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ANALISE DA REMUNERACAO ESTRATEGICA
PARA ATRAIR E RETER COLABORADORES:
A VISAO DOS POS-GRADUANDOS

Resumo

O objetivo deste estudo consistiu em analisar como os profissionais sdo atraidos e retidos
a partir da remuneragao estratégica de acordo com a visao de alunos de Pds-Graduagao
de uma Universidade Publica. A metodologia utilizada nesse estudo foi realizada por meio
de pesquisa de campo com uma amostra de 118 alunos. O conjunto inicial de 26 variaveis
foi sintetizado, por meio da analise fatorial, em cinco fatores latentes: Plano de Carreira e
Reconhecimento; Praticas de Gestdo de Pessoas; Status no Trabalho e na Sociedade;
Estabilidade e Flexibilidade, e; Salario. O estudo ainda constatou que o salario, condi¢des de
trabalho, qualidade de vida no trabalho, reconhecimento, valorizagéo, beneficios, boareferéncia
e comprometimento sao aspectos que atraem talentos, enquanto salario, comprometimento,
estabilidade e flexibilidade estimulam a permanéncia na organizagao.
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Abstract

The purpose of this study was to examine how professionals are attracted and retained
from the strategic remuneration according with the vision of students Postgraduate from a
public university. The methodology used in this study was carried out through field research
with a sample of 118 students of Post Graduate courses. The initial set of 26 variables was
synthesized through of factor analysis, five latent factors: Career and Recognition; People
Management Practices; Status at Work and Society; Stability and Flexibility, and; Wages.
The study also found that the wages, working conditions, quality of work life, recognition,
valuation, benefits, good reference and commitment are aspects that attract talent, while
salaries, commitment, stability and flexibility stimulate stay in the organization. The salary was
configured as the key aspect of attraction and retention.
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1. Introducao

A Gestao de Pessoas nas organizagbdes tem como foco principal os resultados através
das pessoas, especificamente seus colaboradores, visto que o capital intelectual é o grande
diferencial no mercado competitivo e ndo ha duvidas que o seu sucesso dependa daqueles
que a nela trabalham.

As empresas reconhecem que colaboradores satisfeitos sao essenciais para o alcance de
seus objetivos, mas nos dias atuais encontram dificuldades para manter um nivel de motivagao
satisfatorio. Neste sentido, observa-se que a motivacao esta relacionada com a maneira como
os individuos recebem os estimulos externos, bem como do modo que suas necessidades
sdo satisfeitas. Diante disso os gestores utilizam de diversos recursos buscando a satisfagao
e o comprometimento de seus funcionarios (PASSOS, 2012, p.11).

Com o intuito de atrair e manter os profissionais qualificados do mercado, algumas
organizacdes estdo adotando a remuneracdo estratégica como forma de recompensas,
buscando beneficiar o funcionario de forma mais adequada e satisfatoria. Os beneficios
sociais também estao sendo adotado na remuneracéao estratégica o que véem complementar
e agregar reconhecimento pelo trabalho oferecido a organizagao.

Os profissionais levam muito em consideragdo o salario em suas decisdes, o grande
desafio das empresas esta em definir qual a remuneragdo ¢ mais adequada seguindo a
filosofia da organizacao e a que melhor se enquadra em seu quadro funcional, pois € um elo

entre os dois interessados (TRINDADE, et al, 2011, p. 3).

Observa-se que diante do mercado atual as empresas estdo a procura de profissionais
qualificados e com talento, que possam trazer resultado para a organizacdo. Na busca
por esses talentos é imprescindiveis que as entidades obtenham boas estratégias na hora
de realizar a gestao, para atrair os profissionais mais capacitados e manté-los dentro da
organizacao. De nada adianta também oferecer subsidios a fim de seduzir os talentos e nao
saber reter os grandes profissionais (NASCIMENTO, et al, 2011, p. 4).

Diante dessas consideragdes, esse trabalho se justifica pela dificuldade que as empresas
encontram em atrair e manter profissionais qualificados, devido a grande concorréncia
existente pela busca de talentos, e enfatizando o diferencial que o capital humano é perante
0 mercado de trabalho.

Apoiando-se na importancia estratégica que os colaboradores tém para uma organizacgao,
este estudo procurou responder a seguinte questdo de pesquisa: Até que ponto aremuneracgao
estratégica atrai e retém os profissionais nas organizagbes na visdo de Pds-Graduandos?
O objetivo principal deste estudo foi analisar como os profissionais das organizacbes sao
atraidos e retidos a partir da remuneracao estratégica na visdo de alunos de Pés-Graduacgao
de uma Universidade Publica.

2 Fundamentacao Teodrica

O referencial tedrico desta pesquisa abrange a apresentacao: remuneragio estratégica
e atracao e retencao de talentos. O referencial aqui abordado constitui como base para a
analise dos dados e a solugao do problema de pesquisa.

2.1 Remuneragao Estratégica

Aforma de pagamento fornecida aos funcionarios passou por uma série de transformagodes
no decorrer do tempo, antigamente era utilizada a remuneracéo tradicional, substituida pela
estratégica, que busca oferecer um pagamento mais adequado e apropriado. A qual é utilizada
muito nos dias de hoje.
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Segundo Chaguri (2000, p.12) citado por Silva (20086, p. 10) conceitua remuneragao como:

O pagamento por um trabalho realizado, seja ele de nenhuma ou muita complexidade,
eficiente ou ndo, normalmente acordado entre duas partes mediante um contrato tacito
ou escrito. Uma remuneragédo tem como conotagdo ampla, podendo envolver formas de
pagamentos diversas pelo trabalho desenvolvido. Salario, honorarios, prémios, Bénus,
gratificagdes, adicionais, ajudas, horas extras, etc., sdo variaveis que comumente compoe
uma remuneracgao de trabalho.

O que determina o trabalho assalariado € a remuneragédo, podendo definir como o
pagamento pelo servigo prestado pelo funcionario, incluindo todas as formas de pagamento
OuU recompensa que a pessoa recebe pelo seu trabalho efetivado em prol da organizagao.
Resumi-se basicamente em uma troca de contribuicdo para ambos.

As caracteristicas da remuneragao tradicional € ser mais burocratica, fortemente
hierarquizada, possui um controle rigido, ndo acompanha as tendéncias nos modelos de gestéo,
bem como, demora na resolugdo dos problemas. Ja partindo da remuneracéo estratégica o
sistema adota uma remuneracdo que agrega valor aos funcionarios, flexivel, compreendida
por variaveis, agil na tomada de decisdo, maior autonomia, niveis hierarquicos reduzidos, e
leva em consideragao as habilidades, competéncias e o desempenho dos profissionais (DIAS,
BRITO, BRESSANE, 2010, p. 6).

Segundo Marquart, Lunkes, Rosa (2012, p.9) remuneracao estratégia é definida como:

(..) uma combinacgdo equilibrada de diferentes formas de remuneragéo, visando alinhar
a remuneracgao a estratégia da organizagédo, harmonizando interesses, ajudando a gerar
consensos e atuando como meio de atingir os resultados esperados. Para alinhar a estra-
tégia organizacional a remuneracdo, deve se vincular o resultado da empresa ao recebi-
mento de determinados valores ou beneficios pelos empregadores.

A remuneragao estratégica nos apresenta um ponto relevante, que nao é fixar um salario
a todos os funcionarios de forma genérica, mas sim utilizar e atribuir métodos estratégicos e
benéficos de retribuigcdo para cada colaborador conforme sua contribuicdo a organizagao.

A adogao de um sistema de remuneracgéao flexivel parte de uma estratégia empresarial
que visa tornar a empresa mais competitiva na busca por profissionais qualificados, adotando
critérios como: criatividade, iniciativa, resultado e espirito empreendedor. Buscando um
aumento na produtividade e satisfagdo de seus colaboradores (MARTINS, VERIANO, 2004,
p. 26).

As estratégias das organizagdes devem estar alinhadas aos objetivos dos colaboradores
€ sua remuneragao, uma vez que deve ser vista de forma sistémica facilitando ao alcance de
seus objetivos e ndo de forma isolada. Partindo da idéia de que os objetivos dos funcionarios
devem ser compativeis com o da empresa, uma vez que um € atingindo conseqliientemente o
outro também €&, ou seja, um ganha o outro ganha.

O foco das organizagbes no quesito pagamento no momento atual € a remuneragao
estratégica, e isso se deve a observagao dos gestores em que o sucesso de qualquer
estratégia de Recursos Humanos deve agregar valor aqueles que acabam por contribuir e
gerar resultados positivos (ZAMBRANO, MERINO, CASTELLANOS, 2012, p. 18).

A remuneragdo nao passa de uma estratégica utilizada a fim de tentar motivar seus
talentos, mas vale ressaltar que segundo Berganini (1997, p. 82) “ninguém motiva ninguém”, a
motivacgao vai depender do significado que cada ser atribui aos artificios utilizados. A motivagcao
esta atrelada as condigdes que os gestores proporcionam aos funcionarios, para o alcance de
suas necessidades e expectativas.
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Aremuneracdo basica é o principal componente da remuneragao total que é o pagamento
fixo. Mas os componentes de incentivos salariais e os beneficios sdo os diferenciais e
vantagens concedidas que agregam valor a remuneracgao, contribuindo para que tal empresa
mantenha-se em destaque frente aos profissionais.

Pode-se dizer que a remuneragao estratégica € divida em duas partes: fixa e variavel. No
item fixo considera-se a: remuneracao funcional, habilidades, competéncia, salario indireto. Ja
a parte variavel vai depende do desempenho individual, da participac&o acionaria, a relagao
com os objetivos da organizacdo e sua lucratividade, alternativas que incluem prémios, entre
outras formas especiais de reconhecimento (NASCIMENTO,2001 apud GHENO, BERLITZ,
2011, p. 271).

Remuneracéo funcional, ou seja, tradicional é fixada pela funcdo exercida seguindo o
Plano de Cargos e Salarios, e seu ajuste € conforme o mercado de trabalho. Seu foco é o
cargo e nao o individuo. Seria o tratamento de coisas diferentes de forma homogénea, nao
olhando os conhecimentos individuais.

Na remuneracao por habilidades o enfoque principal é o funcionario, o que determina a
base da remuneracao séo as habilidades que o individuo desenvolvera e nao pela sua fungao
ou cargo.Atendéncia é que o individuo evolua profissionalmente tornando-se responsavel pelo
seu desenvolvimento, com base nessa intengao as entidades estdo usando a remuneracao
como uma forma de ligacdo a esse desenvolvimento, servindo como um estimulo a essa
evolucao. Diferente da remuneracao por habilidades que é aplicada no nivel operacional, a
por competéncia € mais interessante para os demais niveis da organizagao e envolve muito o
comportamento individual para o alcance de metas. Aremuneracgéo por habilidade abrange a
parte técnica e operacional ja a por competéncia a area administrativa. (WOOD e PICARELI
FILHO, 2004 citado por DIAS, BRITO, BRESSANE, 2010, p.7)

O salario indireto envolve os beneficios e outras vantagens concedidas pelas entidades,
aonde na forma tradicional os beneficios variam de acordo com os niveis hierarquicos e na
forma flexivel o funcionario define seu pacote de beneficios. As organizagdes passaram a
utilizar os planos flexiveis, concedendo aos beneficiarios o direito de escolher os beneficios
fornecidos que condiz e ira atender melhor as suas reais necessidades, conforme o perfil de
cada um. (WOOD e PICARELI FILHO, 2004 citado por DIAS, BRITO, BRESSANE, 2010, p.7)

A remuneracdo variavel esta relacionada ao cumprimento de metas pré-estabelecidas
relacionando o desempenho individual, da equipe e da organizacao. A participagado acionaria
esta inclusa com objetivos de lucratividade e compromissos a longo prazo, utilizando a
participacao dos lucros, remuneracao por resultados e participagao acionaria. Outro método
utilizado na remuneragdo variavel sdo as chamadas alternativas criativas que incluem as
formas de reconhecimento como prémios e gratificagdes. (WOOD e PICARELI FILHO, 2004
citado por DIAS, BRITO, BRESSANE, 2010, p.7).

Segundo Marras (2002, p. 177) apud Gheno e Berlitz (2011, p. 274) “A participagdo nos
lucros trata de um sistema que permite contemplar com uma parcela em espécie a todos os
funcionarios da empresa, em funcao dos dados da lucratividade levantada pela empresa no
fim de determinado periodo”. Este tipo de programa buscar entrelagar os objetivos de cada
departamento com os definidos pela organizagao.

A remuneracao por resultados € uma das formas mais praticadas, esta diretamente ligada
ao desempenho do funcionario a produtividade, aonde sao atribuidos metas, indicadores e
objetivos, focando no trabalho e alcance dos resultados de forma coletiva. A participacao
acionaria consiste em distribuir agdes da organizacao para os colaboradores, é um método
de remuneracgao que premia o desempenho e os resultados. Esse tipo de remuneracao tende
a aumentar o comprometimento dos funcionarios, uma vez, que eles passam a se sentir parte
e proprietarios (GHENO e BERLITZ, 2011, p.275).
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Em termos de estratégias de compensacéo ressalta-se que € importante a empresa atribuir
estratégia de recompensa de forma diferenciada conforme a evolugdo de sua contribui¢ao:
fase inicial, fase de crescimento, posicdo de maturidade. Conforme o estagio em que o
funcionario se encontra as praticas de envolvimento e reconhecimentos.

Para Ciavarella (2003) citado por Wang e Singh (2013, p. 147) define uma forma de
reconhecimentos para os estagios citados anteriormente.

As empresas utilizam o reconhecimento ou orientado para o futuro recompensas em fase
de introdugdo, compartilhamento de ganho e de participagdo nos lucros na fase de cres-
cimento, planos de compra de agcdes a empregados no estagio de maturidade, e uma
retirada de sistemas de recompensa para conservar 0os recursos na revitalizagéo e / ou
estagio de declinio.

Vale ressaltar que a empresas precisédo ter flexibilidade e estratégica para avaliar e
definir qual é o melhor método de remunerar seu corpo funcional, a fim de atribuir valor e
reconhecimento aos servigos prestados, com o objetivo de satisfazer os profissionais e assim
conseguir atrair-los e reter-los na organizacéo.

2.2 Atracao e Retencgao de Talentos

As transformagdes no mercado de trabalho nos ultimos anos submeteram as empresas
a uma série de mudangas, principalmente na sua forma de gestdo. Pautando em um novo
modo de gerir o seu capital intelectual, investindo na flexibilidade, inovac¢ao, conhecimento e
exceléncia.

Partindo dessas mudangas, as organizag¢des se depararam com uma série de dificuldades,
entre as quais, a escassez da mao-de-obra especializada. Consequentemente em decorréncia
dessa falta de qualificagao, a concorréncia entre as empresas em atrair e reter os profissionais
talentos aumentou (DUNZER, MELO, MELO, 2008, p. 2).

Muitas entidades ainda nao perceberam que o foco do mercado atual € investir em seus
ativos intangiveis, nas pessoas. O enfoque deixou de ser 0 maquinario e passou a ser o0 ser
humano. Diante dessa situacao faz-se necessario olhar o colaborador com outros olhos, nao
o de como se ele fosse uma despesa, mas sim um investimento (JUNIOR, 2010, p.32).

Pode-se dizer que o grande desafio € encontrar meios que seduzem e convengam 0s
profissionais do mercado a optar e permanecer dentro da sua empresa. Por esse motivo os
gestores estéo investindo e reconhecendo o trabalho dos individuos, uma vez, que nos dias
de hoje o capital humano é o grande diferencial. Tecnologias, equipamentos, maquinarios,
treinamentos e etc, podem em alguns casos serem os mesmos ou copiados de outra entidade,
mas o talento do corpo funcional de uma organizagdo nunca serd 0 mesmo que o da outra, é
a grande vantagem competitiva do mercado.

Diante dessa importancia do ser humano perante as entidades, € indispensavel a gestao
de talentos. Porque ter pessoas trabalhando nao significa que se possuem pessoas talentosas,
existe uma grande diferencia entre um funcionario e um funcionario talento.

Segundo Michaels, Handfield e Axerold (2002) apud Silva (2006, p.21), talento pode ser
definido como “conjunto de habilidades de uma pessoa. Os dons, conhecimento, experiéncia,
inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulsos inatos, e que inclui ainda a capacidade
de aprender”.

Os talentos sao identificados perante os outros, pois se destacam, estdo em constante
aperfeicoamento, tem senso de responsabilidade, possuem conhecimentos, técnicas, sao
inovadores, eficientes, eficazes, exercem sua fungcdo muito além do que ela exige, realizam
com a cabecga e o coracao. Os talentosos possuem habilidades de fazer melhor do que os
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demais. O talento pode ser desenvolvido, ndo é algo em que se nasce, mas sim se adquire.
(JUNIOR, 2010, p.32).

A palavra atrair rege basicamente sobre dois termos: encantar e seduzir. Para atrair o
bom profissional devesse deixar explicito tudo que a empresa ira fornecer e conceder ao
candidato, por sua vez ele ja identifica que atributos ele considerar positivo, o que em algum
caso acaba por seduzi-lo. (MELO, SANTOS, 2012, p. 3).

Ja a retencgdo é vista como a habilidade da organizagdo em cultivar o individuo, € manter
os funcionarios essenciais. As praticas de retencdo estdo associadas a gestdo de talentos, é
a maneira como se deve investir em recursos financeiros e humanos que fazem com que o
colaborador permanecga na empresa (MELO, SANTOS, 2012, p. 3).

As empresas nao estdo em busca apenas de individuos para compor sua equipe, mas sim
de pessoas que irdo agregar valor a ela e contribuem de forma significativa para o seu sucesso.
As companhias identificam quais as competéncias que consideram relevantes com base em
sua cultura organizacional, nesse levantamento identificam caracteristica para seduzir-los e
mante-los. Vale ressaltar que ndo adianta iludir os profissionais com promessas falsas, pois
implicar apenas em um gasto pra empresa, uma vez que realizara uma contratacao errada.

O grande motivo que faz com que um profissional seja atraido e retidos sao atributos que
aumentem a sua motivacdo e estd atrelada a cultura organizacional. Conforme Maximiano
(2000) citado por Miranda (2009, p.11) “a palavra motivagéo indica o processo pelo qual um
conjunto de razdes ou motivos explica, induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de
acao ou comportamento humano”. S&o artificios que vao fazer com que o individuo aja de
forma satisfatéria.

A competitividade no mercado exige que as organiza¢des conhegam os perfis dos seus
profissionais para que possam assim alinhar as suas expectativas individuais aos valores,
missao e estratégicas organizacionais. Objetivando que o perfil e o estagio da vida profissional
influenciam na motivagao do individuo.

Para motivar seus colaboradores as empresas precisam de algo além que remuneragao.
Neste sentido, Leonardo (2002) citado por Melo e Santos (2012, p.3) “que a area de recursos
humanos assuma diferentes medidas para a manutencgao dos talentos da empresa. De modo
geral, essas medidas estao relacionadas tanto a aspectos materiais (por exemplo, salario),
como a aspectos sociais do trabalho (por exemplo, estilo de lideranga).”

Para Hausknecht, Rodda e Howard (2009) citado por Melo e Santos (2012, p.3)
estabeleceram 12 fatores que contribuem para a retencao de funcionarios:

Satisfacdo com o trabalho; Falta de alternativas; Recompensas extrinsecas; Oportuni-
dades de desenvolvimento; Fator relacional; Investimento; Influéncias nao relacionadas
ao trabalho; Comprometimento organizacional; Justica organizacional; Prestigio orga-
nizacional; Plano de flexibilidade no trabalho; e, Localizagao.

Sao fatores que acabam por motivar o funcionario e quanto mais motivados os maiores sao
as chances de ele permanecer na empresa, porque ele encontra-se satisfeito com o que ela
tem a Ihe oferecer momentaneamente. O reconhecimento e a compensacao aos funcionarios
desempenham um papel importante no quesito de incentivar e enfatizar o comportamento dos
mesmos (WANG, SINGH, 2013, p.148).

As técnicas de gestdo do capital humano estdo voltadas a atrair e reter talentos e
fundamentadas em um pacote de atributos, séo eles: recrutamento e selegéo, desenvolvimento
pessoal e de carreira, planos de cargos e salarios, qualidade de vida, remuneracgao estratégica,
estilo de gestao e etc. Isto &, perspectivas que levam as pessoas a se desenvolverem e
sentirem motivadas, para isso as empresas desenvolvem estratégias com esse objetivo
(JUNIOR, 2010, p.33-34).
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Um fator utilizado como estratégia para atrair e reter talentos é oferecer ao seu corpo
funcional a oportunidade de desenvolvimento. Nenhum funcionario talento deseja se manter
estavel, desenvolvendo a mesma fungdo, no mesmo cargo e recebendo o mesmo salario,
estabilidade, bem como possui as mesmas habilidades, competéncias e conhecimentos, por
um longo periodo de tempo. Os talentos buscam inovagao e aprendizagem. (JUNIOR, 2010,
p.31).

Pode-se ressaltar que o clima organizacional possui grande influencia no comportamento
das pessoas e na sua percepgao, e os funcionarios estdo cada vez mais envolvidos com
empresas que apresentam esses efeitos. O grande problema na questédo de retengao esta
em criar um ambiente em que o colaborador deseje permanecer, que €: aonde ele encontre
um ambiente harmonioso e motivador, que possa se desenvolver constantemente e sinta-se
valorizado (ZHANG, WANG, ZHOU, 2013, p. 282). Os profissionais desejam fazer o que gostam
e atuar com autonomia em entidades que contribuem e proporcionem seu desenvolvimento.

Com base nesta abordagem pode-se dizer que ao valorizar o colaborador de forma ampla
e utilizar estratégias, conforme atributos aqui j@ mencionados, a companhia cultiva e atrai
seus talentos, partindo desse reconhecimento os mesmos vao querer permanecer e contribuir
para o desenvolvimento da empresa.

3 Metodologia de Pesquisa

A metodologia do estudo envolveu a pesquisa bibliografica, realizando um levantamento
sobre algumas publicagdes sobre o assunto. Sendo feito também uma pesquisa de forma
exploratéria, uma vez que se busca adquirir conhecimento aprofundado do tema em
questao, que segundo Gil (2002, p. 41), “a etapa de pesquisa exploratéria tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito, ao envolver um
levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia pratica com o
problema pesquisado”.

Foi realizada uma pesquisa aplicada com o intuito de demonstrar como é levado em
consideracao o fator remuneracao na atragao e retencao de talentos. A pesquisa € descritiva,
0 que exige do pesquisador um grande numero de informagdes sobre o que deseja pesquisar.
Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009 citado por TRIVINOS, 1987).

Quanto a classificagcdo da metodologia é quantitativa, o que aborda a formulagéo de
hipdteses operacionais das variaveis, quantificacdo das coletas de dados e informagdes
obtidas aplicadas a tratamentos estatisticos (GRESSLER, 2004).

Para um melhor entendimento e apresentagao dos dados obtidos na pesquisa, foi utilizado
para demonstrar os resultados porcentagem, porcentagem cumulativa, média, correlagéao
spearman e fatorial, para uma melhor observancia e analise.

A Analise Fatorial foi utilizada devido ao grande numero de variaveis, e tem como objetivo
encontrar um método que resume as informacgdes contidas nas diversas variaveis em um
conjunto menor, com uma perda minima de informagées (HAIR, 2005, p. 94).

O pressuposto comunalidade apresenta segundo Hair (2005, p. 90) a “quantia total
de variancia que uma variavel original compartilha com todas as outras variaveis incluidas
na analise”, variaveis menores que 0,5 ndo é captada e sim classificada como nao tendo
explicacao suficiente. O método VARIMAX simplifica as colunas da matriz fatorial e maximiza
a soma das variancias exigidas, apresentando de forma mais clara a separagao dos fatores,
o experimento KAISER indica através da VARIMAX o padrao fatorial obtido mais invariante
(HAIR, 2005, p. 106). A seguir apresenta-se as analises de dados e resultados da pesquisa
de campo.
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4 Analise de dados e Resultados

Neste topico serao apresentados e abordados os resultados obtidos na pesquisa, a qual
foi aplicada a 118 estudantes de pds-graduacao do setor de Ciéncias Sociais Aplicada de
uma Universidade Publica do Parana, atuantes em diversas areas e empresas. Para iniciar
a analise dos dados, primeiramente apresenta-se uma busca pelo perfil dos entrevistados,
como idade, género e cargos desempenhados.

Com base na pesquisa realizada, a faixa etaria que abrange maior atuacao € entre 18 a
33 anos, as quais tiveram um percentual acumulativa de 78,8%, aonde a relagao entre 18 a
25 anos e de 26 a 33 anos sao muito proximas. A faixa etaria acima de 42 anos é considerada
pequena relacionado a os outros indices, com apenas 2 dos 118 entrevistados.

Tabela 1 - Perfil Cargos X ldade

(JEnern

s Masculing  Feminino el
Cretéricia 36 19 &5
Téenico 14 20 34
Operacional 13 14 20
TOTAL 63 55 118

A Tabela 1 mostra que o sexo masculino apresenta-se de forma relevante no cargo
gerencial e as mulheres atuam quase de forma homogénea em todos os niveis hierarquicos,
com maior frequéncia na area técnica.

Em relagédo ao perfil dos respondentes da pesquisa o cargo de geréncia possui atuagao
de 46,6%, seguida de nivel técnico com 28,8% e na area operacional com 24,6%, esse indice
apresenta-se de forma significativa pela formagao de pds-graduandos dos pesquisados. Outro
resultado encontrado foi que 53,4% sao homens, e 46,6% s&o do género feminino.

Tabela 2 - Perfil de salario por tempo de atuacao

Tempo
Haldrio TOTAL
0 a3 anos 4aTanos Ball anps  Acima dell anos
Ate 144800 20 3 1 a 24
144201 até 2.172,00 18 9 1 1 29
217201 até 2.296,00 i 7 a 1 14
289801 até 3.620,00 5 8 1 3 17
362001 até 4.344.00 5 é 1 a 12
Acrima de 4.344,00 7 9 3 3 22
Total 61 42 7 8 118

O tempo de permanéncia dos funcionarios dentro de uma organizagao correspondente
as respostas obtidas na pesquisa, o periodo de até 3 anos de atuagéo é de 51,7%,de 4 a7
anos o indice é 35,6%. Nota-se através dos dados que existe uma rotatividade significativa,
esse fato pode justificar-se pela falta de estratégias para reter os profissionais nas empresas.
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Conforme a analise da pesquisa pode-se dizer que os salarios que mais compdem a
remuneracgdo dos colaboradores sdo até R$ 2.172,00 com um indice acumulativo de 44,9%,
79,66% recebem acima de R$ 1.448,01. O valor dos salarios pagos € variado, visto que os
entrevistados atuam em cargos e tempo de atuacao diferenciada. Segundo o Cadastro Geral
de Empregados e Desempregados a média salarial do Brasil em 2013 foi de R$ 1.104,12,
observa-se 0 que o salario dos entrevistados encontra-se acima da média nacional.

Para uma melhor observacao e analise foi cruzado o tempo de atuagdo com o salario
recebido, que pode justificar os salarios recebidos. Com base na Tabela 2 identifica-se que 61
dos entrevistados atuam até 3 anos na organizagao, seguido de 42 de exercem suas fungdes
de 4 a 7 anos, 7 estudantes que trabalham de 8 a 11 anos na empresa e 8 que estdo agindo
acima de 11 anos. Temos que conforme o tempo de permanéncia na empresa a remuneragao
aumenta gradativamente, na maioria dos casos.

Tabela 3 — Retengao de Talentos

2 E A Y i
2% 255 8 2% 2
Dty [} u] g [ul] [n]
Eequsitos o % 2 20 2 2 % @
o a : y
S o gl oA AR 8
= =
&5 pessoas 530 o foco principal de wma orgamzagio 32 43 12 11 1 1
Wooé &(se considera) wm talento dentro da empresa 17 s\ 21 4 a -
& orgamzacio que trabalha oferece vantagens para reter seus talentos
[permanecer na emprasa porum determminado periodo], prevenindo 13 43 1% 15 a i

assim o risco de perda desse talento paraoutraorganmizacio

(0 aspecto salarial & o maior fator de atragio e retengio de talentos na
OrZanzac Ao

Em termos de politica de atracio e retengio de talentos na
organmizacio, um pacote de vantagens é melhor que wm salario maior.

18 30 28 20 3 1

9 039 35 1202 3

J4 me sentiatraido a 1 para cutra orgaruzagio por cansa do salane 20 47 17 10 4 2

(*) Os valores da Tabela estao apresentados na forma porcentual e média.

A Tabela 3 evidencia que 75% afirmam que as pessoas sdo o foco principal em uma
organizacao o que nos apresenta uma média mais elevada comparada aos outros itens de
2,4, os demais nao relacionam o capital intelectual como fator principal. Quanto as habilidades
de um profissional 73% consideram-se um talento para a empresa, 27% asseguram nao ter
capacidade de exercem sua fungdo muito além do que ela exige.

Com o intuito de reter talentos 56% confirmam que as empresas se preocupam com Sseus
profissionais qualificados permanegcam na empresa, proporcionando algumas vantagens a
eles, 45% relatam que a organizagdo nao apresenta um pacote de beneficios para prevenir o
risco de perdas para outra.

Quanto a remuneracao, a Tabela 3 apresenta que 48% dos pesquisados concordam que
este aspecto é o maior fator de atracao e retencao de talentos nas organizagbes. Observar-se
que 52%, aproximadamente metade dos pesquisados, nao levam de forma expressiva o fator
remuneracdo com o principal fator para se sentir atraido e permanecer na empresa.

Referente a relagdo de pacote de vantagem e salario, verifica-se que 52% das respostas
nao véem um pacote de vantagens como requisito fundamental. Esse fato pode-se justificar
que a empresa oferece beneficios que nao condiz com o perfil do funcionario, ou seja,
beneficios proporcionados e que nem todos iram usufruir, preferindo assim um salario maior.
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Dos entrevistados 48% consideram que os beneficios agregam mais valor que o salario em
sim. A média de 1,5 também explica que os beneficios nem sempre sdo melhores que um
salario maior visto que a foram apontados com pouca relevancia pelos trabalhadores.

Ainda, segundo a Tabela 3 um numero expressivo de 67% ja se sentiu atraidos a mudar de
organizagao pelo fator salario. Pode-se notar que 33% nao avaliam este quesito tdo relevante,
conforme apresentado nas outras opgdes de respostas.

Tabela 4 - Reconhecimento e valorizacao

Como wvocd avalia a mmportinela do fator “reconhecimento & wvalonzagio dos
colaboradores™, no ambiente de trabalho [atrnbuaama notade 1 a 100,

Hmlai&iﬁlﬁilﬂmﬂm

Importante Import ante
TR s ow e n @ oo s T A7 5

Obs.: Valores em percentual

Verificam-se na Tabela 4 que a valorizagéo e reconhecimento dentro de uma organizagao
sao fatores importantes com 97%, o que mostra que os funcionarios levam em consideracao
o tratamento e a preocupagdo que as empresas possuem com o seu corpo funcional. Os
individuos em situac¢des de trabalho sdo motivados pela necessidade de ser valorizadas e
ser reconhecidas pelas suas realizacbes, € uma forga propulsora que os eleva a satisfacao
(BERGAMINI, 2008 apud MIRANDA, 2009, p.59).

Tabela 5 — Fatores que levaram a escolher a empresa em que vocé trabalha.

Hada importante Mhuto mmportante

Fator 1 2 3 4 £ [ T
Amblente de trabalho 4 3 3 11 31 29 37
Zalann 1 1 5 15 28 33 35
Comprometimenta corm o trabalho | 3 2 15 38 37 22
Boa referéncia na sociedade 2 4 2] 9 23 39 33
Benefirios 2 5 4 15 23 26 37
Feconhecimento 5 3 7 15 19 32 37
Mowvos desafios & 3 o 10 19 26 46

Obs.: Valores em percentual

Quando perguntados sobre os fatores que levaram a escolher a empresa que trabalha
atualmente, a respeito dos itens descritos na Tabela 5, os resultados apontados sao: todos
0s quesitos sao levados em consideracdo no momento de optar pela empresa em que se
trabalhar, no entanto, salario apresentou a maior média com 5,6, o ambiente de trabalho,
boa referéncia da organizacado na sociedade e novos desafios apresentaram uma média de
5,5, com essas médias de abordagem analisamos que sao fatores avaliados com rigor pelos
funcionarios; os beneficios oferecidos e o reconhecimento aparecem com freqiiéncia menor
que 90, no intervalo de importancia de 5 a 7, sendo considerados menos influenciaveis que
0s demais.
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Tabela 6 — Razbes que fazem com que vocé continue trabalhando nessa empresa.

Nada Importante Muito Importante

e N e e T e
a) Oporharudade de desenvolvimento 4 2 2 12 20 24 36
b1 Salira 1 1 4 11 12 34 il
o) Comprometimento como Trabalho 1 3 a 10 22 22 39
d) Boa Referéncia na Sociedade 3 2 7 2 21 32 23
e] Beneficios ) ) 8 10 22 26 25
{1 Beconhecimento 5 3 5 g & 33 28
g] Hovas Desaflos 3 ’ 2} 13 23 24 30
h] Plano de cargos 12 3 5 l& 18 22 24
1) Clima organizacional 2} 3 4 & 1] 28 26
1) Estabibidade & sequranca 3 a 4 15 17 20 35
k1 3atisfagio como trabalho 3 <} ) 15 12 22 36
1) Flexthihidade no trabalho 3 3 8 12 21 24 3l
m) Falta de alternativas 33 7 7 19 9 10 la

Obs.: Valores em percentual e média.

Na Tabela 6 evidenciam-se as razdes que fazem com que os entrevistados permanegam
nas empresas em que atuam no momento. A oportunidade de desenvolvimento, salario e
comprometimento com o trabalho sao atribuidos como componentes fundamentais em grau
de importancia; a boa referéncia na sociedade, beneficios, reconhecimento, novos desafios,
plano de cargos, clima organizacional, estabilidade e seguranca, satisfagdo com o trabalho
e flexibilidade de horarios também se apresentam como itens basicos para continuarem na
empresa. Ainda, de acordo com dados, a falta de alternativas aparece com 35% no intervalo
de importanciade 5a 7.

Tabela 7 — Praticas de Gestdo de Pessoas

Nada Importante Muto Importante

Classifieagio 1 z 3 4 £ b v

a) Politica de Benefirios & Incentivos 3 3 4 5 12 25 38
) S I 3 5 5 35 Gl
c)_Reconhecimento e Valorzagio no Trabatho 2 2 1 g 15 28 39
d), Programas de Qualidade de ¥ida no Trahalho 4 & o bl aE g
e Oportoudads de desenvolvimento 2 1 3 3 14 28 25
2 1 3 8 13 27 28

11 Condipdes de Trabalho

Obs.: Valores em percentual e média.

Segundo Tabela 7 observa-se que dentre as praticas abordadas no questionario para
classificacao referente aos métodos de Gestdo de Pessoas, todas obtiveram um percentual
considerado alto quanto ao seu grau de importancia, isto €, os entrevistados consideram
importantes esses meios de gestao e que deveriam ser utilizados para atrair e reter os talentos
na organizagao. Analisando a média isoladamente verifica-se que os programas de qualidade
de vida no trabalho ainda sao vistos com receio pelos trabalhadores, com um numero de 3,8.
Ja o reconhecimento e o salario aparecem com média de 4,7 sendo apontados com maior
nivel de importancia na pratica da Gestao de Pessoas.
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Tabela 8 - Remuneracao Estratégica

Cargo Porcentazem
Eenmneracio funcional (Plano de cargos e salinios). 4z
Eenmneracio vanavel (renmneracio por resultados, participacio nos eros et 35
Eenmneracio porcompeténcias [irea admnunistrativa)l 26
Salivio mmdireto (benefimios oferecidos] 12
Fenmneracio por habibdade [parte téomica e oparacional) =
Participagic acionara. 4
M wilido (de Lista) o

Os dados da Tabela 8 mostram que método de remuneragao utilizado com maior vigor
pelas empresas em que os entrevistados trabalham é a remuneragao funcional, com 48%,
na qual se possui um plano de cargos e salarios, ou seja, conforme o cargo de atuagao do
funcionario, as atividades e o salario sera diferenciado. Seguido da remuneragao variavel, a
qual varia conforme o resultado e o lucro da empresa, onde os profissionais recebem uma
participagao; e remuneracgao por competéncias, mais aplicada a area administrativa.

O tipo de remuneragao por participagdo acionario € utilizada por 5 entre os 118
funcionarios pesquisados. O método de remuneragao menos aplicado dentre os entrevistados
€ a participacdo acionaria, ou seja, conforme o desempenho do colaborador ele acaba por
adquirir acdes da empresa, o que lhe faz torna-se dono da empresa em que trabalha.

Tabela 9 — Beneficios Percebidos

EBeneficios FPorcentagem
Assisténcia madica 47
Vale alimentacio 45
Seguro de vida 36
Assisténcia odontoldgzica 532
Plano de previdéncia 31
Vale transporte 29
Befertono 20
Lorriho doenga 14
Axilio edacacio 10
ALssisténcia financeira g
Anxilio creche o]

No que diz respeito aos beneficios que as empresas concedem aos seus funcionarios,
os respondentes poderiam assinalar mais que uma opg¢ao, como evidencia a Tabela 9. De
acordo os dados obtidos mediante pesquisa tém que assisténcia médica e vale alimentacao
sdo beneficios que mais sédo proporcionados. Essa diferenca significativa em relagado aos
demais beneficios deve-se a valorizagdo com a saude e a qualidade de vida dos funcionarios,
e também quanto ao alcance das necessidades basicas dos individuos. O seguro de vida,
assisténcia odontoldgica e plano de previdéncia, também sao utilizados com frequéncia. O
beneficio menos abordado e utilizado € o auxilio creche, justamento pelo fato de ndo beneficiar
todos os colaboradores da organizagao.
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Tabela 10 - Sugestao de atracao e retencao dos colaboradores

Sugestan Porcertageam
Clima organizacional 25
Plano de cargos e salarios 18
Participacio nos resaltados 13
Valonzacio dos colaboradores 10

Plano de quabidade de vida no trabalho
Incentivio aeducagio

Vale transporte

Vale alirmentagio

Plann de sailde
Treimamento

Conussdes

Incentivos motivacionals
Feconhecimento

Plano de previdéncia social
M walido [de lista)

=D D D ) B 00 A0 R s

Quando questionados sobre uma sugestao quanto a forma de atracdo e retencédo de
colaboradores, como evidencia a Tabela 10, o requisito que se destacou € o clima organizacional
com 25%, seguido de plano de cargos e salarios com 18%, participacdo nos resultados com
13% e valorizagéo do funcionario com 10%. Vale ressaltar que essa pergunta era aberta o que
mostrou que os funcionarios prezam pelas necessidades e satisfagcbes pessoais.

Tabela 11 - Correlagdo de Spearman

Salario Tempo Idade  Escol

R 1,000 380" 396" 103
Salério Sig . 000 000 236
N 11% 118 11% 118
R 380" 1,000 389" 070
Tempo Sig ,000 . 000 449
N 118 118 118 118
R 396" 389" 1,000 116
Idade Sig 000,000 .21l
N 11% 118 11% 118

Nivel de Significancia: (**) 1%; (*) 5%

Na Tabela 11 de Correlacdo de Spearman observa-se elevada associagao entre a
variavel Salario com as variaveis “idade” (r = 0,396; p< 0,01) e “tempo” (r = 0,380; p< 0,01).
Denota-se que a ascensao salarial possivelmente converge com Plano de Carreira, que inclui
invariavelmente o bindmio idade-tempo.

Com o objetivo de diminuir o nimero de variaveis em analise foi procedida a Analise
Fatorial. O modelo apresentou adequagao de amostragem (KMO = 0,833) e significancia no
teste de Bartlett (p < 0,001).
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Tabela 12 - Variancia total explicada

R e e Somas de extracio de Somas rotativas de
et gt carregamentos ao guadrado carregamentos ao gquadrado
S Total %nde. i : Total %nde. 2 . Total %nde. i :
varifificia  cumulativa vatidneia  cutnulativa vatidncia  cumulativa
1 7025 39,03 39,03 025 39,03 39,03 4,009 22,273 22,273
2 2,68 14,551 53,921 2,68 14,5591 53,921 3,822 21,235 43,508
3 1,374 7635 61,556 1,374 7635 fil,556 2,002 11,121 54,629
4 1,267 TO37 fi8,593 1,267 7037 68,593 1,841 10,23 fid, 859
5 1,072 5957 T4,55 1,072 5,857 74,55 1,744 0,691 74,55
] 0,738 4,103 78,653
7 0,587 3,26 51,913
] 0,561 3115 85,027
9 0,456 2,535 T562
10 0,358 2,156 89,719
11 0,354 1,967 91,685
12 0,337 1,875 93,56
13 0,294 1,647 95,207
14 0,226 1,254 96,461
15 0,211 1,17 97632
18 0,164 0,908 98,54
17 0,147 0,817 99,357
18 0,116 0,643 100

Meétodo de extragdo: analise do componente principal.

Na Tabela 12 estdo descritos os fatores (variaveis latentes) extraidos na AF. Como foi
adotado o critério dos autovalores para sele¢ao das variaveis, cinco fatores foram retidos no
modelo, explicando 74,6% do conjunto das 18 variaveis analisadas.

Tabela 13 — Comunalidades

lmacial Exlasgia Irual Exlzagin
V_I0s ! 0,707 ¥_10j I 0,762
v_10% 1 0,753 V_l0k 1 0,78
¥_I0e 1 0,755 V10l 1 0,743
¥ 104 1 0,75 V_lla I 0.77%
V_l0e 1 0642 V_lib 1 0,783
v_10f | 0,659 ¥ e 1 078
v_l0g 1 0,609 v_11d 1 0,78
¥_10h 1 0,75 V_lle I 0,786
V_10i 1 073 V_1If 1 0213

Meétodo de extragdo: analise do componente principal.
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Tabela 13 esta relacionada as comunalidades, ou varidncias captadas de cada uma das
variaveis envolvidas na analise. Observa-se que, em média, 70% das variancias individuais
foram absorvidas pelo modelo, conferindo boa qualidade para os construtos.

Na Tabela 14 estdo apresentados os cinco fatores extraidos da matriz rotacionada
ortogonalmente pelo método varimax com normalizagdo de Kaiser, convergida em sete
iteracoes.

Tabela 14 - Matriz de componente rotativaa
Componente
1 2 3 4 5
V_10h 0,784
V_10a 0,781
V_10f 0,773
V_10i 0,682
V_10e 0,676
V_10g 0,62
V_10k 0,62
V_11f 0,856
V_lle 0,854
V_11d 0,84
V_llc 0,808
V_lla 0,692
V_10d 0,826
V_10c 0,791
V_10j 0,814
V_101 0,755
V_11b 0,746
V_10b 0,662

Conforme demonstrado na Tabela 14 o primeiro fator agrupado incluiu as seguintes
variaveis, ordenadas em ordem decrescente das cargas fatoriais:

a) Plano de Cargos

b) Oportunidade de desenvolvimento
¢) Reconhecimento

d) Clima Organizacional

e) Beneficios

f) Novos Desafios

g) Satisfacao com o trabalho

Pelo conjunto das variaveis retidas, o fator pode ser descrito como Plano de carreira
e Reconhecimento. Este fator traduz elementos relacionados com aspectos associados ao
interesse em permanecer na empresa.

O Segundo fator incluiu as seguintes variaveis:
a)Condicoes de Trabalho
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b) Oportunidade de desenvolvimento
c
d
e) Politica de Beneficios e Incentivos

)
) Programas de Qualidade de Vida no Trabalho
) Reconhecimento e Valorizagao no Trabalho
)

O fator incluiu especificamente varidveis do conjunto das Praticas de Gestdo de
Pessoas que preza pela qualidade de vida no trabalho e remuneragéao estratégica.

No terceiro fator agruparam-se as seguintes variaveis:
a) Boa Referéncia na Sociedade
b) Comprometimento com o Trabalho

O fator resume-se especificamente quanto ao status no trabalho e na sociedade, no
requisito a escolher a organizac&o para se trabalhar.

O quarto fator obteve-se seguintes opgdes:
a) Estabilidade e seguranca
b) Flexibilidade no trabalho

Este fator resume-se quanto a Estabilidade e Flexibilidade, como itens que se
estacaram momento de escolher entre uma empresa a outra.

Ja no quinto fator as variaveis foram a mesma:
a) Salario (escolher a empresa)
b) Salario (permanecer na empresa)

Este fator traduz que o mesmo motivo que faz com que os colaboradores se sintam
atraidos a trabalha em uma empresa, é o mesmo quesito que faz com que ele permaneca na
organizacao, e esta variavel é o salario.

5. Consideracoes Finais

As empresas estdo cada vez mais preocupadas em atrair e manter profissionais em seu
corpo funcional, e utilizam cada vez mais estratégias de remunerar seus colaboradores de
forma diferenciada.

Mediante os dados coletados através da pesquisa o perfil dos entrevistados sao 78,8% de
18 a 33 anos, 53,4% s&o homens e atuam em sua maioria na geréncia, 46,6% sao mulheres
que atuam de forma homogénea nos niveis de gerencial, técnico e operacional. Qual ao tempo
de atuacao 51,7% encontram-se até 3 anos na empresa que trabalham, o que demonstra um
grande indice de rotatividade. Quanto a quesito salario 79,66% dos pesquisados recebem
acima de R$ 1.448,01, pode-se observar na andlise dos dados que conforme o tempo de
atuacao a remuneragao aumenta na maioria dos casos.

Ficou demonstrado que quanto ao fator de atragdo 48% consideraram o salario como maior
fator, referente ao pacote de beneficios, 52% responderam que este quesito agrega mais valor
que o salario, 67% dos entrevistados afirmaram que em algum momento ja se sentiram atraidos
pelo salario a mudar de empresa. Com base na analise fatorial conclui-se que os principais
motivos atribuidos pelos pesquisados a escolher a empresa em que atuam no momento sao:
salario, condicbes de Trabalho, qualidade de vida no trabalho, reconhecimento e valorizacao,
beneficios e incentivos, boa referéncia e comprometimento. Ja os fatores de maior abordagem
que os fazem permanecer nelas séo: o salario, comprometimento estabilidade e flexibilidade.
Conclui-se que o principal motivo que faz com que os colaboradores sejam atraidos e retidos
em uma empresa é o fator salario. Segundo Coelho (2012, p. 12) apud Philipchuk e Whitaker
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(1996) “o salario e a seguranga no emprego sao grandes fatores motivadores”.

Acerca das politicas de Gestdo de Pessoas os fatores evidenciados foram salarios,
reconhecimento, beneficios e incentivos. Cabe destacar que quando questionados a
importancia da valorizagao e reconhecimento, 97% atribuiram como fator importante no
ambiente de trabalho.

Quanto as sugestdes dadas pelos entrevistados na atragédo e retengéo de talentos os
fatores optados que obtiveram maior destaque sdo o clima organizacional, fator ligado a
motivagao e plano de cargos e salarios. O clima organizacional € positivo aos colaboradores
quando proporciona satisfacdo das necessidades basicas e negativo quando oferece
insatisfacao perante suas necessidades, ou seja, o clima organizacional € influenciado pelo
estado motivacional, o que pode-se observar através da pesquisa a grande importancia
perante a este fator. (MIRANDA, 2009, p.54).

Sabendo que, profissionais talentos fazem de uma organizagéo um diferencial competitivo
no mercado, neste artigo analisou-se como os profissionais das organizagdes sédo atraidos
e retidos a partir da remuneracao estratégica na visao de alunos de P6s-Graduagado de uma
Universidade Publica. Os fatores evidenciados nas analises obtidas como importantes e
sempre abordados foram: salario, beneficios, reconhecimento e valorizag¢des.

Respondendo a seguinte problematica: Até que ponto a remuneragao estratégica atrai
e retém os profissionais nas organizacbes na visdo de Pés-Graduandos? As informagdes
obtidas nessa pesquisa demonstra que o fator salario € considerado o principal quesito na
atracao e retengao de talento, permitindo concluir que a remuneracao estratégica tem grande
influéncia, uma vez que, a remuneracao estratégica vem por recompensar os colaboradores
por meio de métodos diferenciados em busca sempre de uma melhor valorizagdo na forma de
compensa-los pelos servigos prestados.

Aremuneragdo estratégica auxilia os gestores na melhor forma de pagar os colaboradores,
juntamente com uma combinagao de atributos que vao agregar valor a remuneracao, buscando
através de esses métodos diferenciados atrair e reter os profissionais talentos.

Que este estudo estimule e sirva como base para novas pesquisas referentes a atragao e
retencao de talentos nas organizagdes, buscando uma forma de valorizagao e reconhecimento
adequada para cada cargo desempenhado bem como um clima organizacional que estimule
e foque a qualidade de vida do trabalhador. Visto que os quesitos como clima organizacional
e plano de cargo e salarios estdo dentre as sugestdes dadas no decorrer da pesquisa, como
forma de atrair e reter os profissionais talentos.
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