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RESUMO

Este estudo investiga se hd alguma relacdo entre o plano de carreira e remuneracdo adotado
pelas empresas e o turnover voluntério. Neste estudo, o plano de carreira e remuneragdo foi
subdividido em trés partes: progressdo de carreira, avaliagdo de desempenho e progressao
salarial. A pesquisa de campo foi realizada em uma Unica empresa publica do setor elétrico
brasileiro, a Eletrobras, por meio de um survey eletrénico, totalizando a participagéo de 260
(46,5%) de 559 novos concursados, universo desta pesquisa, ingressantes nesta instituicao
entre 2002 e 2011, via concurso publico. Como contribuicdo académica, pode-se citar o
aprofundamento da compreensdo da demisséo voluntaria segundo a ética do plano de carreira
e remuneracdo. Nesse sentido, evidenciou-se que o comprometimento do funcionario com a
empresa, a credibilidade do plano e a recompensa dada pelo seu desempenho sdo fatores que
impactam significativamente na rotatividade, possuindo uma correlacdo negativa com a
demissdo voluntaria de -0,51, -0,40 e -0,42 respectivamente. Esses trés fatores juntos

explicam 31,5% da variabilidade do turnover dentro da Eletrobras.

Palavras-chave: turnover, demissdo voluntaria, plano de carreira e remuneracéo,

comprometimento, credibilidade, recompensa.



ABSTRACT

This study investigates whether there is any relationship between career and remuneration
plan adopted by companies and voluntary turnover. In this study, career and remuneration
plan was divided into three sections: career progression, performance evaluation and salary
progression. The field research was conducted in a public company of the brazilian electric
sector, Eletrobras, through an electronic survey, a total participation of 260 (46,5%) of 559
new public employees, the universe of this research, entering this institution between 2002
and 2011, by way of tender. As academic contribution, may be mentioned the deepening of
understanding of voluntary resignation from the viewpoint of the career and remuneration
plan. In this sense, it became clear that the commitment of the employee with the company,
the credibility of the plan and the reward offered for their performance are factors that impact
significantly on the turnover, having a negative correlation with voluntary resignation of
-0,51, -0,40 and -0,42 respectively. These three factors together explained 31,5% of the

variability of turnover within the Eletrobras.

Keywords: turnover, resignation, career and remuneration plan, commitment, credibility,

reward.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A demissdo voluntéaria € um assunto amplamente estudado ao longo dos anos. (Assis, 2010;
Babajide, 2010; Batt e Colvin, 2011; Benjamin, 2012; Clark, 2004; Dall’inha, 2006; Dess e
Shaw, 2001; Firth et al., 2004; Kazi e Zadeh, 2011; Kevin et al., 2004; Long e Thean, 2011,
Lopes, Moretti e Alejandro, 2011; Robbins, 2009; Spector, 2010; Staw, 1980; Stovel e Bontis,
2002; Tett e Meyer, 1993; Yin-Fan et al., 2010).

O turnover pode ser considerado um dos assuntos mais importantes da area de gestdo de
pessoas de uma empresa, pois a organizacdo precisa estar preocupada com as razfes que
levam um funcionario a pedir demissdo para trabalhar em outra empresa (Long e Thean,
2011; Kazi e Zadeh, 2011).

As razbes da rotatividade podem ser diversas, tendo a sua origem no individuo, na
organizagdo ou no ambiente externo. No entanto, este trabalho focou a rotatividade no ambito
empresarial, através de uma ferramenta gerencial denominada plano de carreira e

remuneracao.

De acordo com a empresa objeto do estudo de caso, a Eletrobras, o plano de carreira e
remuneracdo tem por finalidade i) proporcionar o desenvolvimento das potencialidades dos
empregados; ii) subsidiar processos de gestdo de pessoas; iii) contribuir para aumentar 0s

niveis de produtividade da Eletrobras.

Com a mudanca do modelo de concessdo de energia elétrica, onde antes ndo havia
concorrentes para atuar em um determinado mercado, para um novo modelo no setor elétrico
implantado em 2003, onde existe a competicdo aberta e a presenca de diversos concorrentes
nacionais e internacionais, a Eletrobras precisou se tornar mais produtiva para ndo perder

espaco no mercado e a reter os seus talentos, para ndo perder uma mao-de-obra qualificada.

Benjamin (2012) alerta para o fato de que com a existéncia de uma intensa competicdo entre
empresas, rapidas mudancas tecnoldgicas em todos os setores da sociedade, alta expectativa
dos consumidores e incertezas dos mercados, as organizagdes ndo podem deixar de investir no

desenvolvimento de seus empregados.



A existéncia desta competicdo acirrada faz com que as empresas de hoje tenham que produzir
produtos ou servigcos que chamem a atencdo dos consumidores para que 0S Mmesmos possam
voltar seus olhos para essas empresas e consumir, gerando uma fonte de receita para as

empresas em questao.

De acordo com Spector (2010), para que uma organizagdo alcance seus objetivos, 0sS
empregados devem desempenhar suas tarefas com alto nivel de eficiéncia. E interessante que
as organizacgdes tenham empregados que desempenhem bem as suas fungdes, pois esse bom
desempenho aperfeicoa a produtividade organizacional.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que se alguma empresa quiser crescer com foco nos clientes
e alem dos niveis atuais de desempenho financeiro, ndo basta obedecer a procedimentos
operacionais padronizados estabelecidos anteriormente. As idéias que permitem melhorar os

processos e 0 desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos empregados.

A riqueza das empresas passa a ser gerada mais pela aplicacdo do conhecimento do que pelo
proprio trabalho, deixando os empregados em grande evidéncia. Gil (2001) comenta que 0s
empregados constituem o capital intelectual da organizacdo, devendo ser tratados como
parceiros de negdcio e ndo como simples empregados contratados. Francisco Filho (2008)
corrobora afirmando que cuidar dos seres humanos € garantir produtividade, avanco e
desenvolvimento para a empresa. Investir no potencial do homem, do empregado € a meta das

organizacdes que esperam obter sucesso.

Bohlander et al. (2003) traduzem o capital humano como o valor econémico do
conhecimento, das habilidades e das capacidades da empresa. Apesar do valor desses ativos
ndo aparecerem diretamente no balan¢o patrimonial e no resultado de uma empresa, seu

impacto no desempenho é enorme.

Silva (2006) afirma que a lideranca da empresa tem que ser capaz de exigir e de manter na
empresa os profissionais altamente qualificados, comprometidos e dispostos a colocar as

competéncias a servico dos resultados do setor e da empresa em que atua.

Assim, a lideranga também assume um papel extremamente importante na retencdo de novos

talentos, cabendo a eles transmitir os principios e valores que regem a organizacao e ainda



contribuir com o envolvimento, o comprometimento e a adaptacdo dos novos talentos, ao

motivar a permanéncia deles na empresa.

As empresas de sucesso no século XXI deverdo ser aquelas que conseguirem captar,
armazenar e alavancar melhor o que seus empregados sabem. Isto mostra uma necessidade de
reter 0s novos talentos na empresa e identificar os possiveis lideres que assumirdo cargos de
decisdo no futuro que poderdo alavancar ainda mais os ganhos econdmico-financeiros da

empresa ou manté-la sempre em posicao de destague no mercado.

Segundo Charan (2008), os empregados que tém talento para a lideranga e para ocupar cargos
de decisdo na empresa devem desenvolver suas competéncias praticando no mundo real e
convertendo essa experiéncia em habilidades e senso critico aprimorados, pois Charan coloca
que a lideranca s6 pode ser desenvolvida por meio da prética. E o estilo de lideranca utilizado
pelos gestores que podera ser determinante para a definicdo do fenémeno da rotatividade dos

novos talentos para as empresas concorrentes.

O empregado precisa estar satisfeito e motivado em seu local de trabalho, caso contrario,
podera buscar outras empresas para trabalhar, saindo na primeira oportunidade que apareca.
No curto prazo, a perda de um novo talento pode parecer algo sem importancia, mas no longo
prazo pode se tornar algo vital para a sobrevivéncia da empresa baseada na gestdo do
conhecimento e inovacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997), empregados satisfeitos sdo uma

pré-condicdo para 0 aumento da produtividade, da qualidade e da reducéo do turnover.

O turnover, do ponto de vista das organizacdes, pode ser bastante prejudicial a empresa, ainda
mais quando se trata de organizacGes que necessitam reter o conhecimento dos seus talentos,

ocasionando varios prejuizos financeiros e ndo-financeiros.

Os prejuizos financeiros, como custos com novos concursos publicos, treinamento,
beneficios, encargos, custos de integracdo e de desligamento e outros gastos operacionais,
impactam bastante o resultado da empresa, devendo ser observado. Porém os prejuizos nao
financeiros, tais como perda de know-how e de conhecimento, representam a parte mais

significativa das conseqiéncias do turnover, podendo acarretar sérios danos a empresa.



As consequéncias de curto prazo, segundo Batt e Colvin (2011) podem ocasionar uma
produtividade menor na empresa, até que o novo empregado se torne totalmente produtivo. As
consequéncias de longo prazo dependem se o novo empregado é mais habil do que aquele que

pediu demissao.

Um empregado que deixa a organizacdo leva com ele informagdes, conhecimentos, detalhes
técnicos e processuais, percepcbes adquirida ao longo da carreira, modos particulares de
executar uma tarefa ou de se alcancar mais rapidamente um objetivo, ocasionando ndo apenas
uma perda de um empregado, mas parte da organizagéo e da sua evolug@o que vai junto com
ele. Assim, por mais que as atribuicdes do empregado que sai da empresa seja repassada,

comunicada ou socializada com seus colegas de trabalho, ird embora junto com ele.

Kazi e Zadeh (2011) mostram a importancia para a organizacdo em conhecer quais os fatores
que podem levar a saida voluntaria de seus empregados, para que possa tomar medidas para

minimizar as perdas.

Em um mundo competitivo em que se vive nos dias de hoje, pode ser fundamental que as
empresas busquem artificios que atraiam e retenham seus novos talentos na empresa, para que

possam se desenvolver, tornar-se lideres e dar continuidade a sobrevivéncia da organizacao.

Porém, por outro lado, Mobley (1982) comenta que o turnover ndo pode ser considerado
apenas como um fendmeno que gera consequéncias negativas. Algumas organizac@es, que
ndo dependem da gestdo do conhecimento e inovagdo, podem se beneficiar da rotatividade
através da troca de trabalhadores com baixo desempenho; aumento das oportunidades de
mobilidade interna; aumento da flexibilidade estrutural, oportunidades para reducdo de

custos; dentre outros.

Desta forma, este trabalho se propde a identificar qual a importancia de um plano de carreira e
remuneracdo para a permanéncia dos novos funcionarios dentro de uma empresa. Sera
utilizada como base a empresa Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobras, instituicdo
estatal que possui até o presente momento grande rotatividade de novos empregados, 0s quais
sdo chamados de novos talentos, ingressantes através de concurso publico, como manda o
artigo 37 da Constituicdo Federal do Brasil de 1988.



CAPITULO 2 - A PROBLEMATICA

2.1 Formulagédo do Problema

Conforme brevemente exposto na introducéo desta pesquisa, torna-se necessario aprofundar a
compreensdo que 0s recursos humanos possuem acerca da importancia do turnover dentro da
empresa. O alto turnover pode ser sinbnimo de perda de produtividade, de lucratividade, de
rentabilidade e de salde organizacional.

Esta movimentacdo de pessoas é um problema para muitas organizagdes e diante deste fato
pode-se formular o seguinte problema: Quais elementos de um plano de carreira e
remuneracdo influenciam na permanéncia dos novos talentos na gestdo da empresa, evitando

assim a rotatividade?

2.2 Objetivos

2.2.1 Objetivo Final

O objetivo final deste trabalho serd de analisar quais sdo os principais elementos que um
plano de carreira e remuneracdo possui que favorece a permanéncia do empregado, ajudando

a reduzir o indice de turnover.

2.2.2 Objetivos Intermediarios

Como objetivos intermediarios deste trabalho, destacam-se:

o Investigar a percepcdo dos novos concursados sobre o plano de carreira, considerando
trés elementos bases: progressdo de carreira; sistema de avaliacdo de desempenho e
progressao salarial;

o Identificar os principais fatores que levam 0s novos concursados a permanecerem na

empresa,



2.3 Delimitagdo do Estudo

Por se tratar de uma empresa publica, onde ndo € previsto ocorrer casos de demissdo por
iniciativa do empregador, a rotatividade foi tratada apenas para 0S casos em que OS
funcionarios pedem demissdo voluntaria para mudar de emprego, buscando melhores
condi¢des de trabalho. Os pedidos de demissdo por aposentadoria também ndo foram
contemplados neste estudo.

A rotatividade, tema em questdo deste trabalho, pode ser analisada sob diversas éticas e
condicdes diferentes, porém, neste trabalho, a rotatividade foi tratada apenas sob o aspecto da
utilizacdo de uma ferramenta gerencial do plano de carreira e remunera¢do para combater a

saida precoce de novos talentos da empresa.

Este estudo ndo abordou os aspectos econdémicos ligados ao turnover, como 0s custos de

desligamento, recrutamento, treinamento e outros gastos operacionais.

O estudo ficou restrito a uma unica empresa, Eletrobras, onde foi analisada a influéncia que o
plano de carreira e remuneragdo possui na permanéncia dos novos talentos na empresa. A
abordagem foi feita em relacéo aos concursados de nivel superior que ingressaram na empresa
através de concurso publico durante os anos de 2002 a 2011. Ficam excluidos deste estudo os

cargos de ensino médio e ensino fundamental.

Por motivos de acesso restrito a dados fornecidos nas entrevistas de desligamento e pela
dificuldade em localizar os funcionarios que deixaram a Eletrobras por outras empresas, este
estudo buscou contemplar na pesquisa de campo apenas 0s empregados que ainda

permanecem na empresa.

2.4 Relevancia do Estudo

A existéncia de um mundo bastante competitivo em que varias empresas competem
acirradamente entre si, necessita de profissionais bastante qualificados para que possam
manter a empresa sempre no topo do mercado, aumentando seu market share, a lucratividade

e a rentabilidade de suas companhias.



A competitividade entre as empresas nos dias de hoje pode fazer com que as organizagdes
tenham que repensar constantemente sua forma de agir e exigir que se possua mao-de-obra

qualificada e motivada para levar e manter a organizacdo sempre no topo do mercado.

Wood Jr. (2009) mostra a competitividade como uma habilidade de operar com sucesso em
um determinado contexto de negdcios, sendo condicionado por trés conjuntos de fatores: o0s
fatores sistémicos, os fatores estruturais e os fatores especificos das empresas, tais como
competéncias e recursos acumulados ao longo do tempo, os quais podem se tornar fontes de

vantagem comparativa frente a competidores.

Os fatores sistémicos incluem as condi¢cbes macroeconémicas, politicas e institucionais,
condicdes sociais e condigcdes regionais e internacionais que afetam a empresa. Os fatores
estruturais sdo relacionados ao setor em que a empresa se encontra compreendendo as
caracteristicas deste mercado consumidor, no caso da Eletrobras o setor elétrico. Os fatores
especificos da empresa compreendem as competéncias e recursos acumulados ao longo do

tempo, os quais podem se tornar fontes de vantagem comparativa frente a competidores.

Um grande desafio para as empresas pode ser desenvolver uma cultura em que seus
funcionarios queiram continuar trabalhando nela e ajudando-a a enfrentar as dificuldades que
surgem. Para isso, a empresa precisa cuidar bem de seus funcionarios, estando atenta para as
necessidades e ambicdes deles, tentando manté-los sempre satisfeitos e motivados com o que
realizam. Estudos sobre o0 comportamento organizacional sdo de suma importancia para evitar

o0 turnover de novos talentos e manté-los dentro da organizacao.

De acordo com Gil (2001), a medida que se reconheca ser o intelectual o principal capital da
empresa, € razoavel admitir que a organizacdo esteja cada vez mais sujeita a perder seus
empregados para outras empresas. Porém a evasdo de novos talentos ndo podera ser evitada
apenas mediante compensacdo salarial ou oferecimento de beneficios indiretos. Pode ser
necessario condicGes para que 0s empregados desejem realmente permanecer na empresa,

sintam a contribuicéo significativa para o seu desenvolvimento profissional e pessoal.

Para as empresas que possuem gestdo do conhecimento e foco na inovagdo do seu negécio, a

perda de talentos pode ser bastante prejudicial para o bom andamento e continuidade da



organizagdo. Todo o investimento e preparo direcionado ao novo talento se perde e segue com

ele para outra empresa, deixando uma lacuna de conhecimento na empresa de origem.

Este fato trouxe grande preocupacao para a Eletrobras, uma vez que deixou de atuar em um
modelo de concessdo, onde ndo havia concorrentes, para atuar em um novo modelo no setor
elétrico, onde existe a competicdo aberta e a presenga de diversos concorrentes nacionais e
internacionais no mercado. A aquisicdo e a construcdo de usinas hidrelétricas e linhas de
transmissdo ndo se ddo mais através de concessdo, mas sim através de leildes, em que

qualquer empresa interessada no empreendimento a venda podera participar do leildo.

A importéncia deste estudo, principalmente para a Eletrobras, que vem perdendo diversos
novos talentos para outras empresas do mercado, é de apresentar se existe algum tipo de

relacdo entre um plano de carreira e remuneracdo com a rotatividade de novos talentos.



CAPITULO 3 - REFERENCIAL TEORICO

3.1 Turnover

Segundo Dall’inha (2006) o turnover ou rotatividade de pessoal caracteriza o0 movimento de
entradas e saidas, admissdes e desligamentos de profissionais empregados de uma empresa,

em um determinado periodo.

Assis (2010) complementa que a idéia do turnover é a rotatividade, desta forma deve-se
expurgar entradas por aumento de quadro ou por redugdo do quadro. Se uma vaga foi criada é
possivel compreender que nédo se trata de turnover. Do mesmo modo que uma demissdao em

fungdo de uma vaga extinta.

Esses desligamentos podem ser espontaneos, provocados pela empresa ou até mesmo
provocado por algum fator externo, como o governo e a economia. Como o estudo de caso €
referente a uma empresa publica, em que ha uma certa estabilidade e ndo é previsto ocorrer
demissdes por parte da empresa e também pela economia brasileira estar estabilizada ha quase
duas décadas, este estudo de turnover abrangeu apenas 0s casos em que houve um pedido de

demisséo voluntaria por parte do empregado em direcdo a alguma outra empresa.

Long e Thean (2011) e Benjamin (2012) definem a demisséo voluntaria como um processo
em que um empregado toma a decisdo conscientemente se quer permanecer ligado ou deixar a

organizacéo.

Long e Thean (2011) também alertam para o fato de que o0s mais propensos a deixar a
organizacdo sdo aqueles funcionarios mais talentosos e mais inteligentes dentro do grupo. As
suas experiéncias valiosas, talentos, habilidades e conhecimentos vdo sair com eles,

resultando em uma deterioracéo da eficiéncia.

O turnover pode ser ocasionado por diversos fatores, porém este estudo tratou trés fatores que
possam impacta-lo: i) progressdo de carreira; ii) avaliacdo de desempenho; iii) progressdo

salarial.
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Robbins (2009) afirma que os empregados de melhor desempenho tém maior tendéncia a
permanecer na empresa porque geralmente recebem reconhecimento, elogios e outras
recompensas que 0S convencem a continuar no emprego por se sentirem satisfeitos com o

ambiente de trabalho.

Spector (2010) corrobora dizendo que empregados insatisfeitos apresentam maior
probabilidade de pedir demissdo de seus empregos do que 0s empregados satisfeitos. A

insatisfacdo é um fator que leva os empregados a desistirem de seus empregos.

Para tentar reter os novos funcionarios que séo contratados pelas empresas, Kaplan e Norton
(1997) verificaram que a maioria das organizacOes traca objetivos com esta finalidade
extraidos de uma base comum de trés medidas de resultados que sdo essenciais para as
organizacdes: i) satisfacdo dos empregados; ii) retencdo dos empregados; iii) produtividade

dos empregados.

Por outro lado, Robbins (2009) indica que as condi¢des de mercado; as expectativas quanto as
oportunidades no emprego e o tempo de casa sdo alguns fatores limitadores na decisdo do

individuo deixar o emprego.

Apesar de a organizacgdo ter a capacidade de se auto-organizar e de se regenerar com a perda
do novo funcionario, conforme descrito por Morgan (2010), o turnover acarreta varios

prejuizos para a organizacao, prejuizos financeiros e ndo-financeiros.

Os prejuizos financeiros sdo basicamente o custo de desligamento; recrutamento e selecéo,
com a realizacdo de um novo concurso publico para a empresa; investimentos financeiros
destinados ao treinamento e desenvolvimento de pessoas; tempo despendido com a

aculturacdo e adaptacdo de um novo empregado e outros mais.

Porém, o prejuizo mais significativo para a organizacdo € o ndo-financeiro. Embora os
prejuizos financeiros sejam consideraveis e importantes, esses custos representam o lado
menos danoso da rotatividade de pessoal. Assis (2010) alerta para o fato de que a perda de
pessoas significa perda de conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de

entendimento e de dominio dos processos.
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Um grande desafio para as empresas € desenvolver uma cultura em que seus funcionarios
queiram continuar trabalhando nela e ajudando-a a enfrentar as dificuldades que surgem. Para
iSO, a empresa precisa cuidar bem de seus funcionarios, estando atenta para as necessidades e
ambicOes deles, tentando manté-los sempre satisfeitos e motivados com o que realizam.
Estudos sobre o comportamento organizacional sdo de suma importancia para evitar o

turnover de novos empregados e manté-los dentro da organizagdo (Benjamin, 2012).

Segundo Robbins (2009), o estudo do comportamento organizacional se concentra em trés
atitudes relacionadas ao trabalho: satisfacdo com o trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento organizacional. Essas atitudes sdo de fundamental importancia para a
avaliacdo do turnover do funcionério, pois se elas ndo estiverem bem calibradas com os

anseios dos seus funcionarios, estes estardo mais propensos a pedir demissoes voluntarias.

Robbins (2009) também sugere que dessas trés atitudes a principal para reduzir o turnover dos
novos funcionarios € a empresa focar no comprometimento organizacional, pois trata de uma
resposta mais global e duradoura a organizacdo como um todo, além de ser um indicador
muito melhor para prever a rotatividade do que a satisfacdo no trabalho. Porém, a satisfacéo e
o envolvimento com o trabalho ndo podem ser deixados de lado porque se ndo forem
atendidos de modo significativo, podera gerar problemas no curto prazo, prejudicando o foco

no comprometimento organizacional, que possui visdo de longo prazo.

Babajide (2010) também afirma que os empregados que sdo mais comprometidos com a
empresa possuem menos chance de querer sair da organizacdo voluntariamente, possuindo

uma correlacdo negativa entre eles.

Por outro lado, de acordo com Anselmi (1988), a rotatividade ndo deve ser vista apenas como
um mal, especialmente quando se refere a demissao voluntaria, que pode ser considerada uma

busca do empregado por melhores condicdes de trabalho.

Segundo Robbins (2009), a rotatividade pode ser positiva para a organizacdo, desde que um
funcionario com baixo desempenho desliga-se da empresa, sendo substituido por outro que

esteja mais motivado e que possua melhores habilidades.



12

Batt e Colvin (2011) apontam que as empresas podem gerenciar o nivel de turnover de acordo
com as préticas de gestdo de pessoas adotadas dentro da organizacdo e que o indice de
turnover considerado 6timo pode variar de mercado para mercado e de estratégia de negdcios.
Nomura e Gaidzinski (2005) consideram o indice de rotatividade ideal aquele em que a
empresa consegue manter os empregados bem qualificados e substituir aqueles que
apresentam deficiéncia no desempenho. Anselmi (1988) comenta que niveis de rotatividade
igual a zero ndo sdo interessantes para as empresas, pois pode significar uma organizagao

estagnada e ndo oxigenada.

Nas organizacdes, as mudancas do comportamento organizacional ocorrem por forca de
oportunidades externas que surgem ou sao projetadas por meio de planejamento. Se a empresa
estd possuindo um alto indice de turnover precisa rever quais sdo as oportunidades externas
que estdo atraindo os seus funcionarios e tentar remodelar a sua organizagdo para segurar 0S

novos talentos.

Para evitar que o ambiente externo atraia seus funcionarios, a empresa precisa se remodelar.
A organizacdo necessita realizar as mudangas necessarias para que permaneca Vviavel,
adaptando-se as novas condi¢cdes ambientais, resolvendo seus problemas e aprendendo com
suas experiéncias. Desta forma, uma das maneiras de tentar melhorar o processo de renovagéo
organizacional seria as organizagdes possuirem um plano de carreira e remuneracdo o qual
permitisse que os funcionarios tivessem uma perspectiva futura e uma mobilidade para

alcancarem posicdes cada vez mais altas no trabalho.

Spector (2010) demonstra que existem atributos necessarios para que uma pessoa desenvolva
com sucesso determinado trabalho. Estes atributos referem-se aos conhecimentos, as
habilidades, as aptiddes e outras caracteristicas pessoais necessarias para a realizacdo de uma
tarefa. As trés primeiras caracteristicas enfocam o desempenho no trabalho enquanto “outras

caracteristicas pessoais” estdo relacionadas com a adequacao e a satisfagdo no trabalho.

O plano de carreira e remuneracdo estabelece uma escala de promocdes aqueles que
conseguirem as habilidades necessarias e que mantiverem um bom desempenho no trabalho.
Este plano contribui para a ascensdo profissional ja que torna claro quais as caracteristicas
pessoais necessarias para cada etapa do plano de carreira, ou seja, os funcionarios sabem

exatamente o que precisam fazer para serem promovidos.



13

A Eletrobras, por sua vez, sofreu com a demora na mudanga da sua estrutura organizacional,
deixando que o ambiente externo fosse mais atrativo para os seus funcionarios. E possivel que
isto tenha favorecido um alto indice de turnover dos novos concursados. Essas questfes
levantadas sugerem que um plano de carreira e remuneracdo seja um artificio de suma
importancia para se evitar a demissdo voluntéria dos novos concursados, o que beneficia a

empresa com a retencdo de bons funcionarios.

E importante frisar duas teorias motivacionais, teoria de Maslow e teoria da Expectativa, que
refletem um melhor envolvimento do empregado com a organizagéo, trazendo um aumento na
satisfacdo e na motivacdo gerando um maior comprometimento organizacional e uma maior

vontade de permanéncia no emprego, evitando a rotatividade para outras organizacdes.

Teoria da Hierarquia de Necessidades

A teoria de Maslow (1943) parte do pressuposto de que as necessidades residem dentro do
individuo, a motivacdo de todas as suas acOGes tem origem na propria pessoa. Estas

necessidades podem ser conscientes ou ndo para o sujeito, e se constituem em prioridades.

Maslow (1943) propds que as necessidades de um individuo estdo dispostas em uma ordem de
importancia hierarquica, do menor para 0 maior sendo: necessidades fisioldgicas;
necessidades de seguranca; necessidades sociais; necessidades de estima e necessidades de
auto-realizacdo. As necessidades mais importantes aparecem na parte de baixo da hierarquia.

Uma vez que € satisfeito um determinado nivel, ele ndo serve mais para motivar.

Maslow (1943) reconheceu que pode haver excecdes para essa hierarquia e que certos
individuos podem considerar algumas necessidades mais altas como mais importantes que as

de nivel mais baixo.

Esta teoria continua a ser ensinada aos atuais e futuros gerentes, ajudando a focar a atencdo na

importancia de se satisfazer as necessidades dos empregados no trabalho.
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Teoria da Expectativa

Esta teoria trata das expectativas que as pessoas mantém e como estas esperangas influenciam
seu comportamento nos ambientes organizacionais. Rothman e Cooper (2009) consideram a
teoria da expectativa como uma das teorias que proporcionam a melhor explicacdo para as

complexidades da motivagdo humana nas organizagoes.

Segundo a teoria da expectativa, desenvolvida por Vroom (1964), a motivacdo é resultado de
trés tipos diferentes de crenca que as pessoas tém. Cada uma dessas crencas também implica

determinada relacdo. Sao elas:

o Expectativa (E): Expectativa esforgo-desempenho. Se o empregado trabalhar
arduamente resultard na obtencdo de um nivel de desempenho desejado na tarefa, ou
seja, quanto mais intensamente ele trabalhar, mais ele conseguira e vice-versa;

e Instrumentalidade (I): Expectativa desempenho-resultado. Se o empregado tiver um
desempenho satisfatorio, resultara em recompensas e outros resultados potenciais, ou
seja, mesmo que o empregado trabalhe intensamente e tenha um desempenho de alto
nivel, sua motivacdo podera diminuir se o desempenho ndo for adequadamente
recompensado pela organizacéo;

e Valéncia (V): Expectativa recompensa-objetivo pessoal. E o valor que o empregado
atribui as possiveis recompensas e a outros resultados relacionados ao trabalho, ou
seja, a valéncia refere-se ao grau em que as recompensas organizacionais satisfazem
0s objetivos ou necessidades pessoais de um individuo e a atratividade dessas

recompensas potenciais para o individuo.
Motivacdo = Ex I x V
Vroom (1964) alerta que os gestores devem dar atencdo a cada um dos componentes da
motivacdo, pois um zero em qualquer lugar do lado direito da equacdo resultara em motivagédo

Zero.

Segundo a teoria da expectativa, a motivagdo ndo é igual ao desempenho no trabalho. O

desempenho no trabalho é apenas um dos varios fatores que influenciam a motivagdo. As
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habilidades e capacidades, assim como a percep¢do de seu papel, exercem uma fungéo

importante no desempenho profissional.

Basicamente, um esforco do individuo depende em grande parte da atratividade ou valéncia
da recompensa em potencial que ele pode esperar se empenhando em uma determinada tarefa
e da probabilidade percebida ou expectativa de que o seu esforco levard a determinada
recompensa. Assim, o empregado julga o qudo justas sdo as recompensas. Se as recompensas

forem percebidas como justas, ele se sentird satisfeito.

No contexto organizacional, ambas as teorias podem influenciar no comportamento

organizacional.

Aradjo (2009) afirma que as organizacdes precisam ter em mente que ninguém motiva
ninguém, devendo proporcionar condi¢bes que satisfagam ao mesmo tempo necessidades,
objetivos e perspectivas das pessoas e da organizacdo. A motivacdo € algo da pessoa, 0s

gestores precisam satisfazer as mais variadas demandas individuais.

A gestdo do turnover € fundamental para todas as empresas, que atuam em um cendrio cada
vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz parte do mundo dos negocios, porém é
necessario que se faca uma gestdo sobre esse assunto para ndo comprometer o futuro da
empresa. Os empregados sdo os ativos essenciais e os diferenciadores de qualquer negdcio,
portanto devem ser geridos, assim como devem ser geridos todos os demais ativos da

empresa.
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3.2 Progressao de Carreira

Segundo Spector (2010), a progressao de carreira € uma escala de promocdes aqueles talentos
que conseguirem as habilidades necessarias e mantiverem um bom desempenho no trabalho,
permitindo aos empregados a mobilidade para alcancarem posi¢fes cada vez mais altas no

trabalho.

Gil (2001) comenta que todas as atividades desenvolvidas pelas organizacdes para o alcance
de seus objetivos estdo em torno dos cargos. Desta forma torna-se importante definir o
desenho de seus cargos, juntamente com as tarefas que precisam ser desempenhadas por seus

ocupantes, suas responsabilidades, bem como seu relacionamento com a organizagéo.

A progressdo de carreira abrange a movimentacdo dos empregados pelas varias fungdes numa
empresa e identifica as futuras necessidades de desenvolvimento e de preenchimento de

cargos.

De acordo com Araujo (2009), o planejamento de uma carreira € um processo continuo de
interacdo entre o empregado e a empresa, visando atender 0s objetivos e interesses de ambas
as partes. Assim, a organizacao pode buscar seus talentos e aproveita-los ao mesmo tempo em
gue os novos talentos também podem planejar as suas carreiras e lutar pela consecucéo de seu

objetivo.

Bohlander et al. (2003) afirmam que um programa de desenvolvimento de carreira deve ser
visto como um processo dindmico que associa as necessidades da empresa com as dos
empregados, em que cabe a cada individuo identificar seus conhecimentos, habilidades,
capacidades, interesses e valores e buscar informagdes sobre opcBGes de carreira para

estabelecer metas e desenvolver planos de carreira.

Para isso acontecer, os empregados precisam de informacBes da empresa sobre o
planejamento estratégico, planos de sucessdo, habilidades requeridas para os cargos, além de
saber da possibilidade de fazer carreira dentro da empresa e como a geréncia Vvé 0

desempenho deles.
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Segundo Rothman e Cooper (2009) uma vez que os planos de carreira foram identificados, os
empregados devem ser informados sobre esses planos, o que permitird o engajamento no
planejamento da carreira pessoal integrando com os esforgcos da progressao de carreira da

organizagéo.

Bohlander et al.(2003) também afirma que os gerentes devem estimular os empregados a
assumirem a responsabilidade por suas carreiras, oferecendo a assisténcia continua na forma
de feedback do desempenho do individuo e tornando disponiveis informacdes sobre a

empresa, sobre o cargo e sobre as oportunidades de carreira que possam ser de interesse.

Francisco Filho (2008) considera importante que haja uma percepcdo do gerente sob o seu
subordinado identificando as possibilidades de o empregado obter sucesso em posicdo de
maior responsabilidade. Isto significa fazer um prognostico de desempenho futuro de seu

subordinado, onde as atribuigdes e os desafios s&o mais complexos.

De acordo com Charan (2008), o gerente e 0 mentor do lider devem ser a mesma pessoa, pois
0 chefe como mentor demonstra interesse pessoal de proximidade na orientacdo e no
desenvolvimento de seus jovens lideres, ajudando-os a ampliar seu pensamento,
compartilhando suas experiéncias e sabedoria e se aprofundando para identificar os talentos

especificos de cada lider.

Silva (2006) comenta que a lideranga assume papel extremamente importante dentro da
organizacdo, cabendo a eles transmitir os principios e valores que regem a organizacao e
ainda contribuir com o envolvimento, o comprometimento e a adaptacdo dos empregados

talentosos, ao motivar a permanéncia deles nas empresas.

A progressdo de carreira pode ocorrer quando a iniciativa individual combina com as
oportunidades dadas pela empresa, de acordo com as necessidades da mesma. Os gestores
deste processo devem prestar atencdo as necessidades e requisitos da empresa, analisando as
competéncias exigidas para cargos, a progressdo por cargos relacionados e a disponibilidade

do talento para preencher esses cargos.
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Spector (2010) afirma que as organizacdes devem fornecer as caracteristicas pessoais
necessarias para cada cargo do plano de carreira, devendo incorporar aos programas de
treinamento e desenvolvimento dos empregados, direcionando-os as habilidades necessarias
para 0 aprimoramento da carreira. Isto beneficia os empregados, porque eles sabem
exatamente o que precisam fazer para serem promovidos e também beneficia as organizacdes

que sempre tém candidatos disponiveis para ocuparem os cargos mais altos.

Bohlander et al. (2003) mostram que a organizacdo deve identificar, desenvolver e
acompanhar os novos talentos de modo que eventualmente eles possam assumir posicdes de
alto nivel. Porém, quando uma empresa ndo dispGe de oferta interna de empregados para
promocOes ou quando esta preenchendo posicdes de inicio de carreira, a organizacdo deve

considerar a oferta externa de pessoal.

De acordo com Charan (2008), dar uma promo¢do a um lider recrutado de fora da
organizagdo gera um efeito disruptivo desnecessario quando tém dificuldades de se
familiarizar com o0 negdcio ou o setor ou de se adaptar a cultura ou muda-la. Eles importam
novas equipes e estilos de gestdo que rompem a continuidade gerando grande insatisfacdo aos
empregados que almejavam o cargo em questdo, desmotivando-os e aumentando as chances
de turnover por saberem que ndo tém vez na empresa. Trazer um talento de fora é a melhor

solucdo somente para resolver problemas corporativos profundamente enraizados.

Uma promoc¢do € uma mudanca de atribuicdo para um cargo em um nivel mais alto na
empresa. O novo cargo normalmente propicia remuneracdo e status mais altos e o aumento

das competéncias exigidas implica mais responsabilidade.

Porém ndo sdo todos os empregados que conseguem chegar ao topo da piramide devido as
poucas oportunidades de promocdo e a falta de habilidade em alguns casos para o

preenchimento de uma vaga de geréncia.

Charan (2008) também mostra que aqueles jovens talentos que ndo apresentam o interesse ou
a mentalidade para observar as acdes, decisdes e comportamentos de um subordinado, para
oferecer feedback e orientacdes e elaborar observacoes e criticas incisivas sobre o empregado,

néo devem ser gerentes.
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Desta forma, Rothmann e Cooper (2009) reinteram que o processo de planejamento da
progressao de carreira deve ajudar a identificar diferentes maneiras pelas quais 0s empregados
podem progredir através das categorias de uma organizacao. 1sso é representado por meio dos
planos de carreira que os individuos podem seguir. Isso também mostra a que atividades de
treinamento e desenvolvimento um individuo precisa se submeter, bem como as qualificacbes

necessarias para preencher essas posicoes.

Para que ndo haja um alto nivel de insatisfacdo dentro da empresa por s6 conseguir progressao
de carreira assumindo cargos de geréncia e para dar oportunidade aqueles que ndo possuem
perfil de gerentes, mas que sdo excelentes profissionais técnicos, torna-se evidente que
deveria haver outra forma de remunerar melhor esses empregados sem promové-los a uma

posicao gerencial.

Segundo Bohlander et al. (2003), a solucéo tem sido desenvolver uma progressao de carreira
em Y, em que 0s empregados possam progredir na empresa com uma remuneracdo
comparavel recebida pelos gerentes em diferentes niveis sem assumirem cargos gerenciais.
Muitas empresas descobriram que essa € a solucdo para manter os empregados com
conhecimentos e habilidades valiosos desempenhando tarefas que sejam tdo importantes para

a empresa quanto aquelas exercidas pelos gerentes.

A carreira em Y € uma forma de evitar o turnover, ja que da novas possibilidades de
crescimento dentro da empresa, dando oportunidade a todos os empregados, seja pelo lado
gerencial, seja pelo lado de pesquisa, podendo gerar um maior nivel de motivacao e satisfacao

entre eles por saberem que tém chances de serem reconhecidos pelo seu trabalho.

Mas este reconhecimento da-se através do uso da avaliacdo de desempenho, em que 0S
gerentes medem e avaliam o desempenho de um empregado. Aqueles com sucesso no
desempenho muitas vezes sdo bons candidatos a promocao, ao contrario dos empregados que

tém desempenho fraco, que poderao se beneficiar de treinamento.

Como dito anteriormente, identificar e desenvolver o novo talento é um papel que todos os
gerentes devem assumir com seriedade. A medida que conduzem avaliacdes formais, devem
preocupar-se com o potencial de seus subordinados para posi¢des gerenciais ou para assumir

cargos técnicos ou de especialistas e incentivar o crescimento deles nessa direcao.
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Araljo (2009) alerta para o fato de que se o empregado souber que ficar na mesma empresa
tem grandes vantagens para ele, pelo fato de ja conhecer as pessoas, a politica interna e a
cultura da organizacdo, o melhor seré ficar e prosseguir em seus planos, pois ja criou uma
certa identidade com a organizacdo. Porém se o empregado perceber que o fato de conhecer
as pessoas, a politica interna e a cultura podem prejudica-lo e ndo ajudé-lo, ele tera grande
possibilidade de querer mudar de emprego para prosseguir com a sua carreira em outra

organizagéo, pois ndo gerou uma identidade com a mesma.

Cada empregado pode preparar 0 seu trajeto profissional e, a partir dai, encontrar a
organizacdo que dara guarida a seus propésitos pessoais e profissionais. Quando 0s propdsitos
do empregado e da empresa se coincidem, ambos saem ganhando.
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3.3 Avaliagéo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma atividade gerenciada pela area de recursos humanos usada
para determinar até que ponto um empregado esta realizando um trabalho com eficiéncia. E
um processo de avaliacdo e documentacdo do desempenho dos empregados para fazer um
julgamento que leve a decisdes em relagcdo a treinamento e desenvolvimento, promocéo,

remuneragao e selegéo.

Neves Junior, Garcia e Morgan (2007) apontam que a avaliacdo de desempenho deve ocorrer
por meio de um modelo integrado entre planejamento e controle, de modo a ser um facilitador
da gestdo da empresa. A avaliacdo de desempenho precisa ser uma ferramenta que auxilie 0s
gestores a acompanharem os desafios propostos, corrigirem 0s rumos quando necessarios e

avaliarem os resultados conseguidos.

De acordo com Muccillo Netto (1993), as metas para os funcionarios estabelecidas na
avaliacdo de desempenho devem estar afinadas com a misséo, visdo, objetivos e processo de
planejamento da empresa. Caso contrario, 0os funcionarios poderdo se sentir desorientados e
considerar inadequada a avaliagcdo de desempenho da organizagdo, diminuindo a credibilidade

do sistema.

Algumas vezes, nem sempre o que o empregado faz corresponde ao que se espera dele. O vao
existente entre o desempenho real e o desempenho esperado pode ser designado como
discrepancia de desempenho. Assim, conhecer a extensdo dessa discrepancia em relacdo a
cada um dos empregados € muito importante para identificar problemas de integracdo dos

mesmaos.

Segundo Rothmann e Cooper (2009), a avaliacdo de desempenho pode ser usada para
proporcionar feedback sobre pontos fortes e fracos dos empregados, para distinguir entre os
individuos para alocar recompensas, para avaliar e manter os bons empregados e para

documentar as razdes de determinadas acdes.

Robbins (2009) aponta que as avaliacdes de desempenho oferecem informacdes para decisdes
importantes, como promogoes, transferéncias e demissdes. As avaliagdes identificam quais as

necessidades de treinamento e desenvolvimento que os empregados precisam e para quais
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deles podem ser desenvolvidos programas de melhoria. O autor também aponta que as
avaliagdes de desempenho podem ser usadas como critérios de validagdo de programas de
selecdo e desenvolvimento. As avaliacbes também atendem ao propdsito de fornecer feedback
aos funcionérios sobre como a organizacdo enxerga o trabalho deles e também sdo usadas

como base para a alocagdo de recompensas.

Bohlander et al. (2003) comentam que a avaliacdo de desempenho serve a Varios propositos,
que beneficiam tanto a empresa quanto o empregado cujo desempenho esta sendo avaliado,
tais como: i) dar aos empregados a oportunidade de discutir regularmente o desempenho e os
padrdes de desempenho; ii) fornecer ao gerente um meio de identificar os pontos fortes e
fracos do desempenho de um empregado; iii) permitir que o gerente consiga recomendar um
programa especifico de treinamento para ajudar o empregado a aprimorar o desempenho; iv)

fornecer uma base para recomendacdes de salario.

Para Araujo (2001) a avaliagdo de desempenho possui as seguintes finalidades: i) identificar o
valor das pessoas para a organizacao; ii) desenvolver talentos; iii) fornecer informacoes
essenciais; iv) tornar transparente a relacdo entre avaliadores e avaliados; v) abastecer a

organizacdo com avaliacdo periodica.

Segundo Francisco Filho (2008) os programas de avaliacdo de desempenho visam a valorizar
qualidades, detectar potenciais a serem desenvolvidos, definir objetivos, priorizar
necessidades de treinamento, valorizar o relacionamento interpessoal, desenvolver individuos

seguindo as metas organizacionais e que visam a melhorar resultados.

A medicdo do desempenho e o feedback sdo importantes para a maioria dos empregados
porque eles querem aprender mais sobre si mesmos e descobrir se estdo fazendo progressos.
Os empregados desempenham melhor suas funcdes quando sabem o que se espera deles e o

que podem esperar da empresa.

De acordo com Assis (2010), medir o empregado, no contexto organizacional, é fundamental
para se determinar um ponto de chegada, estabelecer parametros, compartilhar e entender
expectativas, determinar e mobilizar recursos, corrigir rumos, reforcar acbes, alavancar

esforcos e reconhecer e recompensar resultados, empenho, dedicagéo e comprometimento.
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Francisco Filho (2008) comenta que é necessario que certas acbes formais ocorram
periodicamente, a fim de que os empregados saibam o que é esperado deles em termos de
desempenho, como devem alcangar metas pré-fixadas, como podem desenvolver habilidades
e conhecimentos para melhorar seu trabalho e que possibilidades tém no futuro dentro da

organizagéo.

Spector (2010) ressalta que um dos mais importantes papéis dos gerentes € de fornecer
informacGes aos seus subordinados em relagdo ao que esperam deles e como atingir essas
expectativas da melhor maneira. Os empregados precisam saber quando estdo apresentando
bom desempenho, de modo que possam manté-lo, e quando ndo mostram desempenho
satisfatdrio, para que modifiguem seu procedimento. Os feedbacks podem ser Uteis para
explicar aos funcionarios como aprimorar suas habilidades, a fim de conquistarem cargos

mais elevados.

Segundo Rothmann e Cooper (2009) a satisfacdo com a avaliacdo do desempenho poderia
levar a motivacao e a produtividade, porém a insatisfagdo com o sistema pode levar a menor

motivacdo, sentimentos de injustica e a rotatividade de seus empregados.

Robbins (2009) complementa que para maximizar a motivacdo, 0s empregados precisam
perceber que os esforcos que eles realizam conduzem a uma avaliagdo de desempenho
favoravel e que essa avaliacdo vai resultar em recompensas as quais ddo valor, conforme
demonstrado na teoria da expectativa. Caso contrario, o autor alerta para o fato de que quando
a avaliacdo de desempenho costuma ser mais politica do que objetiva, gera uma falta de
motivacdo e insatisfacdo nos empregados, aumentando a propensdo de saida voluntaria da

organizacéo.

Um programa de avaliacdo de desempenho eficaz estimula o cumprimento das metas
associando o desempenho aos resultados, em que as recompensas devem ser associadas ao
desempenho, pagamento por mérito, ao invés da antiguidade e as recompensas podem ser

usadas para reforcar o comportamento construtivo do empregado.

O pagamento por mérito estabelece uma ligacdo entre o aumento no pagamento base e a
maneira como 0 empregado desempenha seu trabalho. Normalmente o aumento salarial por

mérito é dado ao empregado que atingiu determinado padrdo de desempenho pré-
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estabelecido. Bohlander et al. (2003) afirmam que aumentos salariais por mérito podem
motivar se 0s empregados perceberem a sua relacdo com o desempenho exigido para que eles

ocorram.

Rothmann e Cooper (2009) alertam para o fato daquelas organizacGes que recompensam
todas as pessoas da mesma forma ou com uma base que ndo seja 0 desempenho, o que pode
gerar insatisfacdo aqueles empregados com melhor desempenho. A avaliacdo de desempenho

deve motivar e manter satisfeitos os melhores empregados.

Rothmann e Cooper (2009) também citam que as recompensas aos funcionarios € dividida em
financeira e ndo-financeira, sendo a primeira referente a salario e beneficios e a segunda
referente a varios itens que os funcionarios valorizam e querem receber através do trabalho.
Um pacote de recompensa bem estruturado e flexivel pode atrair, manter e motivar 0s
funcionarios, aumentando seus desempenhos, especialmente se for acompanhado de
reconhecimento, boas relacbes interpessoais e outras recompensas ndo-financeiras. Este
sistema de recompensa para ser eficiente devera ser justo, adequado, seguro, equilibrado,
conceder incentivos, possuir um custo compensador para a organizacdo e aceitavel para o

empregado.

A empresa que pretende expandir, sobreviver ou resistir a tantas ameacas ambientais deve
melhorar a produtividade do seu mais valioso recurso, 0 empregado, devendo diagnosticar e

desenvolver a performance e o potencial da sua forca de trabalho.

Spector (2010) comenta que os empregados podem desempenhar bem o seu trabalho apenas
se tiverem a motivacdo e as habilidades necessarias para tal. As praticas organizacionais e as
condicBes de trabalho podem aprimorar essas habilidades ou servir como limitagdes que

interferem no desempenho do individuo no trabalho.

Gil (2001) descreve a importancia de uma organizacdo manter um sistema de avaliacdo de
desempenho tecnicamente elaborado, para evitar que a avaliacdo seja feita de forma
superficial e unilateral, do chefe em relacdo ao subordinado. Dessa forma, a avaliacdo alcanca
maior nivel de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho deficiente e possibilita

estabelecer perspectivas com a participacdo do avaliado.
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O sistema de avaliagdo de desempenho precisa ter clareza de objetivo estando em sintonia

com o desempenho, precisa determinar o responsavel pelo processo e também precisa haver

concordancia de ambas as partes envolvidas, gerente e empregado.

Alguns fatores podem prejudicar o sistema de avaliagdo de desempenho e precisam ser

combatido pela organizacdo para que ndo haja problemas no futuro. Gil (2001) cita alguns

desses problemas que necessitam ser corrigidos:

Definigdo inadequada dos objetivos: Para muitos avaliadores, o preenchimento dos
formulérios visa apenas satisfazer a area de gestdo de pessoas, ndo conseguindo
perceber conseqliéncias concretas que afetam a empresa como um todo, ja que a
empresa ndo define com clareza os seus objetivos;

Baixo nivel de envolvimento da alta administracdo: Geralmente a alta
administracdo e os gerentes ndo tém consciéncia clara do papel da forca de trabalho
para o sucesso da empresa e muito menos da importancia da avaliacdo de desempenho
para a gestao de pessoal;

Despreparo para administrar pessoas: Os gerentes, que podem ser excelentes
funcionarios na sua area de atuacdo, de modo geral ndo apresentam qualificacdo
técnica para tratar de assuntos de pessoal com os seus subordinados;

Avaliacdo circunscrita a um dia: Os avaliadores tendem a preencher de forma
ritualistica os formularios de avaliacdo em apenas um dia, deixando-se influenciar
naturalmente pelos acontecimentos mais proximos. Esta avaliagcdo tende a ser pessoal,
ndo possibilitando a identificacdo da discrepancia entre o desempenho esperado e 0
desempenho real do empregado.

Baixo nivel de participacdo dos gerentes: A participacdo dos gerentes costuma ser
somente no preenchimento do formulario. Desta forma, os gerentes tendem a
manifestar baixo comprometimento com a avaliacdo de desempenho;

Exclusdo dos empregados do processo de planejamento: As empresas nao
costumam incentivar a participacdo dos empregados na avaliagdo de desempenho,
porém quando a empresa busca resultados, a participacdo do empregado em todo o
processo é fundamental. Além disso, o gerente e seu subordinado devem negociar
juntos o desempenho esperado e deve haver reunides peridédicas de acompanhamento

do desempenho do empregado.
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3.4 Progressao Salarial

A decisdo do nivel salarial geralmente é feita através de uma pesquisa salarial de mercado,
para que o0s gestores da empresa possam estar pagando salarios em torno da média aos seus
empregados, respeitando o cargo e a profissao de cada um deles.

Rothmann e Cooper (2009) colocam a pesquisa salarial como a principal ferramenta utilizada
na decisdo sobre o nivel salarial porque ela é feita em relagdo ao salario pago aos empregados
por empresas de uma mesma area geografica, mesmo setor de atuacdo ou por um mesmo

grupo ocupacional.

Essas pesquisas salariais ajudam os gestores a calibrarem os salarios de seus empregados e
também sdo cruciais para criar um programa de progressao salarial que sustente os objetivos

financeiros da organizacao.

Bohlander et al. (2003) reinteram a importancia da pesquisa de salarios, pois ela permite que
as organizacdes paguem a seus empregados salarios equivalentes aqueles recebidos pelos
empregados em outras organizacdes, o que leva a uma reducdo do turnover, ja que os salarios

sdo equivalentes.

Nobre (2010) afirma que os incentivos financeiros também sdo uma forma motivacional dos
empregados de uma empresa. E através do dinheiro que o ser-humano consegue atender as
suas necessidades, desde as mais basicas, até as mais complexas, conforme mostrado na teoria

de Maslow.

O pagamento de salario tem um peso direto ndo apenas no padréo de vida do empregado, mas
também no status e no reconhecimento que eles sdo capazes de atingir tanto no emprego

quanto fora dele.

Bohlander et al. (2003) afirmam que o pagamento de salario representa a recompensa
recebida em troca das contribuicGes de um empregado, sendo essencial que o pagamento seja
condizente com essas atribuicGes. Também é fundamental que o pagamento de um empregado

seja justo em termos do que os outros empregados estejam recebendo por suas contribuicoes.
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Lopes, Moretti e Alejandro (2011) evidenciaram que a percepcdo de justica aumenta quando
existe uma remuneracdo salarial aderente ao que é pago pelo mercado, exercendo forte
influéncia na motivacdo e na lealdade dos empregados, minimizando 0s riscos de uma

possivel saida voluntéarias dos mesmos.

O planejamento da remuneracdo vai além das determinadas pelas pesquisas salariais, pois € a
remuneracao dos empregados que ajuda a aumentar a motivagdo e estimulo ao crescimento,
ao mesmo tempo em que alinha os esforcos dos empregados aos objetivos, filosofias e a
cultura da empresa. Ao mesclar os objetivos de remuneracdo aos da empresa, 0S gestores
acreditam que os empregados se sentirdo donos de seus empregos, aprimorando assim seus

esforcos e o desempenho geral no trabalho.

Bohlander et al. (2003) comentam que os incentivos destinam-se a estimular os individuos a
empregar mais esforco para completar suas tarefas no cargo, esfor¢co que pode ser em vao,
gerando desmotivacdo caso 0s sistemas de progressdo salarial seja baseado no tempo de

servico ou em numero de horas trabalhadas.

Os incentivos financeiros sdo, portanto, oferecidos para melhorar ou para manter elevados
niveis de produtividade e de qualidade, que, por sua vez, melhoram a competitividade da
empresa em frente aos seus concorrentes. Esses incentivos financeiros devem estar ligados a
valorizacdo do comportamento do empregado; deve parecer justo aos empregados; as metas
devem ser desafiadoras, mas atingiveis e o célculo de distribuicdo dos meritos deve ser

simples e facil de entender.

Rothmann e Cooper (2009) apontam que os empregados que se sentem bem pagos aumentam
a quantidade ou a qualidade de seu trabalho. Aos que se sentem mal pagos diminuem o
esforco no trabalho para compensar a falta de recompensa, o que significa que sdo menos

motivadas a trabalhar no futuro.

O modo como os empregados percebem as recompensas determinam, em grande parte, como
elas afetam a satisfacdo e o desempenho. Assim, a maneira como 0s empregados véem a
remuneracdo pode ser um fator importante na determinacdo do valor motivacional do

pagamento.
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Segundo Bohlander et al. (2003), a comunicacdo efetiva das informagdes de pagamento,
juntamente com um ambiente organizacional que estimule a confianga dos empregados na
geréncia pode contribuir para que os empregados tenham percep¢cfes mais exatas de seu
pagamento. Deste modo, a maneira como 0s empregados véem seu pagamento € influenciada
pelo grau de seu conhecimento e de seu entendimento dos objetivos estratégicos da

progressao salarial.

Porém, Gil (2001) alerta para o fato de que quando alguma organizacdo ndo possui uma
politica de beneficios bem orientada, pode provocar no empregado a sensacdo de que nao esta

recebendo um beneficio, mas algo dado em troca de um aumento salarial.

Como visto na avaliacdo de desempenho, as empresas também tentam relacionar o salario do
empregado ao desempenho em um esforco para premiar rapida e diretamente o desempenho
acima da media, ou seja, esse tipo de incentivo tenta fortalecer a relacdo desempenho com a

recompensa e assim motivar os empregados afetados.

Rothmann e Cooper (2009) ressaltam duas caracteristicas para que um plano de progresséo
salarial seja eficaz: i) os empregados devem perceber que seu desempenho é avaliado com
precisao e justica; ii) as recompensas devem se basear no desempenho. Os empregados devem

acreditar que ha uma relacao entre o que eles fazem e o que eles obtém.

Segundo Robbins (2009), ao vincular o pagamento do salario com o desempenho, a
remuneracdo passa a ser o0 reconhecimento de uma contribuicdo, e ndo apenas um direito
adquirido. Desta forma, os empregados comecam a perceber que aqueles que tém melhor
desempenho alcangam uma remuneragdo maior, enquanto os menos esforcados véem sua

remu nera(;éo estagnar-se.

Vincular uma parte do aumento salarial com o resultado da avaliacdo de desempenho é
bastante compativel com a teoria da expectativa, pois ha um estimulo na motivacéo, ja que os
empregados percebem claramente uma ligacdo entre o seu desempenho e as recompensas
recebidas. Caso o aumento salarial seja dado em funcdo de fatores ndo ligados ao
desempenho, provavelmente ocorrerd uma reducdo em seu desempenho devido a insatisfacdo

e a falta de motivacéo.
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Outro componente importante da progresséo salarial é a remuneragdo de acordo com o valor
do cargo que o individuo ocupa dentro da empresa. Bohlander et al. (2003) colocam que as
organizagdes determinam formalmente o valor dos cargos por meio de uma avaliagédo de
cargos. Trata-se de um processo sistematico para determinar o valor relativo dos cargos e

estabelecer aqueles que devem receber remuneragdo maior que outros dentro da organizagéo.

De acordo com Rothmann e Cooper (2009) os fatores mais importantes que influenciam o
salario de um empregado sdo o contedo do cargo, o valor de mercado do cargo e a

especializacdo individual.

Desta forma, percebe-se que o nivel salarial que é pago a cada empregado é um fator de
impacto importante no turnover, pois quando 0s empregados percebem que estdo sendo
remunerados abaixo do que as outras empresas pagam para 0 mesmo Servico, de acordo com a
pesquisa salarial, afetara negativamente a motivacdo e o desempenho dos empregados. Isto
pode gerar demissdes voluntarias e um éxodo de trabalhadores em busca de trabalhos que

remunerem mais pelo mesmo servico prestado anteriormente.

Outro fator relevante € a falta de expectativa de um crescimento salarial. Se a empresa nédo
possuir um planejamento em que 0s empregados possam aumentar suas remuneracdes atraves
das avaliacdes de desempenho, recompensando aqueles que se esforcaram acima da media,
através de cargos gerenciais e através de niveis de especialistas, como mostrado na carreira
em Y, também podera gerar demissdes voluntarias e um éxodo de trabalhadores em busca de
trabalhos que possuam um planejamento de progressdo salarial e regras claras e bem definidas

de como alcanca-los.

Gil (2001) afirma que as organizacbes que possuem planos de carreira apenas para 0S
ocupantes de fungdes gerenciais deixam 0s empregados que atuam exclusivamente nas
funcbes técnicas sem nenhuma perspectiva de progressdo salarial e profissional. A carreira em
Y possibilita que o empregado possa optar por assumir cargos de maior complexidade, tanto
de natureza gerencial como técnica, devendo ser equivalente os salarios pagos aos cargos

gerenciais e técnicos de mesmo nivel de complexidade.



CAPITULO 4 - METODOLOGIA

4.1 Tipo de Pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa considerou-se o critério de classificacdo de pesquisa
apresentado por Vergara (2010), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e

guanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e explicativa. Descritiva porque visou investigar a
influéncia que o Plano de Carreira e Remuneragdo possui na permanéncia dos novos
concursados que ingressaram na Eletrobras no periodo de 2002 a 2011. Explicativa porque
este trabalho se propds a investigar a relacdo do plano de carreira e remuneragdo com o
turnover, esclarecendo de alguma forma quais elementos do plano contribuem para a

ocorréncia deste fendmeno.

Quanto aos meios, a pesquisa foi de campo, bibliografica e estudo de caso. Pesquisa de campo
porque houve uma investigacdo empirica dentro da empresa com questionarios enviados a
todos os concursados que ingressaram na empresa no periodo de 2002 a 2011. Bibliografica
porque o trabalho se baseou na literatura existente sobre retencdo de talentos e planos de
carreiras e remunerac@es para justificar a sua conclusao. Estudo de caso porque visou detalhar
e aprofundar a relacdo existente entre um plano de carreira e remuneracdo e a permanéncia

dos novos talentos em uma Gnica empresa, no caso a Eletrobras.

4.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa de campo foi os funcionarios da empresa Eletrobras, mais
especificamente aqueles que possuem ensino superior completo, que ingressaram na empresa
entre 0s anos de 2002 e 2011 através de concursos publicos e que ainda permanecem na
mesma, 0 que totaliza 559 funcionarios dos 1.001 totais que possuem ensino superior. Esta
populacdo, que possui 0 regime de contrato celetista, € o conjunto de pessoas que possuem as

caracteristicas que sdo objeto de estudo desta pesquisa.
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A amostra foi definida pelo critério de acessibilidade, pelo fato de ter sido voluntaria a
participacdo nesta pesquisa. Foram distribuidos questionarios online, via correio eletrdnico, a
toda a populacdo do estudo, independentemente do cargo que possa estar exercendo hoje
dentro da empresa. Deste total, 260 empregados responderam a pesquisa, 0 que representou
46,5% da populacéo estudada.

As respostas foram enviadas de modo anénimo, ndo sendo possivel identificar qual pessoa

respondeu um determinado questionario.

4.3 Coleta de Dados

Para a pesquisa de campo, primeiramente, foi elaborado um questionario focando o tema
deste trabalho seguindo as escalas descritas na secdo Instrumentos de Medida para que
pudesse haver uma interpretacdo do turnover e do plano de carreira e remuneracdo dentro da

Eletrobras.

O questionario (apéndice) foi criado dentro da ferramenta de pesquisa da FGV chamada
Limesurvey. O questionario foi apresentado ao departamento de gestdo de pessoas da

Eletrobras e 0 mesmo apoiou esta pesquisa em todo momento.

O departamento de gestdo de pessoas enviou o questiondrio online através do e-mail
corporativo a todos os funcionarios que se enquadravam no objeto de estudo desta pesquisa,

conforme descrito na secdo Universo e Amostra, totalizando em 559 questionarios enviados.

O questionario foi enviado entre os dias 05 e 16 do més de mar¢o de 2012, dando um prazo de
15 dias para que 0s novos concursados pudessem responder. Faltando uma semana para o
encerramento da pesquisa, 0 departamento de gestdo de pessoas soltou um informe por

correio eletrénico lembrando a todos para que pudessem participar desta pesquisa.

Apo6s 15 dias de coleta de dados, dos 559 funcionarios que receberam a pesquisa, 260
responderam, o que representa 46,5% do total dos questionarios enviados, obtendo uma

amostra significativa de dados do universo total desta pesquisa.
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A pesquisa bibliografica foi realizada através de pesquisas junto a livros, revistas
especializadas, jornais e dissertacfes que abordem o tema deste trabalho. Foram levantados
assuntos que fossem identificados com o tema proposto e analisadas as politicas de recursos

humanos.

A pesquisa documental buscou documentos internos da empresa, como 0s dados completos
do plano de carreira e remuneragdo, memorandos e dados de consultoria. Estes documentos

contribuiram para uma melhor descri¢do do caso ocorrido dentro da Eletrobras.

4.4 Instrumentos de Medida

Os instrumentos consistiram de partes da escala EIR — Escala de Intencdo de Rotatividade
(Siqueira et al., 1997), IPVO — Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (Oliveira e
Tamayo, 2004), ENC — Escala de Nivel de Comprometimento (Allen e Meyer, 1990); EPPGP
— Escala de Percepcdo de Politicas de Gestdo de Pessoas (Fiuza, 2008) e EST — Escala de
Satisfacdo no Trabalho (Martins e Santos, 2006) para compor, de forma adaptada, o
questionario que foi enviado aos participantes da pesquisa, englobando os principais pontos

de andlise deste trabalho.

Utilizou-se o fator denominado turnover da escala EIR, o fator denominado realizacdo da
escala IPVO, o fator denominado comprometimento da escala ENC, o fator denominado
recompensa da escala EPPGP e dois fatores denominados relacionamento e oportunidades da
escala EST.

A primeira parte do questionario abordou os dados pessoais do entrevistado contendo oito
perguntas fechadas com o objetivo de obter os dados demograficos gerais sobre os
participantes da pesquisa, tais como sexo, idade, area de trabalho, escolaridade, estado civil e

se possui filhos.

A segunda parte do questionario foi composta de uma escala likert de 5 pontos, onde era feito
uma afirmacao e o entrevistado deveria assinalar os nimeros de 1 a 5 que melhor expressasse

a sua opinido, sendo 1 para discordancia total até 5 para concordancia total.
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O questionério final (apéndice) foi adaptado de forma a alcangar um maior entendimento das
questdes por parte dos empregados da Eletrobras, de modo a conter um linguajar mais
apropriado a realidade do meio onde estdo inseridos no mercado, para que ndo houvesse

davidas na hora do preenchimento do mesmo.

Em funcdo do problema a ser investigado, o questionario foi composto com os seguintes

fatores:

a) Fator Realizacédo

Este fator estd relacionado ao que o funcionario acha da realizacdo e da correta

aplicagéo do plano de carreira e remuneracéo da Eletrobras.

Questado Descrigdo a
De um modo geral, acho adequado(a) o Plano de
Carreiras e Remuneracéo adotado pela Eletrobras.
Acho adequado(a) a Progressao de Carreira adotada

9

17 pela Eletrobras.

o5 Acredito na correta aplicacdo dos critérios da
Progresséo de Carreira adotados pela Eletrobras.

27 Acho adequado(a) o Sistema de Avaliagdo de

Desempenho adotado pela Eletrobras.

31 A empresa é justa na distribuicdo de méritos.
Acredito na correta aplicagéo dos critérios do

37 Sistema de Avaliacdo de Desempenho adotados pela
Eletrobras.

Acho adequado(a) a Progressao Salarial adotada
pela Eletrobras.

Acredito na correta aplicagcdo dos critérios da
Progresséo Salarial adotados pela Eletrobras.

0,80

39

45

Tabela 1 — Fator Realizagéo adaptado da escala IPVO (Oliveira e Tamayo, 2004).



b) Fator Turnover

Este fator esta relacionado a saida do empregado para outra empresa.

Questao

Descrigéo

16

Pretendo sair da Eletrobras nos proximos 5 anos.

22

Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de
trabalho para trabalhar em um cargo mais alto em
alguma empresa privada.

23

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica estatutaria que tenha um plano de progressao
de carreira mais vantajoso.

24

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica celetista que tenha um plano de progressao
de carreira mais vantajoso.

34

Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de
trabalho de alguma empresa privada com um sistema
de avaliagdo mais eficiente.

35

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica estatutaria com um sistema de avaliagdo de
desempenho mais eficiente.

36

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica celetista com um sistema de avaliagdo de
desempenho mais eficiente.

42

Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de
trabalho com salario melhor de alguma empresa
privada.

43

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica estatutdria cujo salério seja mais alto.

44

Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa
publica celetista cujo salario seja mais alto.

0,89

Tabela 2 — Fator Turnover adaptado da escala EIR (Siqueira et al., 1997).

c) Fator Comprometimento

34

Este fator esta relacionado ao quanto o funcionario gosta de trabalhar na empresa, se sentindo

parte da mesma.

Questao Descrigdo a
10 Gosto de trabalhar na Eletrobras.
11 Sinto-me parte da Eletrobras. 0.88
12 A Eletrobras tem um grande significado para mim. '
13 Gosto do meu emprego.

Tabela 3 — Fator Comprometimento adaptado da escala ENC (Allen e Meyer, 1990).
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d) Fator Oportunidade

Este fator esta relacionado ao quanto o funcionario almeja exercer um cargo gerencial, de
assessoria e de diretoria na Eletrobras.

Questao Descri¢céo a

18 Almejo no futuro algum cargo gerencial na empresa.

Almejo no futuro algum cargo de assessoria na

19
empresa. 085
20 Almejo no futuro algum cargo de diretoria na '
empresa.
21 Sou reconhecido(a) pelas atividades técnicas que
desenvolvo.

Tabela 4 — Fator Oportunidade adaptado da escala EST (Martins e Santos, 2006).

e) Fator Relacionamento

Este fator esta relacionado ao relacionamento que o empregado possui com a sua chefia e com

0s seus colegas de trabalho.

Questao Descricao a

14 Gosto da area onde estou trabalhando.

15 Gostaria de mudar de area.

28 Sou avaliado(a) honestamente pelo meu gerente.

32 Tenho um bom relacionamento com o meu gerente.
Tenho um bom relacionamento com os meus colegas
de trabalho.

0,80

33

Tabela 5 — Fator Relacionamento adaptado da escala EST (Martins e Santos, 2006).
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f) Fator Recompensa

Este fator esta relacionado ao quanto o funcionario percebe que é recompensado pelo trabalho
que ele desempenha.

Questao Descrigdo a
29 Serei recompensado(a) financeiramente pelo meu
desempenho.
30 Serei recompensado(a) de uma outra forma, sem ser
financeira pela Eletrobras. 0,78

O meu salario é compativel com o que o mercado
oferece para a minha formacé&o.
41 O meu trabalho é reconhecido financeiramente.

40

Tabela 6 — Fator Recompensa adaptado da escala EPPGP (Fiuza, 2008).

Todos os fatores foram considerados no questionario (apéndice) aplicado, mas divididos de
outra forma para facilitar a leitura e a compreensdo dos entrevistados, sendo agrupados de
acordo com o plano de carreira e remuneracdo adotado pela Eletrobras. Desta forma, o
questionario final foi subdividido em cinco partes: dados pessoais, dados gerais, progressao

de carreira, avaliacdo de desempenho e progresséo salarial.

4.5 Tratamento dos Dados

Os dados trabalhados foram levantados através de um questionario que foi dividido em cinco
partes chamadas: dados pessoais; dados gerais; progressdo de carreira; avaliacdo de
desempenho e progressao salarial. Foi utilizada esta divisdo para que houvesse um maior
nivel de compreensdo no preenchimento das respostas, seguindo a mesma divisdo do Plano de
Carreira e Remuneracdo da Eletrobras. As respostas foram enviadas de modo anbnimo e

analisadas em grupo, ndo havendo analise individual dos dados recebidos.

Os dados do questionario referentes a pesquisa quantitativa, baseados na escala likert, foram
modelados em uma unica planilha e receberam um tratamento por meio de técnicas
estatisticas através do software SPSS Statistics 17.0, sendo utilizadas a analise de frequéncias,

correlacdo linear, analise fatorial e regressao linear.
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Para o célculo dos fatores, utilizou-se a meédia dos indicadores descritos na secdo

Instrumentos de Medida para representar 0s seus respectivos constructos.

Os dados do questionario referentes a pesquisa qualitativa, baseados nas perguntas abertas,
foram utilizados para auxiliar a andlise dos dados quantitativos.

4.6 Limitagdes do Método

Segundo Vergara (2010), todo método possui possibilidades e limitagcGes. Desta forma, sdo

apresentadas a seguir algumas limitag6es do método escolhido:

e Limitacdo da abrangéncia da pesquisa, ndo considerando o aspecto econémico da
rotatividade de pessoal;

e N&o houve acesso aos dados de entrevista de desligamento e nem acesso aos contatos
dos novos talentos que ja sairam da empresa. Este fato pode dar um viés de analise do
resultado para a opinido dos mais novos empregados da empresa;

e E possivel que os questionérios respondidos ndo sejam os mais representativos do
universo estudado, sendo um risco de qualquer processo de investigacao;

e Quanto ao tratamento dos dados coletados, pode-se ter certa influéncia do pesquisador
na interpretacdo dos dados por estar vivenciando o meio pesquisado. Contudo,
procura-se certo distanciamento, embora se admita a inexisténcia da neutralidade
cientifica;

e Por se tratar de um estudo de caso, os resultados obtidos sdo aplicaveis somente na

empresa estudada.



CAPITULO 5 - ESTUDO DE CASO

5.1 Historico da Eletrobras

A Eletrobras ¢ uma empresa situada no municipio do Rio de Janeiro, de economia mista
criada em 1962, controlada pelo governo brasileiro, com ac¢bes nas bolsas de valores de Séo
Paulo, Nova lorque e Madri, que atua nas areas de geragdo, transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica. A companhia possui 12 subsidiarias, uma empresa de
participacdes e um centro de pesquisas, 0 que configura o Sistema Eletrobras sendo também
controladora da metade do capital da empresa binacional Itaipu.

Presente em todo o Brasil, a Eletrobras tem uma capacidade instalada para a producgédo de
39.453 MW, incluindo metade da poténcia da usina de Itaipu, e mais de 59 mil km de linhas
de transmissdo, sendo a maior empresa de energia elétrica da América Latina e uma das

maiores do mundo.

Na década de 1990, ocorreram inumeras reformas institucionais no setor elétrico brasileiro
entre elas as privatizacdes de muitas empresas estatais e mudancgas que acarretaram na perda

de algumas funcgdes anteriormente exercidas pela Eletrobras.

Naqueles anos do governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso houve privatizac6es de
trés subsidiarias controladas pela Eletrobras, a saber: LIGHT (RJ), Escelsa (ES) e parte da
Eletrosul (SC).

Por outro lado, nesse periodo a companhia passou, por determinacdo do Governo, a deter o
controle de empresas antes controladas pelos governos dos estados de Alagoas, Piaui,

Rondonia, Acre, Roraima e Amazonas.

O governo retirou da Eletrobras a funcdo de operador do sistema elétrico e de agente de
planejamento do setor e, além disso, impds a empresa e as suas controladas uma série de

restricdes para que elas fizessem investimentos.
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Ao esvaziamento da Eletrobras se seguiu no Setor elétrico uma séria crise que culminou com
o que ficou conhecido como “apagdo” de 2002, resultado de anos de falta de planejamento e

investimento na expansao da capacidade de geracdo e transmissdo da energia elétrica.

A partir de 2003, ja no primeiro ano de governo do Presidente Luiz Incio Lula da Silva,
deram-se muitas melhorias e o aperfeicoamento do marco legal regulatério do setor elétrico,
mudangas que ficaram conhecidas como “O Novo Modelo” e que propiciaram as condi¢des
de retomada do planejamento de longo prazo e criaram as condigdes para investimentos em

novos projetos de energia para a expansdo da oferta de energia elétrica.

O Novo Modelo estimulou a competicdo entre os agentes setoriais, exigindo eficiéncia na
gestdo dos custos operacionais, otimizacdo do planejamento e execucdo orcamentaria e,
principalmente, um planejamento financeiro bem articulado com as oportunidades do
mercado. Estes ultimos aspectos passaram a ser determinantes, em muitos casos, na

competitividade dos investidores.

O Governo Lula identificou a necessidade de fortalecer o Sistema Eletrobras para a retomada
dos investimentos necessarios a expansdo da oferta de energia elétrica. Foram apresentadas
iniciativas de carater gerencial e institucional a serem implementadas no ambito das empresas
do Sistema e outras de cunho estrutural e regulatorio a serem abordadas diretamente pelo

Governo.

A vontade de fortalecer a empresa denotou a disposicdo do acionista majoritario para que a
companhia adotasse um novo posicionamento estratégico que incorporasse as melhores
praticas de gestdo de negocios, a exemplo das melhores empresas do setor, nacionais e
internacionais, o que demandaria mudangas profundas e urgentes, sob pena de

comprometimento da prépria existéncia da Eletrobras e de suas empresas.

A intencdo manifesta do governo foi transmitida pelo Ministério de Minas e Energia - MME
que definiu quatro grandes diretrizes que visavam alcancar a agilidade e a eficiéncia
necessarias para aproveitamento das oportunidades apresentadas pelo mercado. Séo elas: (i)
aperfeicoamento da governanca corporativa; (ii) reorientacdo dos negocios de distribuicéo;
(iii) reformulagdo institucional da holding e (iv) reorganizacdo do modelo de gestéo

empresarial.
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Na diretriz Reorganizacdo do Modelo de Gestdo Empresarial, foram identificados 16 projetos
entre eles a elaboracdo do Plano de Carreira e Remuneragédo, com a finalidade de conseguir
reter 0os novos funcionéarios que estavam deixando a empresa por outras que possuiam

melhores expectativas profissionais futuras.

5.2 Necessidade de Retenc¢édo de Talentos

Diante destas novas perspectivas propostas para a Eletrobras mencionadas no topico anterior,
a empresa viu-se bastante ameacada no futuro préximo com a implantacdo do novo modelo
do setor elétrico. A companhia teve que sair de um cenario de onde vinha de uma situacdo
cadtica, em que ndo sofreu investimentos devido ao desejo de privatizacdo, para outro cenario
em que qualquer investidor poderia entrar no mercado e competir de igual maneira com a

Eletrobras, 0 que antes ndo podia ser feito.

Com a idéia de privatizacdo na década de 1990, a Eletrobras passou 10 anos sem poder
realizar nenhum tipo de concurso publico e sem poder melhorar o plano de carreira e
remuneracao existente na época. Isto ocasionou um envelhecimento da méo-de-obra e gerou

baixo nivel salarial em relacéo a outras empresas publicas e privadas do pais.

Com a mudanca de governo nas eleicdes de 2002, j& no mesmo ano ocorreu 0 primeiro
concurso publico apds esse longo periodo de estagnacdo da empresa. Dessa maneira, a
Eletrobras estava tentando oxigenar o seu quadro de pessoal com novos talentos que existiam

no mercado.

Como ainda ndo existiam perspectivas de aumento do piso salarial e de crescimento
profissional dentro da empresa, quase todos 0s novos concursados deixaram a Eletrobras por
outras empresas publicas melhor estruturadas. Assim, novos concursos publicos foram abertos
nos anos 2003, 2005, 2007 e 2010, tendo sempre 0 mesmo problema de alto turnover dos

novos talentos.

O foco deste trabalho sera na area de Recursos Humanos, onde houve a preocupacdo de
reestruturar o plano de carreira e remuneracdo da empresa com o intuito de reter 0os novos

talentos e minimizar os impactos causados pelo turnover dos mesmos.
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5.3 Resultados

5.3.1 Descricao dos Participantes

Dos 260 participantes da pesquisa, 66% sdo do sexo masculino e 34% do sexo feminino.
Quase a metade dos participantes possui idade compreendida entre 30 e 39 anos, com média
de 35,5 anos. A maioria dos novos talentos é casada (54%) e 35% do total deles possuem
filhos.

Desta amostra, 27% ingressaram na empresa entre os anos de 2002 e 2005, 22% entre 0S anos
de 2006 a 2008 e 51% entre os anos de 2009 a 2011. Dentre os novos talentos da Eletrobras,
70% possuem pos-graduacdo, dos quais 38% sao referentes a MBA, 30% sdo referentes a
mestrado e 2% s&o referentes a doutorado.

A Tabela 7 apresenta uma caracterizacdo mais detalhada dos participantes da pesquisa.

Dados Demogréaficos Quantidade Percentual
Sexo Masculino 172 66,2%
Feminino 88 33,8%
Idade 20-29 63 24,2%
30-39 128 49,2%
40-49 52 20,0%
50-59 13 5,0%
60 ou mais 4 1,5%
Escolaridade Graduagéo 78 30,0%
MBA 99 38,1%
Mestrado 7 29,6%
Doutorado 6 2,3%
Estado Civil Solteiro 109 41,9%
Casado 141 54,2%
Separado 10 3,8%
Vidvo - -
Filhos Sim 92 35,4%
Né&o 168 64,6%
Ano de Ingresso 2002 27 10,4%
2003 29 11,2%
2004 12 4,6%
2005 2 0,8%
2006 14 5,4%
2007 3 1,2%
2008 40 15,4%
2009 62 23,8%
2010 56 21,5%
2011 15 5,8%
Area de Lotagao PR - Presidéncia 50 19,2%
DA - Diretoria Administracéo 66 25,4%
DF - Diretoria Financeira 52 20,0%
DG - Diretoria Geracao 45 17,3%
DT - Diretoria Transmisséao 34 13,1%
DD - Diretoria Distribuicdo 13 5,0%

Tabela 7 — Descricdo dos participantes
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5.3.2 Analise Descritiva e Discussdo dos Dados

A analise descritiva foi baseada nos dados obtidos na pesquisa de campo realizada na empresa
Eletrobras entre os dias 05 e 16 de marco de 2012 e analisada de acordo com a diviséo feita
no questionario (apéndice). Para esta anélise, agrupou-se as respostas “discordo totalmente” e
“discordo parcialmente” em um Unico grupo chamado “discordo”. Da mesma forma agrupou-
se as respostas “concordo totalmente” e ‘“concordo parcialmente” em um (nico grupo

chamado “concordo”.

5.3.2.1 Dados Gerais

Os resultados apontaram que 0s novos concursados da Eletrobras ndo pretendem ficar por
muito tempo na empresa, ja que metade deles esta empenhada em sair da organizacdo nos
proximos cinco anos, como mostrado no grafico 1. Isto demonstra que 50% dos novos
talentos continuam buscando oportunidades melhores no mercado de trabalho do que as

oferecidas pela Eletrobras.

Pretendo sair da Eletrobras nos préximos 5 anos.

H Discorda
i Indiferente

H Concorda

Grafico 1 - Pretendo sair da Eletrobras nos préximos 5 anos.

Este dado de expectativa de turnover evidencia que cerca da metade dos novos concursados
pode estar insatisfeita com a Eletrobras, apresentando maior probabilidade de pedir demisséo
voluntéria, pois a insatisfacdo € um fator que leva os talentos a deixarem a empresa por outra
(Spector, 2010).
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Dividindo os novos concursados em trés classes temporais diferentes, percebe-se que quanto
maior o tempo de casa do empregado, menor é 0 seu empenho para sair da empresa, como
demonstrado no gréfico 2. Menos de 30% dos empregados que ingressaram na Eletrobras
entre os anos 2002 e 2005 estdo empenhados em deixar a empresa, ao passo que este indice se
eleva para quase 50% quando se refere aos que ingressaram entre 0s anos de 2006 a 2008 e

finalmente atingindo mais de 60%, que é o valor referente aos que entraram a partir de 2009.

Pretendo sair da Empresa nos proximos 5 anos

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%

60,0% ) 62,9%
50,0%

40.0% 49,1%

,U%

30,0% /

20.0% 27,1%

10,0%

0,0% T T 1

2002-2005 2006-2008 2009-2011

Anode Ingresso (Faixas)

Grafico 2 — Pretendo sair da Eletrobras nos préximos 5 anos.

Este fato mostra que a Eletrobras precisa rever 0s seus conceitos e sua politica de gestdo de
pessoas, ja que mais da metade dos novos empregados pretende deixar a empresa nos
proximos cinco anos, sendo observada tendéncia crescente entre os admitidos mais

recentemente (Robbins, 2009).

Este diagnostico € bastante temeroso para a organizacao, pois a saida de um empregado ndo é
apenas a saida de uma pessoa, isto significa perda de conhecimento, de capital intelectual, de
inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos (Assis, 2010). Diante de mercados
altamente competitivos no setor elétrico, a ndo renovacdo e a perda de um quadro de

funcionarios qualificados pode decretar o fim da organizacdo em pouco tempo.

A Eletrobras precisa entender quais sdo as condi¢fes de mercado e as expectativas pessoais de
cada funcionario para que possa criar projetos que aumentem a retencdo de seus talentos
(Robbins, 2009).
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A teoria de Maslow ajuda a entender quais sdo as reais necessidades de um empregado para
gque 0 mesmo possa continuar motivado em seu trabalho, demonstrando a importancia de

satisfazer as necessidades dos empregados no trabalho.

A teoria da expectativa complementa demonstrando que o0s gestores devem dar atencdo a cada
um dos componentes da motivacdo (expectativa, instrumentalidade e valéncia), ja que um
esforgo do individuo depende em grande parte da atratividade ou valéncia da recompensa em
potencial que ele pode esperar se empenhando em uma determinada tarefa e da expectativa de

que o seu esforgo levara a determinada recompensa.

A Eletrobras precisa tratar os empregados como parceiros de neg6cios e ndo como simples
empregados contratados (Gil, 2001), pois cuidar dos seus empregados € garantir
produtividade, avango e desenvolvimento para a empresa. Investir no potencial do empregado

é a meta das organizacdes que esperam obter sucesso (Francisco Filho, 2008).

Apesar deste alto indice de expectativa de turnover, 54% dos novos talentos gostam de
trabalhar na Eletrobras e também gostam das suas atividades diarias, graficos 3 e 4

respectivamente.

Gosto de trabalhar na Eletrobras.

H Discorda
i Indiferente

@ Concorda

Grafico 3 — Gosto de trabalhar na Eletrobras.
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Gosto do meu emprego.

H Discorda
i Indiferente

® Concorda

Gréfico 4 — Gosto do meu emprego.

Porém 27% estdo insatisfeitos com sua area de trabalho e desejam mudar para outra, como
mostra o grafico 5, acreditando que podem render mais para a empresa em outra area e que
podem ficar satisfeitos em trabalhar com algo que realmente lhes agrade e satisfaca.

Quero mudar de area.

 Discorda
i Indiferente

@ Concorda

Grafico 5 — Quero mudar de area.

A Eletrobras precisa criar um plano de mobilidade dos seus funcionarios, para que a parcela
insatisfeita com sua éarea de trabalho possa ser alocada adequadamente a seu perfil
profissional, proporcionando condi¢cBes que satisfagam ao mesmo tempo necessidades,

objetivos e perspectivas dos individuos e da Eletrobras (Aradjo, 2009).

De acordo com a pesquisa de campo, um tema que se repetiu no conteddo das respostas dos

novos talentos foi a falta de mobilidade interna na empresa. Eles sentem falta da possibilidade
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de mudar de &rea de acordo com o seu perfil profissional e até mesmo de acordo com

experiéncias profissionais vividas antes de ingressar na Eletrobras.

Em relacdo ao plano de carreira e remuneragdo adotado pela Eletrobras, 74% dos novos
talentos ndo o acham adequado para a realidade em que vivem na empresa, apenas 5%

concordam que o plano é adequado a empresa, como demonstrado na grafico 6.

De um modo geral, acho adequado o Plano de Carreira e
Remuneracdo adotado pela Empresa.
5,4%

H Discorda
i Indiferente

H Concorda

Grafico 6 — De um modo geral, acho adequado o Plano de Carreira e Remuneracdo adotado pela Eletrobras.

Apesar da baixa aceitacdo do plano de carreira e remuneracdo, quase a metade dos
funcionarios se identifica com a empresa (grafico 7) o que pode ser um ponto positivo para a
reducdo do tunover. Este fato pode gerar um maior comprometimento organizacional, que é a
principal caracteristica para reduzir a rotatividade, pois trata de uma resposta mais global e

duradoura a organizacdo como um todo (Robbins, 2009).

Porém, se a Eletrobras ndo tomar medidas que atendam de modo significativo a satisfacdo do
empregado no curto prazo, como melhorias no plano de carreira e remuneracdo, podera
prejudicar o foco no comprometimento organizacional, que possui visdo de longo prazo, e,

consequentemente, o aumento do turnover (Robbins, 2009).
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A Eletrobras tem um grande significado para mim.

H Discorda
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Gréfico 7 — A Eletrobras tem um grande significado para mim.

Dados da pesquisa mostram que mais de 70% dos novos talentos acham inadequados o0s
elementos que compde o plano de carreira e remuneracdo da Eletrobras, que séo a progressao
de carreira, a avaliacdo de desempenho e a progresséo salarial. Menos de 8% concordam que

os elementos do plano ndo precisam sofrer ajustes (grafico 8).

Acho adequado os seguintes planos:

100,0% -
90,0% 7 78 ,8%
80,0%
70,0%
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Progressdo de Carreira Avaliagdo de Progressado Salarial
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Gréfico 8 — Acho adequado os seguintes planos:

Além deles ndo acharem adequado o plano de carreira e remuneracdo, também nédo acreditam
na correta aplicacdo das regras e normas que regem a progressao de carreira, a avaliacdo de
desempenho e a progressdo salarial, pois mais de 70% discordam deste fato e menos de 14%

acreditam na veracidade do plano, conforme demonstrado no grafico 9.
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Acredito na correta aplicagdo dos seguintes planos:

100,0% A
90,0% -
80,0% -
70,0% A
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0%
20,0%
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Graéfico 9 — Acredito na correta aplicacdo dos seguintes planos:

5.3.2.2 Progressao de Carreira

Cerca de 40% dos novos empregados anseiam em assumir cargos de geréncia e de assessoria
dentro da Eletrobras, enquanto que 26% esperam um dia se tornarem diretores da empresa
(grafico 10).

Esses dados mostram a importancia de um programa de desenvolvimento de carreira dentro
da empresa para que a Eletrobras possa identifica-los, desenvolvé-los e acompanhéa-los de
modo que possam assumir posicdes de alto nivel no futuro (Bohlander et al. 2003). A
Eletrobras precisa priorizar a escolha de seus lideres dentro da propria casa, ja que existem

talentos dispostos a assumirem tais posicdes.

Almejo no futuro o cargo de:
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Gréfico 10 — Almejo no futuro o cargo de:
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Diante deste quadro, percebe-se que a Eletrobras deve fornecer os subsidios necessarios para
0 desenvolvimento do funcionario em cada cargo, devendo incorporar treinamentos como
ferramentas para o aprimoramento e desenvolvimento das habilidades exigidas para a carreira
(Spector, 2010).

De acordo com a pesquisa de campo, um dos temas que se repetiu ao longo das respostas foi
que ndo ha critérios objetivos de progressao de carreira, pois os talentos percebem que muitos
gerentes assumem cargos devido a indica¢des ou influéncia pessoal, ignorando a competéncia,
mérito e justica, ndo havendo relacdo entre esforco e prémio. Deste modo, cria-se uma espécie

de cargos “vitalicios” fazendo com que os funcionarios nao acreditem na seriedade do plano.

A busca por um lider recrutado de fora da empresa gera grande insatisfacdo nos empregados
que almejavam o cargo em questdo, desmotivando-os e aumentando as chances de turnover
por ndo se sentirem prestigiados. A Unica excecdo para se trazer alguém de fora da empresa é
quando a organizacdo precisa resolver problemas corporativos profundamente enraizados
(Charan, 2008).

Também ndo se pode deixar esquecido aqueles que ndo anseiam por um cargo gerencial na
empresa, dando oportunidade de progressdo de carreira de outra forma além da via gerencial.
A carreira em Y possibilita essa progressao e tem sido solucdo em diversas outras empresas
para manter os empregados com conhecimentos e habilidades valiosos desempenhando

tarefas que sejam tdo importantes para a empresa quanto aquelas exercidas pelos gerentes.

A carreira em Y pode ser uma ferramenta Util para a reducdo do turnover, ja que proporciona
novas possibilidades de progressdo dentro da empresa, dando oportunidade de crescimento a
todos os empregados, seja pelo lado gerencial, seja pelo lado de pesquisa, 0 que pode gerar

um maior nivel de motivacdo e satisfacdo entre eles (Bohlander et al., 2003).

De acordo com a pesquisa de campo, um dos temas que se repetiu no conteldo das respostas
dos entrevistados foi a limitacdo de cargos hierarquicos, onde somente ha crescimento na
Eletrobras se a pessoa tornar-se gerente. A falta de carreira em Y também foi um assunto
amplamente abordado, pois isto resolveria essa limitacdo do crescimento profissional e
aumentaria a motivagdo daqueles que ndo possuem perfil gerencial a permanecerem na

empresa.
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Para que os funcionarios possam ser promovidos e levados a cargos mais altos dentro da
organizacdo, eles precisam ser reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem, porém na
Eletrobras percebe-se certa dificuldade neste reconhecimento dos trabalhos que seus
empregados desenvolvem (grafico 11), pois 35% disseram que sdo reconhecidos pelo que
fazem, 36% n&o sé@o reconhecidos pelo que fazem e 29% ficaram indiferentes com a questéo,

pois provavelmente ndo recebem feedback do seu trabalho.

Sou reconhecido(a) pelas atividades técnicas que
desenvolvo.

H Discorda
i Indiferente

H Concorda

28,8%

Grafico 11 — Sou reconhecido(a) pelas atividades técnicas que desenvolvo.

Os gerentes da Eletrobras devem estimular os funcionarios a assumirem responsabilidade por
suas carreiras, oferecendo um feedback dos trabalhos que desenvolvem, buscando sempre a
melhoria do seu desempenho (Bohlander et al., 2003). Os gerentes também devem
desenvolver seus jovens lideres, ajudando-os a ampliar seu pensamento, compartilnando suas
experiéncias e sabedoria (Charan, 2008) e transmitindo principios e valores que regem a
organizacdo, contribuindo com o envolvimento, comprometimento e adaptacdo dos

empregados talentosos, motivando a permanéncia deles na empresa (Silva, 2006).

Quando perguntados sobre a possibilidade de sair da empresa para outra com melhor
progressao de carreira (grafico 12) mais de 85% dos novos talentos afirmaram que sairiam
para outra empresa publica, seja no regime estatutario ou celetista e 30% afirmaram que
também sairiam para uma empresa privada. E importante destacar que apenas 7% sdo fiéis a

Eletrobras, pois ndo sairiam da empresa.
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Sairei caso passe para alguma empresa que possua uma
Progressao de Carreira mais vantajosa.
100,0% -
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0,0% -

6,9% 8,5%

6,5% 7,3%

Empresa Privada Empresa Publica Empresa Publica
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Graéfico 12 — Sairei caso passe para alguma empresa que possua uma Progressao de Carreira mais vantajosa.

A Eletrobras precisa identificar quais sdo 0s pontos que estdo deixando os seus funcionarios
insatisfeitos, pois os funcionarios insatisfeitos apresentam maior probabilidade de pedir

demisséo voluntaria de seus empregos do que 0s empregados satisfeitos (Spector, 2010).

Quando o novo talento percebe que a politica da empresa, sua cultura organizacional e sua
progressao de carreira ndo vao leva-lo ao crescimento profissional desejado, ele terd grande

possibilidade de trocar uma organizacgdo por outra (Araujo, 2009).

A expectativa alta de tunover da Eletrobras € uma grande ameaca para a empresa, pois ela nao
tem condicdes de repor a perda de pessoal com agilidade, pois é obrigada por lei, a prestar
concurso publico para contratar seus empregados, podendo ficar sem um numero de pessoal

adequado para manter o bom funcionamento da organizacao.

5.3.2.3 Avaliacdo de Desempenho

Mais de 80% dos novos talentos da Eletrobras possuem um bom relacionamento com 0s seus

gerentes e mais de 90% deles possuem bom relacionamento com outros colegas de trabalho
(grafico 13).
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Tenho um bom relacionamento com:
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Graéfico 13 — Tenho um bom relacionamento com:

Isto demonstra que o ambiente de trabalho na Eletrobras é extremamente favoravel, onde as
pessoas conseguem conviver harmoniosamente, sendo um lado bastante positivo para que eles

possam sentir-se satisfeitos e permanecer na empresa.

Apesar disto, menos da metade dos novos talentos concordam que sdo avaliados
honestamente pelos seus superiores, 30% disseram que 0S Seus gerentes nao os avaliam

corretamente e 22% nao souberam responder (grafico 14).

Sou avaliado honestamente pelo meu gerente.

H Discorda
K Indiferente

® Concorda

Gréfico 14 — Sou avaliado honestamente pelo meu gerente.

Observou-se nas respostas dos questionarios que este bom relacionamento pode prejudicar 0s

bons funcionarios, pois a avaliagdo pode ser nivelada por baixo ou ser igual para todos a fim
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de que os gerentes evitem problemas e continuem com um bom relacionamento com 0s seus

subordinados, gerando injustica.

A Eletrobras precisa manter um sistema de avaliagdo de desempenho tecnicamente
consistente, para evitar que 0s gerentes avaliem seus empregados de maneira superficial e
unilateral, de sorte que a avaliacdo alcance maior nivel de profundidade, ajudando a
identificar causas do desempenho deficiente e possibilitando estabelecer perspectivas com a
participacdo do avaliado (Gil, 2001).

Os gerentes da Eletrobras também precisam ter maior participacdo no processo de avaliacéo
de desempenho para que suas avaliagbes sejam percebidas como adequadas por seus
subordinados. A realizagdo de reunifes periddicas de acompanhamento das metas, por
exemplo, € um mecanismo de controle gerencial que auxilia no estabelecimento dessa
percepcao favoravel pelos funcionarios avaliados. Deve-se ter a compreensdo de que o
preenchimento dos formularios ndo serve apenas para satisfazer a area de gestdo de pessoas,

mas sim para projetar o futuro de seu empregado na empresa (Gil, 2001).

Também se observou nas respostas que 0s novos talentos sentem falta de acompanhamento
das metas pactuadas com os gerentes durante o processo, faltando o feedback necessario para
eles. Outro ponto que merece destaque é a percepcao da falta de preparo e treinamento dos

gerentes na avaliacao.

A empresa precisa aproveitar o fato de que mais de 80% dos novos talentos possuem bom
relacionamento com seus respectivos gerentes (grafico 13) e de empreender acdes para
estimular o feedback da avaliacdo de desempenho, de sorte a fornecer informacgdes a seus
empregados em relacdo ao que se espera deles e sobre como atingir essas expectativas de

forma mais eficiente e eficaz (Spector, 2010).

A Eletrobras distribui poucas recompensas financeiras e ndo-financeiras a seus empregados.
Apenas 4% dos entrevistados se dizem recompensados financeiramente e 18% ndo-
financeiramente (grafico 15). Mais de 80% dos novos talentos ndo se consideram
recompensados financeiramente e quase 60% deles também ndo se consideram

recompensados por outros meios diferentes do dinheiro.
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Sou recompensado pelo meu desempenho:
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Graéfico 15 — Sou recompensado pelo meu desempenho:

A Eletrobras precisa criar um pacote de recompensa justo, adequado, bem estruturado e
flexivel para manter e motivar os jovens talentos, estimulando a melhoria do desempenho por
meio do reconhecimento (Rothmann e Cooper, 2009). Caso contrario gerara uma falta de
motivagdo e insatisfacdo nos funcionarios, aumentando a propenséo de saida voluntaria da
empresa (Robbins, 2005).

Os novos talentos demonstraram as suas insatisfacfes pela falta de definicdo da empresa se
havera recompensa a todos os que foram bem avaliados ou somente para alguns, pois eles
perceberam ao longo dos anos de trabalho na Eletrobras que nem todas as pessoas bem
avaliadas sdo recompensadas devido as restricGes orcamentarias, o que gerou uma falta de

credibilidade no atual sistema de avaliacdo de desempenho (grafico 9).

Em relacdo a distribuicdo de méritos na Eletrobras, 85% dos novos talentos responderam que
a empresa nao € justa na sua distribuicdo e aproximadamente 3% responderam que € justa
(grafico 16).
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A empresa é justa na distribuicao de méritos.
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Graéfico 16 — A empresa é justa na distribuicdo de méritos.

A Eletrobras precisa estabelecer uma relagdo entre o aumento salarial e 0 desempenho de seus
empregados. Uma forma de motivar seus talentos é dar aumentos salariais por mérito, a fim
de que os empregados percebam a sua relacdo com o desempenho exigido para com eles
(Bohlander et al., 2003).

A distribuicdo de méritos baseada em algo que ndo seja o desempenho, pode gerar
insatisfacdo nos empregados, principalmente naqueles de melhores desempenhos,

favorecendo, desta forma, o turnover (Rothmann e Cooper, 2009).

Devido aos problemas citados em relagdo ao sistema de avaliacdo de desempenho adotado na
Eletrobras, mais de 70% pretendem sair caso passem para outra empresa publica, seja no
regime estatutario ou celetista e 22% estéo dispostos a sair para uma empresa privada (grafico
17), caso passem em algum processo seletivo no qual a empresa de destino tenha um sistema

de avaliacdo de desempenho mais vantajoso.
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Sairei caso passe para alguma empresa que possua uma
Avaliacdao de Desempenho mais eficiente.

100,0% -
90,0% -
80,0% - 72,3% 72,7%
70,0% -
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% -
0,0% -

23,8%21’9%
12,7%15,0%

Empresa Privada Empresa Publica Empresa Publica
Estatutaria Celetista

H Discorda M Indiferente M Concorda

Graéfico 17 — Sairei caso passe para alguma empresa que possua uma Avaliacdo de Desempenho mais eficiente.

A Eletrobras precisa satisfazer os seus funcionarios com a avaliacdo de desempenho, levando
a uma maior motivacdo e produtividade, evitando desta forma que procurem outras
organizacgdes para trabalhar, reduzindo assim a expectativa de turnover (Rothmann e Cooper,
2009).

5.3.2.4 Progressao Salarial

A progressdo salarial, aos olhos dos novos talentos, estd nitidamente ruim na Eletrobras,
comecando pelo piso salarial adotado pela empresa, em que cerca de 11% concordaram que 0
atual piso salarial € compativel com o que o mercado oferece, enquanto 75% discordam disto.

14% ndo souberam responder (grafico 18).

O meu saldrio é compativel com o que o mercado
oferece para a minha formagao.

H Discorda
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Gréfico 18 — O meu salério é compativel com o que o0 mercado oferece para a minha formac&o.
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A Eletrobras precisa pagar um salério condizente aos seus novos talentos, pois representa a

recompensa recebida em troca das contribui¢fes de um funcionario. (Bohlander et al., 2003).

Faz-se necessario que esta empresa realize uma pesquisa salarial de forma a tentar aproximar
os salarios de seus funcionarios aos praticados no mercado, reduzindo o turnover na empresa
(Bohlander et al., 2003). A pesquisa salarial é a principal ferramenta utilizada na decisdo
sobre o nivel salarial, pois compara os salarios de uma mesma area geografica, mesmo setor

de atuagdo ou um mesmo grupo ocupacional (Rothmann e Cooper, 2009).

A progressdo salarial precisa partir de um piso salarial compativel com o que o mercado
oferece e ser considerada justa por todos os empregados da empresa, para que haja satisfacéo
e vontade de permanéncia na empresa. Porém, ndo adianta apenas ter um piso salarial

adequado e ndo possuir uma progressédo salarial atingivel e justa.

Segundo dados coletados na pesquisa de campo, 0s novos talentos estdo insatisfeitos com os
salarios adotados na Eletrobras, justificando que o piso salarial encontra-se abaixo do piso
praticado pelo mercado e também por ser incompativel com o custo de vida do municipio do

Rio de Janeiro.

A Eletrobras, na perspectiva dos seus jovens talentos, ndo os recompensa financeiramente
(grafico 19), pois 77% disseram ndo ter recebido recompensas em dinheiro, sendo feita para

apenas 7% do quadro novo de pessoal.

O meu trabalho é reconhecido financeiramente.
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Grafico 19 — O meu trabalho é reconhecido financeiramente.
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A Eletrobras precisa rever sua norma sobre incentivos financeiros, pois eles também sédo uma
forma de motivar os seus empregados, pois é através do dinheiro que o individuo consegue
atender as suas necessidades, ter status, reconhecimento e um padrdo de vida adequado
(Nobre, 2010).

O nédo reconhecimento financeiro de seus empregados gera uma piora na qualidade dos
trabalhos prestados a Eletrobras, pois 0s que se sentem mal pagos, 75% dos novos talentos
(gréfico 18), diminuem o esforco no trabalho para compensar a falta de recompensa,
significando menos motivacao para o trabalho futuro (Rothmann e Cooper, 2009).

Apesar da progressdo salarial da Eletrobras estar vinculada ao resultado da avaliagdo de
desempenho, o que é compativel com a teoria da expectativa, uma vez que 0s empregados
percebem claramente a ligacdo entre seu desempenho e as recompensas recebidas, 76% dos

novos talentos ndo acreditam que a progresséo salarial seja adotada corretamente (grafico 9).

A empresa ndo possui recursos para recompensar financeiramente todos aqueles que
mereceriam um aumento salarial afetando negativamente a sua expectativa de continuar na

empresa.

Os dados da pesquisa qualitativa corroboram os dados estatisticos, pois um item que foi
amplamente comentado foi da tabela salarial ser muito extensa e de possuir uma progressao
salarial lenta. Este fato gerou uma perspectiva negativa nos novos talentos, pois perceberam

que ¢ algo improvavel alcancar o topo da tabela salarial.

Esses problemas salariais relatados e enfrentados pela Eletrobras explicam os 85% dos jovens
talentos que estdo dispostos a sair da empresa para outras empresas publicas, seja do regime
estatutario ou do regime celetista, além de esclarecer os 28% que dizem querer sair para uma
empresa privada (grafico 20) em busca de maiores salarios e progressdes salariais mais

palataveis.
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Graéfico 20 — Sairei caso passe para alguma empresa que possua um salario mais alto.
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A Eletrobras precisa rever os niveis salariais e a progresséo salarial para que os novos talentos

percebam as recompensas financeiras como justas e adequadas, pois a maneira como 0S

empregados véem a remuneracdo pode ser um fator importante na determinagdo da motivacéo

e satisfagdo que possuem no trabalho.
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5.3.3 Andlise Fatorial

Para verificar quais elementos do plano de carreira e remuneragdo da Eletrobras possuem
influéncia na rotatividade de pessoal da empresa, utilizou-se a técnica de analise fatorial
através do software SPSS Statistics 17.0. Esta técnica permite agrupar variaveis que estdo
correlacionadas entre si em um fator geral que é revelado por meio de observacbes dos

padrdes apresentados pelas correlagdes entre as varidveis (Dancey e Reidy, 2006).

Para verificar a adequacdo da andlise fatorial para a base de dados obtidos na Eletrobras foi
utilizado o teste de esfericidade de Bartlett e a medida Kaiser-Meyer-Olkin (tabela 8). O
banco de dados obteve um nivel de significancia no valor de 0,000, indicando uma boa
adequacdo da andlise fatorial para a base de dados, pois quanto mais préximo de zero for o
nivel de significancia do teste de esfericidade, maior serd a adequacdo da analise fatorial
(Pasquali, 2003).

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 877
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 6703,177
Sphericity df 595

Sig. ,000

Tabela 8 — Teste de esfericidade

Desta forma, analisando as 35 questbes em 7 fatores diferentes, conforme demonstrado na
tabela 10, pode-se observar que esses 7 fatores explicam 70,25% da variabilidade total do
estudo, conforme tabela 9.

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative %
1 11,276 32,218 32,218
2 3,459 9,883 42,101
3 3,019 8,626 50,727
4 2,542 7,263 57,990
5 1,845 5,270 63,260
6 1,296 3,702 66,962
7 1,151 3,289 70,251

Tabela 9 — Variancia Total Explicada



Rotated Component Matrix?

Component .
1 2 3 a 5 6 7 Communalities

Q17 0,792 0,686
Q9 0,764 0,684
Q39 0,741 0,698
Q27 0,733 0,663
Q25 0,728 0,671
Q37 0,710 0,590
Q45 0,694 0,597
Q31 0,606 0,590
Q23 0,879 0,833
Q24 0,846 0,786
Q44 0,840 0,772
Q43 0,837 0,755
Q35 0,815 0,742
Q36 0,801 0,720
Q13 0,817 0,826
Q12 0,788 0,820
Q10 0,781 0,819
Q11 0,740 0,765
Q16 0,410 -0,518 0,561
Q22 0,865 0,826
Q42 0,844 0,845
Q34 0,834 0,804
Q20 0,868 0,782
Q19 0,857 0,774
Q18 0,846 0,772
Q21 0,472
Q32 0,765 0,665
Q15 -0,725 0,589
Q14 0,484 0,673 0,723
Q28 0,672 0,593
Q33 0,498 0,390
Q41 0,790 0,843
Q40 0,742 0,681
Q29 0,521 0,633 0,729
Q30 0,493 0,522

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax w ith Kaiser Normalization.

a. Rotaion converged in 7 iterations.

Tabela 10 — Cargas Fatoriais.
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Por este estudo ter sido feito em uma empresa publica, onde praticamente ndo existe risco de

demissdo por parte do empregador, a analise fatorial separou o fator originalmente chamado

turnover em dois fatores, sendo um chamado de turnover com foco em empresa publica e o

outro turnover com foco em empresa privada.
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a) Fator Realizacédo

As questbes de numero 9, 17, 25, 27, 31, 37, 39 e 45 sdo componentes do fator 1. Estas
questdes estao relacionadas ao que o novo talento acha da adequacéo e da correta aplicacéo
dos planos contidos no plano de carreira e remuneracdo da Eletrobras. O alfa de cronbach
deste fator adaptado é de 0,90.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

,902 8

Tabela 11 — Alfa de Cronbach do fator Realizacéo

b) Fator Turnover com foco em empresa publica

As questdes de numero 16, 23, 24, 35, 36, 43 e 44 sdo componentes do fator 2. Estas questdes
estdo relacionadas a saida do empregado para outra empresa, com foco nas empresas publicas.

O alfa de cronbach deste fator adaptado é de 0,91.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

913 7

Tabela 12 — Alfa de Cronbach do fator Turnover — Empresa Pablica

c) Fator Comprometimento

As questdes de numero 10, 11, 12 e 13 sdo componentes do fator 3. Estas questfes estdo
relacionadas ao quanto o funcionario gosta de trabalhar na empresa, se sentindo parte da

mesma. O alfa de cronbach deste fator adaptado é de 0,93.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

,929 4

Tabela 13 — Alfa de Cronbach do fator Comprometimento
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d) Fator Turnover com foco em empresa privada
As questbes de numero 22, 34 e 42 sdo componentes do fator 4. Estas questdes estdo
relacionadas a saida do empregado para outra empresa, com foco nas empresas privadas. O

alfa de cronbach deste fator adaptado ¢ de 0,91.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

913 3

Tabela 14 — Alfa de Cronbach do fator Turnover — Empresa Privada

e) Fator Oportunidade
As questdes de numero 18, 19 e 20 sdo componentes do fator 5. Estas questdes estdo
relacionadas ao quanto o funcionario almeja exercer um cargo gerencial, de assessoria e de

diretoria na Eletrobras. O alfa de cronbach deste fator adaptado € de 0,87.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

867 3

Tabela 15 — Alfa de Cronbach do fator Oportunidade

f) Fator Relacionamento
As questdes de nimero 14, 15, 28, 32 e 33 sdo componentes do fator 6. Estas questdes estdo
relacionadas ao relacionamento que o empregado possui com a sua chefia e com os seus

colegas de trabalho. O alfa de cronbach deste fator adaptado ¢ de 0,75.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

747 5

Tabela 16 — Alfa de Cronbach do fator Relacionamento
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g) Fator Recompensa
As questdes de numero 29, 30, 40 e 41 sdo componentes do fator 7. Estas questdes estdo
relacionadas ao quanto o funcionario percebe que é reconhecido pelo trabalho que ele

desempenha. O alfa de cronbach deste fator adaptado é de 0,81.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of tems

,813 4

Tabela 17 — Alfa de Cronbach do fator Recompensa

Uma vez os fatores definidos, fez-se a correlagdo do fator de turnover com os demais fatores
para saber qual deles se relaciona com a saida dos novos talentos na Eletrobras, que € o tema

objeto de estudo desta dissertacéo.

Correlations

Turnover - Turnover -
Empresa Comprometi Relacioname Empresa
Publica Realizagéo mento Oportunidade nto Recompensa Privada
Turnover - Empresa Pearson Correlation 1 -,396" -5117 -,165" -232" -423" 3747
Publica Sig. (2-tailed) ,000 000 008 ,000 ,000 ,000
N 260 260 260 260 260 260 260
Realizagéo Pearson Correlation -,396" 1 4117 139" 273" 570" -,145
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,025 ,000 ,000 ,019
N 260 260 260 260 260 260 260
Comprometimento Pearson Correlation -511" 4117 1 ,263™ 398" 498" -405"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 260 260 260 260 260 260 260
Oportunidade Pearson Correlation -,165" 139" 263" 1 164" 065 ,070
Sig. (2-tailed) ,008 ,025 ,000 ,008 ,296 ,262
N 260 260 260 260 260 260 260
Relacionamento Pearson Correlation -,232" 273" ,398™ 164~ 1 265" -157
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,008 ,000 ,011
N 260 260 260 260 260 260 260
Recompensa Pearson Correlation -423" 570" 498”7 ,065 265" 1 -3227
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,296 ,000 ,000
N 260 260 260 260 260 260 260
Turnover - Empresa Pearson Correlation 374" -,145" -405" ,070 -157" -322" 1
Privada Sig. (2-tailed) 000 019 000 262 011 000
N 260 260 260 260 260 260 260

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 18 — Correlacdo Linear
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Foi aplicado um modelo de regressdo linear multipla com todos os fatores envolvidos neste

trabalho com o objetivo de saber quais fatores influenciam diretamente o turnover dos novos

talentos dentro da Eletrobras. Esta técnica permite verificar se alguma variavel é dependente

do valor de outra varidvel (Mc Clave, Benson e Sincich, 2009).

Apos ter feito o célculo da regressdo linear multipla e ter verificado a normalidade e a

homoscedasticidade do modelo, chegou-se a concluséo que, estatisticamente, o turnover dos

novos talentos dentro da Eletrobras é afetado por trés fatores. S&o eles: comprometimento

organizacional; realizacdo do plano de carreira e remuneracdo; e recompensa recebida pelos

funcionarios, conforme pode ser visto na tabela 19.

Coefficients®

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

B Std. Error

Beta t

Sig.

95,0% Confiden

ce Interval for B

Collinearity Statistics

Lower Bound

Upper Bound

Tolerance VIF

1 (Constant)
Realizagdo

Comprometimento
Recompensa

5,511 ,166
-,237 ,096
-,342 ,056
-,188 ,085

33,199
2,474
-6,145

-,158
-373

-147 -2,193

,000
,014
,000
,029

5,185
-426
-452
-,356

5,838
-,048
-233
-019

,654
,728
,591

1,530
1,375
1,691

a. Dependent Variable: Turnover - Empresa Piblica

Tabela 19 — Regressdo Linear Mdltipla

Desta forma, pode-se resumir o modelo acima na seguinte equacéo:

Turnover = 5,511 — 0,342 (Comprometimento) — 0,237 (Realizagdo) — 0,188 (Recompensa)

Model Summary

Change Statistics
Adjusted R Std. Error of R Square
| Model R R Square Square the Estimate Change F Change df df2 Sig. F Change
1 ,562° 315 ,307 ,8804 315 39,325 3 256 ,000

a. Predictors: (Constant), Recompensa, Comprometimento, Realizagao

Tabela 20 — R2

De acordo com a regressdo linear, os fatores comprometimento, realizacdo e recompensa

explicam 31,5% da variabilidade do turnover dentro da Eletrobras (tabela 20).
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O fator de maior impacto na redugdo de turnover, de acordo com dados estatisticos
apresentados na tabela 19, foi o comprometimento. Isto significa que cada vez que a
Eletrobras conseguir aumentar o fator de comprometimento no seu empregado, ou seja, fazer
com que o novo talento perceba o qudo importante é o seu trabalho para a organizacao,

fazendo-o sentir parte da historia da empresa, o turnover diminuira.

Se a Eletrobras conseguir estabelecer uma relacdo de identidade com os seus empregados,
conseguira um comprometimento organizacional por parte deles, que possui visdo de longo
prazo, gerando uma resposta mais global e duradoura a organizagdo como um todo,

diminuindo a rotatividade dos novos talentos na empresa (Robbins, 2009).

Babajide (2010) também afirma que os empregados que sd80 mais comprometidos com a
empresa possuem menos chance de querer sair da organizacdo voluntariamente, possuindo

uma correlacdo negativa, 0 que corrobora o resultado obtido neste trabalho.

O segundo fator de maior impacto na reducao de turnover, de acordo com dados estatisticos
constantes na tabela 19, foi a realizacdo do plano de carreira e remuneracdo. Isto significa que
cada vez que a Eletrobras conseguir aumentar a credibilidade do seu plano de carreira e

remuneracao entre 0s seus empregados, o turnover diminuira.

Se a Eletrobras conseguir fazer com que as metas tracadas sejam consideradas adequadas,
estimular a participacdo da alta administracdo e dos gerentes na avaliacdo de seus
funcionarios, estimular reunides de feedback durante o periodo de avalia¢do, conseguira obter
um plano de carreira e remuneracdo com maior clareza. Assim, estara em sintonia com o
desempenho dos empregados, estimulando a participacdo dos gerentes e empregados neste

processo, gerando uma maior credibilidade ao sistema (Gil, 2001).

O terceiro fator de maior impacto na reducdo de turnover, de acordo com dados estatisticos
mostrados na tabela 19, foi a recompensa. Isto significa que cada vez que a Eletrobras
conseguir aumentar a percepcdo de que seus funcionarios sdo recompensados pelo seu

desempenho, o turnover diminuira.
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Se a Eletrobras conseguir dar recompensas nas quais satisfagam os objetivos ou necessidades
pessoais de seus talentos, conseguiré reduzir a rotatividade na empresa (teoria da expectativa).
Assim, a Eletrobras deve elaborar um pacote de recompensas bem estruturado para manter e
motivar os seus funcionarios, devendo ser justo, adequado, seguro, equilibrado e conceder

incentivos, sendo aceitavel para os empregados (Rothmann e Cooper, 2009).

Batt e Colvin (2011) comentam que quando a organizagdo investe mais em sua forca de
trabalho, distribuindo recompensas e incentivos que permeiem a vida do empregado a longo

prazo, conseguirad uma reducao significativa no nimero de demissées voluntarias.



CAPITULO 6 - CONCLUSAO

Este trabalho teve por finalidade verificar se o plano de carreira e remuneracdo influencia de
algum modo a permanéncia do empregado dentro da empresa, ou seja, se o turnover é afetado

pelo gerenciamento do plano de carreira e remuneragdo da organizagéo.

O objetivo final desta pesquisa foi atingido com éxito ja que ha evidéncias estatisticas de que
o0 turnover é afetado por alguns elementos que compde o plano de carreira e remuneracéo,

conforme observado no estudo de caso dentro da Eletrobras.

O turnover é afetado i) pelo comprometimento criado entre 0 empregado e a empresa; ii) pela
credibilidade do sistema de progressao de carreira, avaliacdo de desempenho e progressdo
salarial; e iii) pelo tipo de recompensa financeira e n&o-financeira recebido pelos seus
empregados. Todos estes fatores possuem uma correlacdo negativa com o turnover. Este
resultado sugere que a Eletrobras concentre os seus esforgos nestes trés elementos, pois a

melhora deles representa uma diminuicdo na rotatividade.

Algumas outras consideracdes importantes devem ser feitas ao final deste trabalho visando
demonstrar também um sucesso na obtencdo de respostas referentes aos objetivos

intermediarios propostos para analise.

Este estudo revelou, através da percepcdo dos novos talentos entrevistados, uma importancia
do estabelecimento de uma carreira em Y no plano de progressdo de carreira para a
diminuicdo da insatisfacdo e do turnover, ja que cria maiores oportunidades de crescimento
profissional e uma maior motivacdo dentre os talentos que possuem especializacdo e que ndo

tenham perfil gerencial.

Outro ponto importante verificado foi a necessidade de acompanhamento dos talentos por
seus respectivos gerentes para que haja estimulo a que estes assumam responsabilidades por
suas carreiras, orientando o desenvolvimento dos mesmos dentro da organizacdo, evitando
que pessoas de fora da empresa assumam cargos gerenciais, 0 que geraria insatisfacao entre o0s

funcionarios.
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Os resultados acerca da avaliagdo de desempenho demonstraram a importancia dos gerentes
avaliarem o desempenho dos empregados de maneira justa para que ndo acontega que
funcionarios com baixo desempenho alcancem remuneracfes e posi¢des dentro da empresa
em detrimento de outras que, se avaliadas corretamente, poderiam atender melhor a

organizagéo e dar uma melhor contribuicdo para os resultados globais.

Este estudo também demonstrou, atraves da percep¢do dos novos talentos, o quao importante
é a realizacdo de pesquisas salariais para a manutencdo dos novos talentos, pois o nivel
salarial esperado deve ser condizente ou maior do que o da concorréncia. Além disso, as
organizagdes precisam estabelecer diretrizes adequadas para a progressdo salarial de forma a
atrair e manter a mao-de-obra qualificada, estabelecendo faixas de salarios a partir de regras

aplicaveis a todos na organizacédo, produzindo um sentimento de justica entre os empregados.

A partir deste estudo, € possivel transformar a visdo da remuneragdo como um custo para uma
nova visao de remuneracdo como fator de aperfeicoamento da organizacéo, impulsionador de

processos de melhoria, aumento de competitividade e retencédo dos novos concursados.

Os empregados, muitas das vezes, sdo o centro de qualquer acdo, objetivo e procedimento,
podendo projetar a empresa para um futuro promissor, bem como para um futuro de fracasso.
Desta forma, este trabalho revelou que os empregados sdo 0s ativos essenciais e 0S
diferenciadores de qualquer negocio, sugerindo que as organiza¢fes déem maior importancia
aos valores de seus empregados e as demandas relacionadas com seu nivel de satisfacdo,
desenvolvendo estratégias para manter 0os novos talentos na organizacao e eliminar, assim, o

alto indice de rotatividade quando apresentado.

Por fim, este estudo de caso contribuiu para o fato de que o plano de carreira e remuneracao é
importante para a empresa reter novos talentos. Esta ferramenta gerencial, administrada pela
area de gestdo de pessoas, influencia na decisdo do novo talento em permanecer na empresa.
Assim, a organizacdo para ndo perder os bons profissionais, precisa tratar seus empregados
realmente como parceiros, incentivando sua participacdo nas decisdes e utilizando, ao
méaximo, o talento deles para a obtencdo da sinergia necessaria para o seu desenvolvimento.
Os funcionarios devem ser tratados pela empresa como o principal ativo da organizacédo, pois
desempenham um papel importante, ajudando-a a atingir seus objetivos, bem como a

competir no mercado local ou global e a aumentar seus lucros.
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APENDICE — Questionario aplicado

Pesquisa de Campo

Prezado Participante, estou escrevendo uma dissertacéo de mestrado na FGV sobre o tema "Importancia do Plano de Carreiras e
Remuneragdo para a Redugdo do Turnover dentro das Empresas" e este questionario tem por objetivo pesquisar as diversas
opinides dos novos talentos para a formulagdo de um trabalho académico cientifico.

Este questionario apresenta varias afirmacdes sobre o trabalho na Eletrobras. Vocé deve julgar todas as afirmacdes considerando seu
grau de concordancia com cada uma delas e circular o nimero que melhor expresse a sua opinido, utilizando a escala abaixo:

1 para discordanciatotal e 5 para concordéancia total.

Circule o nUmero que melhor expresse a sua opiniéo

NAO SE IDENTIFIQUE

Dados Pessoais

1 ) Sexo () Masculino () Feminino

2 ) ldade

3 ) Ano de Ingresso na Eletrobras

4 ) Area de Lotagdo ()PR ()DA ()DF ()DG ()DT ()DD

5 ) Escolaridade () Graduagdo ( ) MBA ( ) Mestrado ( ) Doutorado
6 ) Estado Civil () Solteiro () Casado ( ) Separado/Divorciado () Vidvo

7 ) Possui Filhos? ()Sim ( )Néo

8 ) Anos de trabalho antes de vir para a Eletrobras

Dados Gerais

9 ) De um modo geral, acho adequado(a) o Plano de Carreiras e Remuneragéo adotado pela Eletrobras. 1 2 3 45
10 ) Gosto de trabalhar na Eletrobras. 1 2 3 45
11 ) Sinto-me parte da Eletrobras. 1 2 3 45
12 ) A Eletrobras tem um grande significado para mim. 1 2 3 45
13 ) Gosto do meu emprego. 1 2 3 45
14 ) Gosto da area onde estou trabalhando. 1 2 3 45
15 ) Gostaria de mudar de area. 1 2 3 45
16 ) Pretendo sair da Eletrobras nos préximos 5 anos. 1 2 3 45
Progressédo de Carreira

17 ) Acho adequado(a) a Progresséo de Carreira adotada pela Eletrobras. 1 2 3 45
18 ) Almejo no futuro algum cargo gerencial na empresa. 1 2 3 45
19 ) Almejo no futuro algum cargo de assessoria na empresa. 1 2 3 45
20 ) Almejo no futuro algum cargo de diretoria na empresa. 1 2 3 45
21 ) Soureconhecido(a) pelas atividades técnicas que desenvolvo. 1 2 3 45
22 ) Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de trabalho para trabalhar em um cargo mais alto em alguma empresa privada. {1 2 3 4 5
23 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica estatutaria que tenha um plano de progresséo de carreiramaisvant4 1 2 3 4 5
24 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica celetista que tenha um plano de progresséo de carreiramaisvantajo 1 2 3 4 5
25 ) Acredito na correta aplicacéo dos critérios da Progresséo de Carreira adotados pela Eletrobras. 1 2 3 45

26 ) Qual a sua opinido sobre a atual Progresséo de Carreira adotada pela Eletrobras?




Pesquisa de Campo

Prezado Participante, estou escrevendo uma dissertagdo de mestrado na FGV sobre o tema "Importancia do Plano de Carreiras e
Remuneragao para a Redugéo do Turnover dentro das Empresas" e este questionario tem por objetivo pesquisar as diversas
opinides dos novos talentos para a formulagdo de um trabalho académico cientffico.

Este questionario apresenta varias afirmacdes sobre o trabalho na Eletrobras. Vocé deve julgar todas as afirmagdes considerando seu
grau de concordancia com cada uma delas e circular o nimero que melhor expresse a sua opinido, utilizando a escala abaixo:

1 para discordancia total e 5 para concordancia total.

Circule o numero que melhor expresse a sua opinido

NAO SE IDENTIFIQUE

Avaliacdo de Desempenho
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27 ) Acho adequado(a) o Sistema de Avaliacéo de Desempenho adotado pela Eletrobras. 1 2 3 45
28 ) Sou avaliado(a) honestamente pelo meu gerente. 1 2 3 45
29 ) Serei recompensado(a) financeiramente pelo meu desempenho. 1 2 3 45
30 ) Serei recompensado(a) de uma outra forma, sem ser financeira pela Eletrobras. 1 2 3 45
31 ) A empresa € justa na distribuigdo de méritos. 1 2 3 45
32 ) Tenho um bom relacionamento com o meu gerente. 1 2 3 45
33 ) Tenho um bom relacionamento com os meus colegas de trabalho. 1 2 3 45
34 ) Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de trabalho de alguma empresa privada com um sistema de avaliagdo maiseficij 1 2 3 4 5
35 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica estatutaria com um sistema de avaliacdo de desempenho maiseficii 1 2 3 4 5
36 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica celetista com um sistema de avaliagdo de desempenho mais eficieq 1 2 3 4 5
37 ) Acredito na correta aplicacéo dos critérios do Sistema de Avaliagdo de Desempenho adotados pela Eletrobras. 1 2 3 45
38 ) Qual a sua opinido sobre o atual sistema de Avaliacdo de Desempenho adotado pela Eletrobras?

Progresséao Salarial

39 ) Acho adequado(a) a Progressdo Salarial adotada pela Eletrobras. 1 2 3 45
40 ) O meu salario é compativel com o que o mercado oferece para a minha formagéo. 1 2 3 45
41 ) O meu trabalho é reconhecido financeiramente. 1 2 3 45
42 ) Sairei da Eletrobras se receber uma proposta de trabalho com salario melhor de alguma empresa privada. 1 2 3 45
43 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica estatutaria cujo salario seja mais alto. 1 2 3 45
44 ) Sairei da Eletrobras se passar para outra empresa publica celetista cujo salario seja mais alto. 1 2 3 45
45 ) Acredito na correta aplicacéo dos critérios da Progressao Salarial adotados pela Eletrobras. 1 2 3 45

46 ) Qual a sua opinido sobre a atual Progresséo Salarial adotada pela Eletrobras?

OBRIGADO PELA PARTICIPAGAO!

Luiz Eduardo




