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RESUMO

A temdtica desse artigo estd inserida no plano das mudancas na relacdo emprego-empregado e seus
reflexos nas carreiras. O objetivo da pesquisa foi o de identificar os motivos que levam profissionais
de niveis estratégicos a romperam a “blindagem organizacional”, representada pela politica de
retengdo de talentos e a relagdo desses motivos com suas dncoras de carreira. A estratégia de
pesquisa escolhida foi o estudo de caso em uma importante companhia sideriirgica considerada um
excelente lugar para se trabalhar. Os motivos apresentados pelos entrevistados estdo associados a
demandas que ndo podem ser supridas pelos amplos de beneficios oferecidos pela empresa e estdo
relacionados com suas dncoras de carreira. Isso sinaliza para a necessidade da empresa reavaliar o
Joco e os limites de sua politica de retengdo.

Palavras-chave: Trabalho. Reten¢@o de talentos. Carreira.

1 INTRODUCAO

A decis@o voluntdria do profissional em deixar a empresa em que trabalha estd
normalmente cercada de muitas incertezas, especialmente aquelas ligadas aos aspectos
financeiros e de estabilidade no trabalho. Estas incertezas aumentam consideravelmente
quando a empresa adota um conjunto de politicas e estratégias de retengdo voltadas para a
criacio de um cendrio interno bem estruturado que chamaremos de ‘“blindagem
organizacional”, em que o propdsito maior é a efetiva permanéncia de seus empregados,
especialmente os do nidcleo estratégico. Isso acontece porque profissionais altamente
qualificados que deixam de fazer parte da equipe em busca de outros trabalhos transformam-

se em perda para as organizagdes, na chamada Era do Conhecimento (STEWART, 1998).

Nesse contexto, a retenc¢do de talentos é um grande desafio para as empresas, pois,
faz com que os gestores tenham a necessidade de criar e/ou implementar ferramentas de
gestdo que permitam propiciar condi¢des favordveis ao ambiente organizacional, buscando
satisfazer as necessidades, objetivos e expectativas dos profissionais. As praticas mais comuns
de retencdo sdo os planos de carreira, de remuneracio variavel (meritocracia), de previdéncia
privada com aposentadoria integral, de assisténcia médica para toda a familia, bem como
incentivos financeiros para cursos de aperfeicoamento e de desenvolvimento profissional.

Os profissionais do nicleo estratégico (foco desta pesquisa) sdo aqueles que ocupam
uma posicdo importante para o futuro da organizacdo e, segundo Harvey (1993, p. 144),
gozam “de maior seguranga no emprego, boas perspectivas de promogdo e de reciclagem, de
uma pensdo, um seguro € outras vantagens indiretas relativamente generosas”. Trata-se de
grupo bem reduzido e privilegiado quando comparado ao quadro total de empregados da
organizagdo, denominado ‘“capital humano” que, segundo Crawford (1994, p. 17), significa
“pessoas estudadas e especializadas”.



Contudo, a0 mesmo tempo em que organizacdes se mostram preocupadas com a
criacdo de politicas de retencdo de talentos, a sociedade contemporanea estd envolvida num
intenso movimento de mudangas na relacdio emprego-empregado, com uma tendéncia
crescente de que esta relagdo seja cada vez mais rdpida, transitéria e flexivel (HARVEY,
1993). A dindmica deste movimento acaba criando um cendrio no qual muitos dos valores
profissionais vivenciados no passado, como a €tica no trabalho e a fidelidade nas relagdes, sdo
submetidos também a um intenso e significativo processo de mudangas (SENNET, 1999).
Nessa nova relacdo emprego-empregado ficar muito tempo em uma mesma empresa pode ser
considerado pelas organizagdes contemporaneas um ponto negativo do perfil do profissional,
podendo estar associado a comodismo, conformismo, falta de dinamismo e medo de
mudangas.

Nessa perspectiva, surge a proposta do presente trabalho, a de compreender esse
aparente paradoxo na relagdo individuo-organizacdo: de um lado, a iniciativa de algumas
empresas de desenvolverem um conjunto de agdes com o propdsito especifico de promover a
retencdo de seus profissionais, especialmente, daqueles que ocupam cargos em nivel
estratégico e, do outro, o cendrio de mudancas na relacdo emprego-empregado que se desenha
na sociedade contemporanea, com uma tendéncia a valorizacdo de relagdes de trabalho mais
breves e flexiveis e desvalorizacdo dos profissionais que permanecem por muito tempo em
uma mesma organizagao.

Para o alcance desse propésito foi realizada uma pesquisa, que envolveu um grupo de
profissionais que tomou a decis@o voluntaria de deixar a empresa em que atuava realizando
um movimento contrdrio as condi¢des favordveis criadas pela organizacdo para sua
permanéncia (blindagem organizacional), buscando identificar as motiva¢des para o processo
de saida, suas avaliacdes sobre a decisdo tomada, e suas ancoras de carreiras, de acordo com
modelo proposto no referencial tedrico.

A pesquisa foi realizada em uma companhia do setor siderirgico, que faz parte de um
grande grupo multinacional, que denominaramos de “GOBEL” para preservar sua identidade.
Trata-se de uma empresa quase centendria (85 anos de existéncia) e que tem em sua cultura
um consolidado conjunto de valores e alguns ritos de valorizacdo e premiagdo dos
empregados mais antigos, o que contribuiu para a existéncia de um forte vinculo de
pertencimento do seu corpo de profissionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AS MUDANCAS NA RELACAO DE TRABALHO

As mudangas nas relagdes de trabalho entre empregador e empregado ja se tornaram
uma realidade sem contestacdo. E, na dindmica deste movimento de mudancas, a prépria
palavra flexibilidade acabou se tornando simbolo de uma etapa de grandes e significativas
transformacgdes em toda a sociedade (HARVEY, 1993).

A expressdo ‘capitalismo flexivel’ descreve hoje um sistema que € mais que uma
variacdo sobre um velho tema. Enfatiza-se a flexibilidade. Atacam-se as formas
rigidas de burocracia, e também os males da rotina cega. Pede-se aos trabalhadores
que sejam dgeis, estejam abertos a mudangas a curto prazo, assumam riscos
continuamente, dependam cada vez menos de leis e procedimentos formais
(SENNET, 1999, p. 9).



Seguindo essa mesma linha de anélise, Tonelli (2000) elabora uma reflexdo sobre as
mudangas que a flexibilidade promoveu na vida do trabalhador, e realiza uma comparacio
desta nova realidade com um passado nido muito distante. Para fins do presente estudo foram
considerados os cinco tépicos apresentados por Tonelli (2000) aplicados a relacdo emprego-
empregado na sociedade contemporanea:

1. A duracdo da relacdo emprego-empregado sofreu uma mudanga significativa na sociedade
contemporanea, pois os longos periodos de trabalho em uma mesma empresa ficaram sujeitos
agora a extingdo, incentivando-se no presente, relacdes de curta duracao.

2. A relagio emprego-empregado deixou de ser fundamentalmente uma relagdo de
sobrevivéncia econdmica para se tornar também uma relagdo de satisfacdo matua.

3. A nova realidade da relacdo emprego-empregado ¢ marcada agora pela flexibilidade nas
func¢des desempenhadas e pela busca de um ideal de parceria entre a empresa e o trabalhador.

4. Na sociedade contemporanea, a relacdo emprego-empregado passa também por uma
mudanga significativa nas questdes de lealdade e de compromisso entre os agentes do
trabalho, j4 que ndo hd mais a desejada reciprocidade de fidelidade na relagdo entre a empresa
e os trabalhadores (e vice-versa).

5. Embora a tendéncia seja de relagdes de menor duracdo, a intensidade preconizada na
realidade atual é de paixdo e de muito envolvimento entre as partes, buscando assim a
maximizacdo da relagcdo empresa-empregado, enquanto o relacionamento durar.

Os pontos abordados por Tonelli (2000) sinalizam para uma nova relacdo emprego-
empregado na sociedade contemporanea que afeta profundamente a constru¢cdo das carreiras,
marcada por uma confrontacdo caracteristica e que envolve diretamente alguns dos principais
elementos da relacdo de trabalho: a duragdo, a intensidade e a qualidade do relacionamento
entre a empresa e o empregado.

2.2 ANCORAS DE CARREIRA

De acordo com Chanlat (1996), a nocdo de carreira aparece no decorrer do século
XIX, assim como suas derivadas, carreirismo e carreirista surgidas no século XX. Numa
acep¢do moderna, a palavra ‘carreira’ engloba os significados de um oficio, uma profissao
que apresenta etapas e uma progressdo profissional. O autor afirma, ainda, que o conceito de
carreira surgiu com a sociedade industrial capitalista liberal, tendo em vista que antigamente a
mobilidade social dependia, sobretudo, da boa vontade do monarca e deveria preservar o
respeito as estruturas aristocraticas. Mas, ao contrério da sociedade feudal, que é marcada por
uma divisdo social muito clara entre o Clero, a Nobreza e o Terceiro Estado (camponeses,
artesdos e mercadores) e por uma grande desigualdade social, a sociedade industrial
capitalista liberal estd fundamentada sobre as idéias de igualdade, liberdade de éxito
individual e progresso econdmico e social.

Nessa perspectiva Chanlat (1996) apresenta a idéia de que fazer carreira torna-se
possivel, em teoria, para todas as pessoas da sociedade. A ideologia individual do sucesso estd
no centro da ordem social moderna. Esta ideologia € particularmente marcante na América do
Norte, onde ndo hd heranca feudal, a terra estd disponivel e as distincias sociais sdo mais
reduzidas do que na Europa. Diferentemente do modelo de sucesso firmado sobre o
enobrecimento, a sociedade capitalista industrial liberal emergente abre a porta a modelos de
sucesso muito variados e encoraja a promocao social. E, é neste cendrio, que nasce o conceito
moderno de carreira.



De acordo com Dutra (1996), um aspecto fundamental para a compreensdo e o
planejamento individual de carreira é a andlise da influéncia de valores, necessidades e
habilidades no estimulo ou inibi¢do de opg¢des de carreiras. Ainda para Dutra (1996, p.42)
“estas influéncias ndo agem somente na escolha de carreiras, mas também afetam as decisdes
de movimentacdo entre empresas ou mesmo dentro das empresas”’, bem como, impactam
diretamente todos os nossos valores pessoais, toda a nossa visdo de mundo e todo o nosso
planejamento de vida de uma forma global.

Ao abordar o tema escolhas profissionais, Dutra (1996) descreve, assim, a sua
percepgao a respeito:

O conhecimento das pessoas sobre suas preferéncias profissionais habilita-as a fazer

opcdes mais conscientes. E nesse momento que comegam a direcionar-se com maior

clareza sua trajetéria de carreira. Esta clareza quanto a valores, necessidades e

habilidades ndo afeta s6 os aspectos da vida profissional das pessoas, mas também
todos os demais aspectos de sua vida (DUTRA, 1996, p.42).

Para Schein (1978), as razdes e padrdes de escolha das pessoas em relacdo as suas
carreiras estdo assentadas na auto-percep¢do dos proprios profissionais quanto aos seguintes
aspectos: talentos e habilidades, baseados no sucesso dos vérios trabalhos realizados; motivos
e necessidades, baseados no feedback de outras pessoas e da empresa e na auto-avaliagdo ao
enfrentar os varios desafios; atitudes e valores, baseados no confronto entre os valores e
normas proprios e os da organizacio ou ocupagao.

Assim, o resultado da auto-percepcdo das habilidades, das necessidades e dos valores
compde o que o autor chama de ‘ancoras de carreira’, ou seja, os elementos da realidade de
cada pessoa que, certamente, irdo determinar as suas preferéncias de escolha por determinada
ocupagdo, carreira, empresa ou oportunidade.

Nesta perspectiva, Schein (1978) afirma que as &ncoras de carreira podem ser
agrupadas em oito categorias: competéncia gerencial; competéncia técnica ou funcional;
seguranca e estabilidade; criatividade; autonomia e independéncia; senso de servico e
dedicacdo a causa; desafio constante; estilo de vida integrado.

Ja para Derr (1986), as ancoras de carreira podem ser agrupadas em cinco categorias:
ter sucesso; sentir-se seguro; sentir-se livre; sentir-se desafiado; obter equilibrio. A Tabela 1
mostra compatibilidade existente entre as categorias de preferéncias de carreiras criadas por
Schein (1978) e Derr (1986), conforme Dutra (1996).

Tabela 1 - Andlise comparativa entre as categorias de preferéncias de carreiras
SCHEIN DERR

Competéncia gerencial Ter sucesso

Competéncia técnica ou funcional )
Sentir-se seguro

Seguranca e estabilidade

Obter equilibrio

Estilo de vida integrado
Sentir-se livre

Autonomia e independéncia

Desafio constante ) .
Sentir-se desafiado

Criatividade

(ndo ha)




Senso de servigo e dedicag@o a causa

Fonte: DUTRA (1996, p. 44).

Na sequéncia, apresenta-se uma adaptacdo do esbogo preparado por Dutra (1996, p.
46-52) com os principais conceitos e argumentos apresentados nos estudos de Schein (1978) e
Derr (1986).

2.2.1 CATEGORIAS DESCRITAS POR SCHEIN
a) Ancora 1: competéncia gerencial

As pessoas classificadas nesta categoria t€ém como principal motivacdo a busca de
competéncias diferenciadas num conjunto de atividades voltadas ao gerenciamento. Os
componentes mais importantes do presente conceito sio:

- competéncia interpessoal: habilidade de influenciar, liderar, dirigir e exercer controle sobre
pessoas com o propdsito de alcangar os objetivos organizacionais de forma efetiva;

- competéncia analitica: capacidade de identificar e resolver problemas conceituais sob
condicdes de incertezas e/ou de informacgdes incompletas;

- estabilidade emocional: capacidade para superar situagdes de crise emocional e de
debilidades pessoais, buscando as condi¢Ges necessdrias para sentir-se estimulado e para
suportar alto nivel de responsabilidade, demonstrando equilibrio para exercitar autoridade sem
sentir medo ou culpa.

Nessa perspectiva de dncora de carreira, a principal aspiracdo dos profissionais sdo as
promogdes para os niveis gerenciais da organizacdo. Assim, quando ocupam posi¢cdes de
geréncia em d4reas especializadas, apresentam a tendéncia de dar mais atencdo para os
aspectos gerenciais da drea do que para os aspectos técnicos ou funcionais.

b) Ancora 2: competéncia técnica ou funcional

As pessoas com este tipo de ancora de carreira tém preferéncia por determinadas dreas
de especializag@o e ndo desejam tanto as posi¢des gerenciais da empresa. Quando envolvidas
ou convidadas para cargos de geréncia preferem assumir responsabilidades de gestdo dentro
de suas dreas de competéncia técnica ou funcional, ocupando posicdes técnicas em diferentes
graus de senioridade, de consultoria técnica ou cargos de assessoria especializada. Contudo,
costumam experimentar certo conflito quando perdem uma oportunidade para promogéo e,
em geral, tém algum sentimento de culpa ou de fracasso por ndo aspirarem a altas posi¢des da
empresa.

¢) Ancora 3: seguranca e estabilidade

De acordo com Schein (1978), as pessoas com este tipo de ancora procuram empresas
que oferecem um amplo horizonte profissional, um bom programa de beneficios e um
estruturado plano de aposentadoria. Por isso, aceitam com tranqiiilidade as definicdes de
carreira preparadas pela organizacdo em que trabalham. Assim, € possivel concluir que
quaisquer que sejam as aspiragdes ou suas areas de competéncia deste tipo de profissional, ele
sempre confia que a empresa reconhecera suas necessidades e competéncias e fard sempre o
melhor a seu favor.

Quando possuem talentos técnicos e funcionais, apresentam tendéncia para
permanecer em suas dreas de competéncia, assumindo posicdes de chefia ou de técnicos
seniores. Caso suas caracteristicas de personalidade apresentem certo grau de inseguranga,
estas pessoas tendem a ter dificuldades para ascender aos niveis hierdrquicos superiores da
empresa, permanecendo por muito tempo realizando as mesmas atividades profissionais.



d) Ancora 4: criatividade

As pessoas que t€m como ancora de carreira a criatividade necessitam produzir algo
proprio e expressar a si mesmas em um novo produto, servico ou negécio. Sdo altamente
empreendedoras e com um grande desejo de serem autonomas, de serem reconhecidas por
suas habilidades e competéncias gerenciais, sendo sempre impulsionadas a exercerem seus
talentos no sentido de construirem fortuna para se sentirem seguras. Quando ndo encontram
espaco em suas carreiras profissionais, tendem a buscar a satisfacdo de sua criatividade
através de hobbies ou de atividades realizadas fora do ambiente de trabalho.

e) Ancora 5: autonomia e independéncia

As pessoas classificadas nesta categoria foram, em geral, sdo pessoas que viveram
dois momentos distintos em suas carreiras profissionais. Primeiramente, aproveitaram ao
maximo os espacos de autonomia oferecidos pelas organizagdes para desenvolverem suas
competéncias técnicas e funcionais; num segundo momento, buscaram carreiras que
oferecessem maior autonomia e independéncia, como por exemplo, as carreiras de professores
universitarios ou de consultores de empresa.

f) Ancora 6: senso de servico e dedicacdo a causa

Para as pessoas classificadas nesta categoria a carreira estd baseada no desejo de
influenciar o mundo em determinada dire¢cdo. Normalmente procuram profissdes em que a
pratica da ajuda ao ser humano seja um valor e uma regra, como por exemplo, enfermagem,
medicina, servico social e religido. Entretanto, nem todas as pessoas que optam por uma
ocupagdo voltada para servir podem ser classificadas nesta categoria, como por exemplo,
médicos, advogados, religiosos e assistentes sociais, que podem estar ancorados na
competéncia técnica ou funcional, na autonomia, na seguranga ou na competéncia gerencial.
Assim, as pessoas desta categoria ndo tém, a principio, uma lealdade firmada apenas na
organizagdo em que atuam, pois, 0 ponto mais relevante de sua lealdade € para com os seus
valores pessoais. Desta forma, buscam uma remuneracgao justa pelo que fazem apesar de nao
ser o dinheiro o valor central para estas pessoas.

g) Ancora 7: desafio constante

As pessoas que tém esta categoria como ancora de carreira, normalmente, definem o
sucesso como sendo a possibilidade permanente de enfrentar obstaculos impossiveis, buscar
resolver problemas insoliveis ou enfrentar adversarios realmente dificeis. Sao constantemente
estimuladas e desafiadas por oportunidades de alto risco. Para este grupo de pessoas, as
variaveis do seu trabalho (empresa, drea de atuagdo, sistema de remuneracdo e formas de
reconhecimento) estdo subordinadas diretamente ao fato da atividade oferecer ou nao
constantes desafios. A falta de desafios torna estas pessoas aborrecidas, irritadas e frustradas.

h) Ancora 8: estilo de vida integrado

As pessoas desta categoria sdo exatamente aquelas altamente motivadas com suas
carreiras porque conseguiram integrar a carreira profissional a seu estilo de vida, ou seja, sdo
pessoas que t€ém como foco a perfeita integracdo entre as suas necessidades como individuo, a
sua vida em familia e a sua atividade profissional. Por isto, estas pessoas desejam maior
flexibilidade em seus empregos ou ocupacdes profissionais buscando manter sempre o
equilibrio com outras areas da sua vida.

2.2.2 CATEGORIAS DESCRITAS POR DERR
a) Ancora 1: ter sucesso



O grupo desta categoria é composto por pessoas mobilizadas para se encaminharem ao
topo das organizacbes ou as posicdes de maior destaque, apresentando as seguintes
caracteristicas principais:

- conhecem sua organizacio, ou seja, conseguem ler e entender a cultura organizacional e
domind-la com muita facilidade, sempre buscando conciliar seus interesses pessoais com 0s
da organizacgao;

- colocam seu trabalho em primeiro lugar, embora ndo deixem de dar atencdo a familia,
concentram a maior parte de sua energia, tempo e dedicagéo no trabalho;

- possuem metas de carreira e buscam alcanca-las;

- estabelecem relagdes com as pessoas que ja ocupam posi¢des de comando, de forma que o
relacionamento possa extrapolar a relacdo superior-subordinado ja que os executivos seniores
na empresa sao vistos naturalmente como pessoas vinculadas ao sucesso;

- procuram identificar as melhores posi¢des para impulsionar suas carreiras.
b) Ancora 2: Sentir-se seguro

As pessoas classificadas nesta categoria tém como objetivos o reconhecimento, a
seguranga no trabalho e o respeito profissional, procurando manter-se em uma mesma
empresa por longo periodo de tempo, possuindo as seguintes caracteristicas principais:

- procuram a empresa adequada, ou seja, aquela que ofereca um plano de carreira de longo
prazo, plano de beneficios estruturado e seguranca no trabalho;

- procuram o entendimento e o ajuste a cultura da empresa;
- colocam as necessidades da empresa em primeiro lugar;

- tentam, constante, se tornar membros de circulos restritos no interior da empresa.
Geralmente, as pessoas deste grupo ndo assumem posicdes de conflito ou de competi¢do no
interior dos seus circulos de influéncia e buscam ocupar posi¢des em que ndo seja necessario
correr muitos riscos e que ndo seja exigida muita habilidade politica.

¢) Ancora 3: Sentir-se livre

As pessoas classificadas nesta categoria procuram obter o maximo de liberdade e
controle sobre os processos de sua responsabilidade, apresentando, assim, as seguintes
caracteristicas principais:

- buscam liberdade em suas atribui¢des, ndo apreciam ser comandadas, buscando sempre
alternativas para se estabelecer por conta propria;

- procuram ter dominio completo sobre processos de trabalho;

- buscam ocupar uma posi¢do importante no esquema de trabalho através de agdes priticas
para o dominio da informag@o como elemento diferenciador e estratégico;

- buscam reconhecimento através de uma extensa rede de relacionamentos que extrapole,
inclusive, os limites da propria empresa e possa contribuir para a constru¢cdo de uma reputacio
no exterior do ambiente organizacional.

d) Ancora 4: Sentir-se desafiado

Sdo pessoas mobilizadas pelo estimulo constante decorrente de desafios e
oportunidades de alto risco, apresentando as seguintes caracteristicas principais:



- buscam continuamente trabalhos excitantes. Nao gostam de trabalhos rotineiros e estdo
sempre procurando situagdes inéditas ou problemas de solu¢do complexa, além de buscarem
constantemente novas areas de conhecimento e de acao;

- buscam o desenvolvimento de habilidades de persuasio;
- estdo sempre prontas para enfrentar um novo desafio.
e) Ancora 5: Obter equilibrio

As pessoas classificadas nesta categoria procuram sempre manter um equilibrio
adequado entre as demandas do seu trabalho, as suas relagdes sociais e o seu proprio
desenvolvimento, buscando fazer do trabalho um momento interessante sem, contudo, tomar
todo o seu tempo e toda a sua energia pessoal. Assim, s30 pessoas que procuram por empresas
e ocupagdes onde seja possivel a conciliacdo de diversos interesses pessoais e profissionais,
ainda que seja necessdrio abrir mdo de algumas ofertas financeiras muito interessantes.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa quanto a abordagem e descritiva
quanto aos fins. Quanto aos meios, o presente estudo pode ser classificado como um estudo de
caso, baseado em Becker (1993), que afirma que, através do estudo de caso, pode-se adquirir
conhecimento adequado de um fendmeno a partir da exploracao intensa de um unico caso.

A amostragem dos participantes foi construida de maneira intencional e no-
probabilistica, tomando-se como critério de selecdo o tempo méaximo de 10 anos de saida da
organizag@o. Para identificar esses sujeitos foram contados atuais e ex-profissionais da
empresa pesquisada e, por meio dessas fontes foram identificados apenas seis sujeitos nessas
condi¢des, o que demonstra a efici€ncia do sistema de retengdo de talentos da mesma.

A principal técnica empregada para o trabalho da coleta de dados foi a entrevista semi-
estruturada. Dados secundérios da empresa também foram coletados, como por exemplo,
informagdes disponibilizadas em site e em materiais de divulgacido produzidos pela prdpria
empresa, relacionados ao tema gestdo de pessoas e politicas de retengdo.

Dos seis sujeitos de pesquisa selecionados um se recusou a participar do processo. Dos
cinco entrevistados, quatro estavam trabalhando, sendo dois deles como empregados e os
outros dois como empresarios. Apenas um dos entrevistados estava sem ocupacdo
profissional, dedicando-se exclusivamente a preparacdo para concursos para o cargo de juiz
de direito. A Tabela 2 apresenta o perfil dos entrevistados.

Tabela 2 - Perfil dos participantes da pesquisa

Idade Graduagdo Curso de Tempo de empresa Tempo de saida (anos)
especializagdo (anos)
32 Economia e direito | Direito de empresa 5 4
33 Economia Financas corporativas 6 2

e gestdo empresarial

36 Eng. mecénica - 9 9
40 Economia e direito | Direito 16 3
51 Administragdo Administragdo 10 1

financeira e gestdo de
banco de dados

Fonte: dados da pesquisa




Foram realizadas trés tentativas de agendamento de entrevista com profissionais da
drea de recursos humanos da empresa, sem sucesso. O mesmo apresentou como justificativa
os processos de mudancas vivenciados pela organizacdo, que passava por uma fusdo, e as
intensivas atividades de planejamento e de reestruturacdo realizadas no momento.

Os dados coletados foram analisados empregando-se a técnica denominada andlise de
conteudo, considerando a afirmacg@o conceitual de Franco (1986, p. 11) de que “a andlise de
conteido € uma técnica de pesquisa cujo objetivo € a busca do sentido ou dos sentidos de um
texto”.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 A PESQUISA DOCUMENTAL: O RELATORIO SOCIAL

Este tépico apresenta as informacdes coletadas na consulta ao Relatério Social da
Empresado ano de 2005, publicado em 2006, fornecendo subsidios para a compreensdo da
politica de atracdo e retencdo de profissionais da companhia siderdrgica Gobel.

O ndmero de empregados diretamente contratados pela empresa em 2003 era de 1.937
e, em 2004 de 1.936 (o de 2005 ndo foi informado no relatério), mostrando uma forte
estabilidade no seu quadro de funciondrios. A distribuicdo dos empregados por tempo de casa
demonstra a clara tendéncia de uma longa permanéncia dos profissionais na organizacao,
tendo em vista que a metade dos empregados tem acima de 10 anos de empresa e apenas um
percentual da ordem de 30% tem menos de 5 anos de vinculo empregaticio.

A taxa de rotatividade de funcionarios em 2003 foi de 9,9%, em 2004 de 4,35%, € em
2005 de 0,15%, sinalizando um volume decrescente de profissionais que deixam a
organiza¢do. Embora ndo tenha sido possivel conhecer a taxa de rotatividade especifica dos
profissionais de nivel superior (cargos estratégicos), a inferé€ncia € de que ela seja bem inferior
a taxa de rotatividade geral, j4 que durante toda a fase de preparacdo para a pesquisa de
campo apenas um pequeno grupo de seis ex-empregados foram identificados para entrevista,
num escopo dos dltimos 10 anos.

A politica de remuneragdo e beneficios, incluindo a preparacdo para a aposentadoria,
mantém os saldrios sempre definidos acima da média de mercado. O saldrio médio para os
cargos gerenciais é de R$ 9.074,00, para os cargos administrativos é de R$ 2.763,00, e para os
de producgdo R$ 1.153,00. O valor médio recebido por cada empregado em 2005 foi de 17,5
saldrios, incluindo, saldrios e remuneracdo variavel.

A carteira de beneficios é o principal elemento para criagio do ambiente de retencdo dos
profissionais, e segundo as informagdes contidas no Relatdrio Social da organizagdo, é composta pelos
seguintes itens: assisténcia médico-odontoldgica integral; clube recreativo para funciondrios e
dependentes; seguro de vida em grupo; auxilio-funeral; auxilio-creche; previdéncia privada;
ticket alimentacdo; kit escolar para filhos e empregados estudantes; programa de concessao de
bolsas de estudos.

A empresa desenvolve uma pesquisa interna anual para acompanhar o nivel de
favorabilidade dos seus empregados em relagdo aos aspectos operacionais, administrativos e
gerenciais da prépria organizagdo. Foi, inclusive, classificada pelo quarto ano consecutivo
entre as 10 melhores empresas para se trabalhar pela publicagdo do Guia Exame-Vocé S/A no
ano de 2004, obtendo nota maxima em diversos fatores avaliados na pesquisa. A empresa
figurou também em 2004, pela segunda vez, na lista anual das Melhores Empresas em Gestao
de Pessoas e que € elaborada pelo Jornal Valor Econdmico e pela Hay do Brasil.

O demonstrativo do valor investido em educagdo e treinamento sinaliza para uma
tendéncia de crescimento do percentual nos ultimos trés anos para a capacitacido e para o



desenvolvimento dos seus empregados. O valor investido, do total da receita em 2003 foi o de
0,17%, em 2004 de 0,19%, e em 2005 de 0,18%.

Os ndmeros tornam evidente que a empresa tem uma politica consistente e
diferenciada de atracdo e retencdo de profissionais. A divida, entretanto, foi exatamente sobre
os limites desta “blindagem”, tornando-se assim o objeto central da pesquisa de campo com
os ex-empregados.

4.2 A PESQUISA DE CAMPO: AS ENTREVISTAS

4.2.1 AS MUDANCAS NA RELACAO EMPREGO-EMPREGADO
Quando abordados sobre a percep¢do que cada entrevistado tem a respeito do
momento de mudancas na relagdo emprego-empregado na sociedade contemporinea, foi
undnime a opinido de que estamos vivendo realmente um cendrio de grandes transformagdes
no mercado de trabalho.
A relacido de empregador e empregado tem mudado drasticamente nestes ultimos
anos. Nas décadas de 70 e 80 era muito mais tranqiiilo para se trabalhar. Era mais

facil vocé trocar de emprego e partir para uma coisa nova. Hoje se vive uma neura
mundial de baixar custos e dar lucros, e os salarios vao ficando cada vez menores.

A percepcao dos entrevistados é coerente com a andlise de Tonelli (2002), de que as
carreiras tradicionais e a visdo de longo prazo ja ndo estdo mais presentes no mundo do
trabalho. Os entrevistados foram unanimes em afirmar que o fato de ficar muito tempo numa
mesma empresa e, principalmente, numa mesma atividade ou num mesmo cargo, é
extremamente negativo para o perfil do profissional, pois pode ser interpretado pelo mercado
de trabalho como incompeténcia, estagnagcdo, acomodagdo e conformismo por parte do
profissional.

Quando eu encaro uma pessoa que esta hd muito tempo numa mesma empresa, para
mim ela € pouco ousada e ndo gosta muito de desafio (ENTREVISTADO 4).

Esclarecem que s6 € positivo ficar muito tempo numa mesma empresa enquanto o
profissional estiver crescendo, vivenciando novas experiéncias, mudando de atividades,
enfrentando novos desafios e desenvolvendo novas competéncias.

Positivo se mudar de atividade. Eu acho que ela [a mudanca] tem muito a contribuir
com a empresa, uma vez que quando a pessoa passa por varias dreas da empresa ela
tem visdes do todo. Eu acho que ela vira um bom lider no final. Agora, ndo descarto
a experiéncia de outras empresas, é sempre positivo (ENTREVISTADO 4).

Assim, se por um lado as organizagdes estdo menos dispostas a assumir compromissos de
longo prazo, por outro, a mudanga de emprego dos entrevistados atesta também para a mudanca no
vinculo de fidelidade destes para com a empresa, sinalizando que novas estratégias de retencdo
precisam ser pensadas.

4.2.2 A POLITICA DE ATRACAO E RETENCAO NA VISAO DOS EMPREGADOS

Embora existam algumas divergéncias de opinido, o grupo entrevistado identifica os
beneficios divulgados pela empresa no seu Relatério Social como elementos que tornam
muito atraente a idéia de se trabalhar nela.

Quem trabalhava direito tinha uma seguranga muito grande de ndo ser mandado
embora, de ter uma garantia, de poder fazer dividas a prazo. Entdo, esses beneficios
que complementavam o saldrio e essa seguranga eram os grandes diferenciais
naquele momento (...) (ENTREVISTADO 5).

Embora os beneficios oferecidos pela empresa tenham sido pontuados pela maioria
dos participantes como de grande impacto nos processos de atracdo de novos profissionais, os



proprios entrevistados sinalizaram que estes ndo sdo suficientes para evitar que o profissional
deixe a organizacdo.

Eu acho que eles sdo importantes quando vocé entra, como atrativo inicial. Depois, o

que vale sdo os desafios do trabalho que vocé tem. O limite é a proposta do
concorrente, porque se o concorrente falar para vocé que cobre seu saldrio vocé vai.
Entdo, esse limite para mim ndo € o beneficio em si, eu acho que € muito mais a
satisfacdio pessoal. (ENTREVISTADO 5).

4.2.3 OS MOTIVOS PARA A DECISAO DE SAIDA

Os entrevistados foram questionados sobre os principais fatores que os motivaram a
sair da empresa. A este respeito houve sempre um momento de pausa antes da resposta,
acompanhada de uma expressao de tensio nos rostos, gerando a percep¢ao de que nao foi uma
decisdo fécil de ser tomada e lembrada. Resumindo, os motivos estiveram vinculados as
seguintes questdes: estagnacido dos saldrios e o baixo desafio na fungdo; carga excessiva de
trabalho ndo acompanhada de reconhecimento financeiro; baixa mobilidade para cargos
executivos; limitagdo da rede de relacionamentos (networking); falta de espaco para um perfil
empreendedor; chefia centralizadora; e a busca de novos desafios profissionais.

A insatisfacdo veio com a falta de desafios (ENTREVISTADO 5).

Quando eu vim para a GOBEL vislumbrava uma seguranca maior, uma
remuneracdo melhor, um plano de beneficios também melhor e uma carga de
trabalho menor (ENTREVISTADO 3).

E trabalho em excesso. Nos dltimos tempos eu estava trabalhando inclusive aos
sdbado e domingos, sem reconhecimento salarial. A empresa ndo tinha a nogdo da
importincia do meu trabalho. (ENTREVISTADO 4).

Houve uma mudanca de chefia e a outra era centralizadora e com valores muito
diferentes. E qualquer pessoa que ja tenha tido a oportunidade de trabalhar com uma
chefia centralizadora sabe as conseqiiéncias disso (ENTREVISTADO 1).

Sobre a decisdo de deixar a empresa, os entrevistados mencionam que o momento foi
também muito dificil e marcante. Ao mesmo tempo consideraram que foi positivo.

A decisdo foi muito dificil, por causa de perda salarial e a mudanga de cidade. A
minha tensdo nos ultimos dias foi muito grande: vou conseguir me sustentar? Vou
conseguir voltar e comecar a minha carreira de novo? Como € voltar e comecgar de
novo, aprender uma coisa nova? E o ambiente?” Eu adorava o ambiente da Gobel.
Vou me adaptar as novas pessoas? Vou ser aceita? (ENTREVISTADO 4).

Eu nido tive nenhum tipo de arrependimento. E fui muito bem recebido 14 na outra
empresa. Hoje, se eu tenho boas perspectivas, se eu estou bem colocado. Se eu tenho
um nome no mercado foi porque tomei essa decisio (ENTREVISTADO 2).

Um dos entrevistados menciona, inclusive, o intenso jogo de opinides envolvendo as
pessoas do seu relacionamento.

Naturalmente, fui conversar com as pessoas que me cercam, mas, o interessante €
notar que os conselhos variavam de acordo com a idade das pessoas: “puxa, largar a
Gobel? Um dos cinco melhores lugares para trabalhar no estado!”. Outros diziam:
“Tem que correr atrds mesmo!”. (ENTREVISTADO 2).

Relembrar os momentos que cercaram a decisdo de deixar a Empresa provocou nos
entrevistados um pouco de nostalgia, embora as principais lembrangas estivessem associadas
as incertezas, e em alguns casos fez lembrar a reacio negativa da familia.

E um ponto interessante esta questdo... porque faz reviver um momento de nostalgia
(...). O que veio forte mesmo foi o medo porque embora... eu tinha a certeza que
precisava sair... tinha que crescer... eu tinha que fazer alguma coisa... ai veio o
medo, viu! Po, serd que... realmente?! Volta? Nao tem volta! (ENTREVISTADO 5).



(...) quando eu sai, houve uma certa comog¢do em minha familia por ter tomado uma
atitude como essa. Minha familia ndo aprovou. Me foi dito isso diversas vezes...
meus pais mesmo disseram: “Olha vocé estd largando a GOBEL que vocé estd
pensando?” (ENTREVISTADO 5).

A excecdo de todas as respostas ficou por conta do participante que deixou a empresa
para realizac@o de concursos publicos e a meta ainda néo foi alcancada. O mesmo relatou ter
sonhos constantes com a empresa. O ponto que chamou a atencéo foi a percepg¢do de que o elo
de ligacdo do empregado com a empresa parecia ainda muito forte mesmo depois de quase
dois anos de sua saida.

No momento logo posterior a saida, foi uma coisa nova, ja que eu tinha um tempo
grande de permanéncia 14, foi até prazeiroso. Passado esse primeiro momento, (...)
vou ser sincero, eu comecei a sentir falta de estar no mercado de trabalho, de estar
participando, de estar atuando. (...) Vocé tem toda aquela cobranca sua prépria,
cobranca da familia, cobranca da sociedade e, com o passar do tempo, as coisas
tendem a ficar mais aflitivas e, hoje, eu estou chegando no meu limite. Até muito
pouco tempo, vamos dizer recentemente, constantemente eu sonhava com a
empresa, trabalhando na empresa, como voluntdrio... voluntdrio. Eu sonho em
voltar. (ENTREVISTADO 3).

4.2.4 ANCORAS DE CARREIRAS

Neste topico do trabalho, busca-se identificar as ancoras de carreiras de cada um dos
profissionais entrevistados. Lembrando que as ancoras de carreiras adotadas como referéncia
s@o aquelas descritas por Schein (1978), acrescentados também alguns elementos das ancoras
descritas por Derr (1986), ambas apresentas no referencial teérico do presente trabalho.

No caso do Entrevistado 1, o que chama a ateng@o é a &nfase dada para os aspectos
relacionados com a criatividade, com a autonomia € com a busca de novos desafios
profissionais ji que os desafios oferecidos pela empresa estavam muito abaixo de suas
expectativas e necessidades.

Analisando o contetido da entrevista, entende-se que o profissional entrevistado possui
caracteristicas associadas a trés ancoras de carreira: criatividade, desafio constante e
autonomia e independéncia.

De acordo com o referencial tedrico, as pessoas que t€ém como ancora de carreira a
“Criatividade” s@o altamente empreendedoras e com um grande desejo de serem autdnomas,
de serem reconhecidas por sua habilidade e competéncia gerencial.

Ja para o profissional que tem como ancora de carreira o “Desafio Constante”, as
variaveis do seu trabalho (empresa, drea de atuagdo, sistema de remuneracdo e formas de
reconhecimento) estdo subordinadas diretamente ao fato da atividade oferecer ou ndo
constantes desafios. A falta de desafios torna estas pessoas aborrecidas, irritadas e frustradas.

Para o profissional que tem como ancora de carreira a “Autonomia e Independéncia”,
Schein (1978) descreve este profissional como aquele que valoriza a sua liberdade,
“procurando desenvolver sua prépria identidade profissional e vincular os resultados de seu
trabalho a seu préprio esforco. Uma preocupacdo constante ¢ em manter o seu proprio ritmo,
suas prioridades e seus hébitos de trabalho” (SCHEIN, 1978, p. 48).
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No caso do Entrevistado 2, o que mais chama a atencdo € a énfase dada para os
aspectos relacionados com a necessidade de ampliar o escopo de suas atividades profissionais
e a busca intensa por um espaco profissional onde seja possivel desenvolver o seu perfil
empreendedor.

A andlise comeg¢a também com o discurso sobre os motivos da sua saida e contempla
ainda diversos outros trechos da entrevista. Diante do contetido analisado, entende-se que o



mesmo possui caracteristicas associadas a duas ancoras de carreira: competéncia técnica (ou
funcional) e criatividade.

De acordo com o referencial tedrico, as pessoas com a ancora de carreira
“Competéncia Técnica (ou Funcional)” t€m preferéncia por determinadas dreas de
especializacdo e tendéncia a ocupar posi¢des técnicas em diferentes graus de senioridade,
posicdes de consultoria técnica ou cargos de assessoria especializada.

Ja para o profissional que tem como ancora de carreira a “Criatividade”, existe uma
necessidade constante de produzir algo proprio e expressar a si mesmas em um novo produto,
servico ou negécio. As pessoas desta categoria sdo altamente empreendedoras e com um
grande desejo de serem autdnomas, de serem reconhecidas por sua habilidade e competéncia
gerencial. “O valor-chave destas pessoas € a extens@o de si préprias, através de um novo
produto ou empresa que leve seu nome” (DUTRA, 1996, p. 47-48).

No caso do Entrevistado 3, o que mais chama a atencdo é a énfase dada para os
aspectos relacionados com a seguranga e a estabilidade no trabalho. Assim, entende-se que o
profissional entrevistado possui caracteristicas e atributos associados com &nfase numa das
ancoras de carreira: Seguranca e Estabilidade.

De acordo com o referencial tedrico, as pessoas que t€ém como ancora de carreira a
“Seguranca e Estabilidade” procuram trabalhar em empresas que oferecem um amplo
horizonte profissional, um bom programa de beneficios e um estruturado plano de
aposentadoria. Segundo os estudos realizados por Schein (1978), hd uma tendéncia de que as
pessoas com este tipo de dncora aceitem com tranqiiilidade as definicdes de carreira
preparadas pela organizagcdo em que trabalham.

Segundo Derr (1986), as pessoas classificadas nesta dncora de carreira tém como
objetivos o reconhecimento, a seguranca no trabalho e o respeito profissional, procurando
manter-se em uma mesma empresa por longo periodo de tempo. As empresas mais procuradas
por este tipo de profissional sdo as grandes corporacdes, as instituicdes governamentais e as
organizagdes religiosas.

No caso do Entrevistado 4, a énfase dada no discurso é para os aspectos relacionados
com o ambiente de trabalho, o equilibrio pessoal e a busca por qualidade de vida. Interessante
salientar, inclusive, que no préprio discurso do entrevistado estd muito presente a
verbalizacdo de palavras associadas com a qualidade de vida e com o equilibrio.

Entende-se que o profissional entrevistado possui caracteristicas associadas a uma
unica dncora de carreira mais evidenciada: estilo de vida integrado.

De acordo com o referencial teérico de Schein (1978), as pessoas que t€m como
ancora de carreira o “Estilo de vida integrado” t€ém como foco a busca por um perfeito
equilibrio entre as suas necessidades como individuo, a sua vida em familia e a sua atividade
profissional. Por isto, estas pessoas desejam maior flexibilidade em seus empregos ou
ocupagdes profissionais, buscando manter sempre o equilibrio com outras areas da sua vida.

Segundo Derr (1986), as pessoas com esta dncora de carreira mais agugada buscam
fazer do trabalho um momento interessante sem, contudo, tomar todo o seu tempo e toda a sua
energia pessoal. Assim, sdo pessoas que procuram por empresas € ocupacdes onde seja
possivel a conciliagdo de diversos interesses pessoais e profissionais, ainda que seja
necessario abrir mao de algumas ofertas financeiras muito interessantes.

J4a no caso do Entrevistado 5, o que se destaca na sua fala é a énfase dada para os
aspectos relacionados com a criatividade e a conquista de alvos financeiros arrojados como



simbolo de sucesso e satisfacdo profissional. Assim, entende-se que o mesmo possui
caracteristicas associadas a uma ancora de carreira bem intensa: a criatividade.

De acordo com o referencial tedrico, as pessoas com a ancora de carreira da
“Criatividade” t€m uma necessidade constante de produzir algo préprio e expressar a si
mesmas em um novo produto, servico ou negdcio. As pessoas desta categoria sdao altamente
empreendedoras e com um grande desejo de serem auténomas, de serem reconhecidas por sua
habilidade e competéncia gerencial, sendo sempre impulsionadas a exercerem seus talentos no
sentido de construirem fortuna para se sentirem seguras.

Ainda conforme o referencial tedrico adotado é possivel perceber que estas pessoas
tém como um valor-chave “a extensdo de si proprias, através de um novo produto ou empresa
que leve seu nome e de uma fortuna pessoal que seja a medida de sua realizacdo” (DUTRA,
1996, p. 47-48). Quando estas pessoas ndo encontram espago em suas carreiras profissionais,
tendem a buscar a satisfac@o de sua criatividade através de hobbies ou de atividades realizadas
fora do ambiente de trabalho.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Os resultados alcangados mostram que os profissionais que deixaram a empresa
pesquisada t€m pleno conhecimento das intensas mudancgas que estdo ocorrendo na sociedade,
como por exemplo, o tempo mais reduzido do vinculos de trabalho, a quebra dos vinculos de
fidelidade no emprego de ambas as partes, empregador e empregado, e as trocas cada vez
mais freqiientes de emprego-empresa. Entretanto, os motivos para a decisdo de deixarem a
empresa estdo associados, na maioria dos casos, com algumas demandas especificas deste
grupo de profissionais (os ocupantes de cargos estratégicos) e que ndo podem ser supridas
pelos atuais beneficios oferecidos pela organizag@o. As principais demandas apresentadas
pelos entrevistados sdo as seguintes: o exercicio constante da criatividade, a presenca de
novos desafios profissionais e a busca de maior qualidade de vida das pessoas (e ndo apenas a
qualidade de vida do profissional no ambiente de trabalho).

As estratégias implementadas pela empresa com a finalidade de criar um sistema de
“blindagem organizacional” s@o as seguintes: saldrios acima da média de mercado, plano de
remuneracdo varidvel (meritocracia), assisténcia médico-odontolégica integral, clube
recreativo para funciondrios e dependentes, auxilio-funeral, auxilio-creche, seguro de vida em
grupo, plano de previdéncia privada, programa de concessdo de bolsas de estudos e kit escolar
para filhos e empregados estudantes;

Na opinido do grupo de entrevistados, o fato de ficar muito tempo numa mesma
empresa e, principalmente, numa mesma atividade ou num mesmo cargo, € extremamente
negativo para o perfil profissional, podendo ser avaliado e caracterizado pelo mercado de
trabalho como incompeténcia, estagnagdo, acomodag¢do e conformismo por parte do
profissional. Por outro lado, os entrevistados indicam também que ficar muito tempo numa
mesma empresa pode ser extremamente positivo, desde que o profissional esteja vivenciando
novas experiéncias, enfrentando novos desafios e procurando desenvolver novas
competéncias.

Sobre os principais aspectos positivos e/ou negativos relacionados ao seu processo de
saida da empresa, a maioria aponta satisfacdo com a decisdo tomada. Entretanto, cada um dos
entrevistados apresentou motivos especificos para descrever a sua satisfagdo, envolvendo
desde conquistas pessoais de maior tempo disponivel e de maior qualidade de vida até a
criagdo do seu préprio negdcio.

Em geral, a opinido dos entrevistados revela que o processo de saida da empresa
trouxe um grande amadurecimento para a carreira profissional de cada um deles, sobretudo o



aprendizado sobre a importancia de se ter coragem para tomar decisdes € assumir os seus
desdobramentos posteriores. Os discursos coletados mostram que deixar uma organizacio
como a empresa € sempre um processo desafiador e cheio de complexidades, mas de grande
importancia para a vida profissional.

No grupo de profissionais entrevistados, foi possivel identificar a maioria das ancoras
de carreira abordadas no referencial tedrico pesquisado: competéncia técnica ou funcional,
autonomia e independéncia, seguranca e estabilidade, desafio constante, estilo de vida
integrado e criatividade, esta tltima, inclusive, a dncora de carreira mais presente no perfil
profissional dos pesquisados.

Diante dos resultados alcancados entende-se que é chegado o momento das empresas
contemporaneas perceberem a importincia e a necessidade de novos investimentos para a
reavaliacdo do foco e dos limites atuais das politicas internas de retencdo de seus
profissionais. Assim, acredita-se que deve ser dedicada uma atencio especial para o fato de
que a maioria dos beneficios oferecidos hoje pelas organiza¢des possui uma esséncia
exclusivamente econdmico-financeira, ndo contemplando ainda a busca efetiva de satisfacio
de outras necessidades diferenciadas e muito presentes no grupo de profissionais ocupantes de
cargos estratégicos conforme sinalizado na presente pesquisa.
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