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RESUMO

O proposito deste trabalho ¢ identificar, na literatura cientifica, as recompensas
que influenciam na retencdo de profissionais voltados para atividades de
conhecimento em organizagdes. Na literatura sobre recompensas esse
constructo tem sido definido como o pagamento monetario, ndo monetario e
psicoldgico que uma organizacédo oferece aos funcionarios em troca do trabalho
gue executam. As recompensas, portanto, abrangem tudo o que os funcionarios
valorizam na relagéo de trabalho. Ja os tedricos de retencdo buscam identificar
os fatores que interferem na decisdo do funcionario de permanecer na
organizacdo. Estudos internacionais apontam evidéncias de que a retencdo de
profissionais pode ser influenciada por fatores como: oportunidades de
aprendizagem e de desenvolvimento continuo; um bom ambiente de trabalho;
percepgdo do apoio organizacional; satisfacdo no trabalho; percepcdo que a
organizacdo oferece oportunidades de crescimento; percepcao das préticas de
recursos humanos. H4, ainda, estudos que apontam evidéncias da relacdo entre
recompensas financeiras (salario, beneficios) e ndo financeiras (oportunidades
de carreira, treinamento) com a retencdo. Assim, com a finalidade de
compreender a relacdo entre recompensas organizacionais e a retencdo de
profissionais, este trabalho se propde a fazer uma revisao de literatura sobre 0s
constructos recompensas e retencdo. Para isso, foram aplicadas como técnicas
de pesquisa: a técnica bibliométrica, a busca sistematica em fontes diversas e a
consulta a especialista. Por meio da técnica bibliométrica foram identificadas
pesquisas cientificas relevantes publicadas na forma de artigos e revisdes em
base de dados eletrdnicas como a ISI Web of Science. A busca sistematica em
fontes diversas foi utilizada com a finalidade de localizar pesquisas cientificas
nacionais que normalmente ndo se encontram disponiveis em bases de dados
eletrdnicas. A consulta a especialista propiciou o acesso a artigos cientificos de
pesquisadores europeus. Assim, foram localizados 80 artigos cientificos
(nacionais: 19; internacionais: 61) e 14 livros (nacionais: 02; internacionais:
12), os quais serviram de substrato para a realizacdo desta pesquisa. A partir
das pesquisas empiricas localizadas na revisdo de literatura foram identificados
50 tipos de recompensas. JA& nos estudos empiricos sobre retencdo foram
identificados 113 fatores de retencdo. A partir das bases conceituais de
recompensas foram identificados, entre os fatores de retencdo, 41 tipos de
recompensas que podem interferir na retencdo de profissionais nas
organizacoes.

Palavras-chave: Retencdo. Retencdo de  profissionais. Recompensas.
Compensagéo.






ABSTRACT

The purpose of this work is to identify, in the scientific literature, rewards that
influence the retention of professionals focused on activities of knowledge in
organizations. In the literature related to rewards this construct has been
defined as monetary payment, non-monetary and psychological that an
organization offer to employees for the work they perform. The rewards,
therefore, encompass everything that employees value in the employment
relationship. Even though theorists of retention seek to identify the factors that
influence the employee's decision to stay in the organization. International
studies show evidence that retention decisions may be influenced by factors
such as opportunities for continuous learning and development, a good
working environment, development opportunities, perceived organizational
support, job satisfaction, perception that the organization offers opportunities
of growth; perception of human resource practices. There are also studies that
show evidence of the relationship between financial rewards (salary, benefits)
and non-financial (career opportunities, training) with retention. Thus, in order
to understand the relationship between organizational rewards and retention of
professionals, this study aims to do a review of literature on the constructs
rewards and retention. For that, were applied as research techniques: a
bibliometric technique, the systematic search for different sources and
consulting to a specialist. Through bibliometric technique were identified
relevant published scientific research in the form of articles and reviews on
electronic database as the ISI Web of Science. A systematic search on various
sources was used in order to locate national scientific research that normally
are not available in electronic databases. The consulting to a specialist provided
access to scientific articles from European researchers. Thus, 80 papers were
located (national: 19; international: 61) and 14 books (national: 02;
international: 12), which served as a substrate for this research. From empirical
studies located in the literature review were identified 50 types of rewards.
Already in empirical studies on retention were identified 113 retention factors.
From the conceptual bases of rewards were identified, among the retention
factors, 41 types of rewards that can interfere with retention of professionals in
organizations.

Keywords: Retention. Retention of professionals. Rewards. Compensation.
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1 INTRODUCAO

As organizac0es, atualmente, estdo vivendo o fendmeno da
escassez de profissionais qualificados. Gestores tém enfrentado
significativas dificuldades em reter profissionais com as habilidades e
0s conhecimentos essenciais para as organizacfes se manterem
economicamente competitivas (ARMSTRONG; MURLIS, 2007). A
retencdo de profissionais tem se tornado um desafio, pois uma
variedade de motivos pode levar um profissional a decidir permanecer
ou sair da organizagdo. Em virtude disso, 0s gestores tém investido
em estratégias de retencdo para que profissionais importantes para a
organizacgdo optem por permanecer nela (SCOTT et al., 2012).

Um dos motivos para as organizagdes enfrentarem esse
desafio é a crescente conscientizagdo de que a sua vantagem
competitiva depende do capital humano (KYNDT et al.,, 2009;
LAWLER, 2002). Sao as pessoas que tém habilidades dificeis de
imitar ou de transferir e sdo elas que tornam a empresa Unica entre 0s
concorrentes (ARMSTRONG, 2002; LAWLER, 2002). Em virtude
disso, a busca por profissionais qualificados tem se tornado, a cada
dia, mais intensa e desafiadora.

Além disso, esse tipo de profissional, conhecido como
trabalhador do conhecimento (DRUCKER, PETER F, 1999) ou
profissional qualificado (BIRT et al., 2004), por exercer atividades
intensivas em conhecimento, se sente responsavel por direcionar sua
carreira e ndo confia mais na empresa como a Unica fonte de
oportunidades de carreira, de crescimento e até mesmo de melhor
remuneragdo (WALKER, 2001). Portanto, a percep¢do do profissional
acerca das oportunidades de crescimento propiciadas pela organizacdo
influencia na decisdo de permanecer nela. Esse é outro motivo que
torna a retencdo de profissionais do conhecimento um desafio e que
evidencia a necessidade de a organizacdo desenvolver estratégias para
reter esses profissionais. A falta delas pode reprimir a habilidade da
organizag&o de ser criativa e inovadora (BRAZIER, 2005).

Estudos cientificos apontam uma variedade de fatores que
podem influenciar na retencdo dos profissionais na organizacdo ou na
sua saida (BIRT et al., 2004; GHAPANCHI; AURUM, 2011,
GRIFFETH et al., 2000; SCOTT et al., 2012). Alguns fatores séo de
ordem pessoal, como a necessidade de realizacdo e o nivel
educacional; outros dependem da organizacdo, como um sistema de
recompensas; outros, ainda, sdo externos a organiza¢do, como as
alternativas de trabalho fora da empresa. As recompensas Sao
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apontadas como um dos fatores que interferem na retencdo de
profissionais do conhecimento (BIRT et al., 2004; DRUCKER,
PETER F, 1999; SCOTT etal., 2012).

Embora estudos cientificos mostrem que o tema retencdo é
relevante, percebe-se que ainda ha a necessidade de mais pesquisas
sobre esse constructo, em particular, estudos que analisem a relagdo
entre o constructo recompensa e o constructo retengdo, especialmente
o efeito de recompensas intrinsecas sobre a retencdo. Ha estudos que
sugerem que os empregados valorizam mais 0s aspectos intrinsecos na
sua decisdo de permanecer na organizacdo e demonstram
comprometimento afetivo somente se tiverem a percepcdo de que a
organizagdo se preocupa com a equidade externa. Se por algum
motivo essa percepcdo muda, 0 empregado sente-se mais propenso a
procurar por outras oportunidades de trabalho e deixar a organizacéo
(BIRT et al., 2004). Outros estudos indicam que o dinheiro néo € o
Unico fator de retencdo, especialmente entre profissionais técnicos e
cientificos (KOCHANSKI; LEDFORD, 2001). A percep¢do dos
funcionarios sobre como os aumentos de salérios sdo oferecidos e
como o sistema de pagamento é administrado tem maior efeito na
retencdo do que o pagamento em si (KOCHANSKI; LEDFORD,
2001).

No Brasil, ha relativamente poucos estudos que citam as
recompensas como fator de retengdo. Localizaram-se apenas trés
pesquisas; duas delas sdo de mesma autoria. Isso evidencia a
necessidade de mais estudos empiricos nessa area do conhecimento no
Brasil (HOMEM et al., 2009; JABBOUR; SANTOS, F. C. A., 2006;
OLTRAMARI, ANDREA POLETO et al., 2006).

Em vista da relevancia do tema retencdo, este trabalho é
importante por vérias razes. Em primeiro lugar, podera ajudar a
entender a relacdo entre recompensas e a retencdo de profissionais do
conhecimento na organizacdo. Em segundo lugar, poderd trazer
ferramentas para que os gestores desenvolvam estratégias de retencéo
a partir dos diversos fatores de retencdo citados pela literatura
cientifica e apresentados neste estudo. E, por ultimo, a identificacéo
das recompensas que retém profissionais do conhecimento na
organizacdo podera contribuir com os gestores no delineamento de
sistemas de recompensa com foco na retencdo. Acredita-se que esses
elementos poderdo ser Uteis para pesquisadores desenvolverem
estudos empiricos sobre este tema no Brasil.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na literatura cientifica, normalmente, os autores que estudam
0 constructo retencdo ndo sdo 0os mesmos que estudam o constructo
recompensa. Inclusive, os tedricos de retencdo néo utilizam o conceito
e, nem mesmo, o termo recompensa. Usualmente aplicam outros
termos como varidveis extrinsecas ou intrinsecas de retencdo, ou,
ainda, fatores externos ou internos (BIRT et al, 2004,
EISENBERGER et al., 2002; MAK; SOCKEL, 2001). J4 os
pesquisadores sobre recompensas, embora mencionem que elas sdo
ferramentas de reten¢do, ndo se aprofundam em identificar os tipos de
recompensas que rettm e nem mesmo em investigar os diversos
elementos que interferem na retencao.

A literatura sobre recompensas entende-as como ferramentas
de motivagdo que a organizacdo utiliza para estimular os empregados
a contribuir com os objetivos organizacionais. A preocupacdo é com
todos os empregados e ndo apenas com um tipo de trabalhador em
especial. Desse modo, alguns estudos empiricos buscam investigar,
em culturas diferentes, os tipos de recompensas que 0s empregados
valorizam (CHIANG; BIRTCH, 2006). Em outros, analisam o efeito
de recompensas intrinsecas e extrinsecas sobre a motivagdo no
trabalho (CHEN et al., 1999; ROSS; MIROWSKY, 1996). E, ainda,
buscam analisar o papel de recompensas monetarias sobre a inovacao
(MOISIO; LEMPIALA, 2007). Porém, esses estudos ndo descrevem
como as recompensas podem ser utilizadas para reter os funcionarios
na organizacao.

Ja na literatura sobre retencdo, os pesquisadores buscam
investigar o que interfere na decisdo dos empregados de permanecer
na organizacdo. E, para isso, investigam tanto aspectos que dependem
da organizacdo como do ambiente externo e, também, aqueles que
dependem do préprio profissional (RHOADES; EISENBERGER,
2002). Diferentemente dos tedricos de recompensa, o foco dos
tedricos de retencdo da-se em um tipo de trabalhador, os profissionais
altamente qualificados e considerados importantes para a organizagao.

Assim, alguns estudos empiricos sobre retencdo buscam
identificar as varidveis que interferem na retencdo e, entre elas,
percebe-se que estdo inseridas as recompensas (BIRT et al., 2004;
GHAPANCHI; AURUM, 2011; GRIFFETH et al., 2000). Outros
analisaram uma variavel especifica como, por exemplo, a percep¢éo
dos empregados sobre a estrutura de pagamento (GOODMAN;
SALIPANTE, 1976), a oportunidade de aprendizagem e de
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desenvolvimento continuo do empregado (KYNDT et al., 2009). Mas
ndo estudam especificamente as recompensas como fatores de
retencdo, nem mesmo utilizam as bases conceituais de recompensas
como, por exemplo, o conceito de financeiras e ndo financeiras,
extrinsecas e intrinsecas.

Desse modo, a partir do levantamento das varidveis de
retencdo obtidas na literatura sobre retencdo e com as bases
conceituais da literatura sobre recompensa, serdo identificados o0s
tipos de recompensa que retém profissionais voltados para atividades
de conhecimento, na organizacdo, apontados pela literatura cientifica.
Este trabalho, portanto, busca responder a seguinte pergunta: Quais
s80 as recompensas, citadas na literatura cientifica, que influenciam na
retencdo de profissionais voltados para atividades de conhecimento
em organizagoes?

A partir da pergunta de pesquisa foram definidos os objetivos
deste trabalho, os quais sdo descritos a seguir.

1.2 OBJETIVOS
Esta pesquisa norteou-se pelos objetivos relacionados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar as recompensas que influenciam na retencdo de
profissionais voltados para atividades de conhecimento em
organizagoes.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral foram tragados 0s seguintes objetivos
especificos para esta pesquisa:

a) Determinar as bases conceituais de recompensas
organizacionais, histérico, defini¢des, taxonomias e relages
com a retencdo de profissionais;

b) Determinar as bases conceituais de retencdo, definigdes,
taxonomias e sua relacdo com recompensas em organizagdes;



31

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

Este estudo esta inserido em uma &rea que, recentemente, tem
despertado interesse na comunidade cientifica. Mas, apesar desse
interesse ter se mostrado crescente, ainda esta por ser desenvolvido
um corpo tedrico sobre a relagdo entre tipos de recompensas e a
retencdo de profissionais em organizacdes. Especificamente na
realidade brasileira, hd uma caréncia de pesquisas dessa natureza.

Em uma revisdo de literatura nacional foram localizados apenas
trés estudos que relacionam as recompensas com o0 constructo
retencdo (STEIL, A. V. et al., 2012). Na literatura internacional foram
localizados 26 estudos cientificos sobre retencdo em organizacGes
(GHAPANCHI; AURUM, 2011; HYTTER, 2007; SCOTT et al.,
2012; WALKER, 2001). Acredita-se que a identificacdo das variveis
que interferem na retencdo de profissionais em organizages, citadas
pela literatura cientifica internacional, contribuird para o
desenvolvimento de pesquisas empiricas no Brasil sobre esse tema,
gue tem sido considerado relevante para a competitividade das
organizagbes (LAWLER, 2002; UPADHYAY, 2009). Essa
contribuicdo derivard especialmente de pesquisas que relacionem o
papel das recompensas como variavel que interfere na retencdo de
profissionais qualificados, assim como os tipos de recompensas que,
na concep¢do desses profissionais, exercem mais influéncia na sua
decisdo de permanecer na organizacdo. Os estudos empiricos
internacionais serdo tratados na secdo de fundamentacéo teorica.

Entre os trés estudos nacionais localizados, dois relacionam o
uso de recompensas monetérias e simbolicas (seguranga no emprego,
pagamentos e beneficios, grau de autonomia no trabalho, e feedback
do desempenho) com o processo de fusdo e aquisi¢cdo de empresas. As
recompensas sdo aplicadas, nesse contexto, como mecanismos para
estimular os funcionarios a participar e a contribuir com o processo de
mudancas e, também, para ajudar os empregados a entender a nova
cultura organizacional e a desenvolver uma relagdo mais préxima com
a nova organizagcdo e, assim, estimula-los a permanecer nela
(HOMEM et al., 2009; OLTRAMARI et al., 2006). No terceiro artigo,
0s autores relacionam o uso de recompensas financeiras para
incentivar os empregados a alcangar metas de gestdo ambiental
(inovacdo em atividades de reducdo de desperdicio, relso e
reciclagem). As recompensas sdo vistas com a finalidade de atrair,
reter e motivar os melhores funcionarios a trabalhar em favor das
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metas organizacionais, entre elas as ambientais (JABBOUR;
SANTOS, F. C. A., 2006).

Os poucos estudos nacionais evidenciam a lacuna de
conhecimento existente na producéo cientifica brasileira sobre o papel
das recompensas como varidvel que influencia na retencdo. O
constructo retengdo, nos trés estudos localizados, ndo é tratado como
variavel dependente e, portanto, ndo é o principal objetivo desses
trabalhos. Além disso, o constructo recompensas é tratado como
varidvel independente de outros constructos (processo de aquisicao e
fusdo; alcance de metas de gestdo ambiental), mas ndo é tratado como
variavel independente do constructo retencdo. Assim, embora os
autores considerem que as recompensas interferem na retencdo, essa
relacdo ndo é o foco principal dos estudos empiricos nacionais
localizados.

Por tais raz@es, a realizacdo deste trabalho se justifica porque
busca colaborar para preencher a lacuna de conhecimento
mencionada, ao localizar na literatura cientifica internacional os tipos
de recompensas que interferem na retencdo de profissionais em
organizacdes.

1.4 ESCOPO E DELIMITACAO

As recompensas podem ser estudadas a partir da perspectiva
organizacional ou do empregado. Para a organizagdo, as recompensas
sdo ferramentas motivacionais, direcionadoras do comportamento
humano no ambiente organizacional (UPADHYAY, 2009). Podem ser
utilizadas para estimular o trabalhador a alcancar os objetivos
organizacionais por meio do aumento da motivacdo e satisfacdo no
trabalho (CHEN et al., 1999). Na perspectiva do empregado, podem
ser meios de satisfazer necessidades e desejos e, portanto, dizem
respeito a tudo que os funcionarios valorizam na relacdo de trabalho
(O’NEAL, 1998). Este estudo analisard as recompensas a partir do
ponto de vista dos empregados.

Além disso, as recompensas podem ser entendidas a partir de
uma visdo ampla ou restrita. Dentro de uma visdo ampla, as
recompensas podem ser financeiras e ndo financeiras (BRITTON;
CHADWICK, 1999); j& a abordagem restrita se refere apenas a
recompensas financeiras (MILKOVICH et al., 2011). Neste trabalho
serd utilizada a concepgdo ampla de recompensas.

A definicdo do escopo se deu com base nos conceitos que
sustentam o constructo retencdo, o qual se refere ao desejo do
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empregado de permanecer na organizacdo e, portanto, envolve o
delineamento de estratégias organizacionais para a satisfacdo de
necessidades e desejos desses profissionais, 0s quais tém as
habilidades e os conhecimentos essenciais para a organizagdo (STEEL
et al., 2002).

A decisdo de utilizar a abordagem ampla de recompensa, a qual
engloba elementos financeiros e ndo financeiros, se deve a que alguns
estudos apontam as recompensas ndo financeiras de natureza
intrinseca como fatores que mais influenciam sobre a retencdo (BIRT
et al., 2004; GHAPANCHI; AURUM, 2011; THOMAS, 2009),
embora ndo se deva deixar de levar em consideracdo o papel de
recompensas financeiras sobre a retencdo. As recompensas, portanto,
ndo serdo abordadas sob a perspectiva organizacional.

1.5 ADERENCIA AO PPEGC E INTERDISCIPLINARIDADE DO
TEMA

A Gestdo do Conhecimento (GC) busca, essencialmente,
administrar os processos de criagcdo, de compartilhamento e de
utilizagdo dos conhecimentos organizacionais. J4& a Retencdo de
Profissionais (RP) tem por objetivo desenvolver processos que
encorajem profissionais qualificados a permanecer na organizagdo
(SANDHYA; KUMAR, 2011). Entre esses Varios processos, as
recompensas tém um papel importante para estimular profissionais a
desejar permanecer na organizagdo, pois, por meio delas pode ser
desenvolvida uma cultura de estimulo a criacdo, ao compartilhnamento
e a utilizacdo dos conhecimentos disponiveis na organizagdo. As
pesquisas apontam que o constante estimulo ao autodesenvolvimento
e a aprendizagem atua como uma importante variavel de retencdo
(KYNDT et al., 2009).

Assim, no ambito do Programa de Po6s-Graduacdo de
Engenharia de Gestdo do Conhecimento (PPEGC), os estudos sobre as
variaveis de Retencdo de Profissionais (RF) e sobre Recompensas
(RC) podem auxiliar na identificacdo ndo somente de mecanismos
para estimular a criacdo e o compartilhamento do conhecimento, mas
também para reter profissionais qualificados nas organizagdes.

Além disso, este estudo poder ser considerado multidisciplinar,
visto que diversas areas do conhecimento tratam do tema retencdo e
recompensas. A psicologia foca-se nos aspectos psicolégicos das
recompensas (AMABILE et al., 1996; DECI et al., 1999; MASLOW,
1954); a administracdo, por outro lado, aborda as recompensas como
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ferramentas de estimulo para melhorar o desempenho organizacional
(MILKOVICH; NEWMAN, 1999; LAWLER, 2000); enquanto a
economia e a contabilidade se focam nos aspectos relacionados aos
custos.

A interdisciplinaridade desta pesquisa esta em estudar as bases
conceituais de dois constructos: recompensa e reten¢do. Além disso, a
interdisciplinaridade, também, se apresenta pelo fato de a pesquisa
identificar como esses constructos se relacionam entre si.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos. No primeiro
sdo apresentados a introdugdo, o problema de pesquisa, objetivo geral
e objetivos especificos, justificativa tedrica, escopo e delimitacio da
pesquisa, e a aderéncia ao programa. O segundo capitulo trata da
metodologia aplicada para a realizacdo desta pesquisa. Nele séo
especificados o tipo de pesquisa e 0s procedimentos utilizados para a
coleta de material.

No terceiro capitulo é apresentada a fundamentacéo tedrica em
dois topicos principais. No primeiro sdo abordados conceitos
basilares do constructo recompensas, como: histérico, termos,
definicdes e taxonomias de recompensas. Ja no segundo que trata
sobre o constructo retencdo, sdo abordados temas como: defini¢do de
retencdo, importancia, taxonomias de retengdo e estudos empiricos
que apontam variaveis de retencao.

A finalidade do quarto capitulo é responder a pergunta de
pesquisa e seus objetivos, que refletem os resultados desta pesquisa.
No primeiro sdo apontados estudos cientificos que mostram a relacéo
entre recompensas e retencdo. No segundo, séo identificados os tipos
de recompensas utilizadas pelas organizacbes para motivar 0s
empregados e organizadas em forma de taxonomia. Nesta etapa foram
identificados 50 tipos diferentes de recompensa citadas pelas
pesquisas cientificas analisadas. No terceiro topico séo listados os 113
fatores que, segundo as pesquisas cientificas sobre retencao,
influenciam na retencdo de profissionais, também organizados em
forma de taxonomia. Em seguida, no quarto tépico, sdo apontados os
tipos de recompensa que retém profissionais vontados para atividades
de conhecimento nas organizacGes, a partir da identificacdo dos tipos
de recompensa e das varidveis de retencdo apontados por estudos
cientificos de ambas as areas do conhecimento: recompensas e
retencdo. E, por Ultimo, no capitulo cinco sdo apresentadas as
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consideragdes finais deste trabalho e as recomendacGes para futuras
pesquisas.
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2 METODOLOGIA
2.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se por ser de natureza exploratoria,
pois 0 objetivo deste trabalho é fazer um levantamento dos estudos
que abordam os constructos “recompensa” e “retengdo”, na literatura
cientifica, com a finalidade de compreender a relagdo entre
recompensas organizacionais e retencdo de profissionais. Os estudos
exploratorios, segundo Sampieri (2006, p.99), “realizam-se [...],
normalmente, quando o objetivo é examinar um tema ou problema de
pesquisa pouco estudado, do qual se tem muitas ddvida ou [que] ndo
foi abordado antes”. A partir de uma leitura preliminar da literatura,
percebeu-se que 0s constructos recompensa e retengdo carecem de
densidade conceitual, pois ndo had um consenso em ambas as areas
sobre a definicdo e o termo mais apropriado a ser utilizado. Além
disso, ha poucos estudos empiricos que mostrem a relacdo entre esses
dois constructos.

Assim, a partir da leitura de artigos, livros e revistas sobre
recompensa e retengdo, primeiramente, buscou-se identificar historico,
definicdes, taxonomias das recompensas e também o0s termos que
representam o tema recompensas, que poderiam ser aplicados, por
exemplo, como palavras-chave em uma busca sistematica. J& em
relagio ao constructo retencdo, identificou-se a definicdo, a
importancia do tema, as variaveis que interferem na retencdo,
estratégias de retencdo e o papel das recompensas como varidvel que
influencia na retencao.

Para a revisdo de literatura foram utilizadas as seguintes
técnicas: a técnica bibliométrica, a busca sisteméatica manual em
fontes diversas e a consulta a especialista. A técnica bibliométrica foi
aplicada para identificar pesquisas cientificas relevantes, normalmente
publicadas na forma de artigos e revisdes em base de dados eletrbnica
(SANTOS; KOBASHI, 2009). J& a busca sisteméatica manual em
fontes diversas foi utilizada para auxiliar na localizacdo de livros,
artigos, anais de congressos e revistas que normalmente ndo se
encontram em bases eletronicas (CRESWELL, 2010). A aplicacdo
desses dois métodos foi utilizada como alternativa metodoldgica para
mapear 0 maior nimero de publicacdes cientificas sobre recompensas
e retencdo. Foram, também, localizados outros referenciais tedricos
por meio de conversa com especialista da &rea.
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A bibliometria, segundo Kobashi e Santos (2006), é um
método utilizado para mapear registros bibliograficos (artigos, livro,
revistas) que se tornou popular no século XX. Esse método € Util para
medir quantitativamente o avanco das pesquisas em um determinado
campo de estudo e pode gerar indicadores bibliométricos, entre 0s
quais destacam-se como 0s mais importantes: indicadores de producdo
cientifica, indicadores de citacdes e indicadores de cooperagéo.

Esses indicadores podem ser obtidos em bases de dados
eletronicas. Para esta pesquisa, utilizou-se a base de dados ISI, da qual
a Web of Science faz parte. Na plataforma ISI podem ser encontradas
pesquisas de alto nivel de qualidade. Nela estdo indexados cerca de
8.500 periddicos, disponibilizados em trés bases de dados: a Science
Citation Index (SCI); Social Sciences Citation Index (SSCI); Arts &
Humanities Citation Index (AHCI). Embora a utilizac8o dessas bases
seja vista com restricdes pela comunidade cientifica, por néo
indexarem pesquisas cientificas relevantes da Europa e, portanto, nao
garantirem a representatividade de uma area, optou-se pela sua
utilizacdo por entender que é possivel utilizar o método como ponto
de partida para conhecer um tema de estudo (KOBASHI; SANTOS,
2006).

Neste trabalho foram adotadas apenas algumas etapas do
método bibliométrico. O tema recompensa, por ser abrangente e
objeto de estudo de diversas areas do conhecimento (psicologia,
administracdo, contabilidade, economia), oferece dificuldade no
estabelecimento de critérios de busca na base de dados eletrdnica e
também na aplicacdo do método bibliométrico. Portanto, esse método
nao foi utilizado para gerar indicadores bibliométricos, nem para
mapear esta area do conhecimento, mas para selecionar artigos com
maior nimero de citagdes e cujo foco de estudo sdo os constructos
recompensa e retencdo em organizacoes.

2.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA
2.2.1 Coleta de dados

2.2.1.1 Técnica bibliométrica

Na técnica bibliométrica, a coleta dos dados, assim como a
sintese dos resultados, normalmente é realizada em quatro etapas: (i)
identificacdo da base de dados; (ii) definicdo dos critérios de busca;
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(iii) realizacdo da busca sistematica; e (iv) analise dos artigos
encontrados.

2.2.1.1.1 Identificacdo da base de dados

Apesar das restricdes, optou-se por utilizar a base eletronica
ISI Web of Science por conter dados bibliograficos multidisciplinares,
além de ser fonte de artigos de alta qualidade e relevancia
(CROSSAN; APAYDIN, 2010). Dentro da ISI Web of Science, optou-
se pela base Social Sciences Citation Index (SSCI) por indexar
pesquisas das areas de administracdo e negdcios, que sao do interesse
deste estudo. Foi considerado todo o periodo disponibilizado pela base
de dados, até o ultimo ano completo, isto €, de 1945 a 2011. Diversas
buscas preliminares foram feitas, a fim de identificar palavras-chave e
critérios para a aplicacdo de filtros. A primeira busca foi efetuada em
30.09.2011 e realizada novamente em 01.11.2012, com o objetivo de
atualizar a bibliometria inicial (BONILLA et al., 2012). As buscas
finais viabilizaram a identificacdo dos artigos que forneceram
substrato tedrico para a realizacdo deste trabalho.

2.2.1.1.2 Definicdo dos critérios de busca

A partir da leitura prévia de artigos sobre o tema recompensas,
identificaram-se as palavras normalmente utilizadas pelos
pesquisadores em seus trabalhos cientificos e empregadas pelas bases
de dados cientificas para indexacdo desses trabalhos.

Para o constructo recompensas, as principais palavras-chave
sdo: recompensas (reward) e compensagdo (compensation). J& para o
constructo retencdo, as palavras-chave mais utilizadas sdo: retencdo
(retention), reter (retain) e rotatividade (turnover).

2.2.1.1.3 Realizacdo da busca sistematica na ISl Web of Science
Foram cinco as etapas dessa busca:

a)Na primeira etapa foram utilizadas as palavras-chave
primarias reward e compensation, as quais foram buscadas no
campo Topic (TS) da base ISI Web of Science — SSCI. Esse
campo permite buscas nos titulos, resumos e palavras-chave das
publicacfes indexadas a base. Ainda nessa etapa, foi realizada
mais uma busca com as mesmas palavras, utilizando o operador
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booleano or, como segue: TS=reward* or compensation e o
simbolo * (para incluir o plural das palavras), o que resultou em
35.684 documentos;

b) Em seguida, aplicou-se o idioma inglés como filtro. Esse
idioma foi o escolhido em virtude de haver um nimero
significativo de trabalhos publicados nessa lingua,
independentemente do pais de origem dos autores (como se
trata de uma base com indexacdo de publicacdes
predominantemente em inglés), resultando em 34.575
documentos;

c) A partir desses resultados, com a finalidade de localizar as
pesquisas que abordavam o tema recompensas no contexto
organizacional, foram selecionadas as publicacdes indexadas as
areas de gestdo e de negocios (management, business) da base
de dados ISI Web of Science — SSCI, o que resultou em 4.168
documentos;

d) Na quarta etapa, selecionaram-se somente artigos e revisdes
(excluida a revisdo de livros) por serem tipos de publicagdes
reconhecidas pela comunidade cientifica para divulgar as
pesquisas relevantes em um campo do conhecimento. E, assim,
chegou-se ao conjunto de 3.835 documentos;

e) Em seguida, buscou-se identificar pesquisas cientificas que
tratam do constructo retencdo. A partir dos 3.835 estudos
localizados na etapa anterior, aplicaram-se as palavras-chave
secundarias: reter (retain*), rotatividade (turnover*) e retencao
(retention*).  Assim, como na etapa anterior, aplicou-se o
operador booleano or (para localizar artigos que utilizassem
pelo menos uma das palavras nos seus titulos, resumos ou
palavras-chave) e o simbolo * (para incluir o plural das
palavras). A pesquisa foi efetuada da seguinte forma:
TS=retain* or turnover* or retention* e teve como resultado a
localizacdo de 344 documentos.

2.2.1.1.4 Andlise dos artigos encontrados

Para efetuar a analise dos artigos localizados (recompensa:
3.835; retengdo: 344), foram classificados, na base de dados, por
ordem de citacdo (do mais citado ao menos citado). Apo6s a leitura de
titulos e resumos, foram selecionados 28 artigos que abordam o tema
recompensas organizacionais e 26 que tratam o tema retencdo de
profissionais.
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As etapas e os resultados obtidos a partir da busca sistematica
podem ser vistos na Figura 1 a seguir.

Figura 1: Busca sistematica em base de dados eletronica

Palavras-chave primarias (constructo recompensa)
ompensat/on: Resultados

e A 15.278 combinados: 35.684

Aréas de gestao e !rtlgos e !ewsoes:

Inglés: 34.575 negdcios: 4.168 3.835

Resultados
combinados: 344

Leitura de titulos e resumos dos artigos

Recompensa: 28 Retengdo: 26

Retain: 73 Turnover: 242 Retention: 95

Fonte: Elaborado pela propria autora

2.2.1.2 Busca sistemdtica em fontes diversas

Outra técnica utilizada para a localizagdo de material foi a
busca sistematica em fontes diversas, como livros e artigos cientificos
impressos e eletrénicos. 1sso foi realizado com a finalidade de
localizar pesquisas cientificas que normalmente nédo estdo disponiveis
em bases de dados eletrbnicas como a ISl Web of Science. Em bases
como essa, ndo se encontram muitos estudos cientificos brasileiros,
nem europeus. Especificamente no caso do Brasil, ndo ha uma base de
dados eletrbnica em que sejam indexadas todas as pesquisas
cientificas nacionais. Apesar de existir a base de dados Scielo
(Scientific Electronic Library Online), seu nivel de abrangéncia ainda
¢ limitado. A técnica de busca sisteméatica em fontes diversas foi
adotada para a localizacdo de livros nacionais e internacionais, visto
que autores conceituados costumam publicar seus trabalhos em livros
que também ndo sdo indexados nas bases eletronicas. Para localizar
artigos e livros nacionais optou-se por seguir as quatro etapas das sete
sugeridas por Creswell (2010, p.55): (i) localizar as palavras-chave a
partir da leitura preliminar sobre o tema; (ii) procurar periédicos e
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livros em bibliotecas universitarias ou em banco de dados
computacionais (PsycINFO, Google Scholar, Scielo, ENANPAD,
RAC, RAUSP); (iii) localizar pesquisa em livros e revistas
relacionados a area de estudo; (iv) fazer uma andlise inicial do
material localizado e separar os artigos e livros Uteis para o
entendimento do tema de estudo.

A partir desse processo, foram localizados 12 livros e 101
estudos cientificos brasileiros publicados em artigos e anais de
congresso. Esses artigos foram obtidos a partir da revisdo
bibliométrica nacional sobre recompensas realizada por Andrea Steil e
colaboradores e relatada em artigo enviado para submissdo este ano
(STEIL et al., 2012) do qual também sou coautora. Nessa revisao
analisaram-se as pesquisas nacionais efetuadas entre os anos de 2000 e
2011.

2.2.1.3 Consulta a especialista

A partir da conversa com um especialista sobre o tema de
estudo deste trabalho, dois artigos cientificos sobre recompensas
foram indicados. Trata-se de estudos cientificos conduzidos por
pesquisadores conceituados da Europa. Por meio das referéncias
desses artigos, foi possivel localizar outros 23 trabalhos publicados
nos anais de dois congressos sobre recompensa realizados na Europa,
nos anos de 2007 e 2011. Foram indicados, também, trés livros de
autores americanos especialistas no tema. Na figura 2 é apresentado
um quadro resumo do processo de coleta de dados.

Assim, na revisao de literatura foram utilizados trés meios para
a obtencdo do material que deu suporte a realizacdo deste trabalho: a
busca bibliométrica na base de dados eletrdnica Web of Science, a
busca sistematica em fontes diversas e a consulta a especialista. Na
busca sistematica na Web of Science foram localizados 3.835 artigos
sobre recompensa e 344 sobre retencdo, na sua maioria de
pesquisadores americanos. Para localizar artigos nacionais e livros, foi
efetuada a busca sistematica em fontes diversas, por meio da qual
foram encontrados 12 livros internacionais, 2 nacionais e 101 artigos
nacionais. E a consulta a especialista da area possibilitou o acesso a 23
artigos e 3 livros de pesquisadores europeus.

Apo6s a leitura de titulos e de resumos do material coletado,
foram selecionados aqueles que mais se adequavam ao tema de
estudo. Assim, foram selecionados 61 artigos cientificos
internacionais, 19 artigos cientificos nacionais,12 livros internacionais
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e dois nacionais, 0s quais serviram de substrato para a fundamentacdo
tedrica deste trabalho e sdo apresentados na figura 2.

Figura 2: Quadro-resumo da coleta de dados

Revisdo de Literatura

Bibliometria Especilista Busca sistematica manual
. e Livros internacionais: 12
* Recompensa: 3.835 o Artigos: 23 « Livros nacionais: 2
. Retengﬁo; 344 e Livros: 3 * Artigos cientificos nacionais: 101

Leitura de Titulos e
Resumos

Resultados obtidos

Bibliometria Especialista Busca sistematica manual
. Recompensa: 28 ° Artigos: 7 . L!vrosmtelrnaclmals: 10
- X i L « Livros nacionais: 2
* Retencéo: 26 * Livros internacionais: 2 * Arrtigos cientificos nacionais: 19

Total de artigos
selecionado

Artigos cientificos Livros
Internacionais: 61 Internacionais: 12
Nacionais: 19 Nacionais: 2

Fonte: Elaborado pela prépria autora

A localizagdio de artigos e livros seminais desta &rea do
conhecimento (recompensa e retengdo) forneceu a base tedrica para a
realizacdo deste trabalho, a qual é apresenta na préxima se¢ao.

2.2.2 Anédlise dos dados

Apos a selecdo do referencial tedrico, iniciou-se a leitura do
conjunto de artigos e livros que abordam o tema desta pesquisa. Neste
trabalho, por se tratar de um estudo teorico, a etapa de analise dos
dados concentrou-se em levantar as bases conceituais de recompensas
e retengéo.
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Por representar um tema relativamente novo no Brasil e ainda
pouco explorado, embora internacionalmente, em especial nos Estados
Unidos, seja um tema estudado desde 1960, ainda é uma area que
carece de um consenso teodrico. Na leitura preliminar de artigos, isso
ficou evidente, pois nem todos os pesquisadores, por exemplo,
definem recompensas da mesma forma. Ja na literatura sobre retengéo,
percebeu-se que ndo ha um consenso em como categorizar as suas
varidveis. Diante disso, iniciou-se pela leitura e analise de livros sobre
recompensas e retencdo. Nessa etapa foram levantadas definicdes,
taxonomias, relevancia do tema de estudo e historico.

Em um segundo momento, passou-se para a leitura de artigos
seminais sobre recompensas e retengdo. Estre eles, foram selecionados
meta-analises e estudos empiricos internacionais e nacionais. A partir
da leitura desse material, foram extraidas as seguintes informagdes:
objetivo do estudo, tipos de recompensas, tipo de profissional, fatores
de retencdo, taxonomias, método de pesquisa e resultados da pesquisa.

Com base nesses informacdes, partiu-se para elaborar um mapa
da literatura selecionada, o que facilitou a estruturagéo deste trabalho.
Segundo Creswell (2010), os mapas de literatura sdo Uteis para fazer
um resumo visual das pesquisas ja conduzidas. Esses mapas podem
ser na forma de fluxograma ou, ainda, em forma de uma estrutura
hierarquica. Assim, depois de vérias modifica¢fes foi construido o
mapa final de literatura que norteou esta pesquisa.

Recompensas que retém profissionais em organizagdes
I

Recompensas Retencéo
| | | |
Historico Termos Definicéo Relevancia
Dimens&o de Estudos L _
Definigdes outros empiricos e Taxonomias
constructos meta-analises
; Tipos de Fatores de
Taxonomias — x
recompensas retengéo

Tipos de recompensas
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd apresentada a base tedrica que fundamenta
este estudo. Primeiramente serdo abordadas as bases conceituais sobre
0 tema recompensas organizacionais. Em seguida, serdo contemplados
alguns conceitos basilares sobre retencdo e, também, estudos
empiricos que apontam as varidveis que influenciam na retencéo de
profissionais nas organizacdes.

3.1 RECOMPENSAS EM ORGANIZAGCOES

Esta secdo tratara das bases conceituais de recompensas em
organizacgdes. Para isso, serdo apresentadas a evolugdo histérica de
recompensas; 0s diferentes termos empregados para o constructo
recompensa; definicbes de recompensa; as diferentes taxonomias
encontradas na literatura sobre recompensas.

3.1.1 Evolucéo histoérica das recompensas

No inicio do século XX, periodo marcado pelo
desenvolvimento industrial, as empresas consideravam ser de sua
responsabilidade apenas o pagamento de salario; poucas se
preocupavam em oferecer beneficios, como assisténcia médica,
seguro-desemprego, pagamento de hora extra, seguridade social.
Praticamente, os beneficios eram inexistentes. N&o havia, naquele
periodo, a garantia de beneficios para o trabalhador e nenhuma
regulamentacdo governamental de garantia de seus direitos
(WORLDATWORK, 2007).

A revolucdo industrial mudou a realidade da época. O
crescimento econdmico foi rapido e o volume de produgdo aumentou
consideravelmente. A producdo de bens deixou de ser artesanal e
passou a ser industrial. Havia a necessidade de aumentar a producéao
para atender a demanda existente. Taylor, preocupado com essa nova
realidade, buscou formas de aumentar a eficiéncia da indUstria e
utilizou métodos sistematicos para a definicdlo do padrdo de
recompensas (HIPOLITO, 2002).

Frederick W. Taylor, o pai da Administracdo Cientifica, no
final do século XIX se dedicou a estudar a racionalizacdo do trabalho
com o objetivo de aumentar a produtividade dos trabalhadores. Por
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meio de seus estudos, identificou instrumentos e métodos de trabalho
para realizar as tarefas de forma mais rapida e eficiente. A
remuneracgdo dos funcionarios foi estabelecida com base na producéao
por peca (LAWLER, 1993; TAYLOR, 1995). Esses principios,
conhecidos como principios da Administracdo Cientifica, foram
amplamente difundidos e aplicados pelas organizagBes no inicio do
século XX,

O sistema de recompensas elaborado por Taylor era baseado no
cargo, ou seja, as recompensas eram determinadas com base no
conjunto de atividades exercidas pelos empregados que faziam parte
do cargo. Eram oferecidos, portanto, planos de incentivos salariais e
remuneracdo por produgdo. O empregado, dependendo da sua
produtividade, recebia recompensas salarias e prémios em dinheiro
(KRESSLER, 2003). Predominava, portanto, 0 conceito de
recompensas como ferramentas de incentivos  financeiros
proporcionados ao empregado para melhorar a produtividade. Naquele
periodo, a finalidade dos sistemas de recompensa era estimular o0s
empregados a atingir as metas de produtividade. Se alcangadas, eles
recebiam aumento de salario, prémios, bonus, entre outros. Os
incentivos serviam de estimulo a acdo, ndo eram aplicados com o
intuito de motivar o trabalhador, pois a motivacdo humana para o
trabalho ndo era conhecida e, portanto, ndo era levada em
consideracdo (DRUCKER, PETER F, 1999; KRESSLER, 2003;
TAYLOR, 1995). Taylor desenhou e implementou o primeiro sistema
de recompensas baseado no cargo, o qual recompensava 0
desempenho individual (HIPOLITO, 2002; LAWLER, 2002)

Até esse momento os beneficios ndo faziam partes dos sistemas
de recompensas. Somente a partir da Il Guerra Mundial, os beneficios
passaram a ser incorporados pelas organizacGes. Essa mudanca foi
impulsionada pelas imposi¢des econémicas ocorridas durante a Il
Guerra Mundial, em que tanto pregos como salarios eram controlados.
Para fugir do aumento de salario, as empresas ofereciam beneficios
aos trabalhadores. Diante disso, os sindicatos passaram a cobrar delas
a permanéncia desses beneficios para os trabalhadores
(WORLDATWORK, 2007).

Na década de 1970, periodo conhecido como a era da
informacdo, as habilidades exigidas do trabalhador, segundo
Armstrong e Murlis (2007), mudaram. O trabalho deixou de ser
predominantemente bracal para ser baseado no conhecimento. O novo
contexto de competitividade internacional demandou profissionais
altamente capacitados, o que afetou direta ou indiretamente as
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estratégias e politicas de recompensas aplicadas até entdo
(ARMSTRONG, 2002; WORLDATWORK, 2007). As organizacGes
perceberam que projetar de forma estratégica programas de
compensacdo e de beneficios poderia ajuda-las a enfrentar esse
ambiente de mudancas. Deram-se conta, também, de que o0s
programas que ja existiam baseados em recompensas financeiras,
eram relativamente simples e precisavam ser revistos, pois o perfil do
trabalhador havia mudado. (WORLDATWORK, 2007).

A partir da década de 1990, as mudancas na economia mundial
e 0s avancos tecnoldgicos influenciaram a forma de gerenciar as
organizacdes, especialmente o modo de gerenciar as pessoas
(LAWLER, 2000). As organizacBes perceberam a necessidade de
ampliar a sua visdo sobre os programas de compensacdo e de
beneficios, tendo em vista que os ja existentes ndo estavam sendo
eficientes em motivar o comportamento dos empregados, em atrair e
reter profissionais qualificados e produtivos (GOMEZ-MEJIA et al.,
1999; HAY, 2001; WORLDATWORK, 2007). Aos programas de
compensacdo e de beneficios desenvolvidos por especialistas da
época, foram adicionadas recompensas ndo financeiras, de natureza
psicolégica. Isso veio atribuir nova dimensdo as recompensas (HAY,
2001). Este tipo de recompensa, na concepcao de Kessler (2003), tem
um alto potencial motivador sobre o desempenho do trabalhador.

E importante destacar que os estudos conduzidos pela
psicologia desde 1920, sobre a motivagdo humana para o trabalho,
tiveram essencial contribuicdo para a compreensdo dos diversos
fatores que impulsionam ou motivam o comportamento humano. Este
conhecimento serviu de alicerce para o desenvolvimento de sistemas
de recompensa mais abrangentes que englobassem as diversas
dimensBes das necessidades humanas: intrinsecas e extrinsecas
(AMABILE, 1993; DECI, et al., 1999; WORLDATWORK, 2007).
Portanto, as pesquisas conduzidas por Maslow (1943) e Herzberg
(1959) foram basilares para a compreensdo da motiva¢do humana para
o trabalho (KRESSLER, 2003; MARCHINGTON; WILKINSON,
2008).

Desse modo, as recompensas passaram a Ser vistas como
“qualquer coisa que um empregado valoriza ou deseja e que um
empregador € capaz ou esta disposto a oferecer em troca de sua
contribuicdo” (HENDERSON, 1989, p.2) e ndo apenas como retornos
financeiros. Dentro dessa mesma linha, Guzzo (1979) reforca que as
recompensas sdo mecanismos utilizados pelas organizagfes para
estimular, encorajar e direcionar o comportamento humano. Esses
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mecanismos incluem diferentes recompensas como: pagamento,
promocdo, elogios e senso de realizagdo. O mesmo pensamento é
corroborado por O'Nel (1998), a0 mencionar que as recompensas
podem ser qualquer coisa que os funcionarios valorizam na relacéo de
trabalho. Na Figura 3 a seguir é possivel ver, de uma forma sucinta, a

evolucéo das recompensas desde 1911.

Figura 3: Evolugdo histdrica das recompensas

—
e Recompensas eram
aplicadas
como incentivos
+1911 Taylor elabora o financeiros.
rimeiro sistema d b o Nao eram
recompensas. oferecidos
beneficios.
o Motivacdo humana
Os estudos da psicologia L — (ej[:asconhecida.
contribuiram para A motivagdo
compreender a motivacao humana passou «1920

a ser

humana para o trabalho. .
compreendida.

Os beneficios sdo

o Sistemas de

recompensas eram

e 1945 a 1950 incorporados compostos por
como incentivos
___recompensas. financeiros e
. beneficios

As organizagdes oferecem ao
trabalhador compensagdes e
beneficios como ferramenta

motivacional.

Programas de
recompensas s3o
onsiderados estratégicos
pelas organizagdes.

*1970 a 1980

— —
S o Programas de
recompensas
Ocorrea englobam
1990 inclusdo de |1 compensagdes,
recompensas beneficios e
psicoldgicas. recompensas
psicolégicas.

Fonte: Elaborada pela propria autora
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Vista uma breve contextualizagdo sobre a evolucdo histérica
das recompensas ao longo do tempo, no proximo topico serdo
apresentados 0s varios termos utilizados pelos pesquisadores para se
referir ao constructo recompensa e as diferentes defini¢Bes
encontradas no processo de revisdo da literatura.

3.1.2 Diferentes termos aplicados as recompensas

Na literatura sobre recompensa, percebe-se a utilizacdo de
termos como recompensa, remuneragdo, pagamento e compensacao
com significados muito proximos. Esses termos, normalmente, séo
aplicados para referir-se a retornos de natureza monetéria (salarios,
bonus, incentivos) recebidos pelos empregados em virtude de sua
contribuicdo para com o0s objetivos organizacionais (BETEN;
BERGHE, 2007; CHAPMAN; KELLIBER, 2011; MILKOVICH et
al., 2011; MOISIO; LEMPIALA, 2007). Verifica-se, no entanto, a
tendéncia da aplicagdo do termo recompensa de uma forma mais
ampla, ndo somente para fazer referéncia as recompensas de natureza
monetaria, como também as de natureza ndo monetaria (KRESSLER,
2003; MILKOVICH et al, 2011; MOISIO; LEMPIALA, 2007;
TORNIKOSKI, 2011).

Segundo Kressler (2003), na linguagem dos negdcios e do dia a
dia, o termo mais utilizado para se referir a ganhos e a pagamentos
ainda é recompensa. Sobre esse ponto, 0 autor também menciona que
na Europa e em outras regides industrializadas do mundo, dinheiro é o
componente que mais é relacionado diretamente a recompensas.

E importante ressaltar que pesquisadores como Milkovich
(2011) ndo utilizam o termo recompensa, e Sim 0s termos
compensacao ou retorno. Para o autor, 0 pagamento de salario ndo é
uma recompensa €, sim, o retorno pelo investimento do funcionario
em educagdo e treinamento. J& Tornikoski (2011) emprega o termo
compensacao para se referir a retornos de natureza financeira e nédo
financeira. Diferente de outros pesquisadores que empregam o termo
compensagao, normalmente, para se referir a retornos financeiros
(DARMON, 1982).

Na concepcéo de Kressler (2003), recompensa é uma forma de
retorno financeiro. O autor considera a remuneragdo ou compensagao
como um meio de recompensar o empregado pelo esforgo dispendido
no trabalho realizado. Entretanto, além da remuneracdo hd uma
variedade de elementos que também sdo considerados recompensa
pelos autores, os quais incluem ndo somente recompensas financeiras
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(remuneracdo fixa e varidvel), mas também recompensas nao
financeiras, tais como oportunidades de desenvolvimento da carreira,
oportunidades de crescimento.

Em razdo disso, é possivel concluir que ndo ha um consenso na
aplicacdo de um Unico termo para se referir aos retornos recebidos
pelo empregado pelo resultado de seu trabalho (HAY, 2001;
LAWLER, 2002; MILKOVICH et al., 2011; TORNIKOSKI, 2011).
Percebe-se, porém, que o termo recompensa € utilizado por muitos
pesquisadores para se referir a retornos de natureza financeira e ndo
financeira (TORNIKOSKI, 2011), enquanto o termo compensacao,
normalmente, é aplicado para retornos de carater financeiro na forma
de remuneragdo ou pagamento (BETEN; BERGHE, 2007,
CHAPMAN; KELLIBER, 2011). Isso podera ser compreendido com
maior clareza por meio das definicbes de recompensas e
compensacdes encontradas na literatura cientifica analisadas a seguir.

3.1.3 Definigdes de recompensas

Na literatura internacional, percebe-se que as recompensas tém
sido definidas em sentido amplo ou restrito. Em sentido amplo, as
recompensas se referem ao pagamento monetario, ndo monetario e
psicolégico que uma organizacdo oferece aos funcionarios em troca
do trabalho que executam (BRATTON; GOLD, 2003). E podem ser
instrumentos eficazes para motivar os empregados e gerar neles
satisfacdio em relacdo ao ambiente organizacional (CHIANG,;
BIRTCH, 2005). Pode-se dizer que sdo mecanismos eficazes na
tentativa de “motivar e dar foco” (MACAULAY; COOK, 2001, p.4).
Abrangem ndo somente aspectos tangiveis como salario, pagamento
(variavel e fixo) e beneficios, mas também elementos intangiveis que
ndo envolvem dinheiro, tais como o exercicio de responsabilidades,
oportunidades de carreira, de aprendizagem e de desenvolvimento,
além de motivadores intrinsecos derivados do trabalho em si e da
qualidade de vida no trabalho proporcionada pela organizagdo
(THOMPSON, 2002).

As recompensas, portanto, dentro de uma concepgdo ampla,
abrangem tudo o que os funcionarios valorizam na relacdo de trabalho
(O’NEAL 1998). Séo todas as ferramentas disponiveis ao empregador
para atrair, reter, motivar e satisfazer os funcionarios (CHIANG,;
BIRTCH, 2005; WORLDATWORK, 2007). E funcionam como
elemento de troca na relagdo entre a organizagdo e os individuos. Os
empregados contribuem com seus esforgos para atingir os objetivos do
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trabalho (objetivos organizacionais) e, em contrapartida, recebem
recompensas que satisfazem suas necessidades e expectativas
(objetivos individuais) (EISENBERGER et al., 1997). J& Valadares
(2010, p.8) define recompensas como “a forma com que a organiza¢ao
remunera seus individuos” e, portanto, conceitua recompensas em
sentido restrito para se referir a retornos financeiros (VALADARES et
al., 2010). No Quadro 1 séo apresentadas defini¢cGes sobre recompensa
encontradas na literatura.

Quadro 1: Defini¢des de recompensa

AUTORES 1 ANO DEFINICOES Abordagem

“As teorias de gestdo e motivacdo para o trabalho
fazem distingcdo entre dois tipos de recompensas —
extrinsecas e intrinsecas. Recompensas extrinsecas
sdo, por exemplo, dinheiro e reforco verbal, os quais
sdo mediados fora da pessoa, enquanto as recompensas
intrinsecas sdo mediadas dentro da pessoa.” (p. 217)

Deci 1972 Ampla

“Recompensas sdo mecanismos utilizados para
Guzzo 1979 ! energizar, sustentar e direcionar o comportamento Ampla
humano.” (p.75)

“Recompensa é qualquer coisa que um empregado
valoriza ou deseja e que um empregador é capaz ou

Henderson § 1989 esta disposto a oferecer em troca de sua contribuigéo.” Ampla
(p.2). _ .

O'Neal 1998 As recompensas e~nvolvem tudo’f) que os funcionérios Ampla
valorizam na relagdo de trabalho.” (p.6).
“As recompensas sdo geralmente formas de estimular

Chenetal. | 1999 1° alcance dos objetivos organizacionais por meio do Ampla

aumento da motivacéo e satisfacdo dos empregados.”

(p:48)

“Recompensa Total sdo retorno monetarios e ndo
Worldatwork ! 2000 ! monetérios providos ao empregado em troca de seu! Ampla
tempo, talento, esforco e resultados.” (p.8)

Macaulay; “Recompensar € a tentativa de motivar e dar foco.” 1 N&o ha
2001 G
Cook (p.4) evidéncia
. “Recompensas podem ser usadas para aumentar a -
C_ameron, 2002 ! motivagdo e o desempenho de tarefas que séo I\!aq hq
Pierce S - » evidéncia
inicialmente pouco interessantes.” (p.232).
“Definigdes de recompensa total abrangem ndo
somente elementos tradicionais e quantificaveis como
salario, pagamento variavel e beneficios, mas também
elementos intangiveis que ndao envolvem dinheiro, tais
Thompson 2002 | €OMo atingir um determinado objetivo, o exercicio de Ampla

responsabilidades, oportunidades de carreira, de
aprendizagem e de desenvolvimento, a motivacéo
intrinseca estimulada por meio do trabalho em si e pela
qualidade de vida no trabalho proporcionada pela
organizacdo.” (p.9)
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AUTORES

ANO

DEFINICOES

Abordagem

Bratton; Gold

2003

“Recompensas se referem ao pagamento
monetario, ndo monetario e psicoldgico que
uma organizagao oferece aos funcionarios em
troca do trabalho que executam.” (p.278)

Ampla

Hipdlito

2004

“Por recompensas entendemos tudo aquilo
que pode ser oferecido aos profissionais em
troca de seu trabalho, compreendendo
aspectos de carater financeiro ou ndo. Assim,
elementos como ascensdo  profissional,
oportunidades  de  desenvolvimento e
gratificacdo pessoal obtida pelo trabalho
realizado ou em funcdo de seus resultados
podem ser vistos como formas de
recompensa.” (p.4)

Ampla

Chiang; Birtch

2005

“As recompensas S&0 instrumentos para
estimular a motivagdo e a satisfagdo dos
empregados.” (p.358)

Néo ha
evidéncia

Gieter et al.

2007

“Recompensa é o resultado recebido de outro
por fazer o seu trabalho.”(p. 3)

Né&o ha
evidéncia

Krawulski et al.

2008

“As recompensas sdo adotadas com o intuito
de incentivar e reconhecer 0
comprometimento e a dedicacdo a empresa,
premiando acdes que extrapolem as
obrigacoes dos integrantes.” (p. 1)

Néo ha
evidéncia

Nascimento et al.

2007

“A literatura apregoa [...] que a atribuigdo de
recompensas pode ser um fator motivador
para 0s gestores continuarem executando suas
atividades, e, com isso, tenham o estimulo
para atingirem ou superarem os objetivos que
Ihes forem definidos.” (p.2)

Néo ha
evidéncia

Hanashiro;
Marcondes

2002

“Sistema estratégico de recompensas [pode
ser tomado] como um conjunto integrado de
politicas e préaticas de remuneragdo financeira
e recompensas ndo financeiras alinhado aos
objetivos estratégicos da organizagdo e que
leve em  consideragio a  cultura
organizacional vigente.” (p. 4)

Ampla

Valadares et al.

2010

“O sistema de recompensas compreende a
forma com que a organizagdo remunera seus
individuos.” (p.8)

Restrita

Fonte: Elaborado pela propria autora

Em uma concepgdo restrita, as recompensas se referem a
retornos de natureza monetaria, as quais incluem toda forma de
retorno financeiro, servigos tangiveis e beneficios (MILKOVICH et
al., 2011). As recompensas monetarias, ou compensagdes, abrangem
elementos tangiveis fixos (salario, beneficios extras) e varidveis
(incentivos), os quais compdem a estrutura de pagamento (BALKIN;
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GOMEZ-MEJIA, 1987). E incluem pagamentos diretos e indiretos
aos empregados, tais como bonus, acdes e beneficios. (DARMON,
1982; GERHART; MILKOVICH, 1992).

Em sentido restrito, portanto, as recompensas se referem a
retornos de natureza monetaria. Alguns autores, no entanto, preferem
utilizar o termo compensacdo e ndo recompensas, pois entendem que
0 saléario, por exemplo, é um direito e ndo uma recompensa
(MILKOVICH et al., 2011; MITLACHER, 2011). Por outro lado, na
concepcdo de Mitlacher (2011), compensacfes sdo recompensas
financeiras providas pela empresa aos funcionarios.

No quadro 2 podem ser vistas as definicbes de compensacao
encontradas na literatura cientifica para se referir a recompensas
financeiras.

Quadro 2: Definicdes de compensacédo

AUTORES | ANO { DEFINICAO Abordagem

Darmon 1982 { “O mix de compensacdo inclui elementos como salério, | Restrita
comissdes sobre vendas, bonus, beneficios extras.” (p. 152)

Balkin; 1987 | “Estratégia de pagamento foi idealizada em termos do mix | Restrita

Gomez- de pagamento do qual fazem parte componentes variaveis

Mejia, (incentivos) e fixos (salario, beneficios extras) do pacote de
compensacdes.” (p. 175).

Gerhart ; 1992 | “Compensagoes incluem pagamentos diretos e indiretos aos | Restrita

Milkovich empregados, tais como bdnus, acdes e beneficios.” (p.4).

Heneman 2009 | “Compensacdo é definida como o pagamento, beneficios e | Restrita
outras recompensas com valor monetério.” (p.77).

Milkovich . 2011 | “Compensacéo se refere a toda forma de retorno financeiro, | Restrita

etal. servicos tangiveis e beneficios recebidos pelos empregados
como parte da relacéo de trabalho.” (p.10).

Tornikoski 2011 : “A compensagdo é um dos meios utilizados pela organizagdo | N&o define

para direcionar comportamento e atitude de expatriados com
a finalidade atingir seus objetivos estratégicos, tais como
desempenho.” (p. 39).

Mitlacher 2011 i “O conceito de compensacdo total ndo inclui toda ! Restrito
recompensa oferecida aos funcionarios, mas sé6 compreende
as recompensas financeiras fornecidas pela empresa [...].” (p.
142).

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Ao analisar, portanto, as definigdes dos autores, percebe-se que
o termo compensacdo normalmente é definido em sentido restrito,
para se referir ao conjunto de retornos de natureza monetaria, tais
como: salario, comissdo sobre vendas, lucros, bodnus, beneficios
extras, os quais podem ser divididos em retornos fixos (salario e
beneficios) e retornos variaveis (incentivos) (DARMON, 1982;
MILKOVICH et al., 2011; MITLACHER, 2011), enquanto que o
termo recompensa é definido em sentido amplo e pode se referir a
retornos de natureza monetaria e ndo monetdria e psicoldgicos
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(BRATTON; GOLD, 2003; HENDERSON, 1989). Na figura 4 é
apresentado um quadro comparativo entre as definicdes de
recompensa e compensagao.

Figura 4: Defini¢do de recompensa e compensagao

Recompensa Compensacao
4
"Recompensas sdo o pagamento "Compensagdo se refere a toda
monetdrio, ndo monetario e forma de retorno financeiro,
psicolégico que uma organizagao servigos tangiveis e beneficios
= oferece aos funciondrios em troca = recebidos pelos empregados
do trabalho que como parte da relagdo de
executam."(BRATTON; GOLD, trabalho ."(MILKOVICH et al.
2003). 2011)
& J & J
4 N 4 )
"Recompensa é qualquer coisa "0 conceito de compensacdo
que um empregado valoriza ou total ndo inclui todo tipo de
|| deseja e que um empregador é - recompensa oferecido ao
capaz ou esta disposto a oferecer empregado, mas somente
em troca de sua contribuigdo." recompensas financeiras."
(HENDERSON, 1989) (MITLACHER , 2011).
& J & J

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Em seguida serdo apresentados estudos cientificos que apontam
para as diversas possibilidades de aplicabilidade das recompensas no
contexto organizacional.

3.1.4 Recompensas dimensao de andlise de outro constructo

As recompensas tém sido relacionadas, nas pesquisas
cientificas, como uma das dimensdes de analise de outro constructo.
As pesquisas empiricas internacionais apontam para a existéncia de
uma relacdo positiva entre as recompensas como ferramenta de
motivacdo intrinseca e extrinseca para o direcionamento do
comportamento humano. S8o vistas como mecanismos que
influenciam o comportamento (DECI, et al., 1999).

H& pesquisas que apontam a relacdo entre recompensas e a
capacidade de a organizagdo desenvolver um ambiente de estimulo a
criatividade e a inovagdo (AMABILE et al., 1996; FERNANDEZ;
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PITTS, 2011; KIME; CHANG, 2009). H4, ainda, trabalhos em que 0s
pesquisadores buscam identificar os tipos de recompensas que
estimulam a intengdo de compartilhar o conhecimento (BOCK et al.,
2005), de transferir o conhecimento tacito (SIE; YAKHLEF, 2011), o
desenvolvimento de equipes eficazes (EDMONDSON, 1999;
WAGEMAN; BAKER, 1997) e uma atitude empreendedora
(CLERCAQ, et al., 2011). Outros estudos, também, apontam para a
relacdo entre a percepcdo do recebimento de recompensas desejadas
com 0 aumento do comprometimento organizacional e a diminuicéo
da intencédo de deixar a organizagdo (ALLEN et al., 2003). Em vista
disso, no quadro 3 sdo destacadas as pesquisas que citam as
recompensas como uma dimenséo de analise de outro constructo.

Quadro 3: Outros constructos que citam as recompensas

CONSTRUCTOS QUE CITAM AS RECOMPENSAS

AUTOR/ANO

Motivadores extrinsecos e intrinsecos

Deci (1972)

Desenvolvimento de equipes eficazes

Edmondson (1999)

Criatividade organizacional

Woodman et al. (1993)

Desenvolvimento de um ambiente organizacional de
estimulo a criatividade e a inovagéo

Amabile et al. (1996);
Barros; Lazzarini (2009)

Desempenho e comportamento do grupo

Wageman; Baker (1997)

Capacidade de absorcéo e aprendizagem
interorganizacional

Lane; Lubatkin (1998)

A percepcéo dos empregados do apoio organizacional
pode aumentar o comprometimento e diminui o turnover

Allen et al. (2003)

Intencéo de compartilhar o conhecimento

Bock et al. (2005);
Ferreira et al.(2010)

Encorajamento a criatividade

Kim; Chang (2009)

Iniciativas empreendedoras de vendas

Clercq et al. (2011)

Cultura organizacional

Milikic (2011)
Lanz; Tomei (2004)

Kishore et al.( 2009)

Transferéncia do conhecimento tacito

Sié; Yakhlef (2011)

Melhorar a eficacia e produtividade dos funcionarios

Fernandez; Moldogaziev (2011)

Identificar o que motiva um comportamento inovador

Fernandez; Pitts (2011)
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CONSTRUCTOS QUE CITAM AS

RECOMPENSAS AUTOR/ANO

Thomas et al. (2010)
Engajamento dos funcionarios
Martinelli et al.( 2010)

Estratégia organizacional Sender; Fleck (2004)
Aprendizagem de pessoas em organizagoes Lucena ( 2007)
Comprometimento organizacional Vale et al.( 2011)
Retencéo de profissionais em organizagdes Kochanski; Ledford (2001)

Fonte: Elaborado pela prépria autora

De acordo com o que foi abordado at¢é o momento,
proporcionar recompensas € muito mais do que oferecer retornos de
natureza monetaria (salario, pagamentos variaveis e beneficios) aos
empregados. Esse constructo inclui, também, elementos de natureza
ndo monetaria que tém um efeito psicolégico positivo sobre os
empregados quando lhes sdo proporcionadas oportunidades de
crescimento na carreira, oportunidades de aprendizagem e de
desenvolvimento, a realizagdo de tarefas significativas e desafiadoras
(THOMPSON, 2002). Drucker (1954, p. 312) destaca o valor de
considerar todas as dimensfes das recompensas ao afirmar:

recompensas financeiras [...] ndo sdo as principais
fontes de motivacdo positiva [...] mesmo que o
descontentamento com elas iniba o desempenho
[...] por outro lado, os incentivos ndo financeiros
ndo podem compensar o descontentamento com
recompensas econdmicas.

Desta forma, recompensas monetarias sdo importantes, assim como as
nao monetarias. Sorauren (2000, p. 928) reitera dizendo: "o primeiro
fator a motivar as pessoas é pagar-lhes bem". Half (1996, p.14)
afirma: "o dinheiro é e sempre foi uma ferramenta poderosa de
retencdo e motivacdo, no entanto os funcionarios também respondem
a outros gestos de apreco por um trabalho bem feito". Half completa o
argumento: se um bom empregado é mal pago por uma organizacéo,
0s incentivos ndo monetarios ndo serdo suficientes para reté-lo
(HALF, 1996).

Sendo assim, as recompensas Sa0 compostas por uma variedade
de elementos (monetarios e ndo monetarios), 0s quais podem ser
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organizados em categorias e subcategorias dando origem a taxonomia
de recompensas. Desse modo, no proximo tdpico serd apresentada
uma variedade de taxonomias encontradas no processo de revisdo da
literatura.

3.1.5 Taxonomias de recompensas

As taxonomias se originam de ciéncias como a boténica e a
zoologia que tratam da classificagdo légica e cientifica das formas
vivas. O temo se origina do grego, no qual taxo significa ordem e
nomos, lei ou norma. Assim, por definicdo taxonomia é uma forma de
classificacio e de sistematizagdo (SCHWAB, 2005). A sua
aplicabilidade se estendeu para outras areas, pois sdo procedimentos
gue servem para categorizar fendmenos organizacionais, eventos,
pessoas. A partir de regras preestabelecidas podem ser formados
grupos que apresentam caracteristicas comuns e adotada uma
nomenclatura (DOTY; GLICK, 1994). As taxonomias também sao
importantes para gerar avanco cientifico, pois as categorias sugeridas,
em geral, sdo descritas em detalhes. Essas descricdes podem ser Uteis
para o desenvolvimento de hipdteses (BACHARACH, 1989).

No estudo das recompensas, 0 desenvolvimento de uma
taxonomia facilita a compreensdo e a distingdo entre os diversos tipos
de recompensas disponiveis e possibilita analisar, de uma forma
estruturada, cada tipo de recompensa e 0 seu significado. Ajuda,
também, a identificar com mais precisdo as que funcionam como
motivadoras na percepcdo dos empregados (CHIANG; BIRTCH,
2005).

Na literatura sobre recompensas € possivel encontrar varios
tipos de taxonomias; no entanto, a classificacdo mais utilizada entre os
pesquisadores é a que as categoriza em recompensas intrinsecas e
extrinsecas (GIETER et al., 2007). A origem dessa tipologia esta nas
teorias  motivacionais, mais especificamente nas pesquisas
desenvolvidas por Maslow (1943) e Frederick W. Hezberg (1959).

Maslow contribuiu para a compreensdo dos inimeros fatores
que influenciam a motivagdo. Segundo ele, h4 necessidades de baixa e
alta ordem. As de baixa ordem podem ser preenchidas por
recompensas tangiveis, como promocao, pagamento, beneficios
adicionais, reforgos verbais e sociais; e as necessidades de alta ordem,
por recompensas intangiveis como autoestima e autorrealizacdo
(DECI, 1972; MASLOW, 1954). Adicionalmente Herzberg, a partir
das pesquisas de Maslow, identificou e classificou esses fatores em



57

dois tipos: fatores intrinsecos (motivadores) e extrinsecos (fatores de
higiene) (KRESSLER, 2003; TORNIKOSKI, 2011).

Ha pesquisadores que aplicam os termos motivadores
extrinsecos e motivadores intrinsecos. E, ainda, outros empregam 0s
termos recompensas extrinsecas e recompensas intrinsecas
(LAWLER, 2000; TORNIKOSKI, 2011). As recompensas extrinsecas
dizem respeito as condicdes de trabalho: instalagdes fisicas, politicas
da empresa, estilo da supervisdo, condi¢cBes ambientais de trabalho,
salario, beneficios sociais, oportunidades. E as intrinsecas estdo
relacionadas a satisfacdo no trabalho: ter sucesso, ser reconhecido
pelos colegas e superiores, a sensacao de fazer algo util, possibilidades
de crescimento, confianga e independéncia (KRESSLER, 2003;
THOMAS, 2009). Essa classificacdo deu origem a primeira taxonomia
de recompensas de que se tem registro. A partir desta, muitas outras
surgiram.

A taxonomia de Herzberg tornou-se motivo de controvérsia
entre académicos por ndo levar em consideracdo outros aspectos
importantes como, por exemplo, 0 processo de cogni¢do. A relagdo
entre as recompensas e a motivacdo para o trabalho é também,
intermediada pela cognicdo. Este processo parece ocorrer quando
recompensas com um alto valor simbdlico sdo recebidas pelo
empregado (GUZZO, 1979). Na concepcao de Maslow, o ser humano
tem necessidades cognitivas, como o desejo de obter conhecimento e
de aprender, que também sdo estimulos importantes, pois faz parte da
natureza humana o “desejo de entender, de sistematizar, de organizar,
de analisar, de procurar por relagdes e significados, e de construir um
sistema de valores” (MASLOW, 1954, p. 25).

Apesar de muitos dos sistemas de recompensas terem sido
desenhados com base na visdo tradicional das recompensas
(monetarias) e da perspectiva da organizacdo, a cada dia tem
aumentado o interesse dos gerentes de recursos humanos, assim como
dos pesquisadores em compreender 0 constructo recompensa a partir
da percepcdo dos empregados e, com base nessa percepcao, delinear
programas que efetivamente os motivem (CHEN et al., 1999).

Foi possivel, portanto, localizar no processo de revisdo de
literatura diversas taxonomias, algumas elaboradas por pesquisadores
(BRITTON; CHADWICK, 1999; CHEN et al., 1999; CHIANG;
BIRTCH, 2006; GIETER et al., 2007; MILKOVICH, G. et al., 2011;
MOISIO; LEMPIALA, 2007; ROSS; MIROWSKY, 1996) e outras
por empresas privadas de consultoria e por associagcbes como o Hay
Group e a Worldatwork (2000) respectivamente.
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Neste trabalho serdo apresentadas quatro tipos de taxonomias: a
primeira classifica as recompensas em extrinsecas e intrinsecas
(CHEN etal., 1999; CHIANG; BIRTCH, 2006; ROSS; MIROWSKY,
1996). A segunda taxonomia ndo aplica a classificacdo tradicional e,
sim as categoriza em monetarias e ndo monetarias (MOISIO;
LEMPIALA, 2007). Nessa segunda taxonomia ha autores que utilizam
sinbnimos para esses termos como total compensagdo e retornos
relacionais (MILKOVICH et al., 2011) e, ainda outros autores
utilizam financeiras e psicoldgicas (BRITTON; CHADWICK, 1999).
Na terceira sdo apresentadas taxonomias elaboradas por empresas
privadas de consultoria e de associacdo de profissionais: 0 Hay Group
e a Worldatwork respectivamente (HAY, 2001; WORLDATWORK,
2007). E, por Gltimo a taxonomia que classifica as recompensas com
base no custo que geram (GIETER et al., 2007).

3.1.5.1 Taxonomias gque classificam as recompensas em extrinsecas e
intrinsecas

Na concepcdo de CHEN e colaboradores (1999), as
recompensas podem ser vistas a partir de varios aspectos: intrinsecas
ou extrinsecas; monetarias ou ndo monetarias; fixas ou variaveis;
individuais ou coletivas.

As recompensas intrinsecas se referem aos fatores relacionados
com o conteldo da tarefa e geram satisfacdo com o trabalho em si.
Podem, também, ser consideradas recompensas ndo monetarias, tendo
em vista que sdo recompensas que buscam satisfazer necessidades
socioemocionais. Ndo tém valor monetério e, sim, simbdlico, como
por exemplo: o sentimento de competéncia ao realizar bem um
trabalho; a sensacdo de autonomia e de responsabilidade; ou, ainda, a
realizacdo de uma atividade que seja desafiadora para o empregado.

Por outro lado, as recompensas extrinsecas sdo estimulos
externos e estdo relacionadas a fatores do contexto do trabalho que a
organizacdo costuma proporcionar ao empregado pelo seu
desempenho. Podem ser monetérias e ndo monetarias: as monetarias
sdo aquelas que tém consideravel valor em dinheiro, a saber, aumento
salarial, bénus, acdes; as ndo monetarias tém valor simbélico, mas,
por serem extrinsecas, dizem respeito a recompensas relacionadas
com o contexto do trabalho e, portanto, tém relagdo com o ambiente
de trabalho. Exemplo disso podem ser os prémios oferecidos pelo bom
desempenho na condugdo de um determinado projeto ou, ainda, o
reconhecimento puablico pelo trabalho realizado.
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As recompensas monetérias podem ainda ser classificadas em
coletivas e individuais. As coletivas sdo os sistemas de recompensas
normalmente elaborados pelas organizagdes e oferecidos para todos 0s
empregados. Nessa classificagdo entram os planos de salde e a
divisdo de lucros. Por outro lado, as recompensas individuais sdo as
providas pela empresa a um funcionario, em particular, na forma de
aumento salarial por mérito. Esse aumento, quando adicionado ao
salario-base, é considerado recompensa monetaria fixa; quando
recompensas sdo providas apenas uma vez pela execu¢do de uma
determinada tarefa, s@o consideradas recompensas monetarias
variaveis (incentivos).

Assim, Chen e colaboradores (1999) sugerem cinco tipos de
recompensas: 1) intrinsecas, 2) coletivas, 3) variaveis (individuais), 4)
fixas (individuais) e 5) socioemocionais, as quais podem ser
classificadas de acordo com a taxonomia apresentada na Figura 5.

Figura 5: Taxonomia de recompensas de Chen e colaboradores

Coletivas: planos de saude,
participagdo nos lucros
|

== Monetérias F— Individuais fixas: salarios

== EXxtrinsecas F b= Individuais variaveis: bénus
\

Socioemocionais (contexto do
trabalho): prémio por bom
desempenho, reconhecimento
pablico

_1 Né&o monetarias

RECOMPENSAS

3 Socioemocionais (trabalho em
= INtrinsecas —‘ Né&o monetarias si): trabalho desafiador, liberdade

de seguir suas proprias ideias
I

Fonte: Adaptada de Chen e colaboradores (1999)

Dentro dessa linha, Ross e Mirowsky (1996) adotaram a mesma
classificacdo ao pesquisarem a utilidade subjetiva das recompensas
para homens e mulheres em uma amostra de 1.286 trabalhadores. A
utilidade subjetiva foi medida pelas variaveis bem-estar psicologico e
controle pessoal. J& em relacdo as recompensas, a pesquisa analisou o
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efeito das recompensas extrinsecas e intrinsecas sobre o bem-estar
psicolégico do empregado e sobre a sua autonomia e controle na
execucdo de seu trabalho. Os autores, portanto, aplicam a classificagdo
das recompensas em extrinsecas e intrinsecas (Figura 6), que podem
ser assim caracterizadas:

a)

b)

as recompensas extrinsecas se referem a retornos de
natureza econdmica e ndo econbmica. As de natureza
econdmica sdo na forma de pagamento de salério e bénus,
entre outros. Por outro lado, as de natureza ndo
econdmica, também chamadas de simbdlicas e
interpessoais, sdo formas de preencher necessidades
sociais e emocionais. Funcionam como importantes fontes
de estimulo e podem ser: o reconhecimento de colegas e
supervisores pela realizagdo de um trabalho de qualidade;
a expressdo de gratiddo de colegas e supervisores por estar
ajudando em atividades que ndo fazem parte de seu
trabalho;

as recompensas intrinsecas se referem as caracteristicas
intrinsecas do trabalho e estdo relacionadas ao prazer em
realizar uma tarefa que tenha significado. Para isso,
motivadores como a autonomia para tomar decisdes, um
trabalho ndo rotineiro, a liberdade de definir metas e o
exercicio da autoridade funcionam como estimuladores do
comportamento humano.
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Figura 6: Taxonomia das recompensas de Ross e Mirowsky

Econdmicas: pagamento de salario, bonus,
entre outros

Extrinsecas
—L N&o econdmicas (interpessoais/simbdlicas):

gratiddo, reconhecimento

. Nao econdmicas (caracteristicas do
Intrinseca — trabalho em si): autonomia; trabalho ndo
rotineiro; a liberdade de definir metas; o
exercicio da autoridade

RECOMPENSAS

Fonte: adaptada de Ross e Mirowsky (1996)

Chiang e Birtch (2006) também utilizaram a concepcdo de
extrinseca (financeiras e ndo financeiras) e intrinseca (ndo
financeiras). As extrinsecas para classificar as recompensas aplicadas
pela organizacdo para estimular o trabalhador. J& as intrinsecas para
agrupar as recompensas que se originam da satisfacdo do funcionario
com o trabalho que realiza. A partir da percepcdo dos empregados em
diferentes culturas, identificaram 40 tipos de recompensa e as
classificaram de acordo com sua natureza em trés grupos: extrinsecas
financeiras (diretas e indiretas), extrinsecas ndo financeiras e
intrinsecas ndo financeiras. Esses grupos sdo definidos por esses
pesquisadores como segue:

a) extrinsecas financeiras sdo as de carater monetario e
incluem recompensas diretas e indiretas. Recompensas
diretas podem ser fixas, na forma de salério-base e
aumentos anuais de salario; ou variaveis, como incentivos
por desempenho individual ou de grupo em decorréncia de
resultados alcancados. Por outro lado, recompensas
indiretas se referem a beneficios como: aposentadoria,
seguro, plano de saude, licenca-maternidade (CHIANG;
BIRTCH, 2006);

b) extrinsecas ndo financeiras se referem a beneficios nédo
monetarios, de natureza extrinseca. Sdo reforgos externos
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gue a organizacdo utiliza para estimular o bom
desempenho no trabalho que sdo mediadas fora da pessoa.
Podem ser promocgdes, status, estilo gerencial,
participagdo na tomada de decisdo, poder/autoridade,
reconhecimento, carga de trabalho compativel com o
tempo, recursos suficientes, tratamento justo, espirito de
grupo, treinamento e desenvolvimento, ambiente de
trabalho, equilibrio entre vida pessoal e trabalho
(CHIANG; BIRTCH, 2006);

c) intrinsecas ndo financeiras sdo aquelas que envolvem
experiéncias individuais, como o0 sentimento de
competéncia ao realizar um bom trabalho, e estéo
relacionadas a recompensas psicologicas. Sdo mediadas
dentro da pessoa e podem estar na natureza desafiadora do
trabalho, na autonomia, na responsabilidade, nas
oportunidades de usar as habilidades, nas realizacGes, na
satisfacdo no trabalho (CHEN et al., 1999; CHIANG,;
BIRTCH, 2006; DECI, 1972).

Ao fazer uma analise da classificagdo adotada por Chiang e
Birtch (2006), percebe-se que os autores definem recompensas de
natureza extrinseca como os reforgos externos financeiros e nao
financeiros proporcionados pela organizacdo, enquanto recompensas
de natureza intrinseca ou psicolégica envolvem experiéncias
individuais relacionadas com o trabalho em si. Estes conceitos sdo
semelhantes aos aplicados por Ross e Mirowsky (1996), e Chen e
colaboradores (1999) abordados anteriormente. Na figura 7 ¢é
apresentada a taxonomia desenvolvida por Chiang e Birtch.
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Figura 7: Taxonomia de recompensas de Chiang e Birtch

Beneficios diretos fixos
(saldrio-base)

Beneficios diretos

FINANCEIRAS Er .
variaveis (incentivos)
EXTRINSECAS ~|:
Beneficios indiretos
NAO FINANCEIRAS (aposentadoria, seguro,
RECOMPENSAS plano de satide)

. Sentimento de
INTRINSECAS —— NAOFINANCEIRAS —— competéncia,
responsabilidade

Fonte: Adaptada de Chiang e Birtch (2006)

Percebe-se, portanto, que pesquisadores como Chen (1999),
Chiang e Birtch (2005), Ross e Mirowsky (1996) classificaram os
diversos elementos que compdem o conjunto das recompensas da
mesma forma em: extrinsecas e intrinsecas. Na figura 8 é apresentado
um quadro comparativo das trés taxonomias.

Figura 8: Quadro comparativo entre trés taxonomias

{ ROSS E MIROWSKY l {CHEN e colaboradoresl CHIANG e

(1996) (1990) colaboradores (2005)
Recompensas (Recompensas (Recompensas )
Extrinsecas Extrinsecas Extrinsecas:
¢ Econdmicas: saldrio, * Monetarias: plano de ¢ Financeiras: beneficios

o bénus saude, participagdo nos o diretos e indiretos
* Ndo econdmicas: lucros, salarios, bonus * Ndo financeiras:
reconhecimento pelo ¢ Ndo monetarias: prémio promogdo,
desempenho, por desempenho, reconhecimento,
agredecimento por ser reconhecimento poder, autoridade
\_ colaborativo / \_ \_ J
Recompensas (Recompensas (Recompensas )
Intrinsecas: Intrinsecas: Intrinsecas:
* Ndo econdmicas: * Ndo monetarias: * Néo financeiras:
autonomia, trabalho trabalho desafiador, sentimento de
A L N — _ e P
ndo rotineiro, definicdo liberdade de seguir competéncia,
de metas, autoridade suas proprias ideias autonomia,
responsabilidade
_ @@ - \_ /

Fonte: elaborado pela prépria autora

Em seguida identificou-se um segundo grupo de autores que
ndo utilizam a classificagéo tradicional (extrinsecas e intrinsecas), mas
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categorizam as recompensas em monetarias e ndo monetarias
(MOISIO; LEMPIALA, 2007); financeiras e psicoldgicas (BRITTON;
CHADWICK, 1999); compensacdo total e retornos relacionais
(MILKOVICH et al., 2011), embora a classificagdo tradicional esteja
implicita. Essas taxonomias baseiam-se em duas dimensdes das
recompensas: as financeiras (monetarias/compensacdo total) e as
psicolégicas (ndo monetarias/retornos relacionais).

3.1.5.2 Taxonomias que classificam as recompensas em monetarias e
ndo monetarias

No estudo de caso conduzido por Moisio e Lempidla (2007)
cujo objetivo era analisar o papel das recompensas monetarias sobre o
processo de inovacdo, os pesquisadores utilizam a classificagdo das
recompensas em ndo monetarias e monetarias. Embora a pesquisa
tivesse a finalidade de analisar o efeito de recompensas monetarias
sobre a inovacdo, o0s pesquisadores reconhecem e salientam a
importancia do papel das recompensas ndo monetérias para estimular
a inovacdo. E destacam que, no ambiente atual de competitividade, as
organizacdes tém desenvolvido e implementado novas préaticas de
recompensas como o pagamento baseado no desempenho e a oferta de
diferentes tipos de incentivos.

O estudo de caso se concentra em investigar o efeito do sistema
de incentivo e do plano de compensagdo adotado pela empresa para
recompensar 0s empregados pelas suas invengdes. Portanto, os autores
consideram como recompensas monetarias o salario recebido
mensalmente ou salario-base, incentivos, bénus, beneficios, comissbes
e royalties. E, por outro lado, embora ndo seja objeto de analise do
estudo desses pesquisadores, as recompensas Ndo monetarias sao
entendidas como as praticas que motivam os empregados, as quais
estdo relacionadas ao conteldo e aos desafios do trabalho, as
oportunidades de carreira e de desenvolvimento, a flexibilidade de
horario, ao reconhecimento e ao retorno positivo pelo trabalho
realizado. Na figura 9 essas recompensas sdo apresentadas na forma
de uma taxonomia.
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Figura 9: Taxonomia de recompensas de Moisio e Lempiala

Saléario-base, incentivos, bonus,

Mogetarias beneficios, comissdes e royalties

Recompensas

Conteudo e desafios do trabalho,
oportunidades de carreira e de
desenvolvimento, horario flexivel,
reconhecimento e feedback pelo
trabalho

N&o monetarias

Fonte: Adaptada de Moisio e Lempiala (2007)

Na conclusdo de Britton e Chadwick (1999), recompensa &
muito mais do que o pagamento de salarios e alguns beneficios. As
recompensas incluem, também, aspectos psicoldgicos, a saber: o
sentimento de filiacdo, o contelido do trabalho e as oportunidades de
carreira. Em virtude disso, classificaram as recompensas em trés
categorias:

a) recompensas financeiras diretas: pagamento;

b) recompensas financeiras indiretas: beneficios;

c) recompensas psicoldgicas: sentimento de afiliacdo
(comprometimento); conteddo do trabalho (autonomia);
oportunidades de carreira (oportunidade de treinamento).

Na figura 10 ¢ apresentada a classificacdo das recompensas

utilizada por Britton e Chadwick (1999).
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Figura 10: Matriz de classificacdo das recompensas de Britton e Chadwick

Financeiras diretas:
pagamento

e Financeiras

Financeiras indiretas:
beneficios

Recompensas F | Afiliacdo:
| comprometimento

Conteldo do trabalho:
autonomia

- N&o financeiras

Oportunidades de
carreira: treinamento

Fonte: Adaptada de Britton e Chadwick (1999)

Milkovich (2011) identificou os diversos elementos que
compdem 0s retornos que os empregados recebem pelo trabalho
realizado na organizacdo e os classificou em duas categorias: em
compensacdo total (total compensation) e retornos relacionais
(relational returns). Essa classificacdo ou taxonomia como alguns
tedricos assim se referem, Milkovich a chamou de Retornos Totais
pelo Trabalho (Total Returns for Work), os quais podem ser:

a) compensacdo total - sdo retornos financeiros que abrangem
pagamentos diretos (salario-base, pagamento por mérito,
incentivo) e indiretos, na forma de beneficios (pensdo, plano
de salde, programas de ajuda para equilibrar vida pessoal e
profissional; auxilio transporte, alimentacdo, moradia);

b) retornos relacionais - sdo retornos psicoldgicos que fazem
parte do contrato psicoldgico de trabalho estabelecido entre o
empregado e empregador (HUI et al., 2004). Exemplos desses
retornos sdo oportunidades de aprender, status, trabalho
desafiador, reconhecimento, estabilidade no emprego.
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Na Figura 11 é apresentada a taxonomia dos retornos totais
pelo trabalho, elaborada por Milkovich (2011).

Figura 11: Taxonomia dos retornos totais pelo trabalho de Milkovich

Salério-base
|

Compensagles |
- ; £
financeiras

Pagamentos por mérito

Incentivos de curto prazo

. Incentivos de longo prazo
N |Compensac;ao Total

Plano de saude, planos de
\ aposentadoria, seguro de vida

J Equilibrio entre trabalho e vida

— Beneficios pessoal

1
_ Reconhecimento e Auxilio
| status | alimentacéo/transporte/moradia

Retornos Totais

Estabilidade no

Retornos \w
Relacionais

== Trabalho desafiador

L ———

Oportunidades de ‘

‘ aprender

Fonte: Adaptada de Milkovich (2011)

O terceiro grupo é composto por taxonomias elaboradas por
empresa privadas. Organiza¢es de consultoria foram as primeiras a
desenvolver pesquisas para compreender, sob a perspectiva dos
empregados, 0 que 0s motiva a um desempenho melhor e, na
percepcao deles o que é recompensa. Em vista disso, no préximo
grupo sera apresentada a taxonomia desenvolvida por duas
importantes organizacGes privadas de consultoria.

3.1.5.3 Taxonomias elaboradas por empresas privadas

Empresas privadas como o Hay Group e a Worldatwork
elaboraram seus prdprios modelos de classificagdo dos tipos de
recompensas. O Hay Group é uma empresa de consultoria conhecida
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mundialmente. No final dos anos de 1990, com base em uma pesquisa
efetuada entre os seus funcionarios, chegou a um conjunto de
recompensas que estimulam os empregados ao engajamento por um
desempenho melhor. Esse conjunto de recompensas foi chamado de
Modelo para um Desempenho Engajado (Engaged Performance
Model). A pesquisa buscou compreender, na percepcdo dos
empregados, 0 que os estimulava ao envolvimento em diregdo a um
desempenho melhor. Buscou também, identificar a percep¢do dos
empregados sobre as recompensas monetarias como ferramenta
motivacional. Outro aspecto analisado na pesquisa foi compreender o
que os empregados entendiam como um ambiente de trabalho de
estimulo a um alto desempenho.

A pesquisa concluiu que, na concepcdo dos empregados,
aspectos como “inspirag@o e valores”, seguidos por “oportunidades de
crescimento”, sd0 mais valorizados por eles, enquanto que
“recompensas tangiveis” aparecem como terceira ou quarta prioridade
(ARMSTRONG; MURLIS, 2007). O Modelo para um Desempenho
Engajado (Engaged Performance Model) é composto por seis
elementos (ARMSTRONG, 2002):

a) Recompensas tangiveis: salario competitivo, bons
beneficios, incentivos por alto desempenho, prémios de
reconhecimento, justica na aplicacdo das recompensas;

b) Inspiracdes e valores: lideranca de qualidade, valores
organizacionais, reputacao da organizagao,
compartilhamento do risco, reconhecimento,
comunicagao;

c) Oportunidades de crescimento: oportunidade de
aprendizagem e de desenvolvimento; oportunidades de
progredir na carreira e de melhorar o desempenho e
feedback;

d) Qualidade do trabalho: percep¢do do valor do trabalho;
desafios; liberdade e autonomia, carga de trabalho,
qualidade das relagGes de trabalho;

e) Ambiente de trabalho favordvel: ambiente fisico,
ferramentas e equipamentos, treinamento, informacdes/
processos, seguranca/seguranca pessoal;

f)  Equilibrio entre trabalho e vida pessoal: ambiente de
apoio, reconhecimento das necessidades de cada um e
flexibilidade, ambiente social.
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Ao analisar o modelo, percebe-se que, embora as recompensas
ndo tenham sido categorizadas em financeiras e ndo financeiras é
possivel agrupar os seis elementos nessas duas categorias. Entre as de
natureza financeiras podem ser classificadas as recompensas tangiveis,
como salario competitivo, bons beneficios, incentivos por alto
desempenho, prémios de reconhecimento e justica na aplicacdo das
recompensas; e as ndo financeiras podem contemplar elementos
intangiveis como: inspiracdo e valores, crescimento e oportunidades
futuras, qualidade do trabalho, ambiente de trabalho favoravel,
equilibrio entre vida pessoal e trabalho. Na Figura 12 o modelo é
ajustado e apresentado na forma de taxonomia.

Figura 12: Taxonomia de recompensas do Hay Group

Pagamento competitivo, bons beneficios,
P incentivos por alto desempenho, prémios de
o Tangiveis reconhecimento, justica na aplicacéo das

| | recompensas

Inspiracdo e valores: lideranca de qualidade;
valores organizacionais, reputacéo da
organizacéo, compartilhamento do risco,
| reconhecimento, comunicagéo

Oportunidades de crescimento: oportunidade de
aprendizagem e de desenvolvimento;
oportunidades de progredir na carreira; de
melhorar o desempenho e feedback

Recompensas

Qualidade do trabalho: percepgdo do valor do
— Intangiveis trabalho; desafios, liberdade e autonomia, carga

| de trabalho, qualidade das relacées de trabalho
|

Ambiente de trabalho favoravel: ambiente fisico,
ferramentas e equipamentos, treinamento,
informagdes/processos, seguranga/seguranca

| pessoal

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal: ambiente
== (e apoio, reconhecimento das necessidades de
cada um, flexibilidade e ambiente social

Fonte: Adaptado a partir do modelo da Hay Group (1990)

Do mesmo modo, a associagdo Worldatwork (2000)
desenvolveu o seu proprio modelo chamado recompensa total (total
reward). Esse modelo foi desenvolvido com base nos estudos de
Maslow sobre as necessidades humanas, as quais classificou pelo seu
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grau de importancia. A partir dessa classificacdo, a Worldatwork
identificou as recompensas que atuavam como importantes
motivadores do comportamento humano. Ressalta-se que esse modelo
levou em consideracdo as sete categorias das necessidades basicas
identificadas por Maslow, inclusive as necessidades cognitivas e de
estética. Segundo Sampaio (2009), as necessidades cognitivas e de
estética tém sido negligenciadas pelos livros sobre comportamento
organizacional. E ressalta que, na concepcao de Maslow, os desejos de
saber, de entender e de estética sdo necessidades basicas. A Figura 13
mostra 0s tipos de recompensas de acordo com o tipo de necessidade
humana.

Figura 13: Relago entre as necessidades basicas de Maslow e as
recompensas

NECESSIDADES BASICAS
[ DE MASLOW J [ TIPOS DE RECOMPENSAS ]

-

« Oportunidades de carreira e de

Necesidade de autorrealizacdo desenvolvimento

Necessidades estéticas

« Oportunidades de carreira
(de ordem e beleza) P

Necessidades cognitivas
(conhecimento e entendimento) « Oportunidades de desenvolvimento

Necessidades de estima

. - +» Desempenho e reconhecimento
(autoimagem positiva)

Necessidades de pertencer e de

Amor (necessidades de afeigdo e de + Equilibrio entre trabalho e vida

identificagio com um grupo) pessoal )
Necessidades de seguranca + Beneficios: previdencia social, planos )
(necessidades de sobrevivéncia de de satde, pagamento de férias e
longo prazo) feriados )
Necessidades fisiologicas « Pagamento fixo (salério-base),
(necessidades de sobrevivéncia pagamentos variaveis de curto e de
imediatas) longo prazo

Fonte: Adaptado de Worldatwork (2007, p. 15)

Na concepcdo dos membros dessa associagdo, uma estratégia
de recompensas deve combinar cinco elementos considerados
essencias para motivar os empregados: a) compensacg6es financeiras;
b) beneficios; c) equilibrio entre trabalho e vida pessoal; d)
desempenho em atingir os objetivos organizacionais e reconhecimento
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em virtude do esforgo dos empregados; e) oportunidades de carreira e
desenvolvimento pessoal. Esses cinco elementos compdem o
“recompensa total” (total reward) que abrange retornos monetarios e
ndo monetarios oferecidos aos empregados em troca de sua
contribuicdo para com os resultados da empresa (WORLDATWORK,
2007). Séo eles:

a) Compensacdo: pagamento fixo (salario-base), pagamentos
variaveis de curto prazo e de longo prazo;

b) Beneficios: seguro social, planos de salde, pagamento
férias e feriados;

c) Equilibrio entre trabalho e vida pessoal: trabalho flexivel,
salde e bem-estar, cuidado com dependentes, suporte
financeiro, iniciativas de mudanca de cultura;

d) Desempenho e reconhecimento;

e) Oportunidades de carreira e de desenvolvimento.

Na Figura 14 esses tipos de recompensas sao apresentados em
forma de taxonomia.

Figura 14: Taxonomia de recompensas da Worldatwork

Compensagdo: pagamento fixo/variavel

= Monetarias

Beneficios
Recompensas F Equilibrio entre trabalho e vida
‘ pessoal
N&o monetarias Desempenho e reconhecimento
— L

Oportunidades de carreira e de
desenvolvimento

Fonte: Adaptado da Worldatwork (2000)

Na Figura 15, é apresentado um quadro comparativo dos dois
modelos de taxonomias desenvolvidos por organizacGes privadas com
a finalidade de facilitar a visualizagdo. Contudo, é importante ressaltar
gue ndo é desta forma que as empresas apresentam seus modelos.
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Figura 15: Quadro comparativo entre taxonomias de duas organizacoes
privadas

Hay Group (1990) Worldatwork (2000)
/Recompensas Extrinsecas ) (Recompensas Extrinsecas )
- Tangiveis financeiras * Monetérias
» Recompensas tangiveis: » Compensagao: pagamento fixo
pagamento competitivo, (saléario-base), pagamentos
beneficios, incentivo variaveis de curto prazo e de longo
|| « Tangiveis ndo financieras || prazo
« prémio de reconhecimento, * Beneficios: seguro social, planos de
equidade na aplicagéo das salde, pagamento de férias e
recompensas feriados
» N&o monetarias
G J \_* Desempenho e reconhecimento  /
(Recompensas Intrinsecas ) (Recompensas . N\
« Intangiveis ndo financeiras + N0 monetarias
+ Valores e inspiragdes da « Equilibrio entre trabalho e vida
organizacéo pessoal
. Persp_ectiva de oportunidades de - Oportunidades de carreira e de
crescimento desenvolvimento
— | - Trabalho de qualidade —
» Ambiente de trabalho favoravel
« Equilibrio entre trabalho e vida

L pessoal ) \_ )

Fonte: Elaborado pela propria autora

Ha autores, por outro lado, que classificam as recompensas de
acordo com o custo que geram para a organizacdo. Esta abordagem é
interessante, pois 0s custos com a remuneracdo dos empregados, com
beneficios e incentivos, normalmente, sdo altos e representam a maior
parte dos custos de uma empresa. No grupo 4 é apresentada a
classificacao das recompensas com base no custo que geram.

3.1.5.4 Taxonomias gue classificam as recompensas de acordo com 0s
custos

Gieter e colaboradores (2007) validaram um instrumento para
mensurar 0 grau de satisfacdo dos empregados com recompensas
psicoldgicas (reconhecimento, confian¢a, elogios, gratiddo e
encorajamento da supervisdo) em quatro organizacOes. Para essa
pesquisa, 0s autores utilizaram a classificagdo das recompensas com
base no custo que geram para a organizagdo, resultando em trés
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categorias: recompensas financeiras, recompensas ndo financeira e
recompensas psicoldgicas.

Na concepcdo dos autores, as recompensas financeiras sao
todos os pagamentos monetarios que um empregado recebe pelo
desempenho no trabalho e geram custos para a organizagdo, tais
como: salario, bdnus, abono de férias. O potencial motivador dessas
recompensas deriva da possibilidade de efetuar trocas por algo que se
deseja. Sdo os meios pelos quais as pessoas podem melhorar as
condicdes de vida e alcancar o status desejado.

Ja as recompensas ndo financeiras sdo as que tém um valor
monetario indireto, implicam em custo para a organizacdo, mas 0
empregado ndo pode trocar para adquirir um bem ou servigo.
Exemplos disso sdo oportunidades de treinamento e de viagem
(GIETER et al., 2007).

A terceira categoria sdo as recompensas psicologicas, as quais
ndo implicam em custo organizacional. Esse tipo de recompensa
depende da avaliacdo positiva que o empregado faz da sua interacdo
com colegas, supervisores e clientes. A percepcdo do empregado
sobre essas interacOes é o fator determinante para ele considerar se sdo
recompensas ou ndo. Podem ser reconhecimentos, confianca, elogios,
gratiddo e encorajamento do supervisor (GIETER et al., 2007). Essa
categorizagdo é apresentada na Figura 16, na forma de taxonomia para
uma melhor compreensao.

Figura 16: Taxonomia de recompensas de Gieter

Financeiras: salario,
| bonus, abono de férias

Geram custos
financeiros

Né&o financieras:
treinamento, viagem

Recompensas

Psicoldgicas: percepcdo
N&o geram custos | /positiva da interagdo com
financeiros colegas, supervisores e
clientes

Fonte: Adaptado de Gieter et al. (2007)

Diante do exposto até 0 momento, foi possivel perceber que a
literatura sobre recompensas tem a preocupacao em se aprofundar na
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compreensdo das recompensas como mecanismos direcionadores do
comportamento humano na organizacdo de todo tipo de trabalhador.
Diante disso, pesquisadores académicos e consultores de empresas
dessa &rea do conhecimento identificaram uma variedade de
recompensas que, na percepcdo dos funcionarios, sdo fontes de
estimulo no ambiente organizacional e, portanto, podem ser utilizadas
pelos gestores para motivar 0 comportamento dos funcionarios a
contribuir com os objetivos organizacionais (UPADHYAY, 2009).

Além disso, ha autores que aplicam diferentes conceitos para
classificar as recompensas. Alguns entendem que todos o0s
mecanismos aplicados pela organizacdo sdo recompensas extrinsecas,
independente de serem de natureza financeira ou ndo financeira
(psicoldgicas) (CHEN et al., 1999; CHIANG; BIRTCH, 2006; ROSS;
MIROWSKY, 1996). Enquanto para outros, as recompensas
extrinsecas sdo apenas as de natureza monetaria e as intrinsecos sao
todas as de natureza ndo financeira (psicoldgica). Isso inclui as
recompensas administradas pela organizacdo, como também as
relacionadas com o contetdo da tarefa (BRITTON; CHADWICK,
1999; MILKOVICH et al., 2011; MOISIO; LEMPIALA, 2007).

Entretanto, nos Gltimos anos tem crescido o interesse dos
gestores em compreender 0 que motiva um tipo especifico de
trabalhador a permanecer na organizagdo, aquele considerado de alto
desempenho, o profissional que tem habilidades e conhecimentos
imprescindiveis para a competitividade da organizacdo e exercem
atividades intensivas em conhecimento. Isso se deve ao fato de que,
atualmente, as organizagdes enfrentam dificuldades em reter esse tipo
de profissional (UPADHYAY, 2009).

Portanto, para identificar as recompensas que retém esse tipo de
profissional na organizacdo se recorrera a literatura sobre retencéo,
pois essa area do conhecimento busca identificar a variedade de
elementos que podem interferir na decisdo de profissionais a
permanecer ou sair da organizacao.

Em vista disso, para alcancar esse objetivo, na préxima secao,
serdo estudados os conceitos basilares da area do conhecimento sobre
retencdo. Desse modo, primeiramente serdo analisados o conceito de
retencdo, as taxonomias, assim como a importancia que este tema
assumiu nos Ultimos anos. Em seguida, serdo apresentados os fatores
ou as variaveis que interferem na retengdo de profissionais
qualificados em organizacgdes identificados nas pesquisas cientificas.
E, por Ultimo, sera abordado o papel das recompensas como fator de
retengéo.
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3.2 RETENCAO DE PESSOAS EM ORGANIZACOES

Esta secdo abordara aspectos conceituais sobre o tema retencéao
de profissionais em organizacdes. Assim, com base na literatura sobre
retencdo serdo apresentadas definicGes, taxonomias e estudos
cientificos que apontam as variaveis que interferem na retencdo de
profissionais em organizaces.

3.2.1 Definicdo de retengao

Retencdo diz respeito aos fatores que levam o funcionério a
desejar permanecer na organizacio (STEEL et al., 2002). E um
conceito complexo, visto que varios aspectos podem ser levados em
consideragdo pelo empregado, na sua decisdo de permanecer ou ndo
na organizacdo (KYNDT et al., 2009). Elementos como um bom
ambiente de trabalho (GRIFFETH et al., 2000; HYTTER, 2007,
SANDHYA; KUMAR, 2011), um estilo de lideranga participativo
(GRIFFETH et al., 2000; HYTTER, 2007; KALIPRASAD, 2006), a
percepcdo de equidade na estrutura de pagamento (GOODMAN;
SALIPANTE, 1976; HYTTER, 2007), a percep¢do de que a
organizacgdo se preocupa em oferecer oportunidades de crescimento e
de treinamento (HYTTER, 2007; KYNDT et al., 2009) sdo alguns dos
fatores que influenciam a decisdo do empregado em permanecer na
organizacdo, apontados pela literatura.

Em relacdo ao termo retencdo (retention), nas pesquisas
académicas, percebe-se que frequentemente este constructo é utilizado
em conjunto com o0 termo rotatividade (turnover), mais
especificamente com a intencdo de rotatividade (turnover). Isso ocorre
em virtude de a literatura de retengdo buscar identificar elementos que
influenciam na decisdo de profissionais qualificados a permanecer na
organizacdo. Entretanto, a literatura sobre rotatividade (turnover),
trata dos fatores que influenciam na decisdo dos funcionarios de sair
da organizacdo (GRIFFETH et al.,, 2000; MAK; SOCKEL, 2001).
Esses dois constructos podem ser tratados de forma complementar, em
virtude de abordarem os mesmos aspectos; a diferenca esta em que 0s
fatores que reduzem o turnover podem aumentar a retencdo e vice-
versa. Por exemplo, se a empresa oferece oportunidades de
treinamento e de desenvolvimento, pode reduzir o turnover,
consequentemente aumentara a retengdo (MUCHINSKY; MORROW,
1980). Segundo Mak e Sockel, (2001), um alto nivel de retencdo esta
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associado a varios aspectos, entre eles a baixa intencdo de turnover
(MAK; SOCKEL, 2001).

Desse modo, as teorias sobre turnover, desenvolvidas desde o
inicio do século vinte por pesquisadores de diversas areas do
conhecimento foram importantes, pois identificam os fatores que
levam o funcionario a sair da organizacdo (GRIFFETH et al., 2000;
MUCHINSKY; MORROW, 1980). Por outro lado, a literatura sobre
retencdo ajudou a identificar os fatores que levam os funcionarios a
desejar permanecer na organizacdo (STEEL et al., 2002).

No contexto organizacional, normalmente, os gestores buscam
identificar as causas da intencdo de turnover e, assim, encontrar
alternativas para melhorar as formas de retencgdo, especialmente entre
funcionarios que tém os conhecimentos e as habilidades que a
organizagdo precisa (SCOTT et al, 2012; WALKER, 2001).
Funcionarios qualificados podem decidir deixar a empresa por nao
estar conseguindo satisfazer suas préprias expectativas. Assim, ac0es
organizacionais que minimizem ou, até mesmo, eliminem o0s aspectos
negativos que levam as pessoas a quererem sair da organizagdo sao
elementos importantes para a retengédo dos funcionarios.

Os estudos apontam para a necessidade de as organizacgdes
desenvolverem politicas e programas de retencdo direcionados a
estimular os empregados a desejar permanecerem na empresa
(SANDHYA; KUMAR, 2011). Diversas estratégias podem ser
desenvolvidas para reduzir a intencdo do funcionario de sair da
organizacgdo (turnover) e, a0 mesmo tempo, aumentar a probabilidade
de profissionais qualificados de desejarem permanecer nela (retention)
(WALKER, 2001).

3.2.2 Relevancia do constructo

O tema retencdo de profissionais qualificados tém sido motivo
de preocupagdo para as organizac¢Ges nos dias atuais (SCOTT et al.,
2012), até mesmo entre as que apresentam alto nivel de satisfacdo dos
empregados (UPADHYAY, 2009). A cada dia cresce a demanda por
profissionais com as habilidades e os conhecimentos essenciais para a
organizacdo. Isso parece contraditdrio, visto que em muitos paises o
indice de desemprego tem aumentado consideravelmente. (HYTTER,
2007).

Em pesquisa recente conduzida por SCOTT e colaboradores
(2012), finalizada em janeiro de 2012, com 526 especialistas em
recompensas, de diversas partes do mundo, 65% dos entrevistados
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relataram que a retengdo de profissionais qualificados é a maior
preocupacdo dos executivos hoje em dia, 56% relataram que a
retencdo de profissionais tém se tornado mais dificil nos meses
recentes. Os resultados ainda apontam que 83% concorda que o
turnover de profissionais qualificados é muito caro (SCOTT et al.,
2012). Percebe-se, portanto, a importancia do tema retencdo para as
organizagbes e o interesse delas em encontrar formas de reter 0s
melhores profissionais.

H& varios aspectos que contribuem para as organizacdes se
preocuparem com a retencdo de seus funcionarios; o atual ambiente de
competitividade pode ser apontado como o principal deles
(UPADHYAY, 2009; WALKER, 2001). Nesse novo contexto, a
capacidade criativa e inovadora passou a ser essencial para a
organizagdo ser economicamente competitiva em um mercado
globalizado. Contudo, essa capacidade também vem de uma forca de
trabalho competente e qualificada. As pesquisas indicam que a falta de
pessoas capacitadas pode inibir a capacidade inovadora da
organizagdo e 0 seu crescimento, e até mesmo causar o declinio nos
negoécios (HYTTER, 2007). A alta rotatividade, portanto, pode
reprimir a habilidade da organizacdo de ser criativa e inovadora
(BRAZIER, 2005). Assim, reter os empregados que tém as
competéncias e os conhecimentos que sdo valiosos para a organizagdo
passou a ser essencial para manté-la economicamente competitiva
(KYNDT et al., 2009).

A dificuldade de substituir profissionais qualificados é outro
motivo de preocupagdo com respeito a retencdo. O mercado tornou-se
mais competitivo em virtude da crescente conscientizacdo das
organizagdes de reter profissionais capacitados como um importante
componente de sucesso nos negocios (UPADHYAY, 2009). Isso
assume maior importdncia para organizagBes intensivas em
conhecimento, nas quais os conhecimentos e as habilidades do
trabalhador agregam valor a organizacdo (DESS; SHAW, 2001).

Os altos custos incorridos na substituicdo de pessoas que
deixam a organizagdo é outro aspecto que torna o tema retencao
relevante e foco de preocupacdo das organizagBes. Os custos com 0
recrutamento de pessoas-chaves como gerentes, especialistas ou
profissionais altamente qualificados, somados aos gastos com
treinamento podem ser altos (HYTTER, 2007). Somam-se a esses 0S
custos decorrentes da perda de produtividade (SANDHYA; KUMAR,
2011). H4, por outro lado, custos que ndo sdo registrados nos
demonstrativos financeiros devido a sua natureza intangivel, como a
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perda de habilidades importantes, do conhecimento, da experiéncia e
do investimento em treinamento com as pessoas que deixaram a
organizacdo (HYTTER, 2007; SANDHYA; KUMAR, 2011). A perda,
portanto, de empregados com as habilidades e os conhecimentos
essenciais para a organizagdo pode significar a perda de investimento
e novos gastos com o0 recrutamento e treinamento de empregados
(KYNDT et al., 2009; SANDHYA; KUMAR, 2011).

O direcionamento da propria carreira é outro aspecto relevante,
apontado nas pesquisas, que evidencia a importancia de as
organizacdes gerenciarem a retencdo de profissionais qualificados.
Esse tipo de profissional se sente responsavel por direcionar sua
carreira e, quando percebe que a organizacdo ndo satisfaz suas
expectativas, busca novas oportunidades em outras organizacGes
(WALKER, 2001). Séo profissionais que ndo confiam mais na
empresa como a Unica fonte de oportunidades de carreira, de
crescimento e até mesmo de melhor remuneracdo (WALKER, 2001).
E tém consciéncia da necessidade de se manter em constante
desenvolvimento para continuar sendo profissionais que o mercado
precisa (KALIPRASAD, 2006). Estdo sempre investindo na carreira,
atualizando conhecimentos e desenvolvendo novas habilidades
(KALIPRASAD, 2006).

Além disso, a organizacao corre o risco de perder informagdes
valiosas quando um profissional deixa a companhia, pois ele leva
consigo o seu know-how e pode passar informagdes confidenciais para
a concorréncia (KYNDT et al., 2009; SANDHYA; KUMAR, 2011).
Para evitar que as pessoas deixem a organizacdo, é importante
gerenciar o tunover, pois em geral 0s que saem da organiza¢do sdo 0s
melhores profissionais (MAK; SOCKEL, 2001).

Sendo assim, para manter a organizacdo estrategicamente
competitiva, a retencdo de uma equipe comprometida e produtiva é
apontada pelas pesquisas cientificas como essencial. (MAK;
SOCKEL, 2001). Diante da importancia que o tema retencdo assumiu
nos ultimos anos, identificar os fatores que influenciam a decisdo do
funcionério de desejar permanecer na organizagdo passou a ser Visto
como parte da estratégia organizacional de competitividade. Na Figura
17 a sequir sdo apresentados os motivos que tornam importante para a
organizagdo o constructo retencéo nos dias atuais.
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Figura 17: Motivos que tornam relevante o tema retencéo de
profissionais qualificados

Ambiente de competitividade _—

Alta taxas de rotatividade —_—

Dificuldade de substituir profissionais
qualificados

Capital humano essencial para a
competitividade da organiza¢do

Altos custos na substituicdo de

pessoas-chaves

Profissionais qualificados direcionam sua
carreira

Manutengdo de conhecimento e habilidades ———

Perda de informagd&es valiosas _—

Na maioria das vezes, os profissionais que
deixam a organizag¢do sdo os melhores

RARARANRRANRRANER
|

Fonte: Elaborado pela propria autora

A seguir serdo apresentadas taxonomias de retencdo encontradas
na literatura cientifica.

3.2.3 Taxonomias sobre retencao

A literatura cientifica sobre retencdo aponta inumero fatores
gue podem interferir na retencdo de profissionais em organizacéo.
Alguns pesquisadores classificaram esses fatores de acordo com o
modo com que influenciam na retencdo. Na concep¢do de Hytter
(2007), por exemplo, algumas varidveis parecem ter um impacto
direto (remuneracdo, o estilo de lideranca) sobre a decisdo do
empregado de permanecer na organizagdo, enquanto outras parecem
interferir indiretamente (satisfagdo no trabalho, comprometimento).

Ja para Kyndt (2009), as variaveis de retencdo podem ser vistas
sob a perspectiva da organizacdo e do empregado. A organizacdo pode
utilizar uma variedade de mecanismos para motivar o empregado a
desejar permanecer nela como, por exemplo, proporcionar um
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ambiente de trabalho em que as pessoas se sintam apreciadas e
estimuladas a se desenvolverem, um sistema de recompenas
equitativo, entre outros. Na perspcertiva do empregado, por outro
lado, caracteristicas pessoais como, por exemplo, o nivel educacional,
o0 tempo de servico, a atitude de querer aprender podem influenciar a
sua decisdo de permanecer ou ndo na ognizagéo.

Griffeth e colaboradores (2000) ampliaram a classificacdo
dessas varidveis e decidiram por agrupa-las em sete categorias: (i)
fatores demogréficos (habilidades cognitivas, educacao, estado civil,
filhos, racga, sexo, idade); (ii) fatores do ambiente de trabalho (trabalho
em equipe, ambiente estressante, oportunidade de promocao, livre
comunicacdo); (iii) fatores organizacionais (remuneracdo, lideranca);
(iv) satisfacdo no trabalho; (v) conteldo do trabalho (rotinizacéo,
envolvimento no trabalho, tipo de atividade, satisfagdo com o
trabalho); (vi) fatores comportamentais (desempenho, faltas e atrasos
constantes); (vii) fatores cognitivos e comportamentais do processo de
querer sair da organizacao (intencdo de procurar por outro emprego;
intencdo de sair).

No entanto, Ghapanchi e Aurum (2011) optaram por utilizar
cinco categorias: (i) fatores individuais; (ii) fatores organizacionais;
(iii) fatores relacionados ao trabalho; (iv) fatores psicolégicos; (v)
fatores do ambiente externo. Para cada uma dessas categorias foram
adicionadas subcategorias com a finalidade de chegar a taxonomia das
varaveis de retencéo.

Assim, por meio dos resultados das pesquisas empiricas desses
autores, foi possivel perceber que hd uma série de varidveis que
influenciam a retengdo. Essas variaveis podem ser classificadas de
acordo como o impacto que geram sobre a decisdo do empregado
permanecer ou ndo na organizagdo (direto ou indireto) ou, ainda,
podem ser agrupadas de acordo com a percepcdo dos empregados
sobre a organizacdo, o conteido do trabalho, de si mesmos, do
ambiente externo entre outros. Na Figura 18 sdo apresentadas
taxonomias das variaveis de retencdo utilizadas por pesquisadores em
seus trabalhos cientificos.
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Figura 18: Taxonomias das variaveis de retengéo

— Hytter (2007)

eFatores diretos
eFatores indiretos

— Kyndt (2009)

eFatores organizacionais
eFatores pessoais

— Griffeth e colaboradores (2000)

*Fatores demograficos

sFatores do ambiente de trabalho
eFatores organizacionais

eSatisfagdao no trabalho

eConteudo do trabalho

eFatores comportamentais

eFatores cognitivos e comportamentais

— Ghapanchi e Aurum (2001)

eFatores individuais

eFatores organizacionais

eFatores relacionados ao trabalho
eFatores psicoldgicos

eFatores do ambiente externo

Fonte: elaborado pela prépria autora

Na préxima se¢do serdo apresentados os estudos cientificos que
apontam as variaveis que influenciam na retencdo de profissionais em
organizagdes. Os primeiros dois estudos sdo meta-analises, nas quais
0s pesquisadores identificaram os fatores de retencdo e 0s
classificaram de acordo com o nivel de andlise (organizacional,
individual, externo). Em seguida, seis pesquisas empiricas analisam a
influéncia sobre a retencdo de profissionais, de varidveis como:
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento do empregado; um
ambiente de trabalho e de desenvolvimento; a percepc¢do do apoio da
supervisdo; a percep¢do das praticas de recursos humanos e os valores
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culturais de um pais. E por ultimo, sdo apresentados trés estudos
empiricos que tratam as variaveis de retencdo sob a perspectiva de
recompensas e a influéncia delas na retengdo de profissionais em
organizacdes.

3.2.4 Meta-andlises que apontam as variaveis de retencao

No primeiro estudo, conduzido por Griffeth e colaboradores,
em 2000, foram identificadas 29 variaveis de intengdo de turnover. Ja
no segundo, uma pesquisa mais recente, desenvolvida por Ghapanchi
e Aurum, em 2011, foram localizadas 70 variaveis de intencdo de
turnover. Ambos os estudos apresentaram essas variaveis em forma de
taxonomia, separando os elementos em categorias e subcategorias. Ao
comparar a categorizagdo utilizada nos dois estudos, cinco grupos
principais podem ser identificados: fatores organizacionais; fatores
pessoais; fatores relacionados ao trabalho; fatores do ambiente externo
e fatores psicoldgicos (GHAPANCHI; AURUM, 2011; GRIFFETH et
al., 2000).

3.2.4.1 Meta-analise de Griffeth e colaboradores

Na primeira meta-analise, por meio de uma ampla revisdo de
literatura, diversas variaveis indicadoras de turnover foram
identificadas por Griffeth e colaboradores (2000). Para essa revisao,
0s pesquisadores selecionaram estudos cientificos sobre o tema
divulgados entre os anos de 1995 e 2000. Os autores adicionam,
também, a esse estudo, os resultados da meta-analise desenvolvida
por eles, entre os anos de 1990 e 1995.

Os autores apontam caracteristicas pessoais que podem
influenciar na intencdo de sair ou ndo da organizacdo. Assim, foi
identificado que as habilidades cognitivas dos profissionais ndo
interferem na intencdo de turnover, ou seja, 0 grau de inteligéncia do
profissional ndo interfere na decisdo de sair ou ndo. O mesmo foi
verificado em relacdo ao sexo; ndo foram identificadas diferencas
entre homens e mulheres, pois as taxas de turnover eram semelhantes.

A satisfacdo com o trabalho foi apontada nessa pesquisa com
uma relacdo negativa sobre a intencdo de turnover, pois funcionarios
que se sentem satisfeitos com o trabalho que realizam sdo mais
propensos a permanecer na organizacdo. Outros aspectos do trabalho
também foram identificados com uma influéncia negativa sobre a
intencdo de turnover, tais como: gestao participativa, oportunidades de
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promocdo, grupo de trabalho coeso, satisfagdo com a remuneracéo,
justica distributiva, escopo do trabalho. Além disso, foi também
identificado que a percepcdo do funcionario de que a organizagdo o
trata de forma justa fortalece a sua percepcdo de que a organizagdo o
valoriza e se preocupa com ele. Isso estimula o comprometimento do
funcionario com a organizacdo e influencia positivamente na decisdo
dele de permanecer na organizagao.

Alguns fatores do ambiente externo a organizacdo também
podem influenciar na intencdo de turnover, como a percep¢do de que
0 mercado oferece boas alternativas de oportunidades de trabalho.
Além disso, atitudes comportamentais, como atrasos constantes e
auséncia no trabalho, podem ser indicativos da falta de
comprometimento do funcionario com a organizacao e da sua intencao
de sair dela. No Quadro 4 séo apresentadas as variaveis de intencdo de
turnover por categoria, apontadas na meta-andlise elaborada por
Griffeth et al. (2000).

Quadro 4: Variaveis que podem ou ndo influenciar na intencdo de sair da
organizagdo segundo Griffeth et al. (2000)
CATEGORIAS VARIAVEIS DE INTENCAO DE TURNOVER
Habilidades cognitivas
Nivel educacional
Treinamento
Estado civil
Afinidades entre colegas
CARACTERISTICAS PESSOAIS Responsabilidade
Numero de filhos
Raca
Género
Idade
Tempo de servico
Satisfagdo no trabalho
Correspondéncia entre o trabalho e as expectativas
Compensagao
FATORES ORGANIZACIONAIS Lideranca
Grupo de trabalho coeso
Estresse no trabalho
Oportunidades de promogado
Participacéo
Comunicagdo

VISAO GERAL DO TRABALHO

FATORES DO AMBIENTE DE TRABALHO
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CATEGORIAS VARIAVEIS DE INTENCAO DE TURNOVER

Escopo do trabalho

CONTEUDO DO TRABALHO Rotinizacao

Satisfacdo com o trabalho

Envolvimento no trabalho

Alternativas de trabalho fora da empresa

FATORES DO AMBIENTE EXTERNO | Comparagdo de alternativas em relagéo ao
emprego atual

Atrasos constantes

ATITUDES COMPORTAMENTAIS Auséncia no trabalho

Desempenho

Fonte: Baseado no estudo de Griffeth e colaboradores (2000)

Na proxima meta-andlise serdo apontadas as variaveis de
reten¢do levantadas por Ghapanchi e Aurum (2011).

3.2.4.2 Meta-analise de Ghapanchi e Aurum

A segunda meta-andlise foi desenvolvida entre os anos de 1980
e 2008, com a finalidade de identificar os fatores que influenciam
profissionais da area de Tecnologia da Informacdo (TI) a sair da
organizacdo e, também, para proporcionar uma taxonomia a partir dos
elementos que influenciam na intencdo de sair da organizacdo
(turnover) apontados pela literatura (GHAPANCHI; AURUM, 2011).

Ghapanchi e Aurum (2011), por meio de uma revisdo
sistemética da literatura, identificaram 70 itens considerados, nas
pesquisas cientificas, determinantes para a intencdo de sair da
organizacdo. Os pesquisadores classificaram esses itens em cinco
categorias: fatores individuais, fatores organizacionais, fatores
relacionados ao trabalho, fatores psicolégicos, fatores ambientais
externos. Cada uma delas contém trés ou quatro subcategorias, as
guais sdo detalhadas no Quadro 5.

Esse tema tem se tornado relevante em virtude das altas taxas
de turnover entre profissionais qualificados. Ghapanchi e Aurum
(2011) mencionaram que em 2008 a taxa de turnover nos EUA era de
22,6% e, entre profissionais de TI, era em torno de 33%. Isso tem
despertado a preocupacdo para a necessidade de gerenciar o turnover
nas organizagdes. Diante disso, 0s pesquisadores identificaram nos
estudos cientificos 70 fatores que influenciam profissionais a sair da
organizacdo. A partir deles, os gestores poderdo encontrar alternativas
para gerenciar o turnover e, assim, delinear estratégias para reter
profissionais valiosos para a organizacdo. Além disso, poderé facilitar-
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Ihes a identificagdo de profissionais com maiores probabilidades de
permanecer na organizacao.

A pesquisa apontou as 14 varidveis (entre as 70 localizadas)
que exercem forte influéncia na intencdo de turnover entre
profissionais da area de TI. Quatro sdo fatores que envolvem aspectos
individuais (idade, género, tempo de servigo, educacgdo); trés séo
fatores de nivel organizacional (possibilidade de promocdo, salério,
justica na aplicacdo de recompensas) e sete sdo fatores relacionados ao
conteudo do trabalho (atividades que requeiram a interacdo com
diferentes setores, variedade das tarefas, autonomia, feedback sobre o
trabalho, percepcdo do excesso de carga de trabalho, conflito de
papéis, ambiguidade de papéis).

Os indicadores de turnover mais citados pelos estudos
cientificos analisados por Ghapanchi e Aurum (2011) foram:
ambiguidade de papéis; percepcdo da carga de trabalho; falta de
autonomia; atividades que requeiram a interagdo com outros setores;
variedade das tarefas; justica na aplicagdo das recompensas.

A ambiguidade e o conflito de papéis podem contribuir
negativamente para a retencdo de profissionais de TIl. No entanto,
podem ser aplicadas estratégias para minimizar esses conflitos. Essas
divergéncias surgem normalmente quando ndo estardo claros 0s
limites entre o profissional de Tl e o usuério e, também, em virtude do
rapido crescimento tecnolégico, o0 que gera incerteza entre 0s gestores
de TI. Para minimizar esses conflitos e aumentar as taxas de retencéo,
a literatura sugere estratégias como: comunicar claramente o que é
esperado dos profissionais de TI; assegurar-se de que 0s profissionais
foram devidamente treinados e tém conhecimento suficiente para
exercer bem o trabalho; definir claramente as atividades de modo que
fique claro para o profissional o inicio e o fim de cada atividade;
definir claramente a sequéncia de atividades que devem ser realizadas
para concluir a tarefa; definir a prioridade das atividades.

O excesso de trabalho também pode afetar negativamente a
retencdo. Os gerentes devem estar atentos ao excesso de carga de
trabalho. Isso pode ser minimizado por meio de uma conversa clara e
espontanea no dia a dia do trabalho. Os estudos cientificos tém
apontado essa alternativa como um dos meios mais eficientes para
lidar com esse problema.

Outro fator que pode reduzir as taxas de retencdo é a falta de
autonomia do profissional para tomar decisdes relacionadas as
atividades que desenvolve no trabalho. Assim, é importante o0s
gerentes estarem atentos a esse fato e prover os profissionais de
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liberdade para gerenciaram suas atividades e organizarem seus
horérios de trabalho. Alternativas como essas podem aliviar 0 excesso
de carga de trabalho e reduzir a intencédo de turnover.

Por outro lado, ha fatores que podem influenciar positivamente
a retencdo de profissionais na organizacdo. Atividades que requeiram
a interacdo com diferentes setores tém um impacto positivo sobre a
retencdo e sdo apontadas como um importante elemento de retencéo
para profissionais de TIl. Podem contribuir para menores taxas de
turnover, pois aumentam a satisfacdo do empregado. A interacdo com
funcionarios de outros departamentos pode possibilitar o
desenvolvimento na carreira. Além disso, esse tipo de atividade pode
prover-lhnes recompensas intangiveis como reconhecimento e
oportunidades de avancar na carreira.

A possibilidade de realizar tarefas variadas foi relatada como
tendo um impacto positivo sobre a retencéo pelos estudos analisados
por Ghapanchi e Aurum (2011). A medida que o trabalhado exige do
profissional a realizacdo de uma variedade de tarefas, permite-lhe usar
suas habilidades e receber feedback pelo seu desempenho, pode
influenciar positivamente sua motivacao intrinseca de permanecer na
organizacdo, consequentemente, a empresa tera reduzido as taxas de
turnover e aumentado as taxas de retengao.

Além disso, a percepcdo de equidade na alocacdo de
recompensas também tem uma relacdo positiva com a retencéo.
Assim, para aumentar a percepcdo de equidade, 0s gerentes deveriam
se esforgcar em reconhecer e demonstrar apre¢o pelo desempenho dos
profissionais quando realizam bem seu trabalho. A falta de justica na
aplicacdo de recompensas pode levar a um estado psicolégico de
insatisfacdo e diminuir as possibilidades de retencdo. As
possibilidades de promo¢do e de aumento salarial sdo fatores
organizacionais encontrados na literatura que influenciam na decisdo
dos profissionais de Tl a permanecer na organizacdo. Esse tipo de
profissional percebe o salario como um meio de satisfazer
necessidades basicas, o que pode resultar no sentimento de satisfacio
no trabalho e no aumento do comprometimento, diminuindo,
consequentemente , a intengdo de turnover. Portanto, a motivacgao
intrinsecas de profissionais qualificados da area de TI pode ser
estimulada por meio de recompensas monetérias (por exemplo salario)
e ndo monetarias (por exemplo o reconhecimento) e, desse modo,
minimizar as possibilidades de turnover e, a0 mesmo tempo, aumentar
as taxas de retencdo. No Quadro 5 sdo especificadas as varidveis de
retencdo por categoria.
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Quadro 5: Variaveis que podem ou nao influenciar na intencao de sair da
organizacdo, segundo Ghapanchi e Aurum (2011)

CATEGORIAS

VARIAVEIS DE INTENCAO DE TURNOVER

FATORES INDIVIDUAIS

Idade, sexo, estado civil.

Tempo de servico, nivel educacional.

Necessidade de realizagdo, orientacéo profissional,
comportamento cidaddo na organizagao.

Desempenho no trabalho, relacionamento com
outros, tipo de personalidade, investimento na atual
organizagao.

FATORES ORGANIZACIONAIS

Recompensas, possibilidade de promogdo, salério,
avango na carreira, posicéo, justica na aplicacéo das
recompensas, beneficios extras.

Oportunidades de treinamento, justica distributiva,
estratégias internas de trabalho.

Téticas de socializagéo, falta de trabalho em equipe,
discriminagdo em geral, discriminagdo étnica,
cultura organizacional negativa, politicas e brigas
internas.

FATORES RELACIONADOS AO TRABALHO

Identificagdo com a tarefa, atividades que requeiram
a interacdo com diferentes setores, variedade de
tarefas, autonomia, feedback do trabalho, tipo de
trabalho, cronograma de trabalho flexivel, tarefa que
seja significativa.

Apoio da supervisdo; apoio de colegas.

Estresse no trabalho, excesso de carga de trabalho,
ambiguidade de papéis, conflito de papéis,
dissonéncia emocional, um chefe ruim.

Utilidade do atual emprego, trabalho atrativo, grau
de motivagéo no trabalho.

FATORES PSICOLOGICOS

Satisfagdo com o pagamento, satisfacdo com a
carreira, satisfacdo com o emprego, satisfagdo com a
supervisdo, motivacdo intrinsecas, satisfacdo com a
organizacgao,

Comprometimento continuo, comprometimento
afetivo, comprometimento organizacional,
comprometimento profissional.

Emocionalmente exausto, fadiga.

Incerteza em relagao ao trabalho, choque do
empregado diante de situacdes inesperadas,
preocupagdo com a carreira, violagdo da imagem.

FATORES AMBIENTAIS EXTERNOS

Apoio familiar e de amigos, gerenciamento das
responsabilidades familiares, conflito entre familia e
trabalho.

Alternativas de trabalho; possibilidade de boas
alternativas de trabalho.

Ameaca de obsolescéncia profissional.

Fonte: Baseado no estudo de Ghapanchi e Aurum (2011)

Em segquida, serdo apresentados estudos empiricos, nos quais os
pesquisadores buscam estudar e compreender variaveis especificas
(oportunidades de aprendizagem, oportunidades de desenvolvimento
pessoal, percepcdo do apoio da organizacéo entre outros) e identificar
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0 grau e tipo de influéncia (positiva ou negativa) que essas variaveis
exercem na reten¢do de profissionais qualificados em organizacdes.

3.2.5 Estudos empiricos que apontam variaveis de retencéo

O primeiro estudo aponta a relacdo positiva entre oportunidades de
aprendizagem e de desenvolvimento no trabalho com o constructo retencéo.

3.2.5.1 Aprendizagem e desenvolvimento continuo do empregado

A pesquisa de Kyndt e colaboradores (2009) buscou identificar os
fatores organizacionais e pessoais que afetam a retencdo de
profissionais em organizac¢@es. O foco do estudo era analisar como a
aprendizagem do empregado e o seu desenvolvimento continuo
interferem na retencdo. Nesse estudo, funcionérios qualificados séo
aqueles com as habilidades de ocuparem funcbes gerenciais na
empresa (KYNDT et al., 2009).

O estudo mostrou que um clima organizacional de aprego e de
estimulo a aprendizagem e ao desenvolvimento dos funcionarios é um
fator organizacional que tem relagdo positiva com a retencdo
(KYNDT et al.,, 2009). Esse ambiente organizacional pode ser
promovido por meio do reconhecimento das contribui¢des dos
empregados e pela demonstracdo sincera de interesse neles e no seu
trabalho. Sdo elementos que funcionam como estimulo e influenciam
a intencdo do funcionério de permanecer na organizagdo (KYNDT et
al., 2009). Também contribuem para fortalecer a percepcdo de
profissionais qualificados de que a organizacdo ird proporcionar-lhe
oportunidades de promocdo e de desenvolvimento na carreira. Se
percebem que ndo estdo se desenvolvendo, podem se sentir impelidos
a buscar por outras oportunidades fora da organizacdo (RODRIGUEZ,
2008). Outro aspecto do clima de aprendizagem é a pressdo no
trabalho. Esse fator mostrou ter uma influéncia negativa sobre a
retencéo.

Fatores pessoais também podem melhorar ou reduzir a retengéo do
empregado. A percepcdo dos empregados de suas habilidades de
lideranca tem uma correlagdo significativa e positiva com a retencao.
Se o funciondrio tem a percepcdo que é uma pessoa comunicativa e
resistente ao estresse, e tem o interesse de assumir cargos de lideranga,
a probabilidade de ele permanecer na organizacdo sera maior
(KYNDT et al., 2009). Por outro lado, a atitude de querer aprender
tem uma correlagdo negativa com a retencdo quando a organizagdo
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ndo oferece oportunidades. Assim, empregados que tém forte desejo
de aprender tendem a sair da organizacdo, pois necessitam estar
sempre aprendendo algo novo (KYNDT et al., 2009).

E finalmente, em relagdo as caracteristicas pessoais (nivel de
educacdo, tempo de servico, nimero de filhos, género), o estudo
mostrou uma significativa influéncia positiva das variaveis tempo de
servigo e nivel educacional. Funcionarios com mais tempo de servigo
tendem a permanecer na organizacdo. E, aqueles que apresentam
baixos niveis educacionais também tém forte tendéncia a permanecer
na organizacdo em relacdo aos que apresentam altos niveis de
educacdo. Na Figura 19 sdo apresentados os fatores que influenciam a
retencdo de profissionais qualificados identificados por Kyndt (2009).

Figura 19: Oportunidade de aprendizagem e de desenvolvimento

Clima de aprego

Clima de estimulo a aprendizagem e
ao desenvolvimento pessoal

—{ Fatores Organizacionais

Presséo no trabalho

Habilidades de lideranca do
funcionario

o

—{ Fatores Pessoais

Atitude de querer aprender

Retencao

Senioridade

—{ Caracteristicas Pessoais

Nivel educacional

Fonte: Baseado no estudo de KYNDT et al. (2009)

O proximo estudo reforca a importdncia de a organizagéo
promover um ambiente de estimulo ao desenvolvimento pessoal e um
ambiente de trabalho que proporcione oportunidades de crescimento
na carreira para aumentar as taxas de reteng&o.
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3.25.2 Um_ bom ambiente de trabalho e oportunidades de
desenvolvimento

Birt e colaboradores (2004) desenvolveram um estudo na Africa do
Sul com a finalidade de identificar as varidveis que na concep¢do de
profissionais qualificados eram vistas como importantes para a sua
permanéncia na organizacdo. Nessa pesquisa, 0s melhores
profissionais foram considerados aqueles reconhecidos pela
organizacdo como essenciais para a sua continuidade e
competitividade.

Com base na entrevista com 115 empregados e, também, a partir
do levantamento das variaveis de retencdo citadas pela literatura
cientifica, os pesquisadores identificaram 49 varidveis de retencéo.
Essas varidveis foram classificadas em quatro categorias: (i) um bom
ambiente de trabalho e oportunidades de desenvolvimento; (ii)
compensacdo e beneficios; (iii) ambiente organizacional; (iv)
equilibrio entre vida pessoal e profissional.

O estudo assinalou seis varidveis de natureza ndo financeira com
forte influéncia sobre a retengdo: um trabalho desafiador e
significativo; oportunidades de crescimento na carreira; gestdo integra
e de qualidade; poder de decisdo e de responsabilidade pelas suas
préprias atividades; novas oportunidades e desafios; oportunidades de
desenvolvimento e de aprendizagem.

A pesquisa apontou para a forte influéncia da percepgdo dos
funcionarios sobre a equidade externa em relacdo a compensacdes
salariais e beneficios. Profissionais com o perfil de alto potencial
parecem desenvolver o tipo de comprometimento continuo, o qual se
desenvolve a partir do momento em que eles comparam as
oportunidades de trabalho fora da empresa e o custo de sair dela.
Estdo conscientes do que esta acontecendo no mercado de trabalho e
respondem de acordo com sua percepcdo de equidade externa.

Assim, o estudo mostrou que para esse tipo de profissional,
variaveis de natureza néo financeira sdo importantes aspectos levados
em consideracdo ao decidir sair ou ndo da organizagdo. O foco,
portanto, da organizacdo em desenvolver um ambiente de trabalho que
propicie oportunidades aos empregados, aumenta as possibilidades de
desenvolver neles o tipo de comprometimento afetivo (CURTIS;
WRIGHT, 2001) e, desse modo, aumenta as possibilidades de
retencéo.

No Quadro 6 sdo apresentadas as 49 variaveis identificadas por
Birt e colaboradores (2004) que influenciam na retencéo.



Quadro 6: Ambiente de desenvolvimento e de trabalho

CATEGORIAS

VARIAVEIS DE RETENGAO

AMBIENTE DE TRABALHO E
DE DESENVOLVIMENTO

Poder de decisdo e responsabilidade

Oportunidades de avanco na carreira

Programas de mentoring

Novas oportunidades/desafios

Avaliacéo de desempenho e feedback

Autonomia/independéncia

Reconhecimento

Papéis claramente definidos

Qualidade e integridade dos gestores

Identificacdo pessoal com a empresa

Colegas de trabalho excelentes

Mobilidade interna

Teamwork

Feedback 360 grau

Trabalho de ponta

Trabalho desafiador e significativo

Oportunidades de aprendizagem/desenvolvimento

Experiéncias agradaveis no dia a dia do trabalho

Relagdo de trabalho amigével e produtiva

Disponibilidade de atividades de teambuilding

Status

COMPENSACAO E
BENEFICIOS

Equidade externa

Equidade interna

Pagamento variavel

Bonus por desempenho

Opcdo de acdes

Beneficios de assisténcia médica

Garantia de salario-base

Beneficios de aposentadoria

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Comunicagdo aberta/transparéncia

Um ambiente organizacional que facilite a
mudanca

Tecnologia de ponta

Aplicacdo da equidade/acdes afirmativas

Comprometimento e apoio organizacional

Diversidade

Informagao formal/compartilhamento do
conhecimento

Justica

Oportunidades de trabalhar em rede

Seguranga no trabalho

Reputacéo da equipe sénior

Reputacéo da organizacdo

Tamanho e estabilidade da organizagéo

EQUILIBRIO ENTRE VIDA
PESSOAL E TRABALHO

Viagem de negdcio/exposigéo em geral

Horério flexivel

Localizacdo geogréafica do trabalho

Opcéo de trabalhar em casa

Férias extras/ férias anuais a mais

Creches

Fonte: Baseado nos estudos de Birt e colaboradores (2004)
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A pesquisa a seguir mostra outra varidvel do contexto
organizacional que tem significativa influéncia sobre a retengdo - a
percepc¢édo do apoio organizacional.

3.2.5.3 Percepcdo do apoio organizacional

A pesquisa empirica conduzida por Eisenberger e colaboradores
(2002) visava identificar os elementos que interferem na relacéo entre
a percep¢do dos empregados do apoio da supervisio (PAS), a
percepcdo deles do apoio organizacional (PAO) e como essas
variaveis influenciam na retencao.

A teoria da percepcdo do apoio organizacional pressupde que a
satisfacdo de necessidades socioemocionais dos empregados e a
disposicdo da organizagdo de recompensar esforcos na realizagdo do
trabalho, desenvolvem no empregado a percep¢do que a organizagao
valoriza e reconhece suas contribui¢cfes e se preocupa com o seu bem-
estar. Essa percepcdo influencia na retencao.

Em primeiro lugar, o estudo apontou para uma relacdo positiva
entre a percepgdo do empregado sobre o apoio da supervisdo (PAS) e
a percepcdo do apoio da organizacdo (PAO). Isso significa que, a
partir do momento que o empregado sente que o supervisor valoriza
suas contribuigdes e se importa com seu bem-estar, a percepgdo que a
organizacdo se importa com ele se fortalece. O supervisor atua como
representante da organizacdo ao se relacionar com 0s empregados e,
por meio dele, pode ser fortalecida a percepcéo do empregado de que
a organizacdo se importa com ele e o valoriza (EISENBERGER et al.,
2002).

Em seguida, a pesquisa identificou que a relagdo positiva entre a
PAS e a PAO é fortalecida pela percepcdo dos funcionarios do status
do supervisor na organizacdo. Quanto mais elevado for esse status,
mais forte é a percepcdo do apoio da organizagdo. Assim, se 0
supervisor é altamente valorizado, a organizacdo se preocupa com o
seu bem-estar, ele tem o poder de influenciar em decisdes importantes
na organizag&o, autonomia e autoridade sobre atividades que estdo sob
sua responsabilidade, ele passa a ser visto como um representante da
empresa (EISENBERGER et al., 2002).

E, por ultimo, a pesquisa encontrou evidéncias consistentes de que
a percepcao do apoio da organizacdo (PAO) influencia na reducéo da
intencdo de turnover. A percepcdo do empregado de que a
organizag8o o valoriza e se importa com ele fortalece seu sentimento
de obrigacdo em ajudar a organizagdo a atingir seus objetivos e,
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também, aumenta o comprometimento afetivo; como resultado reduz a
intencdo de sair da organizacdo. Por outro lado, empregados com
baixa percepcdo do apoio organizacional sentem-se desvalorizados e
acreditam que as possibilidades de sucesso na organizacdo sdo
limitadas. Esse tipo de profissional tende a sair da organizacéo
(EISENBERGER et al., 2002).

Na figura 20 sdo apresentadas as varidveis que influenciam na
percep¢do do apoio organizacional sobre a intencdo de turnover na
forma de diagramacéo.

Figura 20: Percepcao do opoio organizacional

#Valorizacdo do funcionario
eCuidado com o bem-estar
do funcionério

Percepcéo do
Status do
Supervisor

Percepcéo do Percepcéo do Intengdo
Apoio da Apoio da de
Supervisdo Organizagédo
(PAS) (PAO) Turnover

Fonte: Baseado nos estudos de Eisenberger et al. (2002)

Na proxima secdo sdo abordados aspectos do ambiente
organizacional que podem motivar os funcionarios positivamente a
permanecer na organizacao.

3.2.5.4 Satisfacdo no trabalho e gerenciamento da carreira

Mak e Sockel (2001) conduziram uma pesquisa com o proposito de
investigar a relacdo entre a motivacgdo e a retencdo de empregados da
area de tecnologia da informacdo (TI) e também verificar como os
constructos motivagao e retencdo podem ser mensurados por variaveis
como: satisfagdo no trabalho; percepcdo do empregado da gestdo de
politicas para o desenvolvimento da carreira; intencdo de turnover;
estresse e comprometimento organizacional.

A investigacdo apontou que a satisfacdo no trabalho e a percepcéo
que a organizacdo administra o desenvolvimento na carreira sdo
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importantes indicadores do constructo motivacdo. A satisfacdo no
trabalho € um importante motivador para o desempenho do
profissional e esta negativamente relacionado a intencdo de turnover.
Também a percepgdo de politicas de desenvolvimento da carreira tem
um importante impacto sobre a motivacéo entre profissionais de TI.

A retencdo pode ser medida de trés formas: pela intencdo do
empregado de sair da organizacdo (turnover), pelo seu grau de
esgotamento e pelo seu comprometimento com a organizagdo (MAK;
SOCKEL, 2001). A intencdo do empregado de sair da organizacao é
baixa quando ele apresenta alto nivel de satisfacdo no trabalho e tem a
percepc¢do de que o trabalho é seguro. Em relacdo ao esgotamento, as
pesquisas apontam que, quando a cultura organizacional se torna
estressante, abusiva e incompativel com as necessidades e os desejos
dos empregados, pode levar ao esgotamento e a despertar o desejo de
sair da organizagdo. E, por ultimo, o comprometimento é um
indicativo do grau de envolvimento com a organizacdo e é um
importante indicador de retencdo (MAK; SOCKEL, 2001).

As pesquisas mostram, portanto, que fatores motivacionais
influenciam na retencdo. Esses fatores podem ser mensurados por
meio dos indicadores de satisfacdo no trabalho, percepgdo do
funciondrio de que a organizacdo estd administrando o seu
desenvolvimento e a sua carreira, comprometimento organizacional,
esgotamento e intencdo de turnover (MAK; SOCKEL, 2001). Na
figura 21 sdo apontados em forma de diagrama os fatores
motivacionais que afetam a retencdo segundo Mak e Sockel (2001).

Figura 21: Fatores motivacionais

o Intencdo de turnover

o Estresse

e Comprometimento
organizacional

e Satisfacdo no trabalho
e Gerenciamento da
carreira

Motivagdo Retencéo

Fonte: Baseado no estudo de Mak e Sockel (2001)
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A préxima secdo trata da influéncia positiva que as politicas e
praticas de recursos humanos podem exercer sobre a retencdo de
profissionais qualificados na organizacao.

3.2.5.5 Percepcdo das praticas de recursos humanos

Segundo Allen e seus colaboradores (2003), um setor de recursos
humanos que se preocupa em incentivar os funcionérios a participar
na tomada de decisdo, em aplicar com justica as recompensas e
proporcionar oportunidades de crescimento influencia positivamente a
percepcdo dos empregados sobre o apoio organizacional. Esses sdo
meios de a organizacdo reforcar o seu interesse no bem-estar dos
empregados e de reconhecer suas contribui¢es para com os objetivos
da organizacéo.

A pesquisa também apontou que cada uma dessas praticas
(participacdo na tomada de decisdo, justica na aplicacdo das
recompensas,  oportunidades de  crescimento) influenciam
significativamente o comprometimento organizacional. Assim, as
praticas do setor de recursos humanos, quando vistas de forma
favoravel pelos empregados, aumentam a sua percepcdo do apoio
organizacional e levam a um aumento no seu apego pela organizacéo,
pois percebem que a organizacdo 0s apoia e se importa com eles
(ALLEN et al., 2003). O estudo, também, contribuiu para
compreender o papel da percepcdo do apoio organizacional no
processo de turnover. Os resultados indicaram que, quando o0s
empregados tém uma percepg¢do positiva do apoio organizacional, sdo
menos propensos a sair da organizagdo (ALLEN et al., 2003).

As pesquisas apontam para uma relacdo positiva entre a percepcao
dos funcionarios do apoio organizacional e a retencdo. Os estudos de
Allen e colaboradores (2003) sugerem que o0s empregados
desenvolvem essa percepcdo & medida que percebem que a
organizacdo valoriza suas contribuicGes e se importa com o seu bem-
estar. Os autores mencionam estudos anteriores, nos quais 0S
pesquisadores identificaram uma relagéo positiva entre a percepcéo do
apoio organizacional, o desempenho no trabalho, a satisfacdo no
trabalho e o comprometimento afetivo com a organizacdo. Em outras
pesquisas, 0s estudos sugerem que individuos com alta percepcao do
apoio organizacional sdo menos propensos a buscar outro emprego ou
a aceitar outras propostas de trabalho (ALLEN et al., 2003).

H4 vérios aspectos, apontados em pesquisas anteriores, que podem
contribuir com a percepcdo dos empregados sobre o apoio
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organizacional, os quais incluem: 1) a percepcdo sobre a organizagéo,
ou seja, suas politicas e aplicacdo da justica; 2) condic6es de trabalho;
3) apoio da supervisdo; 4) praticas de recursos humanos. Allen e
colaboradores (2003) direcionaram sua pesquisa para estudar a relacdo
entre as praticas de recursos humanos e a percepcdo do apoio
organizacional, assim como também para identificar a relacéo entre a
percepc¢édo do apoio organizacional e a intengdo de turnover.

Na figura 22 é apresentado o diagrama das praticas de recursos
humanos que influenciam na retencdo apontadas por Allen e
colaboradores (2003).

Figura 22: Préticas de recursos humanos
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2.Justica na aplicagéo
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organizacional
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Préticas de
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humanos
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organizacional

Intencdo de
turnover

Fonte: Baseado nos estudos de Allen e colaboradores (2003)

A secdo a seguir aborda aspectos do ambiente externo a
organizacdo que podem influenciar na retengdo de profissionais em
organizagdes - as diferencas culturais de uma sociedade.

3.2.5.6 Diferencas culturais gue interferem na retencdo

A retencdo de profissionais qualificados também pode ser
influenciada pelas diferencas culturais de cada pais, e, portanto,
diferentes estratégias de retencdo podem ser aplicadas em diferentes
paises (HYTTER, 2007). A cultura de um pais pode ser entendida a
partir dos seguintes aspectos:
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a) Se encoraja e recompensa as pessoas por se preocuparem
com o futuro (fazem planos, adiam gratificaces);

b) se estimula os individuos a serem assertivos (agressivos,
rigidos, competitivos);

C) se encoraja as pessoas a pensarem na coletividade
(recompensam agdes coletivas);

d) se estimula e recompensa atitudes individuais (justica,
altruismo, generosidade e cuidado com o outro);

€) 0 quanto a sociedade almeja autoridade e poder (HYTTER,
2007).

Na Franca, por exemplo, a remuneracdo, as oportunidades de
treinamento e de desenvolvimento e um estilo de lideranca voltado
para o alcance de objetivos sdo importantes fatores de retencdo. De
acordo com Hytter (2007), nessa sociedade prevalece uma cultura
materialista, imediatista e individualista. As pessoas se sentem
motivadas pelo poder e por bens materiais. Em virtude disso, 0s
empregados relacionam a satisfacdo no trabalho com a estrutura de
pagamento da organizagdo (b6nus em dinheiro, pagamento de
incentivos, acGes, beneficios). Por meio desse tipo de recompensas, 0s
funcionarios desenvolvem sua percepcao de justica e de transparéncia
em relacdo a empresa. [Essa percepcdo contribui para o
desenvolvimento de altos niveis de comprometimento. Por ser uma
sociedade individualista, as pessoas tém a expectativa de serem
recompensadas de forma individual pelo seu desempenho (HYTTER,
2007).

Ja na Suécia, os empregados percebem como fatores de retencéo as
oportunidades de carreira, um estilo de lideranga que leva em
consideracdo a necessidade dos empregados de pertencer e de
afiliacdo, o equilibrio entre vida profissional e familiar, um ambiente
de trabalho agradavel. Esses fatores sdo estimulados por uma cultura
que valoriza a preocupagdo com o futuro, encoraja a sociedade a
pensar na coletividade e ndo se preocupa com status e poder. Nesse
tipo de cultura, a énfase é na solidariedade, igualdade e qualidade de
vida e, portanto, o pagamento por mérito é visto como um destruidor
da harmonia. Os sistemas de compensacdo e de promocdo sao
baseados no que é justo para o grupo (HYTTER, 2007).

Na concepg¢do de Hytter (2007), alguns fatores parecem influenciar
a retengdo de forma direta, enquanto outros de forma indireta. Fatores
relacionados ao local de trabalho, tais como remuneracgdo, estilo de
lideranca, oportunidades de carreira, treinamento e desenvolvimento
de habilidades, condigdes fisicas de trabalho, equilibrio entre vida
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pessoal e profissional tém influéncia direta sobre a retencéo. Por outro
lado, os fatores pessoais como satisfacdo no trabalho, lealdade,
confianga, comprometimento, identificacdo e apego a empresa
parecem ter uma influéncia indireta sobre a retencdo. As pesquisas
apontam que uma estratégia de retencdo deve estar alinhada com o0s
padrbes culturais do pais em que a organizacdo exerce sua atividade
de negécio (HYTTER, 2007). Na Figura 23 sdo apresentados 0s
fatores que influenciam na retencdo dos empregados na Franca e na

Suécia identificados por Hytter (2007).

Figura 23: Diferencas culturais que interferem na retencdo
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Fonte: Baseado no estudo de Hytter (2007)
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Na secdo a seguir sdo apresentados trés estudos cientificos que
apontam as recompensa como variaveis de retencdo. O primeiro
identificou os tipos e caracteristicas das recompensas valorizadas por
profissionais técnicos e cientificos (KOCHANSKI; LEDFORD,
2001). O segundo buscou identificar a relacdo de quatro tipos de




99

recompensa (estrutura de pagamento, estrutura de promog&o, status no
trabalho e seguranca no trabalho) e a retencdo de profissionais de alto
desempenho recém constratados (GOODMAN; SALIPANTE, 1976).
O ultimo, por meio de uma extensa pesquisa entre profissionais de
recompesas, buscou identificar os motivos que levam profissionais
considerados importantes para 0 sucesso da organizacdo a decidirem
sair dela. O resultado apontou que a insatisfagdo com as recompensas
recebidas pode levar esse tipo de profissional a sair da organizacéo
(SCOTT etal., 2012).

3.2.6 Estudos empiricos que apontam o papel das recompensas
como variavel de retencéo

Esses estudos apoiaram sua base conceitual na teoria das
recompensas e relacionam os elementos componentes de um sistema
de recompensas, com a retencdo de profissionais qualificados.
Predomina nessas pesquisas a visdo abrangente de recompensas, a
gual engloba aspectos financeiros e néo financeiros.

3.2.6.1 Quinze tipos de recompensas gue retém técnicos e cientistas

Na pesquisa conduzida por Kochanski e Ledford, em 2001,
com cientistas e técnicos de empresas de pesquisa e desenvolvimento,
foram identificados quinze tipos de recompensas muito valorizadas
por esse tipo de profissional, que ajudam a reduzir o turnover e, como
consequéncia, aumentam as taxas de retencdo, as quais foram
organizadas em cinco categorias: conteudo do trabalho, recompensas
financeiras diretas, recompensas financeira indiretas, oportunidades de
carreira, sentimento de afiliacéo.

Os resultados da pesquisa de Kochanski e Ledford (2001)
indicam que o dinheiro ndo é o Unico fator de retencdo entre cientistas
e técnicos. Mais do que o pagamento em si, a percepcdo dos
funcionarios sobre como os aumentos de salrios sdo oferecidos e
como o sistema de pagamento é administrado tem maior efeito na
retencdo. As pessoas querem entender como o sistema de pagamento
funciona e querem ser comunicadas a respeito.

Os pesquisadores concluiram que, para cientistas e técnicos,
parece ser mais importante, na sua decisdo de permanecer na
organizacdo, ter oportunidades de crescimento na carreira,
oportunidades de treinamento e de desenvolvimento. Ja em relagdo
aos beneficios, oferecidos pela organizacdo, a possibilidade de terem
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dias de folga é mais valorizado que outros tipos de beneficios. O fator
menos significativo de retencdo, apontado pelos estudos, foi seguranca
no trabalho. Ao todo, a pesquisa identificou quinze importantes
indicadores de turnover entre cientistas e técnicos, os quais foram
agrupadas em cinco categorias (Figura 24).

Figura 24: Recompensas que retém técnicos e cientistas efetivos
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2 Sistema de ecompensas . 4 Sentimento 2 Apoio
pagamento financeiras de afiliacio A
3.Satisfagéo com diretas . ¢ organizacional
o salario recebido Inte ngao
14 de “
turnover
- . 4 1.0portunidades de Carreira
2.0portunidades de
1.Periodos de folga Recompensas Recompensas treinamento e de
2.Beneficios financeiras relacionadas a desenvolvimento

3.Estilo da supervisdo

3.Plano de salde indi carreira
e 4.Seguranca no trabalho

Fonte: Baseado no estudo de Kochanski e Ledford (2001)

No proximo estudo, 0s autores analisam quatro tipos de
recompensa que podem influenciar a percepcéo do trabalhador e o seu
comportamento na organizacdo e, assim, afetar a sua decisdo de
permanecer ou ndo nela.

3.2.6.2 Recompensas: estrutura de pagamento, estrutura de promocao,
status e sequranca no trabalho

Em 1976, Goodman e Salipante conduziram uma pesquisa
efetuada em 114 empresas envolvidas na contratacdo de novos
funcionérios com habilidades e conhecimentos importantes para a
organizacdo (os chamados Hard-Core Unemployed). A finalidade
desse trabalho era analisar a relago entre o sistema de recompensa
organizacional e a retencdo desses novos empregados. Nesse estudo,
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quatro tipos de recompensas foram analisadas: i) estrutura de
pagamento; ii) status no trabalho; iii) estrutura de promocao; e iv)
seguranca no trabalho.

Os resultados da pesquisa apontaram que a estrutura de
pagamento tem uma relacdo positiva com a decisdo de profissionais
qualificados de permanecer na organizacdo. Essa decisdo esta
relacionada ao sentimento de confianga com que a organizacéo
recompensa 0s colaboradores pelos resultados alcangados no trabalho
e ao quanto essas recompensas sdo atrativas para eles. O status do
trabalho também tem uma relagcdo positiva com a retencdo. Esta
varidvel diz respeito a como os empregados avaliam o prestigio do
trabalho que irdo desempenhar. Quanto maior o status (prestigio) da
atividade a ser desenvolvida, maiores serdo as possibilidades de
retencéo.

O estudo ainda apontou que, quanto maior for a percepcéo de
oportunidades de promocdo, maior sera a retencdo. Essa percepcao
pode ser influenciada pelas oportunidades de crescimento que a
organizagdo oferece a pessoas de diferentes etnias. Funciona, também,
como um indicativo de que a organizacdo promove equidade no
tratamento das minorias. As pessoas aprendem sobre o sistema de
promogdo da organizacdo também a partir da observacdo da
experiéncia do outro.

E, por Gltimo, os autores mostram que 0 sentimento de
seguranca no trabalho afeta a retencdo, ou seja, quanto maior for a
percepcao de estabilidade no emprego maior serd a retencéo, pois a
possibilidade de demissdo gera sentimentos de incertezas e pode
representar uma ameaca para o trabalhador.

Na figura 25 sdo apresentados os tipos de recompensa que
podem afetar a percepcdo de profissionais qualificados sobre a sua
decisdo de permanecer na organizacdo, segundo Goodman e Salipante
(1976).
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Figura 25: Recompensas que retém profissionais qualificados, recém-
contratados

ESTRUTURA
DE
PAGAMENTO

STATUS DO A ESTRUTURA

| RETENCAO | | DE
TRABALHO [> \j PROMOGAO

x

SEGURANCA
NO
TRABALHO

Fonte: Baseado no estudo de Goodman e Salipante (1976)

A préxima secdo apresenta a pesquisa realizada pela associagéo
Worldatwork, a qual buscou identificar os motivos que levam
profissionais a sair da organiza¢do e o papel das recompensas na

retencdo de profissionais qualificados em organizagdes.

3.2.6.3 O papel das recompensas para a retencdo de profissionais

A pesquisa realizada por Scott e colaboradores (2012), que
envolveu 526 especialistas em recompensas, oriundos de empresas
privadas e publicas, localizadas em diversas partes do mundo, e
membros da associagdo Worldatwork concluiu que programas de
recompensas sao importantes para a retencdo de profissionais
qualificados em organizagdes.

O estudo buscou identificar as razbes que levam esses
profissionais a sair da organizacdo na visdo de especialistas de
recompensas. O primeiro motivo mencionado por esses especialistas
entrevistados foi a “oportunidade de ganhar mais em outro lugar”. O
seguinte mais citado foi a “falta de oportunidades de promogio”,
seguido pelo sentimento de que “a remuneragdo ¢ injusta em relagdo a
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outros fora da organizagdo”. Em quarto lugar foi apontada “a
insatisfagdo com o trabalho ou com as responsabilidades no trabalho”,
e 0 quinto motivo foi “ o sentimento de que o valor da remuneragéo é
injusto em relacdo a contribuigdo e desempenho do empregado”.

Assim, a partir dos resultados dessa pesquisa, pode-se entender
que profissionais qualificados estdo atentos e se preocupam com a
equidade externa, ou seja, acompanham de perto os planos de
remuneracdo oferecidos pelo mercado. Outro elemento levado em
consideragdo por esse tipo de profissional diz respeito as
oportunidades de promocéo, pois outros estudos mencionam que esses
profissionais se sentem responsaveis por direcionar sua prépria
carreira (UPADHYAY, 2009). Por ultimo, um trabalho desafiador é
muito apreciado por esses profissionais, pois é um meio de preencher
necessidades emocionais como o sentimento de realizagdo pessoal. No
guadro 7 sdo apresentados os motivos que podem levam profissionais
qualificados a sair da organizacao.

Quadro 7: Recompensas que influenciam na intengdo de sair da organizacéo

MOTIVOS QUE INFLUENCIAM NA INTENCAO DE SAIR DA ORGANIZACAO

1. Oportunidade de ganhar mais em outro lugar

2. Falta de oportunidades de promocao

3. O sentimento que o salario que rebem é injusto em relagéo a outros de fora da
organizagdo

4. Insatisfagéo com o trabalho ou com as responsabilidades no trabalho

5. Sentimento que o pagamento € injusto em relagéo ao seu desempenho e contribuicdo
COm a organizagdo

. Carga de trabalho excessiva

. A falta de equilibrio entre vida pessoal e trabalho

[eel N1

. Conflitos ou problemas com o supervisor imediato

9. Uso inadequado das habilidades e competéncias dos empregados

10. Falta de treinamento e de oportunidades de desenvolvimento

11. Falta de autonomia

12. Preocupagdo com o rumo da organizacéo e de seus lideres

13. O sentimento que o salario que recebem € injusto em relagcdo a outros na organizacdo

14. Oportunidade de ter um melhor plano de aposentadoria

15. Cultura organizacional que estimule o trabalho em equipe, a confianga e a colaboracéo

16. Fatores ndo relacionados ao trabalho como, por exemplo, escolinha para crianca

17.Inseguranca no trabalho (medo de perder o emprego)

.Oportunidade de um melhor plano de satde

Fonte: Baseado nos estudos de Scott e colaboradores (2012)

Enfim, alguns estudos sobre retencdo fazem uma relacdo direta
entre recompensas e retencdo de profissionais em organizagdes.
Porém, neste trabalho foram localizadas apenas trés pesquisas, 0 que
evidencia a necessidade de aprofundamento de estudos que
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relacionem esses dois constructos. No préximo capitulo serdo
apresentados os resultados obtidos neste trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A finalidade deste capitulo é apresentar os resultados obtidos
nesta pesquisa cujo objetivo é identificar os tipos de recompensas que
retém profissionais voltados para atividades de conhecimento em
organizagdes. Esses resultados serdo apresentados em cinco segoes.
Na primeira serdo retomadas pesquisas que mostram evidéncias da
relacdo entre recompensas e retencdo. Na segunda, a partir dos estudos
empiricos expostos na se¢do sobre recompensas serdo identificados 50
tipos, os quais foram organizadas em forma de taxonomia. Na terceira
secdo, com base nas pesquisas empiricas apresentadas no capitulo
sobre retencdo, serdo retomados, também em forma de taxonomia, 0s
113 fatores que podem interferir na retencdo de profissionais em
organizagdes. Por Ultimo , na quarta se¢do, a partir das varidveis de
recompensas (50) e dos fatores de retengdo (113), buscou-se analisar
entre as varidveis de retencdo quais delas sdo recompensas, 0 que
resultou na identificacdo de 41 tipos de recompensas que interferem
na retencao.

4.1 RELAGAO ENTRE RECOMPENSAS E RETENGAO

Na revisdo de literatura foram localizados apenas trés estudos
que fazem uma relacgdo direta entre recompensas e retengdo, conforme
foi exposto na se¢do 3.2.6 (GOODMAN; SALIPANTE, 1976;
KOCHANSKI; LEDFORD, 2001; SCOTT et al., 2012). Essa relacéo
pode ser entendida como direta, em virtude de os estudos terem por
objetivo analisar a influéncia das recompensas sobre a retengéo.
Nesses casos, 0 constructo recompensas € tratado como variavel
independente do constructo retencao e as pesquisas tiveram como foco
identificar o efeito de recompensas de natureza financeira e nédo
financeira sobre a retencdo de profissionais.

A pesquisa conduzida por Kochanski e Ledford (2001) é um
exemplo disso. A finalidade do estudo era identificar os tipos de
recompensas que influenciam na retencdo de profissionais técnicos e
cientistas em organizagdes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Ao
considerar o constructo recompensa como variavel independente, 0s
pesquisadores constataram que recompensas relacionadas com a
carreira, tais como oportunidades de treinamento, de desenvolvimento
e de crescimento profissional;, e recompensas que fortalecam no
trabalhador o sentimento de que a organizacao valoriza seu trabalho e
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se importa com o seu bem-estar (KOCHANSKI; LEDFORD, 2001)
influenciam diretamente a intencdo de permanecer na organizacéao.

Adicionalmente, foi localizado um segundo estudo empirico
desenvolvido por Goodman e Salipante (1976) que também buscou
identificar a existéncia de uma relacdo direta entre recompensas e
retencdo de profissionais. Para isso, foram analisadas recompensas
como a estrutura de pagamento, a estrutura de promogao, o status no
trabalho e o sentimento de seguranga no trabalho. Os resultados
mostraram evidéncias da relagdo entre recompensas e retencdo ao
identificarem que a percep¢do dos funcionarios sobre como a
organizacdo administra as recompensas influencia sua confianga na
organizagdo e sua decisdo de permanecer nela (GOODMAN;
SALIPANTE, 1976).

Em outro estudo conduzido por Scott e colaboradores (2012),
0s pesquisadores também buscam analisar a relagdo entre
recompensas e retencdo. O estudo teve o propdsito de identificar os
motivos que levam profissionais com alto desempenho a sair da
organizacgdo, os autores detectaram o papel das recompensas como
fator de retencdo. Assim, Scott e colaboradores concluiram que
programas de retencdo que levem em consideracdo a equidade
externa, ao estabelecer a remuneracdo (saldrio) oferecida aos
profissionais, estdo entre os fatores de maior influéncia sobre a
retencdo. Além de recompensas salariais, 0Ss pesquisadores
identificaram outros tipos de recompensas as quais exercem influéncia
sobre a reten¢do, como: oportunidades de promocgao, satisfacdo com
as responsabilidades exercidas no trabalho, oportunidades de
treinamento e de desenvolvimento, entre outras (SCOTT et al., 2012).

H4& outros estudos que também mostram evidéncias da relagéo
entre recompensas e retencdo, mas de forma indireta. Nessas
pesquisas empiricas, as recompensas sdo tratadas como dimensdes de
analise de outro constructo, ou seja, sao consideradas variaveis de
medida de uma determinada varidvel independente em relacdo ao
constructo retencdo. Pode ser citada como exemplo, a pesquisa
conduzida por Allen (2003), cujo objetivo era identificar a relagéo
entre politicas de recursos humanos e a retengdo de profissionais.
Nesse caso, 0 constructo politicas de recursos humanos foi
considerado variavel independente do constructo retengdo. Para a
varidvel independente foram aplicadas variaveis de medida como:
politicas de incentivo aos funcionarios a participar na tomada de
decisdo, politicas que proporcionem oportunidades de crescimento na
carreira,  oportunidades de  aprendizagem, estimulo ao



107

desenvolvimento pessoal e justica na aplicacdo das recompensas.
Embora o estudo ndo faca referéncias a essas praticas de recursos
humanos como tipos de recompensas, fica implicito que essas praticas
sdo tipos de recompensas que podem ser oferecidas aos funcionarios
para estimulé-los a permanecer na organizacao.

Kyndt (2009) também mostra a relacdo entre recompensas e
retencdo, mas de forma indireta. O autor identificou dois fatores que
exercem influéncia sobre a reten¢do: oportunidades de aprendizagem e
de desenvolvimento continuo dos funcionarios. Essas variaveis sdo
classificadas, na literatura sobre retencdo, como fatores
organizacionais de retencdo e ndo como tipos de recompensa, embora,
segundo a literatura de recompensas, podem ser entendidas como tais
(KYNDT et al., 2009). Além disso, os tedricos de retencdo,
categorizam as variaveis de retengdo com base na percepcdo dos
funcionarios e, alicercados nesse entendimento, atribuem a cada
categoria uma nomenclatura, como: fatores de retencdo
organizacionais, fatores individuais de retencdo, fatores psicolégicos
de retencdo, fatores de retencdo relacionados ao trabalho e fatores de
retencdo externos a organizacdo (GHAPANCHI; AURUM, 2011).
Portanto, fazem uso de termos como fatores ou varidveis de retencéo
e, ndo, recompensas.

Na pesquisa empirica desenvolvida por Birt (2004), foram
identificadas cinco varidveis que exercem influéncia na retencdo de
profissionais em organizagGes: um trabalho desafiador e significativo,
oportunidades de crescimento na carreira, gestdo integra e de
qualidade, poder de decisdo e ser responsavel pelas suas proprias
atividades. Essas variaveis de retencdo também podem ser entendidas
como tipos de recompensas que interferem na retencdo (BIRT et al.,
2004).

Desse modo, estudos cientificos mostram evidéncias da relacdo
entre recompensas e retencdo, alguns de forma direta, enquanto outros
indiretamente. Além disso, as recompensas também sdo varidveis que
podem influenciar na retencdo de profissionais em organizacdes. Sete
estdo entre as que exercem forte influéncia sobre a retencdo: um
trabalho desafiador e significativo, oportunidades de carreira,
comprometimento organizacional, apoio organizacional, feedback de
colegas de trabalho e supervisores, satisfagdo com o salario recebido,
e tempo livre (dias de folga) (GOODMAN; SALIPANTE, 1976;
KOCHANSKI; LEDFORD, 2001; SCOTT et al., 2012). No Quadro 8
sdo apresentados os estudos que mostram evidéncia da relacdo direta
entre recompensas e retencdo, 0s quais apontam os tipos de
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recompensas que influenciam na retencdo de profissionais em

organizagdes.

Quadro 8: Estudos gue apontam a relac8o a direta entre recompensa e retencéo

Autores

Recompensas

Categorias

Tipos de Recompensas

Kochanski; Ledford, (2001);
Goodman; Salipante (1976);

Scott et al. (2012)

Contetdo da tarefa

responsabilidade no trabalho;

status no trabalho

trabalho desafiador e significativo

variedade de habilidades necessarias

Kochanski; Ledford, (2001);
Goodman; Salipante (1976);

Scott et al. (2012)

Oportunidade de
desenvolvimento na carreira

oportunidades de carreira

oportunidades de treinamento e de
desenvolvimento

estilo de supervisdo

seguranca no trabalho;

Kochanski; Ledford, (2001);

Scott et al. (2012)

Sentimento de afiliacdo

comprometimento organizacional

apoio organizacional

Kochanski; Ledford, (2001);

Scott et al. (2012)

Reconhecimento

feedback de colegas de trabalho e
supervisores;

Kochanski; Ledford, (2001);
Goodman; Salipante (1976);

Scott et al. (2012)

Recompensas financeiras
diretas (dinheiro)

aumento salarial

sistema de pagamento

equidade externa

satisfacdo com o salério recebido

Kochanski; Ledford, (2001);

Scott et al. (2012)

Recompensas financeiras
indiretas (beneficios)

tempo livre (dias de folga)

beneficios

plano de satde

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Em seguida serdo apresentados os resultados obtidos a partir da
revisdo de literatura sobre recompensas. Com base em nove estudos
empiricos identificou-se uma variedade de recompensas aplicadas
pelas organizagdes.

4.2 RECOMPENSAS: TAXONOMIA SINTESE

Nesta se¢do serdo apresentados os 50 tipos de recompensas
identificados na andlise dos nove estudos empiricos expostos no
capitulo da fundamentacdo tedrica (secdo 3.1). Essas recompensas
foram organizadas em trés categorias e, assim, obteve-se uma Gnica
taxonomia. Para chegar a essa taxonomia, utilizou-se como primeiro
critério a natureza das recompensas extrinsecas e intrinsecas (CHEN
et al., 1999; CHIANG; BIRTCH, 2005; ROSS; MIROWSKY, 1996),
que se baseia no potencial motivador das recompensas para satisfazer
necessidades e desejos dos individuos e, desta forma, influenciar o seu
comportamento. Conforme considerado na se¢do sobre recompensas
(3.1), a motivagao pode ser incitada por meio de estimulos externos ou
internos ao ser humano. Os externos sdo estimulos que a organizacéo
proporciona para direcionar 0 comportamento, 0s quais estdo
relacionados a fatores do contexto do trabalho e acontecem fora do
individuo (DECI, 1972; MASLOW, 1954; ROSS; MIROWSKY,
1996). Os internos estdo relacionados ao valor que o trabalho
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representa para o individuo e a satisfacdo que ele obtém do trabalho
gue desempenha. Dizem respeito a fatores relacionados com o
contetdo do trabalho, os quais sdo mediados dentro da pessoa (DECI,
1972; MASLOW, 1954; ROSS; MIROWSKY, 1996).

O segundo critério esta relacionado com aspectos financeiros.
As recompensas podem ser ainda de natureza financeiras e néo
financeiras. As financeiras sdo todo tipo de remuneragdo
proporcionada pela organizacdo ao empregado (por exemplo, salario,
bonus) (BRITTON; CHADWICK, 1999; MILKOVICH et al., 2011,
MOISIO; LEMPIALA, 2007). As ndo financeiras, por outro lado, sdo
de natureza psicoldgica e buscam satisfazer necessidades sociais e
emocionais (por exemplo, oportunidades de crescimento, de
treinamento) (BRITTON; CHADWICK, 1999; CHIANG; BIRTCH,
2005).

Com base nesses dois critérios, na primeira categoria que
compde esta taxonomia, a qual se refere as recompensas extrinsecas
de natureza financeiras, foram classificadas sete recompensas como
diretas e nove como indiretas. As diretas consistem na remuneragdo e
incentivos recebidos pelos empregados (salario, bénus, participacdo
nos lucros); ja as indiretas referem-se ao salério indireto recebido pelo
funcionario na forma de beneficios (plano de aposentadoria, auxilio
alimentacdo, auxilio transporte) (CHIAVENATO, 2010). No Quadro
9 sdo listados exemplos de recompensas extrinsecas financeiras, com
0s autores que as identificaram.

Quadro 9: Recompensas extrinsecas financeiras
RECOMPENSAS EXTRINSECAS FINANCEIRAS DIRETAS
TIPOS DE RECOMPENSAS AUTORES RECOMPENSAS
Chiang e Birtch (2006); Chen et al. (1999);
Ross e Mirowsky (1996); Moisio e Lempiala
Saléario-base (2007; Britton e Chadwick (1999);

Milkovich (2011); Hay Group (1990);
Worldatwork (2000); Gieter et al. (2007)

Aumento anual de salario Chiang e Birtch (2006)

Chiang e Birtch (2006); Milkovich (2011);

Incentivos por desempenho individual Hay Group (1990)

Incentivos pelo desempenho em grupo | Chiang e Birtch (2006)

Chiang e Birtch (2006); Chen et al (1999);

Incentivos organizacionais Moisio e Lempidld (2007); Milkovich (2011);
Worldatwork (2000)

Participacdo nos lucros Chen et al (1999)

Comissdes e royalties Moisio e Lempidld (2007)

BANUS Chen et al. (1999; Ross e Mirowsky (1996);

Moisio e Lempiéld (2007);Gieter et al. (2007)
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RECOMPENSAS EXTRINSECAS FINANCEIRAS INDIRETAS

TIPOS DE RECOMPENSAS AUTORES RECOMPENSAS

Beneficios flexiveis Ch_iang e Birtch (2006); Moisio e Lempidla (2007);
Britton e Chadwick (1999; Hay Group (1990)

Aposentadoria Chiang e Birtch (2006); Milkovich (2011)

Chiang e Birtch (2006); Chen et al. (1999); Milkovich

Plano de saude (2011): Worldatwork (2000)

Licenca de satide/maternidade Chiang e Birtch (2006)

Servicos familiares Chiang e Birtch (2006)
Auxilio-transporte/alimentacdo | Chiang e Birtch (2006); Milkovich (2011)
Vantagens Chiang e Birtch (2006);

Seguro de vida Milkovich (2011)

Previdéncia social Worldatwork (2000)

Fonte: elaborado pela prépria autora

Na segunda categoria foram classificas 26 recompensas de
natureza extrinsecas ndo financeiras. Esse tipo de recompensa é
proporcionada pela organizacdo e busca preencher necessidades
sociais e psicolégicas dos funcionarios (ROSS; MIROWSKY, 1996).
Atuam como importantes fontes de estimulo e podem ser: um bom
ambiente de trabalho (CHIANG; BIRTCH, 2006), oportunidades de
treinamento e de desenvolvimento (HAY, 2001; MOISIO;
LEMPIALA, 2007; WORLDATWORK, 2007), de promocdo na
carreira (BRITTON; CHADWICK, 1999; MOISIO; LEMPIALA,
2007), o sentimento de seguranca no trabalho (CHIANG; BIRTCH,
2006) e oportunidade de aprender (HAY, 2001; MILKOVICH et al.,
2011) sdo alguns tipos de recompensa que a organizacdo pode
promover. Sdo de natureza nao financeira em virtude de o empregado
ndo receber algum tipo de remuneracdo, embora, para organizagao
representem desembolso financeiro e gerem custos. No Quadro 10 séo
listados exemplos de recompensas extrinsecas nao financeiras, com os
autores que as identificaram.
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RECOMPENSAS EXTRINSECAS NAO FINANCEIRAS

TIPOS DE RECOMPENSAS

AUTORES RECOMPENSAS

Relacionamento com clientes

Chiang; Birtch (2006); Gieter et al. (2007)

Relacionamento com colegas

Chiang; Birtch (2006); Gieter et al. (2007)

Percepcéo positiva da interagcdo com
supervisor

Gieter et al. (2007)

Seguranca no trabalho

Chiang; Birtch (2006)

Autoridade/Poder Chiang; Birtch (2006)

Chiang; Birtch (2006); Moisio e Lempiéla
Promogao (2007); Britton e Chadwick (1999);

Hay Group (1990); Worldatwork (2000)
Status Chiang; Birtch (2006); Milkovich (2011)

Tomada de decisdo

Chiang; Birtch (2006);
Ross e Mirowsky (1996)

Estilo gerencial

Chiang; Birtch (2006); Hay Group (1990)

Espirito de equipe

Chiang; Birtch (2006)

Tratamento justo

Chiang; Birtch (2006)

Treinamento e desenvolvimento

Chiang; Birtch (2006);

Moisio e Lempiéla (2007);

Britton e Chadwick (1999);

Hay Group (1990); Worldatwork (2000);
Gieter et al. (2007)

Disponibilidade de recursos fisicos

Chiang; Birtch (2006); Hay Group (1990)

Reconhecimento

Chiang; Birtch (2006); Chen et al (1999);
Ross e Mirowsky (1996);

Moisio e Lempiéla (2007);

Milkovich (2011); Hay Group (1990);
Worldatwork (2000)

Carga de trabalho

Chiang; Birtch (2006); Hay Group (1990)

Ambiente de trabalho

Chiang; Birtch (2006)

Horério flexivel

Moisio e Lempialad (2007)

Feedback pelo trabalho

Moisio e Lempiéla (2007); Hay Group (1990)

Estabilidade no emprego

Milkovich (2011)

Oportunidades de aprender

Milkovich (2011); Hay Group (1990)

Justiga na aplicacdo das recompensas

Hay Group (1990)

Reputacao da organizagdo

Hay Group (1990)

Compartilhamento do risco

Hay Group (1990)

Comunicacéo

Hay Group (1990)

Oportunidade de melhorar o
desempenho

Hay Group (1990); Worldatwork (2000)

Equilibrio entre vida familiar e
trabalho

Chiang; Birtch (2006); Milkovich (2011);
Hay Group (1990); Worldatwork (2000)

Fonte: elaborado pela prépria autora

E, por dltimo, na terceira categoria foram agrupadas nove
recompensas de natureza intrinsecas. Esse tipo de recompensa se
refere &s caracteristicas intrinsecas do trabalho e estéo relacionadas ao
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prazer em realizar uma tarefa que tenha significado para o funcionario
(ROSS; MIROWSKY, 1996). S0 meios de satisfazer necessidades
psicolégicas e sociais. Para isso, motivadores como o sentimento de
estar fazendo algo de valor e que tenha significado (MILKOVICH et
al., 2011), o sentimento de estar realizando um trabalho desafiador
(MOISIO; LEMPIALA, 2007, ROSS; MIROWSKY, 1996), o
sentimento de liberdade de escolher como realizar a tarefa funcionam
como estimuladores do comportamento humano no contexto
organizacional (CHIANG; BIRTCH, 2006) (Quadro 11).

Quadro 11: Recompensas intrinsecas ndo financeiras

RECOMPENSAS INTRINSECAS NAO FINANCEIRAS

TIPOS DE RECOMPENSAS AUTORES RECOMPENSAS

Natureza do trabalho Chiang; Birtch (2006); Moisio e Lempiéla (2007)

Chiang; Birtch (2006); Chen et al (1999);
Ross e Mirowsky (1996);

Moisio e Lempidld (2007); Milkovich (2011);
Hay Group (1990)

Trabalho desafiador

Responsabilidades no trabalho Chiang; Birtch (2006)

Variedade das tarefas Chiang; Birtch (2006)

Chiang; Birtch (2006); Chen et al (1999);
Ross e Mirowsky (1996);

Britton e Chadwick (1999);

Hay Group (1990)

Autonomia no trabalho

Realizagdes Chiang; Birtch (2006); Ross e Mirowsky (1996)
Satisfacdo no trabalho Chiang; Birtch (2006)
Percepcéo do valor do trabalho Hay Group (1990)

Qualidade das relagdes de trabalho Hay Group (1990)

Fonte: elaborado pela propria autora

A taxonomia apresentada nesta se¢do foi desenvolvida com
base na perspectiva dos empregados. E, portanto, na categoria de
recompensas financeiras foram classificadas as recompensas
monetarias que o funcionario recebe na forma de remuneracéo; e na
categoria de ndo financeira foram agrupadas as recompensas nao
monetarias. Observa-se, portanto, que, dependendo da dimensdo de
analise, a classificacdo pode ser diferente, por exemplo, ao classificar
recompensas como oportunidades de treinamento, prémios de
reconhecimento, disponibilidade de recursos fisicos na perspectiva do
funcionario, podem representar recompensas nao financeiras, pois ndo
envolvem o recebimento de valores monetérios. J& na perspectiva da
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organizagdo podem representar recompensas financeiras, pois para ela
envolve desembolso financeiros.

Assim, as recompensas podem assumir diferentes significados
para 0 empregado e para a organizagdo (KRESSLER, 2003). Na
perspectiva do empregado, por exemplo, as recompensas podem
representar: (i.) o pagamento recebido pelo trabalho desempenhado;
(ii) uma forma de alcancar o bem-estar econdémico e social desejado;
(iii) um direito adquirido por ser empregado da empresa; (iv) fonte de
motivacao e reconhecimento. Contudo, na perspectiva organizacional,
as recompensas podem ser uma forma de: (i) melhorar o desempenho
organizacional devido a sua capacidade de influenciar e direcionar o
comportamento humano; (ii) direcionar sua atencdo para a gestdo de
custos; (iii) acompanhar efetivamente o retorno sobre o investimento
em recompensas (BALKIN; GOMEZ-MEJIA, 1987; KRESSLER,
2003; MILKOVICH et al., 2011; UPADHYAY, 2009).

Neste trabalho as recompensas foram abordadas sob a
perspectiva do funcionario, ou seja, 0 que, na percep¢do do
funcionario, € recompensa € 0 que O motiva a permanecer na
organizacdo. Na préxima secdo serdo apontados os fatores que
interferem na retencdo de profissionais na organizacdo, identificados
na literatura sobre retengdo.

4.3 RETENCAO: TAXONOMIA SINTESE

Em continuidade, nesta se¢o serdo mostradas as 113 variaveis
gue podem interferir na retencdo de profissionais nas organizacdes.
Com base nos dez estudos empiricos expostos no capitulo sobre
retencdo (3.2), esses fatores foram identificados e organizados por
categorias. Alguns tedricos de retencdo classificam essas varidveis
por nivel de analise, pois entendem que ha elementos que interferem
na retencdo que dependem da organizacdo; no entanto, ha outros que
dependem do proprio funcionario e, ainda, outros que dependem do
ambiente externo a organizagdo (BIRT et al., 2004; GHAPANCHI,
AURUM, 2011; GRIFFETH et al., 2000). Desse modo, com a
finalidade de chegar a uma compreensao mais ampla sobre como essas
variaveis podem interferir na percep¢do dos empregados, decidiu-se
por apresenta-las em categorias. Para isso, foi adotada a categorizacao
desenvolvida por Ghapanchi e Aurum (2011), na qual os autores
agruparam as varidveis de retencdo em cinco categorias: fatores
individuais, fatores organizacionais, fatores relacionados com o
trabalho, fatores psicoldgicos e fatores externos.
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Além disso, é importante salientar que, entre as 113 variaveis
localizadas neste estudo, estdo tanto as varidveis que interferem na
decisdo dos funcionario de ficar na organizacdo, como as que
influenciam na decisdo de sair. Essas varidveis ndo foram tratadas de
forma separada, pois, como dito anteriormente, no capitulo sobre
retencdo, os elementos que podem levar um funcionario a sair da
organizacdo (por exemplo, alternativas de trabalho fora da
organizacdo, falta de oportunidades de crescimento, um ambiente de
trabalho estressante) também podem ser vistos como elementos de
retencdo (por exemplo, mecanismos organizacionais que tornem o
trabalho mais atraente, oportunidades de desenvovimento na carreira e
administragdo do estresse dos funcionarios). Assim, as variaveis de
retencdo e de tunover podem ser tratadas como complementares,
especialmente para o delineamento de estratégias de retencdo. Desse
modo, a seguir, sdo apresentadas varidveis de retencdo e de turnover
citadas pela literatura de retencédo e classificadas na categoria fatores
individuais.

4.3.1 Fatores individuais relacionados a retencéo

Na categoria fatores individuais foram agrupadas as variaveis
que descrevem atributos ou caracteristicas individuais dos
funcionarios, como aspectos demograficos (idade, sexo, estado civil),
aspectos do capital humano (tempo de servigo, nivel educacional), a
motivacado (a necessidade de realizagdo e de orientacdo profissional), o
comportamento  profissional (desempenho no trabalho e no
relacionamento com outros) (GHAPANCHI; AURUM, 2011). Com
base nesse entendimento, classificaram-se nesta categoria 22 fatores
individuais que podem interferir na intencdo de permanecer ou de sair
da organizacéo.

Em pesquisas empiricas identificadas na meta-andlise
desenvolvida por Griffeth e colaboradores (2000), foi verificado que
aspectos como idade e género apresentaram pouca influéncia sobre a
intencdo de turnover. J& as varidveis nivel educacional, tempo de
servico e nimero de filhos influenciam fortemente a inten¢do de
turnover, umas de forma negativa, enquanto outras, de forma positiva
(GHAPANCHI; AURUM, 2011). A varidvel nivel educacional, por
exemplo, influencia positivamente a intengo de turnover, pois as
pesquisas apontaram que empregados com elevado nivel educacional
tendem a sair da organizagdo, quando percebem que ndo tem
perspectivas de aprender coisas novas, Visto que esse tipo de
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profissional tem a necessidade de estar sempre aprendendo. No
entanto, também pode influenciar negativamente na intencdo de
turnover quando o empregado apresenta baixo nivel de escolaridade
(KYNDT et al., 2009). Por outro lado, a variavel tempo de servico
influencia negativamente a intencdo de turnover, as pesquisas também
apontaram que empregados com mais tempo de servigo tendem a
permanecer na organizagdo (KYNDT et al., 2009).

Além disso, comportamentos como atrasos constantes e
auséncia no trabalho podem ser evidéncias da falta de
comprometimento do funcionario e, portanto, indicativos da intencéo
de sair da organizacdo (GRIFFETH et al., 2000). O grau de
comprometimento do funcionario é considerado o mais importante
indicador de retengdo (ALLEN et al. 2003; KYNDT et al., 2009;
MAK; SOCKEL, 2001). A seguir, no Quadro 12, séo listados os 22
fatores individuais que interferem na retencdo de forma positiva ou
negativa e 0s autores que os identificaram.

Quadro 12: Fatores individuais que interferem na retencdo

FATORES INDIVIDUAIS DE RETENCAO

VARIAVEIS AUTORES
Idade Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)
Género Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)
Estado civil Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)

Tempo de servigo

Ghapanchi e Aurum (2011);
Griffeth, et al. (2000); KyndT et al. (2009)

Nivel educacional

Ghapanchi e Aurum (2011);
Griffethet al. (2000); Kyndt et al. (2009)

Necessidade de realizagdo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Orientacdo profissional

Ghapanchi e Aurum (2011)

Programa de mentoring

Birt et al.(2004)

Comportamento cidaddo na
organizagdo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Desempenho no trabalho

Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)

Relacionamento com outros

Ghapanchi e Aurum (2011)

Investimento na atual organizacdo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Tipo de personalidade A/B

Ghapanchi e Aurum (2011)

Numero de filhos

Griffeth et al. (2000)

Responsabilidade

Griffeth.et al. (2000); Birt et al.(2004)

Habilidades cognitivas

Griffeth et al. (2000)

Afinidades entre as pessoas

Griffeth et al. (2000)

Habilidades de lideranca do
funcionério

Kyndt et al. (2009)

Atitude de querer aprender

Kyndt et al. (2009)

Habilidades necessérias para a
execugdo do trabalho

Griffeth et al. (2000); Kochanski e Ledford (2001)

Atrasos constantes

Griffeth et al. (2000)

Auséncia no trabalho

Griffeth et al. (2000)

Fonte: Elaborado pela propria autora
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Em seguida, serdo apresentadas as variaveis de retencdo e de
intencdo de turnover identificadas na secdo 3.1, agrupadas na
categoria “fatores organizacionais”.

4.3.2 Fatores organizacionais relacionados a retengao

Fatores organizacionais dizem respeito aos elementos que
influenciam a percep¢do dos funcionarios em relacdo & organizacéo,
0s quais envolvem aspectos como: remuneracao e heneficios (salario,
bonus, aposentadoria), praticas de recursos humanos (oportunidades
de treinamento, justica na aplicagdo das recompensas) e cultura
organizacional (taticas de socializacdo, clima de estimulo ao
desenvolvimento pessoal) (GHAPANCHI; AURUM, 2011).

Entretanto, ha variaveis que podem interferir na retencdo de forma
positiva e outras de forma negativa. Por exemplo, uma estrutura de
pagamento que se preocupa com a equidade interna e externa, e uma
estrutura de promog&o que propicie 0 avango na carreira e a percepcao
de que a organizacdo se preocupa em ser justa na aplicacdo das
recompensas podem exercer uma influéncia positiva sobre a retencéo
(ALLEN et al., 2003; BIRT et al., 2004; GHAPANCHI; AURUM,
2011; KOCHANSKI; LEDFORD, 2001). Por outro lado, uma cultura
organizacional negativa, brigas internas, excesso de pressdao no
trabalho podem exercer forte influéncia sobre o desejo de sair da
organizacdo (GHAPANCHI; AURUM, 2011; KYNDT et al., 2009).

Na categoria fatores organizacionais foram agrupadas 38 variaveis
que podem influenciar a percepgdo do empregado sobre a organizacéo
e, como consequéncia, a intencdo de permanecer ou sair dela e 0s
respectivos pesquisadores que as identificaram (Quadro 13).
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FATORES ORGANIZACIONAIS

Variaveis

Autores

Possibilidade de promogéo

Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000);
Allen et al (2003); Goodman e Salipante (1976)

Salério

Ghapanchi e Aurum (2011) ;Griffeth et al. (2000);
Kochanski e Ledford (2001)

Estrutura de pagamento

Kochanski e Ledford (2001); Goodman e Salipante (1976)

Avango na carreira

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004);
Mak e Sockel (2001); Hytter (2007);
Kochanski e Ledford (2001)

Status

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004);
Goodman e Salipante (1976)

Justica na aplicacdo das

Ghapanchi e Aurum (2011); Allen et al. (2003)

recompensas
Bonus Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)
Acdes Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Aposentadoria

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Plano de satde

Kochanski e Ledford (2001); Ghapanchi e Aurum (2011);
Birt et al. (2004)

Periodos de folga

Kochanski e Ledford (2001); Ghapanchi e Aurum (2011);
Birt et al. (2004)

Oportunidades de treinamento

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004); Hytter (2007);
Kochanski e Ledford (2001)

Justica distributiva

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004); Hytter (2007)

Recrutamento interno

Ghapanchi e Aurum (2011)

Téticas de socializacdo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Grupo de trabalho coeso

Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth .et al. (2000);
Birt et al. (2004)

Discriminacdo em geral

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Discriminacdo étnica

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Cultura organizacional negativa

Ghapanchi e Aurum (2011)

Politicas e brigas internas

Ghapanchi e Aurum (2011)

Clima de apre¢o

Kyndt et al. (2009)

Pressdo no trabalho

Kyndt et al. (2009)

Clima de estimulo ao
desenvolvimento pessoal

Kyndt et al (2009)

Participacdo na tomada de deciséo

Griffeth et al. (2000); Allen et al. (2003);
Birt et al. (2004)

Novas oportunidades/desafios

Birt et al. (2004)

Equidade externa

Birt et al. (2004)

Equidade interna

Birt et al. (2004)

Pagamento varigvel

Birt et al. (2004)

Mobilidade interna

Birt et al. (2004)

Compartilhamento do
conhecimento

Birt et al. (2004)

Oportunidades de trabalhar em
rede

Birt et al. (2004)

Reputacéo da equipe sénior

Birt et al. (2004)

Reputacéo da organizacéo

Birt et al. (2004)

Tamanho e estabilidade da
organizagdo

Birt et al. (2004)

Estilo de Lideranca

Ghapanchi e Aurum (2011);Griffeth et al. (2000); Birt et al.
(2004); Hytter (2007); Kochanski e Ledford (2001)

Comunicacéo aberta/transparéncia

Griffeth et al. (2000); Birt et al. (2004)

Oportunidades de aprendizagem

Birt et al. (2004)

Exercicio de teambuilding

Birt et al. (2004)

Fonte: Elaborado pela prépria autora
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A proxima categoria envolve elementos relacionados ao trabalho
em si que afetam a intencdo do empregado de permanecer ou sair da
organizacao.

4.3.3 Fatores de retencdo relacionados ao trabalho

Esta terceira categoria se refere aos fatores que geram satisfacéo ou
ndo no empregado ao realizar uma tarefa. Envolvem experiéncias
individuais como o sentimento de competéncia pela realizacdo de um
trabalho bem feito, e estdo relacionados a satisfacdo de necessidade
psicolégicos (CHEN et al., 1999; CHIANG; BIRTCH, 2005;
GHAPANCHI; AURUM, 2011; ROSS; MIROWSKY, 1996).

Na meta-analise efetuada por Ghapanchi e Aurum (2011)
apresentada na fundamentacdo tedrica (se¢do 3.2), 0s autores
identificaram sete fatores relacionados ao trabalho com forte
influéncia sobre a retengdo de profissionais da area de tecnologia da
informacdo, como: a delimitagho das atividades a serem
desenvolvidas, a variedade das tarefas, a autonomia para a realizacéo
das atividades, o feedback pelo desempenho no trabalho, a percepcao
da carga de trabalho e o conflito e a ambiguidade de papéis. Ja entre
profissionais técnicos e cientistas 0 mais importante indicador de
retencdo na categoria fatores relacionados ao trabalho é o feedback
recebido de colegas e supervisores. As responsabilidades assumidas
no trabalho e a autonomia também sdo apontadas como relevantes
indicadores de retengdo para esse tipo de profissionais
(KOCHANSKI; LEDFORD, 2001). Nessa categoria foram
classificadas 27 variaveis de retencédo citadas pela literatura cientifica
(Quadro 14).

Quadro 14: Fatores relacionados ao trabalho que interferem na retencdo
FATORES RELACIONADOS AO TRABALHO

VARIAVEIS AUTORES
Identificagdo com a tarefa Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)
Delimitagdo das atividades a serem Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000);
executadas Birt et al. (2004);Kochanski e Ledford (2001)
Variedade de tarefas Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000)
Autonomia Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004);

Feedback pelo desempenho no trabalho Kochanski e Ledford (2001)

Tipo de trabalho Ghapanchi e Aurum (2011)

Tarefa que seja significativa Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Apoio da supervisdo no trabalho Eisenberger et al. (2002); Kochanski e Ledford (2001)
Apoio de colegas no trabalho Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004)

Estresse no trabalho Ghapanchi e Aurum (2011); Griffethet al. (2000)

Excesso de carga de trabalho Ghapanchi e Aurum (2011)
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FATORES RELACIONADOS AO TRABALHO

Variaveis AUTORES
Ambiguidade de papéis Ghapanchi e Aurum (2011)
Conflito de papéis Ghapanchi e Aurum (2011)
Trabalho atrativo Ghapanchi e Aurum (2011)
Reconhecimento Birt et al. (2004)
Relagdo de trabalho amigéavel e

produtiva Birt et al. (2004)

Feedback 360 grau Birt et al. (2004)

Experiéncias agradaveis no dia a .
dia do trabalho Birtetal. (2004)

Trabalho de ponta Birt et al. (2004)

Tecnologia de ponta Birt et al. (2004)

Hordério flexivel Birt et al. (2004); Ghapanchi e Aurum (2011)
;ggz:;]z:gao geografica do Birt et al. (2004)

Opcdo de trabalhar em casa Birt et al. (2004)

Férias extras/ férias anuais a mais | Birt et al. (2004)

Creches para as criancas Birt et al. (2004)

Condigdes fisicas de trabalho Hytter (2007)

Satisfacdo com o trabalho Griffeth et al. (2000); Ghapanchi e Aurum (2011)

Fonte: Elaborado pela prépria autora
A quarta categoria engloba fatores psicolégicos que interferem na
decisdo do funcionério de permanecer ou sair da organizagao.

4.3.4 Fatores psicologicos relacionados a retencao

Esta categoria envolve aspectos de natureza psicoldgica que afetam
a intencdo de permanecer na organizacdo ou de sair dela. Neste caso,
pode-se apontar o sentimento de satisfacdo no trabalho e o sentimento
de comprometimento com a organizacdo (ALLEN et al., 2003; BIRT
et al., 2004; GHAPANCHI; AURUM, 2011). Aspectos como esses
atuam de forma positiva e sdo considerados os mais importantes
indicativos de retencéo. No entanto, ha outros elementos de natureza
psicolégica que podem afetar negativamente a retengdo, como
exaustdo emocional, a fadiga, a violacdo da imagem que o empregado
faz de si e do seu trabalho e a percepcéo de inseguranga no trabalho.
Esses sdo aspectos que trazem desgaste psicoldgico e podem interferir
na decisdo dos funcionarios de sair da organizacdo (BIRT et al., 2004;
GHAPANCHI; AURUM, 2011; GOODMAN; SALIPANTE, 1976).

O comprometimento do funcionario e a percepcdo do apoio
organizacional sdo importantes indicadores de retencdo apontados na
literatura (KOCHANSKI; LEDFORD, 2001). No quadro 15 séo
apresentados 20 fatores psicoldgicos que podem interferir na retengéo
de forma positiva ou negativa e 0s respectivos autores que 0s
identificaram.
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Quadro 15: Fatores psicoldgicos que interferem na retengdo

FATORES PSICOLOGICOS

VARIAVEL

AUTORES

Satisfagdo com o trabalho em geral

Griffeth et al. (2000)

Satisfagdo com o pagamento

Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000);
Mak e Sockel (2001); Allen et al. (2003);
Kochanski e Ledford (2001)

Satisfagdo com a carreira

Ghapanchi e Aurum (2011)

Satisfagdo com o0 emprego

Ghapanchi e Aurum (2011)

Satisfacdo com a superviséo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Motivagdo intrinseca

Ghapanchi e Aurum (2011)

Satisfacdo com a organizagdo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Comprometimento continuo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Comprometimento afetivo

Ghapanchi e Aurum (2011)

Comprometimento organizacional

Ghapanchi e Aurum (2011); Griffeth et al. (2000);
Birt et al. (2004); Allen et al. (2003);
Kochanski e Ledford (2001)

Comprometimento profissional

Ghapanchi e Aurum (2011)

Apoio organizacional

Birt et al. (2004); Kochanski e Ledford (2001)

Emocionalmente exausto

Ghapanchi e Aurum (2011)

Fadiga

Ghapanchi e Aurum (2011)

Seguranga no trabalho

Ghapanchi e Aurum (2011); Birt et al. (2004);
Kochanski e Ledford (2001);
Goodman e Salipante (1976)

Choque do empregado diante de
situacOes inesperadas

Ghapanchi e Aurum (2011)

Preocupagdo com a carreira

Ghapanchi e Aurum (2011)

Identificagdo pessoal com a empresa

Birt et al. (2004)

Dissonancia emocional

Ghapanchi e Aurum (2011)

Violagéo da imagem

Ghapanchi e Aurum (2011)

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Por Gltimo, na quinta categoria que engloba fatores do ambiente
externo a organizacdo, sdo apontadas varidveis importantes que
podem influenciar positivamente ou negativamente na retengdo de
profissionais valiosos para a organizagdo. O mercado de trabalho
compete por profissionais qualificados, e formas alternativas de
trabalho em outras organizacfes sdo cada vez mais frequentes.

4.3.5 Fatores de retengdo relacionados ao ambiente externo a
organizacao

Esta categoria € constituida por fatores externos a organizacéo
que podem interferir na decisdo do empregado de permanecer ou sair
dela. Aspectos como o apoio da familia e de amigos em momentos de
dificuldades, e o gerenciamento das atividades familiares séo
elementos que podem interferir positivamente na retencdo de
profissionais qualificados (GHAPANCHI; AURUM, 2011). Por outro
lado, a percepcédo de alternativas de trabalho fora da organizacéo e a
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possibilidade de a organizacdo ndo oferecer oportunidades de
acompanhar os avancos tecnoldgicos podem interferir negativamente
sobre a retencdo (GHAPANCHI; AURUM, 2011; GRIFFETH et al.,
2000).

Ainda outros estudos apontam para influéncia dos valores
culturais de uma sociedade sobre a retencdo de profissionais
(HYTTER, 2007). Em culturas materialistas, 0s empregados
costumam valorizar fatores relacionados a poder e bens materiais e,
portanto, se sentem motivados a permanecer na organizacdo quando
Ilhes sdo oferecidos bobnus, incentivos, agdes. Ja em culturas que
valorizam a preocupacdo com o futuro, encorajam a sociedade a
pensar na coletividade e ndo se preocupam com status e poder, 0s
empregados valorizam oportunidades de carreira, o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal (HYTTER, 2007). Na categoria ambiente
de trabalho externo foram agrupadas seis varidveis que podem
interferir positiva ou negativamente sobre a retencdo, apontadas pela
literatura cientifica e os pesquisadores que as identificaram (Quadro
16).

Quadro 16: Fatores relacionados ao ambiente externo que interferem na
retencao

FATORES AMBIENTAIS EXTERNOS A ORGANIZACAO

VARIAVEIS AUTORES
Apoio familiar e de amigos Ghapanchi e Aurum (2011)
Gerenciamento das responsabilidades

familiares Ghapanchi e Aurum (2011)

Ghapanchi e Aurum (2011,

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho Birt et al (2004): Hytter (2007)

Possibilidade de boas alternativas de Ghapanchi e Aurum (2011);

trabalho Griffeth et al. (2000)
Ameaca de obsolescéncia profissional | Ghapanchi e Aurum (2011)
Valores culturais de um pais Hytter (2007)

Fonte: elaborado pela prépria autora

Assim, com base nas varidveis de recompensa e de retencao
apresentadas até este momento, na se¢do seguinte serdo apontados 0s
tipos de recompensas que retém profissionais que exercem atividades
de conhecimento em organizacgoes.
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4.4 RECOMPENSAS QUE RETEM PROFISSIONAIS EM
ORGANIZAGOES

Por Gltimo, nesta secdo serdo apontadas as recompensas que
interferem na retencdo; portanto, o objetivo desta etapa é tratar
somente de recompensas que podem ser aplicadas como ferramentas
para a retencdo de um profissional especifico, aquele que realiza
atividades intensivas em conhecimento e é considerado essencial para
a organizacdo. Por essa razdo, ndo serdo consideras as recompensas
sobre as quais ndo foram localizados estudos que as caracterizassem
como variaveis de retencdo (por exemplo, auxilio-alimentagdo,
auxilio-transporte, licenca por motivos de saude e de maternidade,
seguro de vida e participagdo nos lucros).

Assim sendo, como mostrado na se¢do 4.2, identificaram-se
nos estudos de varios autores 50 tipos de recompensas. Além disso, a
partir da andlise de estudos empiricos sobre retencdo, foram
identificados 113 fatores de retencdo apontados na secdo 4.3. Em
seguida, tanto as recompensas como as variaveis de retencdo foram
colocadas lado a lado e cada uma delas analisada cuidadosamente. O
objetivo dessa analise era identificar, entre os fatores de retencéo, se
as recompensas haviam sido apontadas como varidveis de retencdo.
Essa analise foi realizada a partir do embasamento tedrico sobre
recompensas apresentado na fundamentag&o teérica (se¢éo 3.1).

Desse modo, com esse olhar, foram identificados 41 tipos de
recompensas ( entre os 113 fatores de retencdo) que podem interferir
na retencdo de profissionais que exercem atividades de conhecimento
nas organizacOes, apontadas pelas pesquisas empiricas sobre retencéo.
Adicionalmente, essas recompensas foram organizadas em categorias
chegando, assim, a uma taxonomia com as recompensas que retém
profissionais em organizagdes. Para isso, foi utilizada a categorizacao,
a nomenclatura e a definicdo de cada tipo de recompensa adotada no
estudo de Chiang e Birtch (2006).

Optou-se por apresentd-las em taxonomia, pois, como
mencionado na fundamentacdo tedrica, as taxonomias sdo meios de
sistematizar o conhecimento (SCHWAB, 2005). No estudo das
recompensas sao Uteis, pois facilitam a compreenséo de cada tipo de
recompensa e 0 seu significado de uma forma estruturada. Ajudam,
também, a identificar com mais precisdo as que funcionam como
estimulo, na percepcdo dos empregados, a permanecerem na
organizacdo (CHIANG; BIRTCH, 2005).
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Portanto, essa taxonomia é composta por quatro categorias: (i.)
extrinsecas financeiras diretas; (ii.) extrinsecas financeiras indiretas;
(iii.) extrinsecas nao financeiras e (iv.) intrinsecas nao financeiras. A
cada uma delas foram adicionadas as recompensas identificadas como
fatores de retencdo (um total de 41 recompensas). Os conceitos de
cada uma dessas categorias, abordados na fundamentacdo tedrica
sobre recompensas, serdo retomados nas segdes a seguir com a
finalidade de esclarecer como as recompensas foram classificadas.

Além disso, para cada categoria serd apresentada uma tabela
com a classificagdo das recompensas. Essa tabela é composta por
quatro colunas. Nas duas primeiras, sdo listados 0s autores e as
recompensas identificadas nos estudos empiricos sobre recompensas.
Ja nas duas seguintes, sdo relacionadas as varidveis de retencdo e 0s
respectivos pesquisadores que as identificaram em seus estudos
empiricos. Decidiu-se por essa forma de apresentacdo para facilitar o
entendimento de que a literatura sobre retengdo aponta as
recompensas como varidveis de retencdo, embora isso ndo seja
mencionado explicitamente.

Desse modo, primeiramente serdo apresentadas as recompensas
extrinsecas financeiras diretas que interferem na retencéo.

4.4.1 Recompensas extrinsecas financeiras diretas que interferem
na retencdo

Nesta categoria foram identificados sete tipos de recompensas
apontadas como fatores de retencdo. A categoria recompensas
extrinsecas financeiras inclui retornos financeiros diretos e indiretos
(CHIANG; BIRTCH, 2006). Como ja comentado anteriormente, séo
recompensas de natureza extrinseca, pois sdo estimulos providos pela
organizagdo que influenciam a percepcdo dos empregados sobre ela
(RYAN; DECI, 2000). S&o considerados diretos, pois sdo retornos
monetarios em dinheiro. Esses retornos ainda podem ser fixos, na
forma de salario-base e aumento anual de salério; ou varidveis, como
incentivos por desempenho individual, incentivos pelo desempenho do
grupo ou incentivos organizacionais (CHIAVENATO, 2010).

Salario se refere a parte fixa da remuneracéo e esta relacionado
ao cargo que o funcionario ocupa na organizagdo, o qual pode variar
dependendo do tempo de servico, das habilidades, dos conhecimentos
(HIPOLITO, 2002). Remuneracdo variavel, por outro lado, estd
relacionada ao desempenho do empregado no alcance de resultados.
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Essa remuneracdo pode se dar na forma de incentivos por desempenho
individual ou em grupo (HIPOLITO, 2002).

Com esses conceitos em mente, foram classificadas as variaveis
de retencdo que poderiam ser enquadradas na categoria recompensas
financeiras diretas. Desse modo, pode-se dizer que o salario, uma
estrutura de pagamento que propicie aumentos anuais de salarios,
pagamentos varidveis que visem a oferta de incentivos com base no
desempenho individual ou do grupo e incentivos organizacionais
(bbnus e ac¢des) sdo tipos de recompensa que influenciam na retencédo
de profissionais na organizacdo (BIRT et al., 2004; CHIANG;
BIRTCH, 2006; KOCHANSKI; LEDFORD, 2001; MILKOVICH et
al., 2011).

Os estudos sobre recompensas apontam salarios e incentivos
(bbnus, participacdo nos lucros, a¢des) como elementos importantes
para a motivacdo dos empregados, pois sdo meios de satisfazer
necessidades materiais e também de alcancar condigdes de vida mais
confortaveis para si e para a familia (CHEN et al., 1999; GIETER et
al., 2007; MILKOVICH et al., 2011).

Ja Drucker (1954) menciona ser importante levar em
consideracdo todas as dimensdes de recompensas. O autor destaca
que, embora as recompensas financeiras nao sejam as principais fontes
de motivacdo do funcionério, o descontentamento com elas pode inibir
0 desempenho. Portanto, as recompensas ndo financeiras ndo podem
compensar 0 descontentamento com recompensas Mmonetarias.
(DRUCKER, PETER, 1999).

Mas, os estudos sobre retencdo apontam que as recompensas
monetarias ndo sdo tipos de recompensas que estimulem o
comprometimento dos funcionarios e, portanto, 0s motivem a
permanecer na organizacdo (THOMAS et al., 2010). Na pesquisa
realizada pelo Hay Group em 1990, entre os funcionarios da empresa,
identificaram que recompensas materiais ndo estavam entre as suas
prioridades (e sim em quarto lugar). Para esses funcionarios era mais
importante ter oportunidades de crescimento e se identificar com o0s
valores organizacionais (lideranca de qualidade, reputagdo da
organizacdo, reconhecimento) do que recompensas materiais
(ARMSTRONG; MURLLIS, 2007).

Da mesma forma, os estudos cientificos sobre retencéo
assinalam que a percep¢do dos empregados sobre a estrutura de
pagamento da organizagdo exerce mais influéncia sobre a retencdo do
que o pagamento em si. Assim, a forma como 0s aumentos s&o
proporcionados e como o sistema de pagamento é administrado



125

contribuem para fortalecer a percepcdo do empregado de que a
organizacdo valoriza o seu desempenho no trabalho (GOODMAN;
SALIPANTE, 1976; KOCHANSKI; LEDFORD, 2001).

Outra pesquisa recente também identificou que a percepcéo da
falta de equidade externa e interna no estabelecimento da
remuneracao, a percepcdo da falta de oportunidades de promocgdo e a
insatisfagdo com o trabalho ou com as responsabilidades que o
trabalho exigem, estdo entre os principais motivos que levam
profissionais a deixarem a organizacdo (SCOTT et al., 2012).

Além disso, os tedricos sobre retencdo apontaram para o papel
da influéncia das diferencas culturais de um pais sobre a preferéncia
do funcionario por um tipo de recompensa. Em sociedades
materialistas os empregados relacionam a satisfacdo no trabalho com a
estrutura de pagamento (bdnus, incentivos, acles, beneficios). J& em
culturas menos materialistas e que valorizam a preocupacdo com o
futuro, os empregados valorizam oportunidades de carreira, um estilo
de lideranga participativo, um ambiente de trabalho agradavel
(HYTTER, 2007).

No Quadro 17 a seguir, nas duas primeiras colunas sdo listadas
as fontes de pesquisa e as recompensas que influenciam na retencdo.
Nas colunas seguintes sdo listadas as variaveis de retencdo e os
autores que as identificaram.
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Quadro 17: Recompensas extrinsecas financeiras diretas que influenciam na retencdo

RECOMPENSAS FINANCEIRAS EXTRINSECAS DIRETAS

VARIAVEIS
AUTORES DE
RECOMPENSAS RECOMPENSA | RETENCAO AUTORES RETENCAO
Chiang e Birtch (2006);
Chen et al (1999);
Ross e Mirowsky (1996);
Moisio e Lempidla (2007;
Britton e Chadwick (1999);
Milkovich (2011);
Hay Group (1990); Ghapanchi e Aurum (2011);
Worldatwork (2000); Griffeth et al. (2000);
Gieter et al. (2007) Salério base Salério Kochanski e Ledford (2001)
Aumento anual Estrutura de Kochanski e Ledford (2001);
Chiang e Birtch (2006) de salério pagamento Goodman e Salipante (1976)
Chiang e Birtch (2006); Incentivos por
Milkovich (2011); desempenho Pagamento
Hay Group (1990) individual variavel Birt et al. (2004)

Incentivos pelo
desempenho em | Pagamento
Chiang e Birtch (2006) grupo varigvel Birt et al. (2004)

Chiang e Birtch (2006);
Chen et al. (1999);
Moisio e Lempidld (2007);

Milkovich (2011); Incentivos Pagamento
Worldatwork (2000) organizacionais varigvel Birt et al. (2004)
Nao foram
Participacdo nos | identificados
Chen et al. (1999) lucros estudos
Comissdes e Ghapanchi e Aurum (2011);
Moisio e Lempidld (2007) royalties Acbes Birt et al. (2004)

Chen et al. (1999;

Ross e Mirowsky (1996);
Moisio e Lempidld (2007); Ghapanchi e Aurum (2011);
Gieter et al. (2007) Bonus Bonus Birt et al. (2004)

Fonte: Elaborado pela prépria autora

A préxima categoria trata do papel dos beneficios como
recompensas que influenciam na retencéo.

4.4.2 Recompensas extrinsecas financeiras indiretas que
interferem na retencéo

Para esta categoria foram identificadas quatro tipos de
recompensa. Retomando conceitos ja abordados anteriormente, a
categoria de recompensas extrinsecas financeiras indiretas se refere
aos beneficios que a organizagdo proporciona aos seus empregados
como complemento da remuneracdo (salario). Sdo beneficios e
servicos oferecidos aos empregados com a finalidade de assegurar-
Ihes a satisfacdo de necessidades basicas que melhorem sua qualidade
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de vida dentro e fora do local de trabalho (HIPOLITO, 2002). Alguns
desses beneficios sdo exigidos por lei (por exemplo, aposentadoria,
férias, auxilio-doenca), enquanto outros sdo oferecidos pela
organizagdo de forma espontdnea (por exemplo, gratificacdes,
refeicOes e transporte subsidiado, seguro de vida, assisténcia médica,
empréstimo aos funcionarios), como atrativos para atrair e reter
profissionais (CHIAVENATO, 2010; KRESSLER, 2003).

Inicialmente os beneficios ndo eram aplicados com o objetivo
de motivar os empregados a alcancar um determinado resultado, ou
seja, ndo tinham influéncia direta sobre o desempenho dos
funcionarios na organizacio (ARMSTRONG; MURLIS, 2007;
HIPOLITO, 2002). No entanto, com o tempo, os beneficios passaram
a ser vistos como formas de a organizagdo mostrar ao empregado que
cuida dele e se importa com o seu bem-estar e o de sua familia e
passaram a ser vistos como importantes elementos de motivagdo e de
retencdo (ARMSTRONG; MURLIS, 2007; HIPOLITO, 2002).

As pesquisas sobre retencdo apontam que pacotes de
beneficios, oferecidos espontaneamente pela organizacdo, ajudam a
desenvolver a atitude positiva do empregado em relagdo a ela.
Também estimulam o apre¢o pela organizacdo, o envolvimento com
0s objetivos dela e, como consequéncia, 0 comprometimento do
empregado. (BIRT et al., 2004; KOCHANSKI; LEDFORD, 2001).
Hoje os beneficios transformaram-se em mecanismos eficazes para
motivar funciondarios a permanecerem na organizacao e, portanto, sao
tipos de recompensas que também podem reter profissionais na
organizacdo (BIRT et al.,, 2004; GHAPANCHI; AURUM, 2011,
KOCHANSKI; LEDFORD, 2001).

Desse modo, beneficios como periodos de folga, planos de
aposentadoria, plano de salde sdo varidveis (recompensas) citadas
pela literatura que tém forte influéncia sobre a retencdo de
profissionais nas organiza¢@es (Quadro 18).
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Quadro 18: Recompensas extrinsecas financeiras indiretas que influenciam

na retencdo

RECOMPENSAS EXTRINSECAS FINANCEIRAS INDIRETAS

AUTORES RECOMPENSA

RECOMPENSA

VARIAVEIS DE
RETENCAO

AUTORES
RETENCAO

Chiang e Birtch (2006);
Moisio e Lempiéld (2007);
Britton e Chadwick (1999);
Hay Group (1990)

Beneficios flexiveis

Periodos de folga

Kochanski e Ledford
(2001); Ghapanchi e
Aurum (2011); Birt et
al. (2004)

Chiang e Birtch (2006);
Milkovich (2011)

Aposentadoria

Aposentadoria

Ghapanchi e Aurum
(2011); Birt et al
(2004)

Chiang e Birtch (2006); Chen
et al (1999); Milkovich
(2011); Worldatwork (2000)

Plano de salde

Plano de satde

Kochanski e Ledford
(2001); Ghapanchi e
Aurum (2011); Birt et
al (2004)

Nao foram
Licenca identificados

Chiang e Birtch (2006); salide/maternidade estudos
Chiang e Birtch (2006); Servigos familiares Creches Birt et al (2004)

Nao foram
Chiang e Birtch (2006); Auxilio identificados
Milkovich (2011) transporte/alimentacéo | estudos

Nao foram

identificados
Milkovich (2011) Seguro de vida estudos

Néo foram

identificados
Chiang e Birtch (2006) Vantagens estudos

Fonte: Elaborado pela prépria autora

A proxima categoria também diz

respeito a estimulos

proporcionados pela organizacdo aos empregados; entretanto, esses
estimulos ndo sdo financeiros e, sim, de natureza social e psicoldgica.

4.4.3 Recompensas extrinsecas nao financeiras que interferem na
retengdo

Nesta categoria foram identificados vinte e um tipos de
recompensas que podem influenciar na retencdo. Esta categoria se
refere a recompensas de natureza néo financeira, também chamadas de
recompensas simbdlicas e interpessoais (ROSS; MIROWSKY, 1996).
Séo estimulos proporcionados pela organizacgao para incentivar o bom
desempenho no trabalho. Esse tipo de estimulo busca satisfazer
necessidades emocionais e sociais dos empregados (MASLOW,
1954). Um exemplo disso sdo os prémios oferecidos pelo bom
desempenho na condugdo de um determinado projeto ou, ainda, o
reconhecimento publico de colegas e supervisores pela realizacéo de
um trabalho de qualidade (BIRT et al., 2004; CHIANG; BIRTCH,
2006).
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Esse tipo de necessidade também foi identificada nos estudos
sobre retencdo. As pesquisas desenvolvidas por Eisenberger et
al.(2002) identificaram evidéncias consistentes de que a percepcao do
apoio da organizacdo influencia na reducdo da intencédo de turnover. A
teoria sobre a percepcdo do apoio organizacional pressupbe que a
satisfacdo de necessidades socioemocionais dos empregados e a
disposicdo da organizacdo de recompensa-los pelos esforcos na
realizagdo de suas atividades no trabalho contribuem para
desenvolver, no empregado, a percepgdo de que a organizagdo o
valoriza e reconhece suas contribuicfes e se preocupa com o seu bem-
estar. Isso fortalece seu sentimento de obrigacdo em ajudar a
organizagdo a atingir seus objetivos e, também, aumenta o
comprometimento afetivo; como resultado reduz a intencdo de sair da
organizagdo. Por outro lado, empregados com baixa percep¢do do
apoio organizacional sentem-se desvalorizados e acreditam que as
possibilidades de sucesso na organizacdo sdo limitadas. Esse tipo de
profissional tende a sair da organizagdo (ALLEN et al. 2003; HAY,
2001; RHOADES; EISENBERGER, 2002). O comprometimento foi
apontado pelos tedricos de retencdo como um indicativo do grau de
envolvimento com a organizacdo e, portanto € um importante
indicador de retencdo (MAK; SOCKEL, 2001).

Em virtude disso, 0 empenho da organizagdo em estimular o
desenvolvimento de relagbes de trabalho amigéveis e produtivas
(BIRT et al., 2004; CHIANG; BIRTCH, 2006), o apoio entre colegas
(GHAPANCHI; AURUM, 2011; GIETER et al., 2007) e, também em
criar programas de reconhecimento pelo desempenho na realizago
das tarefas, ajudam a satisfazer necessidades emocionais e sociais dos
funcionarios, especialmente quando sdo reconhecidos publicamente
pela supervisdo ou, até mesmo por colegas de trabalho. Esses séo tipos
de recompensas influenciam positivamente na retencdo de
profissionais (BIRT et al., 2004; EISENBERGER et al., 2002; ROSS;
MIROWSKY, 1996).

Além desses, outros fatores também exercem forte influéncia
sobre a retengdo como o status no trabalho. As pesquisas verificaram
gue, quando o empregado entende que o trabalho que ird desempenhar
é de prestigio, as possibilidades de retencdo aumentam (GOODMAN;
SALIPANTE, 1976).
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Na pesquisa conduzida por Birt e colaboradores foram
identificadas 49 variaveis de retencdo. Eles verificaram que, entre
elas, oportunidades de crescimento na carreira, gestdo integra e de
qualidade; poder de decisdo, oportunidades de desenvolvimento e de
aprendizagem estdo entre os fatores que mais influenciam sobre a
retencdo. Isso também foi verificado na pesquisa conduzida por
Goodman e Salipante (1976), que identificaram que, quanto maior for
a percepc¢do de oportunidades de promog¢do, maior sera a retengdo. Em
outro estudo empirico Allen e seus colaboradores (2003), verificaram
que politicas de recursos humanos que estimulem os funcionarios a
participar na tomada de decisdo e proporcionem oportunidades de
crescimento influenciam positivamente a percep¢do dos empregados
sobre 0 apoio organizacional (ALLEN et al., 2003).

Além disso, quando o empregado tem a percep¢do de justica na
aplicacdo das recompensas, também contribui para reforgar o interesse
da organizacdo no seu bem-estar e 0 seu sentimento que é reconhecido
pelas suas contribuicbes para com o0s objetivos da organizacao
(ALLEN et al., 2003). Essa percepcao estimula o comprometimento
do funcionario. Por outro lado, a falta de justica na aplicacdo das
recompensas pode levar a um estado psicolégico de insatisfacdo e
diminuir as possibilidades de retencdo (GHAPANCHI; AURUM,
2011).

Ainda, outros tipos de recompensa foram identificadas como
importantes fatores de retencdo para profissionais que exercem
atividades intensivas em conhecimento, tais como oportunidades de
aprender e a carga de trabalho. Estudos verificaram que um clima
organizacional que propicie oportunidades de aprendizagem fortalece
a percepcdo desse tipo de profissional das possibilidades de
crescimento e de desenvolvimento na carreira, pois sdo profissionais
que querem estar sempre aprendendo algo novo (KYNDT et al.,
2009). Por outro lado, um clima organizacional estressante, de carga
de trabalho excessiva e incompativel com as necessidades dos
funcionarios pode levar ao esgotamento e a despertar o desejo de sair
da organizagdo (GHAPANCHI; AURUM, 2011; MAK; SOCKEL,
2001).

Adicionalmente, as pesquisas sobre retencdo identificaram que
a falta de comunicacdo aos funcionarios sobre como o sistema de
pagamento e de beneficios é administrado pode resultar em um
negativo efeito sobre a percepcdo deles de que ndo estdo sendo
remunerados de forma equitativa em relagcdo ao mercado de trabalho.
Os pesquisadores verificaram que as pessoas querem entender como o
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sistema de pagamento funciona e querem ser comunicadas a respeito
deles (BIRT et al., 2004; KOCHANSKI; LEDFORD, 2001).

Além dos aspectos mencionados até 0 momento, fatores como
flexibilidade de horario e disponibilidade de recursos fisicos de
trabalho também séo tipos de recompensa que influenciam na retencéo
(ALLEN et al. 2003; BRITTON; CHADWICK, 1999; CHIANG,;
BIRTCH, 2006; GOODMAN; SALIPANTE, 1976). E, por fim, os
profissionais tendem a considerar, na sua decisdo, a reputacdo da
organizacdo no mercado, ou seja, se a empresa esta entre as melhores
companhias para se trabalhar e se oferece bons pacotes de beneficios
(BIRT et al., 2004; HAY, 2001). No quadro 19 sdo apresentados
outros tipos de recompensas ndo financeiras que influenciam na
retencdo de profissionais.

Quadro 19: Recompensas extrinsecas ndo financeiras que interferem na retencdo

RECOMPENSAS EXTRINSECAS NAO FINANCEIRAS

AUTORES VARIAVEIS DE X
RECOMPENSA RECOMPENSA RETENQAO AUTORES RETENCAO
Chiang e Birtch (2006); Relacionamento i’éi?\g?{?gos
Gieter et al. (2007) com clientes
estudos
Relagdo de
trabalho

Chiang e Birtch (2006);
Gieter et al. (2007)

Relacionamento
com colegas

amigavel e
produtiva/
Apoio de colegas

Birt et al. (2004);
Ghapanchi e Aurum (2011)

Chiang e Birtch (2006)

Seguranca no
trabalho

Segurancga no
trabalho

Ghapanchi e Aurum (2011);

Birt et al. (2004);

Kochanski e Ledford (2001);
Goodman e Salipante (1976

Chiang; Birtch (2006);
Milkovich (2011);

Equilibrio entre

Equilibrio entre

Ghapanchi e Aurum (2011);

Hay Group (1990); vida familiar e vida familiar e Birt et al. (2004);
Worldatwork (2000); trabalho trabalho Hytter (2007)
. Néo foram
Chiang e Birtch (2006) Autoridade & identificados
poder
estudos
Britton e Chadwick (1999); | Promogéo promogao/ (20liCriffethetal.
Hay Group (1990); Avanco na (2000);Allen et al. (2003);
Worldatwork (2000) carreira Goodman e Salipante (1976)
. . . Ghapanchi e Aurum (2011);
S}:zg%iif (l;t(():]f-ll()ZOOG), Status Status Birt et al. (2004);
Goodman e Salipante (1976)
Participacdo n i :
Chiang e Birtch (2006); Tomada de t Oamt a(zi 5 Z%ao 2 ilrllg]eg: :lt ?;6823(;90)'
Ross e Mirowsky (1996) | deciséio '

decisdo

Birt et al. (2004)
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RECOMPENSAS EXTRINSECAS NAO FINANCEIRAS

AUTORES
RECOMPENSA

RECOMPENSA

VARIAVEI§ DE
RETENCAO

AUTORES
RETENCAO

Chiang e Birtch (2006);
Chen et al. (1999);

Ross e Mirowsky (1996);
Moisio e Lempiéléd (2007);
Milkovich (2011);

Hay Group (1990);
Worldatwork (2000)

Chiang e Birtch (2006);
Hay Group (1990)

Reconhecimento

Reconhecimento

Birt et al. (2004)

Carga de trabalho

Excesso de carga de
trabalho

Ghapanchi e Aurum
(2011)

Chiang e Birtch (2006)

Ambiente de
trabalho

Clima de estimulo ao

desenvolvimento
pessoal;
Clima de aprego

KYNDT et al (2009)

Chiang e Birtch (2006);
Hay Group (1990)

Estilo gerencial

Estilo de Lideranca

Ghapanchi e Aurum
(2011); Griffeth et al
(2000);

Birt et al (2004);
Hytter (2007);
Kochanski e Ledford
(2001)

Chiang e Birtch (2006)

Espirito de equipe

Grupo de trabalho
coeso

Ghapanchi e Aurum
(2011); Griffeth et al.
(2000);

Birt et al (2004)

Chiang; Birtch (2006)

Tratamento justo

Justica distributiva

Ghapanchi e Aurum
(2011); Birtetal.
(2004);

Hytter (2007)

Chiang e Birtch (2006);
Moisio e Lempiéld (2007);
Britton e Chadwick (1999);
Hay Group (1990);
Worldatwork (2000); Gieter
et al. (2007)

Treinamento e
desenvolvimento

Oportunidades de
treinamento;

Orientacéo profissional;
Programa de mentoring

Ghapanchi e Aurum
(2011); Birt et al.
(2004);

Hytter (2007);
Kochanski e Ledford
(2001)

Chiang e Birtch (2006);
Hay Group (1990)

Disponibilidade de
recursos (ambiente
fisico)

Condigdes fisicas de
trabalho

Hytter (2007)

Moisio e Lempiéla (2007)

Horério flexivel

Horério flexivel

Birt et al. (2004);
Ghapanchi e Aurum
(2011)

Moisio e Lempiéld (2007);
Hay Group (1990)

Britton e Chadwick (1999)

Feedback pelo
trabalho

Feedback pelo trabalho;

Feedback 360 grau

Ghapanchi e Aurum
(2011); Birt et al.
(2004); Kochanski e
Ledford (2001)

Comprometimento

Comprometimento
profissional;
Comprometimento
continuo;
Comprometimento
afetivo;
Comprometimento
organizacional

Ghapanchi e Aurum
(2011);Griffeth et al.
(2000); Birt et al.
(2004); Allen et al.
(2003); Kochanski e
Ledford (2001)
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RECOMPENSAS EXTRINSECAS NAO FINANCEIRAS

AUTORES
RECOMPENSA

RECOMPENSA

VARIAVEIS DE
RETENCAO

AUTORES
RETENCAO

Milkovich (2011);
Hay Group (1990)

Oportunidades de
aprender

Oportunidades de
aprendizagem

Birt et al. (2004)

Hay Group (1990)

Justica na aplicacéo

Justica na aplicacéo das

Ghapanchi e Aurum
(2011); Allen et al.

das recompensas recompensas (2003)
Hay Group (1990) Reputagdo da Reputagdo da Birt et al. (2004)
Y P organizagdo organizacdo '
Compartilhamento | Ndo foram

Hay Group (1990)

do risco

identificados estudos

Hay Group (1990)

Comunicagao

Comunicagdo aberta e
transparéncia

Griffeth et al. (2000);
Birt et al. (2004)

Hay Group (1990);

Oportunidade de

Novas oportunidades e

Worldatwork (2000) melhorar o desafios Birt et al. (2004)
desempenho
. Informagé&o formal;
Hay Group (1990) Informagges; compartilhamento do Birt et al. (2004)
processos

conhecimento

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Por fim, a categoria seguinte — recompensas intrinsecas ndo
financeiras — diz respeito a recompensas que ndo dependem da agédo
organizacional e, sim, do proprio funcionario.

4.4.4 Recompensas intrinsecas ndo financeiras que interferem na
retencdo

Nesta categoria, nove tipos de recompensas de natureza
intrinseca foram identificadas como fatores de retencdo. De acordo
com o0s conceitos de recompensas ja considerados anteriormente,
recompensas intrinsecas nao financeiras estdo relacionadas com o
contetido do trabalho e geram satisfagdo com o trabalho em si, como:
a sensacdo de estar fazendo um trabalho que seja de valor; a sensagéo
de autonomia para tomar decisGes; o0 sentimento de competéncia e de
realizacdo (CHEN et al., 1999; KRESSLER, 2003). Envolvem,
portanto, experiéncias individuais e estdo relacionadas a recompensas
psicolégicas, ndo tém valor monetario e, sim simbdlico (BRITTON;
CHADWICK, 1999; CHEN et al., 1999; MILKOVICH et al., 2011;
ROSS; MIROWSKY, 1996). Essa satisfagdo pode estar nas
oportunidades de usar habilidades pessoais, na realizagdo de tarefas
desafiadoras, na satisfacdo e no prazer em realizar uma tarefa que
tenha significado (CHIANG; BIRTCH, 2005; ROSS; MIROWSKY,
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1996). Sdo, portanto, elementos que funcionam como estimuladores
intrinsecos do comportamento humano no ambiente de trabalho
(CHEN et al., 1999; CHIANG; BIRTCH, 2006; DECI, 1972).

Nas pesquisas sobre retencdo, analisadas na meta-analise
conduzida por Ghapanchi e Aurum (2011), seis variaveis
relacionadas ao conteido do trabalho estavam entre as mais citadas
pelos estudos selecionados para compor a amostra desse estudo.
Assim, fatores como: ambiguidade de papéis, percepc¢do da carga de
trabalho, falta de autonomia, atividades que requeiram a interacdo
com outros setores e variedade das tarefas foi verificado que sdo 0s
que mais influenciam na intencdo de turnover entre profissionais da
area de Tecnologia da Informacdo (TI) (GHAPANCHI; AURUM,
2011).

Esse estudo constatou que a falta de autonomia pode inibir a
criatividade e a capacidade de inovacdo, especialmente entre
profissionais que exercem atividades intensivas em conhecimento.
Para esse tipo de profissional, a liberdade de tomar suas préprias
decisBes sobre atividades relacionadas ao seu trabalho e a
flexibilidade de horarios sdo elementos muito valorizados e podem
influenciar positivamente na retencdo (BIRT et al., 2004;
GHAPANCHI; AURUM, 2011).

Além disso, a possibilidade de realizar tarefas variadas foi
relatada como fato gerador de um impacto positivo sobre a retencéo
pelos estudos analisados por Ghapanchi e Aurum (2011). As
pesquisas analisadas por esses autores mencionaram que esse € um
importante motivador, pois a medida que o trabalho exige do
profissional a realizacdo de uma variedade de tarefas permite-lhe usar
suas habilidades e receber feedback pelo seu desempenho. Isso pode
influenciar positivamente sua motivacao intrinseca de permanecer na
organizacdo (GHAPANCHI; AURUM, 2011; GRIFFETH et al,
2000).

Além disso, pesquisas verificaram que fatores como um
trabalho desafiador e significativo e a liberdade de ser responsavel
pelas suas proprias atividades exercem forte influéncia sobre a
retencdo (BIRT et al., 2004; GRIFFETH et al., 2000). Para esse tipo
de profissional, recompensas intrinsecas impactam positivamente
sobre o comprometimento do tipo afetivo. Esse tipo de
comprometimento é apontado nas pesquisas como importante fator de
retencdo (BIRT et al., 2004).

Em relacédo & satisfagdo no trabalho as pesquisas apontaram que
funcionarios que se sentem satisfeitos com o trabalho so mais
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propensos a permanecer na organizacdo. Esse estado motivacional
positivo os estimula a um desempenho melhor e fortalece o seu
comprometimento com a organizagdo (GRIFFETH et al., 2000; MAK;
SOCKEL, 2001).

Nesta categoria, estdo as recompensas que mais influenciam na
retencdo de profissionais em organizagdes segundo as pesquisas sobre
retencdo (BIRT et al., 2004; THOMAS, 2009). Desse modo,
estratégias de retencdo que levem em consideracBes necessidades de
progresso, de estar realizando um bom trabalho e que tenha
significado e o sentimento de liberdade de escolher como realizar a
tarefa sdo apontados como elementos importantes para o delineamento
de um programa de retencdo (BIRT et al., 2004; THOMAS, 2009)

No Quadro 20 sdo relacionados, nas duas primeiras colunas, 0s
pesquisadores e as recompensas apontadas por eles. Nas colunas
seguintes, as variaveis de retencdo e 0s pesquisadores que as

identificaram.

Quadro 20: Recompensas intrinsecas ndo financeiras que interferem na retencéo

RECOMPENSAS INTRINSECAS

AUTORES VARIAVEIS DE AUTORES

RECOMPENSA RECOMPENSA RETENCAO RETENCAO
Chiang; Birtch (2006); Natureza do Ghapanchi e Aurum
Moisio e Lempiéld (2007) | trabalho Tipo de trabalho (2011)
Chiang; Birtch (2006);
CHEN et al (1999); Ross e
Mirowsky (1996); Moisio
e Lempiéala (2007);
Milkovich (2011); Hay Trabalho Ghapanchi e Aurum
Group (1990) desafiador Tarefa que seja significativa | (2011); Birt et al (2004)

Chiang; Birtch (2006)

Responsabilidad
es no trabalho

Responsabilidade

Griffeth et al (2000);
Birt et al.(2004)

Chiang; Birtch (2006)

Variedade das
tarefas

Variedade de tarefas

Ghapanchi e Aurum
(2011);Griffeth et al.
(2000)

Chiang; Birtch (2006);
CHEN et al (1999); Ross e
Mirowsky (1996); Britton
e Chadwick (1999); Hay

Autonomia no

Ghapanchi e Aurum

Group (1990) trabalho Autonomia (2011); Birt et al (2004)
Chiang; Birtch (2006); Ghapanchi e Aurum
Ross e Mirowsky (1996) Realizacdes Necessidade de realizagdo (2011)
Chiang; Birtch (2006); Satisfagdo no Griffeth et al. (2000);
Kressler (2003) trabalho Satisfagdo com o trabalho Mak e Sockel (2001)
Percepcéo de
Hay Group (1990); estar fazendo Ghapanchi e Aurum
Kressler (2003) algo util Utilidade do atual emprego (2011)
Qualidade das
relagdes de Experiéncias agradaveis no
Hay Group (1990) trabalho dia a dia do trabalho Birt et al (2004)

Fonte: Elaborado pela prépria autora
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Portanto, neste estudo foram identificados 41 tipos de
recompensas muito valorizadas por profissionais voltados para
atividades de conhecimento nas organizacg@es, que podem influenciar
na sua decisdo de permanecer ou sair da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar as contribuicdes
gue esta pesquisa gerou €, as recomendacdes para pesquisas futuras.

5.1 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do levantamento dos fatores de retencéo, foi possivel concluir
gue as recompensas sao elementos que podem interferir na decisdo de
profissionais que exercem atividades intensivas em conhecimento a
permanecer ou sair da organizacdo. Isso depende de como as
recompensas sdo aplicadas. No entanto, além das recompensas, ha
outros fatores que também podem interferir na retencdo desse tipo de
profissional. Alguns desses fatores dependem da organizagdo,
enquanto outros estdo relacionados ao contetdo do trabalho e, ainda,
outros dependem do ambiente externo a organizacdo. Entre as
recompensas, 0s estudos apontaram influéncia significativa de
recompensas de natureza ndo financeira na retengdo, como:
oportunidades de crescimento na carreira, oportunidades de aprender,
reconhecimento; ou aquelas relacionadas com o contetido do trabalho
e que geram prazer com o trabalho em si, como: o sentimento de
realizacdo, o sentimento de responsabilidade com a tarefa e o
sentimento de competéncia.

Esse resultado aponta para a necessidade de entender as recompensas
a partir de uma concepgdo ampla, a qual abrange tudo o que os
funcionarios valorizam na relacdo de trabalho. Isso envolve levar em
consideragdo todas as dimensdes das recompensas: as financeiras
(salario e beneficios) e as ndo financeiras (oportunidades de carreira,
de aprendizagem e de desenvolvimento). Nas organizagdes, no
entanto, tém predominado a visdo estrita de recompensas, a qual se
refere apenas a retornos de natureza financeira. Assim, para uma
gestdo eficaz de programas de retengdo, os estudos apontam a visdo
abrangente de recompensas como a mais apropriada. Isso se deve ao
fato que retencdo diz respeito a uma variedade de fatores que levam o
funcionario a desejar permanecer na organizacdo. Esses fatores
englobam aspectos sociais, emocionais, psicoldgicos e financeiros dos
quais as recompensas fazem parte.

Este trabalho permitiu perceber que os tedricos de retencdo,
normalmente, ndo se utilizam dos conhecimentos basilares da area de
recompensa, pelo menos ndo explicitamente, embora seja possivel
intuir que as recompensas estejam entre os fatores de retencdo quando
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o0s pesquisadores se referem a elas utilizando termos como variaveis
intrinsecas e extrinsecas ou, ainda, fatores de retencdo. Os tedricos de
recompensa, por outro lado, ndo se aprofundam no entendimento dos
diversos elementos que podem interferir na retencdo, apesar de
mencionarem que as recompensas podem ser consideradas como
elementos de retengéo.

Verificou-se, também, que sdo duas areas do conhecimento
(recompensa e retencdo) com poucos estudos cientificos que
relacionem diretamente esses dois constructos. Nos estudos sobre
retencdo, as recompensas ndo sdo tratadas como variavel independente
do constructo retencdo. Na maioria das pesquisas dessa area, as
recompensas sdo consideradas como dimensdo de andlise de outro
constructo.

A principal contribuicdo deste trabalho € a identificacdo de 41 tipos de
recompensas que podem interferir na retencdo de profissionais na
organizacdo. Isso contribuird para o delineamento de sistemas de
recompensas com foco na retencdo de profissionais. Além disso, a
andlise da literatura sobre retengdo permitiu compreender que o foco
de estudo dos pesquisadores dessa area sdo profissionais altamente
qualificados, considerados importantes para a competitividade da
organizacgdo, entre eles, técnicos, cientistas, profissionais de sistema
de informagdo, profissionais da &rea de salde, gerentes, supervisores,
entre outros. Sao profissionais que exercem atividades nas quais o
principal componente é o conhecimento. A literatura sobre retencéo,
portanto, pode contribuir para a identificacdo dos fatores que
interferem na retencdo do trabalhador do conhecimento e, assim, a
partir deles, desenhar um modelo para a retencéo de profissionais do
conhecimento em organizagoes.

Ha estudos que apontam, por exemplo, que o dinheiro ndo é o
principal fator de retencdo desse tipo de profissional, mas, sim, a
satisfacdo de necessidades socioemocionais (apre¢o, aprovacao,
afiliacdo). Assim, quando o funcionario tem a percepcdo de que a
organizacao se preocupa em satisfazer essas necessidades por meio do
reconhecimento e da valorizagdo de suas contribuigdes, fortalece nele
0 comprometimento do tipo afetivo apontado como principal
indicador de retencdo de profissionais que exercem atividades de
conhecimento.

Adicionalmente, os resultados desta pesquisa poderdo fornecer
ferramentas para o desenvolvimento de estratégias organizacionais
que minimizem ou, até mesmo, eliminem o0s aspectos negativos que
levam profissionais a sairem da organizagdo. Acredita-se que a partir
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do entendimento das razBes que levam ao turnover, oS gerentes
poderdo desenvolver estratégias de retencdo mais eficazes. Além
disso, a identificacdo e apresentacdo dos fatores de retengdo em forma
de taxonomia poderd tornar mais féacil detectar os fatores
(organizacionais, externos, individuais, psicoldgicos e relacionados ao
trabalho) que podem influenciar profissionais a sairem da
organizagao.

Também, os resultados deste trabalho poderdo ser Uteis para
pesquisadores desenvolverem estudos cientificos sobre esse tema no
Brasil e, assim, ajudar a preencher a lacuna de conhecimento que
existe nas pesquisas cientificas nacionais que relacionem o0s
constructos recompensas e retencao.

5.2 RECOMENDAGOES DE PESQUISAS FUTURAS

Entre as contribui¢des apresentadas anteriormente, este trabalho
fornece subsidios para visualizar a realizacdo de possiveis pesquisas
com foco nas recompensas como fator de retencdo de profissionais nas
organizagdes. A partir dos resultados obtidos neste estudo e da lacuna
de conhecimento identificada no decorrer deste trabalho, foi possivel
detectar algumas oportunidades de pesquisas futuras.

Assim, futuras pesquisas poderdo se voltar para o desenvolvido
de um sistema de recompensas com foco na retengdo de profissionais
do conhecimento na organizagdo. Porém, percebeu-se, no
levantamento da literatura nacional, a caréncia de estudos que
relacionem tipos de recompensa e a retencdo de profissionais. Embora
esse tema tenha despertado a interesse da comunidade cientifica, ainda
ha a necessidade de desenvolver um corpo tedrico sobre essa relagéo,
especificamente na realidade brasileira.

Pesquisas nacionais poderdo ser conduzidas para identificar a
preferéncia por recompensas na cultura brasileira de acordo com o
tipo de profissional, pois embora este trabalho tenha identificado 41
tipos de recompensas que retém, essas varidveis foram apontadas por
estudos empiricos conduzidos em paises como a Franga, Suécia,
Africa do Sul e Estudos Unidos. Haveria, portanto, a necessidade de
realizar estudos semelhantes no Brasil.

Adicionalmente, trabalhos futuros poderdo ser realizados com a
finalidade de identificar, na cultura brasileira, quais sdo os fatores que
interferem na retencdo de profissionais. As bases conceituais da
literatura internacional sobre retencdo, expostas neste trabalho,
poderdo ser Uteis para realizar pesquisas dessa natureza e, até mesmo
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chegar a um modelo de retencdo de profissionais em organizacdes,
entre eles o trabalhador do conhecimento.

Outras pesquisas poderiam analisar o efeito de recompensas
intrinsecas sobre a retencdo. HA& estudos que sugerem que 0S
empregados valorizam mais 0s aspectos intrinsecos na sua deciséo de
permanecer na organizacdo e demonstram comprometimento afetivo
somente se tiverem a percepcdo de que a organizagdo se preocupa com
0 bem-estar deles e os valoriza. Ainda, outros estudos indicam que o
dinheiro ndo é o Unico fator de retencdo, especialmente entre
profissionais técnicos e cientificos.

Em relacdo as recompensas, estudos poderiam ser conduzidos
para identificar como as recompensas podem ser utilizadas para
compartilhar o conhecimento tacito, para o desenvolvimento de um
ambiente organizacional de estimulo & criatividade e & inovacéo e para
melhorar o desempenho dos funcionarios.

Assim sendo, o campo de estudo sobre o0s constructos
recompensas e retengdo ainda carece de pesquisas e, portanto, ainda
ha muito que aprender sobre esses dois temas.
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