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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi realizar um estudo de caso a respeito das politicas de
Atracdo e Retencdo para o nivel de cargo Téatico de uma Empresa do Nordeste do Brasil pelo
viés analitico-comportamental. As politicas de atracdo e retengdo sdo um dos desdobramentos
da area de Recursos Humanos nas organizacgdes. Desse modo, este trabalho é importante para
verificarmos uma leitura comportamental dessas politicas e analisar 0s seus impactos em
termos do alcance de atracdo e retengdo dos colaboradores. Objetiva-se também delinear a
viabilidade e a importancia do discurso psicolégico, no caso o analitico-comportamental,
enquanto um conhecimento que se aplica as organizacfes, e suas contribuicfes para a
construcdo e avaliacdo de Politicas de Recursos Humanos, area em que predomina o discurso
da Administracdo. Para alcancar os objetivos deste trabalho, foi realizada uma pesquisa nos
documentos que compdem a politica na empresa estudada, observacao participante e acesso a
relatorios de desligamento e de selecdo. Partiu-se para uma operacionalizacdo das politicas em
contingéncias comportamentais. Analisou-se os 20 meios de atracdo da empresa, percebeu-se
que a quantidade de meios que corresponde a controle de estimulos e que sinalizam
contingéncias de reforcamento social equivale a 4, contingéncias de reforcamento natural
equivale a 8, contingéncias de reforcamento arbitrario equivale ao mesmo ndmero, 8. Ja com
relacdo aos meios de retencdo, foram analisados 17 no total, a maioria, 11 se caracterizou
como reforcamento positivo (natural, social e arbitrario), ou seja, 64,70%; 2 delas, 11,76%
baseadas em reforcamento ndo-contingente; outras 2, 11,76% também baseadas em controle
de estimulos e apenas 1, 5,88% reforcamento negativo. O estudo mostrou-se importante para
entender como os meios contidos na politica da empresa estudada funcionam para a Analise
do Comportamento, qual o contexto desses meios na organizacdo e quais 0s impactos em
termos de atracdo e retencdo dos colaboradores. Alem de perceber a contribuicdo que a

abordagem escolhida tem para 0 ambiente organizacional.

Palavras-Chaves: atracdo e retencdo; politicas de RH; estudo de caso; andlise do

comportamento aplicada as organizacoes.



ABSTRACT

The aim of this study was to conduct a case study on policies Attraction and Retention for the
job level of a Tactical Company of Northeast Brazil by behavior analytic bias. The attraction
and retention policies are one of the developments in the area of Human Resources in
organizations. Thus, this work is important for us to verify a behavioral interpretation of these
policies and analyze their impact in terms of the range of attraction and retention of
employees. Objective is also to outline the feasibility and importance of psychological
discourse, in this case the behavior analytic, while knowledge that is applied to organizations
and their contributions to the construction and evaluation of the Human Resources Policy,
where it dominates the discourse of administration . To achieve the objectives of this study, a
survey was conducted in the documents that make up the policy in the company studied,
participant observation and access to reports and select shutdown. Left to an
operationalization of policies in behavioral contingencies. We analyzed the 20 ways to lure
the company, it was noticed that the amount of media that corresponds to stimulus control and
signaling contingencies of social reinforcement equals 4, natural reinforcement contingencies
equals 8, contingencies of reinforcement equivalent to arbitrary same number, 8. In relation to
the retaining means 17 were analyzed in total, the majority 11 is characterized as positive
reinforcement (natural, social and arbitrary), ie, 64.70%, twice, 11.76% based on non-
contingent reinforcement two, 11.76 % based on stimulus control and just a 5.88 % negative
reinforcement. The study proved to be important to understand how the media contained in
the company studied political work for Behavior Analysis, which means in the context of
such organization and the impacts in terms of attraction and retention of employees. In
addition to realizing the contribution that the chosen approach has to the organizational

environment.

Key Words: attraction and retention; HR policies; case study; applied behavior analysis

organizations.
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1. INTRODUCAO

Com a crescente valorizagcdo do capital humano dentro das organizagdes, estando
este figurado como diferencial para o desenvolvimento e crescimento das empresas na
atualidade, verifica-se um crescimento e destaque para as Politicas voltadas aos Recursos
Humanos nas Organizagbes. Uma dessas politicas que tem sido alvo de crescentes
investimentos sdo as Politicas de Atracdo e Retencdo de Pessoas (P.A.R.P.).

Pesquisas brasileiras que estudam os fatores de atracdo e retengdo no trabalho
demonstram que a imagem da empresa no mercado, a oferta de desafios, as
perspectivas de crescimento, a liberdade de acdo e um clima organizacional

favoravel despertam mais o interesse dos profissionais do que a remuneracao
(FAISSAL, 2009, p. 68).

As P.A.R.P. ttm como foco tanto atrair profissionais, que se identificam com a
missao, visdo e valores da organizacdo, ou com potencial, conhecimento e capacidade para se
desenvolverem dentro da empresa, bem como, reter esses profissionais que ja atuam na
empresa através de investimentos, evitando aumento da rotatividade, perda de bons
funcionarios para o mercado, além do tempo e dos recursos investidos nesse colaborador, que
sai da empresa carregando a experiéncia profissional adquirida durante sua atuacdo dentro da
organizagcéo.

Visando aumentar as possibilidades das pessoas concorrentes as novas posi¢des de
trabalho, a empresa deve apoiar o desenvolvimento de competéncias, por meio de
programas de capacitacdo e de educagdo continuada, invertendo o paradigma

tradicional de selecionar e treinar para o de treinar e selecionar (FAISSAL, 2009, p.
69).

Pode-se pensar, desta forma, em uma valorizacdo do capital humano ja presente
na organizacao, onde o foco esta em desenvolver esse profissional internamente para depois
avalia-lo e seleciona-lo em oportunidades dentro da propria empresa.

Por se constituirem um campo novo nas Politicas de Recursos Humanos, as acoes
de Atracdo e Retencdo de Pessoas podem ser melhor analisadas a partir de sua execucgédo
pratica. Para tanto, optou-se por realizar um estudo detalhado de uma P.A.R.P. ja& bem
instaurada e aplicada, bem como uma discussdo tedrica sobre as possibilidades, vantagens e
desvantagens desta a partir de um referencial das ciéncias do comportamento humano.

Diante desse contexto, surgiu a inquietacdo em avaliar e entender um pouco mais
sobre as Politicas de atracdo e retencdo atraves do olhar da Analise do comportamento,

abordagem escolhida pela autora ao longo da graduacao.
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Propds-se, entdo, a realizacdo de um estudo de caso a respeito das Politicas de
Atracéo e Retencdo para o nivel de cargo Tético de uma Empresa de grande porte do Nordeste
do Brasil, sendo esta analise subsidiada pelo referencial tedrico da Analise do
Comportamento. Enumerou-se e operacionalizou-se essas Politicas, buscando verificar a
viabilidade e as consequéncias de cada uma de suas agoes.

Utilizou-se o viés analitico comportamental também para observar a viabilidade
da Anélise do Comportamento enquanto uma area de conhecimento aplicada as organizacdes
e as contribuicdes que esse referencial pode trazer para esses planos de intervencdo. Sendo
importante essa constatacdo para melhor conhecimento tanto da area de estudo quanto da

abrangéncia que a abordagem escolhida pode ter.
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2. AS POLITICAS DE ATRACAO E RETENCAO

O termo politica, no contexto organizacional, pode ser compreendido como um
conjunto de regras ou normas determinados por uma empresa de como seus colaboradores
deverdo de comportar em seu ambiente de trabalho. Elas definem os limites dentro dos quais
as pessoas podem agir no espago da empresa. Funcionam como guias para a agdo, orientando
a tomada de decisdo no ambiente organizacional. Resumidamente, servem para estabelecer
padrdes de comportamentos, fazer com que os colaboradores hajam de forma semelhante em
situacdes parecidas dentro do ambiente de trabalho.

As politicas constituem exemplos de planos taticos que funcionam como guias
gerais de acdo. Elas funcionam como orientagdes para a tomada de decisdo.
Geralmente refletem um objetivo e orienta as pessoas em direcdo a esses objetivos
em situacGes que requeiram algum julgamento. As politicas servem para gque pessoas
facam escolhas semelhantes ao se defrontarem com situacdes similares. As politicas
constituem afirmacOes genéricas baseadas nos objetivos organizacionais e visam
oferecer rumos para as pessoas dentro da organizacdo (CHIAVENATO, 2004, p.
205).

Como também nos traz Chiavenato (2004), As organizacGes definem uma
variedade de politicas, como de recursos humanos, de vendas, de producdo, de crédito, etc.
Cada uma dessas politicas geralmente é desdobrada em politicas mais detalhadas. Para este
trabalho, serd abordado um desdobramento da politica de recursos humanos, a de atracéo e
retencdo.

Com relacdo ao termo atracéo, pode-se sintetizar como o processo pelo qual as
empresas buscam se diferenciar e tornarem atrativas, dentre as outras, para os candidatos a
novas vagas de emprego. Vale ressaltar que esses candidatos, podem j& estar ativos no

mercado de trabalho ou ndo.

E importante para a empresa oferecer condicBes atraentes que estimulem os
candidatos a querer aceitar o convite da organizacdo. O orcamento disponivel para
treinamentos futuros, a politica de remuneracdo e o plano de carreira podem
constituir triunfos de atratividade e oferecerem margem de negociacdo de salérios
(GODOY et. al., 2008, p.118).

! Vale ressaltar que as politicas organizacionais também amparam a tomada de decisdo dos gestores da
Organizacdo, delimitando os valores e interesses desta. Portanto, as politicas organizacionais estabelecem
padrdes de acdo entre os mais variados ambitos de relagfes sociais na organizagdo, abrangendo desde 0os manuais
de conduta de colaboradores, as politicas de promogdo e as a¢des desenvolvidas com objetivo de facilitar o
alcance da misséo e visdo da empresa.
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A atracdo no contexto organizacional, compreende uma série de fatores, por vezes
generalista, como a imagem da empresa, o porte, tipo de produto que comercializa, ou,
também, fatores especificos para cada vaga ou cargo a ocupar, como salério e beneficios.

A imagem que as empresas tém no mercado atrai, ou ndo, naturalmente as pessoas
para trabalhar. A propaganda que fazem de seus produtos, o tipo de produto
comercializado, os beneficios oferecidos, a maneira como tratam os clientes, o porte
da empresa, as oportunidades de carreira, enfim, diversos fatores podem atrair maior
ou menor nimero de candidatos e até mesmo o tipo de pessoas que gostariam de
nela trabalhar (GODOQY, et. al., 2008, p.122).

Para ser cada vez mais competitiva e atraente, além de se dedicar ao que se chama

“DNA da organizagdo™?, a empresa necessita conhecer o mercado no qual esta inserida. Ou

seja, estudar a concorréncia, as novas técnicas, ferramentas e tecnologias empregadas em

processos semelhantes ao seu (ndo obrigatoriamente do mesmo segmento), ter visdo de onde

conseguir os melhores profissionais e 0 que estes profissionais valorizam para aceitar uma

proposta de emprego, saber que propostas 0s seus concorrentes estdo oferecendo para atrair
candidatos.

O levantamento de informacGes para conhecer a oferta de profissionais no mercado

de trabalho, seus habitos e interesses, bem como as propostas oferecidas pelos

concorrentes sdo caminhos efetivos para o sucesso da atracdo de profissionais
competentes (FAISSAL, 2009, p. 68).

Quanto mais a empresa conhecer o mercado, mais facil também sera a definicéo
da melhor proposta de atracdo, aumentando a eficAcia na contratacdo dos melhores
profissionais.

Paralelo a isso, tem-se que 0 mercado de trabalho atual ndo se restringe mais ao
candidato apenas aceitar ou ndo o convite de uma empresa para uma oportunidade de
trabalho. A organizacdo agora divide uma posi¢cdo mais ativa com seus pleiteantes de uma
nova oportunidade, o candidato pode disponibilizar o seu curriculo para a empresa de
interesse sem que haja uma vaga aberta no momento.

Mais do que recrutar profissionais quando possuem alguma vaga em aberto, 0
desafio das empresas passou a ser também o de fazer com que os candidatos, mesmo sem
vagas disponiveis, procurem uma oportunidade de fazer parte do quadro da empresa. I1sso
mesmo que, inicialmente, eles devam apenas fazer um cadastro para banco de candidatos. Um
dos diferenciais nos processos de selecdo é o fato da empresa ser atrativa o suficiente para
sinalizar aos potenciais colaboradores atrativos suficientes para que estes desejem fazer parte

desta.

2 Aquilo que a caracteriza como marca, produto, valores.
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Um lado da atratividade relaciona-se com o que a companhia tem a oferecer: os
candidatos podem ser influenciados ndo apenas por remuneracdo e prémios, mas
também pelas oportunidades de fazer carreira e pelo ambiente agradavel da
organizacao. Outro lado é a reputacdo e a atratividade da companhia. (SPECTOR,
2010, p. 206)

Verificou-se também neste novo cendrio uma mudanca consideravel nas relagdes
de trabalho. Estar empregado ndo significa mais que o profissional estd fora das
possibilidades de participar de processos seletivos para outras empresas ou até mesmo ser
aprovado e contratado em uma selecdo fora da sua atual organizacéo.

A globalizacdo e o desenvolvimento vertiginoso da tecnologia sdo as principais
forcas responsaveis por muitas das mudangas observadas no mundo do trabalho,

alterando significativamente a natureza do trabalho, das relacbes empregado-
empregador e ainda a dindmica das organizagdes (ALMEIDA, 2009, p. 9).

Observa-se que, dependendo do que uma nova organizagdo possa oferecer, 0s
profissionais pedem demissdo de seu atual emprego e aceitam a nova e atraente proposta.
Desta forma, como nos traz Almeida (2009), a ideia de um “emprego vitalicio”, isto ¢, um
profissional que passava a maior parte da sua trajetoria em uma Unica organizacdo, deixou de
ser tdo frequente. Observa-se uma grande mobilidade dos profissionais, que mudam de
organizacdo com maior frequéncia.

Outra alteracdo que percebida abrange uma maior seletividade dos critérios de
contratacdo. Os requisitos nas selecdes ficaram mais exigentes, principalmente quanto a
formacdo e experiéncia, sem falar das competéncias comportamentais, cada vez mais
valorizadas.

Em quase todas as &reas de trabalho, com exce¢do das mais especializadas,
apresenta-se maior oferta de recursos humanos do que de empregos, aumentando a
disputa entre os profissionais. Nas situacbes em que as ofertas de empregos sdo
maiores que as de recursos humanos, considerando o nivel de qualificacdo exigido
da forca de trabalho, sdo poucos o0s que conseguem preencher os requisitos de novos

perfis. Os profissionais mais qualificados levam vantagem nas duas situa¢Ges
(ALMEIDA, 2009, p. 12).

A empresa também pode optar por realizar selecdes com seus proprios
colaboradores, antes de realizar a procura de candidatos externos:. Sobre essa possibilidade,
atracdo de candidatos internos tem uma dimensdo bem distinta da atracdo de candidatos
externos (Faissal, 2009). Como os colaboradores atuais conhecem bem a organizacao e sua
cultura, minimiza-se o foco sobre a imagem e a énfase passa a ser a divulgacdo transparente

das oportunidades de trabalho e das competéncias necessarias para concorréncia as vagas

3 Refere-se aqui aos processos de Selecdo Interna.
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abertas. Desta forma, estimulam-se também o autodesenvolvimento das carreiras pelos
empregados e a sua motivacao.

Assim, a escolha para atracdo de candidatos internos ou externos varia
dependendo das politicas de gestdo de pessoas adotadas por ela. Se a empresa tiver
preocupacado em formar carreira dos seus colaboradores, ela priorizaré sele¢fes internamente.
Caso contrario, abrira selegdes externas, sem nem mesmo conferir o potencial de candidatos
internos que possui para preencher a vaga.

Com relagdo ao termo retencéo, pode-se simplifica-lo como um processo que visa
a manutencdo dos profissionais de uma empresa. Ele estad diretamente ligado ao a atracéo,
visto que a maneira como se atrai um candidato interfere também futuramente na sua
retencao.

Assim como na politica de atragdo a imagem da empresa, seus produtos, misséo,
valores, a representatividade da empresa no mercado de trabalho, na comunidade e até a nivel
nacional sdo de fundamental importéncia para a retencéo.

[...] ser uma empresa na qual as pessoas queiram trabalhar. Os lideres das
organizacBes devem criar uma cultura que modele, estimule e recompense o

compromisso e atraia 0s potenciais funcionérios criando uma reputacdo como
‘empregador de escolha’ na comunidade (BRANHAM, 2002, p. 23).

Além de conhecer a empresa, quanto melhor o candidato conhecer o que Ihe
espera na nova proposta, maior a possibilidade de permanecer no cargo, mesmo que surjam
situacbes desfavoraveis. Torna-se, desse modo, fundamental que a organizacdo seja
transparente no processo de selecdo, evitando situacfes inconvenientes que poderiam ser
previstas.

Ao tentar atrair um funcionario em potencial é preciso tomar cuidado para que as
condi¢des sejam apresentadas honestamente. Fornecer uma visdo positiva e falsa
pode resultar em grande rotatividade a medida que os novos funcionarios

descobrirem que as condi¢cdes ndo eram tdo favoraveis como lhes foram
apresentadas. (GODQY, et.al. 2004, p. 219, 220)

Além de transparente, o processo seletivo deve ser o mais assertivo possivel.
Branham (2002) alerta que é preciso definir adequadamente o perfil do candidato a ser
selecionado, levando em consideracdo também o contexto em que o profissional sera inserido,
escolher as fontes certas de divulgacdo, conduzir a selecdo de forma eficaz. Para tanto, o setor
de Selecdo precisa estar alinhado a cultura, objetivos e as politicas de atracdo e retencdo, uma
vez que uma boa selecéo sinaliza uma maior compatibilidade entre os interesses individuais e

organizacionais.
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Apobs contratadas, € imprescindivel que a organizacdo forneca as pessoas boas
condicdes de integracdo e adaptacdo. Vale ressaltar que ndo s6 no ambiente em que essa
pessoa ira trabalhar, mas na empresa como um todo, ou até mesmo na cidade onde a empresa
esta instalada, caso o candidato venha de fora. Como nos traz Branham, “[...] fazé-las ter um
excelente comecgo. A organizacdo e seus gerentes devem integrar os novos funcionérios de
forma que eles se sintam bem-vindos, valorizados, preparados e desafiados” (2002, p. 24).

Os profissionais valorizam a permanéncia em empresas nas quais eles visualizam
a preocupacdo com o desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores. A
possibilidade de receber treinamentos técnicos, obter descontos em instituicdes de graduacao
ou pos-graduacdo, ser reconhecido apds um projeto concluido com sucesso, por exemplo, sdo
fatores indispensaveis para muitos profissionais.

[...] treinar e recompensar para manter o compromisso. O gerente e a organizacdo
tém papéis a desempenhar em manter o compromisso do funcionario, mas é o
gerente direto que deve estar alerta para gerenciar constantemente o “contrato de

desempenho”, reconhecer resultados e facilitar o crescimento e o avanc¢o profissional
dos funcionarios. (BRANHAM, 2002, p. 24)

A partir do que foi dito anteriormente, observa-se que a necessidade de criacéo e
investimento em uma politica que atraia e retenha profissionais adequados € imprescindivel
para 0 sucesso e permanéncia de uma empresa no mercado. E através dessas politicas que a
organizacdo definira as estratégias que adotara para atrair, selecionar, contratar e manter os

melhores profissionais para as suas oportunidades.
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3. METODOLOGIA

A escolha pela metodologia do Estudo de Caso se deu pela compreensdo de que
este formato permite uma visdo mais completa, aprofundada e idiossincratica do tema a ser
estudado. Segundo Yin (2005), o Estudo de Caso € uma forma de fazer pesquisa investigativa
de fendmenos atuais dentro de seu contexto real, em situacdes nas quais as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas. De acordo com Gil (1991), o
Estudo de Caso é caracterizado pelo estudo exaustivo e em profundidade de poucos objetos,
de forma a permitir conhecimento amplo e especifico do mesmo; tarefa praticamente
impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

Os dados foram coletados através de observacdo participante, visto que a autora
trabalha na empresa estudada. Pesquisa documental, pois obteve-se acesso a documentos que
constituem a politica e também sendo todos os meios discutidos no trabalho constantes na
politica da empresa. Leitura de textos relacionados a area organizacional.

A observacdo participante permitiu verificar a existéncia ou ndo de fatores que
facilitavam a retencdo, mas que ndo estdo documentados, bem como, adquirir maior
conhecimento da empresa analisada. A partir desse contato, pdde-se ter acesso aos livros
utilizados pelos gestores para a construcdo das P.A.R.P, dos documentos que configuram
essas politicas dentro da organizacéo e dos relatérios dos colaboradores da propria empresa.

De posse das informacdes coletadas, explicitou-se de forma detalhada as P.A.R.P.
da organizacdo em categorias operacionalizadas pelo viées da Analise do Comportamento, no
caso, a partir de contingéncias comportamentais, atentando-se também para quem eram 0s
envolvidos em cada meio de atracdo e retencdo e qual o indicador desses meios.

A operacionalizacdo consistiu em identificar qual o contexto, ou seja, 0 que €é
oferecido pela empresa para o colaborador, qual a acdo que o colaborador deve ter para
acessar esse meio de atracdo ou retencdo, e qual a consequéncia dessa acdo para O
colaborador.

Depois disso, foi analisada essa operacionalizacdo a fim de categorizar em
esquemas de reforcamento. ldentificar quais categorias da Analise do comportamento se
encaixariam em cada meio, como por exemplo, se 0 meio em observacdo correspondia a
esquemas de reforcamento, controle de estimulos, regras ou estimulos discriminativos.

Ao final, foram compiladas todas essas informacdes obtidas, identificando quais
sdo os principais envolvidos nos meios de atragcdo e retengdo, quais categorias sdo mais

utilizadas pela empresa e quais 0s impactos disso na realidade.
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4. DADOS COLETADOS: O ESTUDO DE CASO

4.1. ldentificacdo do Caso

A empresa escolhida atua no ramo industrial e é de grande porte. No Nordeste
esta localizada a matriz produtiva do grupo, onde se fabrica desde a matéria-prima, passando
pela producdo e confeccdo do produto final chegando até a expedicdo do material para o
cliente. Bem como, realiza o fornecimento de matéria-prima para as outras unidades
produtivas no pais.

A organizacao foi lider de mercado na venda de produtos do seu ramo no Brasil
em 2013 e também exporta para mais de 90 paises. Na unidade industrial onde foi realizado o
estudo ha sete fabricas na mesma planta, tendo previsao de se ativar a oitava fabrica no ano de
2014.

Trata-se da maior empresa do seu ramo no pais e uma das maiores produtoras a
nivel mundial. Conta com cerca de 22 mil colaboradores diretos em todas as suas cinco
unidades produtivas. Possui capacidade instalada de 200 milhdes de produtos/ano, tendo
como diferencial competitivo a maior fabrica produtora de matrizes do mundo, producéao

propria de sua materia-prima e desenvolvimento de tecnologia na area.

4.2. Caracterizacdo do cargo a ser analisado

A empresa possui trés niveis de cargos: Estratégico, Tatico e Operacional. Em
decorréncia do volume de profissionais na unidade estudada e do indice de rotatividade ser
maior nos cargos de nivel tatico, focou-se os estudos apenas nos cargos que compreendem
esse nivel. Correspondem aos cargos de nivel tatico na empresa estudada: todos os tipos de
Analista | ou Analista 11 (area de apoio ou produtiva), Lider Técnico, Supervisor, Supervisor
de Operagdes, Processista, Projetista mecanico, Técnico de edificacdes, Técnico
eletromecanico, Técnico de seguranca do trabalho, Engenheiro de seguranca, Médico do
Trabalho, Enfermeiro do trabalho, Assistente social, Instrutor de treinamento, Comprador de
MI, Comprador de MVP, Programador Comprador MP, Comprador de Ativos, Técnico de
servicos de TI, Técnico de Manutencdo Hardware, Técnico de Suporte. Totalizando 1016

colaboradores ativos no momento.
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4.3. Materiais e métodos de coleta de dados:
Para realizar uma analise mais assertiva das politicas de atracdo e retencdo da
empresa estudada, obteve-se acesso a uma série de materiais que embasam e sdo relevantes ao

objeto desta pesquisa. Os meios estabelecidos para coletarmos esses dados foram:

Tabela 1 — Apresentacdo das bases de dados e do objetivo de cada base
BASE DE DADOS OBJETIVO

Documentos especificos da politica de Entender o que a Politica propGe

atracéo e retengéo explicitamente e oficialmente para o grupo
de cargos investigado, o tatico.

Banco de curriculos da empresa Andlise da quantidade de curriculos no
banco de candidatos da empresa no ano de
2012, antes da implantacdo da politica, e
2013, quando a politica foi implantada.

Levantamento do namero de | Entender se esses desligamentos ocorreram

colaboradores do nivel tatico desligados | por motivos que a area se propde a evitar,

em 2012, antes da implantacédo da politica | sendo mais uma forma de verificar as

e 2013, quando a politica foi implantada, | consequéncias praticas da politica.

dos motivos do desligamento e

entrevistas de desligamento.

Levantamento do nimero de promocdes @ Verificar a capacidade de retencdo na

que ocorreram no nivel tatico em 2012, = empresa.

antes da implantacao da politica, e 2013,

quando a politica foi implantada.

Adiante, apresenta-se a tabela contendo os meios propostos pela empresa estudada
para atrair colaboradores. Foram identificadas 20 meios dentro da politica de atracdo de
pessoas, sendo 6 destas diretamente ligadas a propagandas ou meio virtual, 11 incidindo sobre
beneficios e 3 implementadas pela empresa. Todas elas tem como indicador o niamero de
inscricbes em vagas e o numero de curriculos no banco da empresa, sendo a principal

envolvida nesses meios a propria empresa.
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Meios de atracéo

Divulgacdo de vagas em sites estratégicos
(Linkedin, VVagas.com, Fastjob, Catho)

Descontos em 6ticas, farmacias, cinema.

Portal de oportunidades da empresa

Auxilio creche

Portal de carreira

Agéncia bancaria dentro da empresa

Site institucional organizado e explicativo

Venda de calgados duas vezes ao ano a preco
de custo (6 pares por venda);

Processo seletivo com feedback em todas
as etapas

Presentes de Natal;

Servico medico, odontoldgico e Setor de
Servigo Social na empresa

Cesta de chocolates na Pascoa;

Contratacéo de Consultorias

Empréstimo consignado

Empresa ser de grande porte;

Parcerias com instituicdes de ensino, obtendo
desconto em escola para os filhos

Empresa ser referéncia na cidade;

Refeitorio na empresa com alimentacdo a R$
0,20

Proposta de implantacdo de projetos
(novos desafios);

Cesta basica

Os meios propostos para retencdo sdo 17. Dentre eles, a empresa esta envolvida

em 16, ndo apenas no Dia do reconhecimento, pois € uma acdo que depende dos

colaboradores entre si realizarem. Os demais dependem da participacdo dos colaboradores,

mas é a empresa a responsavel.

Tabela 3 - Meios de retencao

Meios de retencdo Indicador Envolvidos
Parcerias com instituicbes de | Niomero de colaboradores | Empresa
ensino, obtendo desconto em | matriculados nas instituicdes
algumas faculdades particulares da | parceiras
cidade
Festa do Natal para os filhos dos | Numero de colaboradores | Empresa/
colaboradores até 12 anos presentes Colaboradores

Empresa bem estruturada (espaco | - Empresa
fisico adequado, codigo de

conduta, perfil  de  cargo,

divulgacdo das politicas)

Selegéo Interna Numero de vagas preenchidas | Empresa

internamente




Tabela 3 - Meios de retenc¢do

Meios de retencdo Indicador Envolvidos
Academia de Lideres Participacao nos | Empresa
treinamentos/
Desenvolvimento da gestdo
Promocdo (“ceriménia” de troca da | NUmero de promogdes Empresa
bata)
Transferéncias entre unidades Numero de transferéncias | Empresa
para outras unidades
Treinamentos Técnicos em outros | Niumero de  treinamentos | Empresa
estados/unidades externos
Visita a outras empresas NUmero de visitas realizadas | Empresa
a outras empresas
Empresa ser lider na Campanha de | Numero de colaboradores | Empresa/
doacdo de sangue na cidade doadores Hemoce
Empresa ser lider na Campanha de | Numero de colaboradores | Empresa
doacdo de alimento no Natal doadores
Dia do reconhecimento - Colaboradores
Participacéo em reunides/ | Namero de colaboradores | Empresa
treinamentos doadores  nas  reunides/
treinamentos
Adequacao de maquinas de acordo | Numero de acidentes de | Empresa
com as normas brasileiras de | trabalho
seguranca
Estabelecimento de metas Acompanhamento dos | Empresa
resultados de cada area
Participacdo em programas de | NUmeros de colaboradores | Empresa
desenvolvimento que participam de programas
de desenvolvimento
Avaliacdo de Potencial, | Nomero de colaboradores | Empresa
posteriormente gerando aumento | avaliados

salarial
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Diante do que foi exposto, pode-se pensar em algumas questfes. Quais sdo as
condicdes para que a politica ocorra? Os indicadores sdo acompanhados para verificar o
sucesso da politica? Qual a fungdo dos envolvidos? Como se deseja promover as acdes por
parte dos colaboradores que geram as retencfes?

Apresenta-se adiante a analise de todas as politicas de atragdo e retencdo tomando
como Vviés a Andlise do comportamento, isso foi possivel realizando a operacionalizacao
desses meios.

A fim de subsidiar analise das possiveis consequéncias préaticas da implementacao
das P.A.R.P., geraram-se 0s seguintes relatérios: 1) relatérios de desligamentos: para verificar
a quantidade e o motivo dos desligamentos no ano de 2012 e 2013, 2) relat6rios de promocéo:
indicam a quantidade de promocdes que ocorreram nesse periodo, a fim de verificar o nivel de
retencdo para o nivel tatico e; 3) relatorio do nimero de curriculos no banco da empresa:

nesse mesmo periodo, para verificar se a empresa conseguiu se tornar mais atrativa.
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5. ANALISE E DISCUSSAO

Enumerou-se as politicas de Atracdo e Retencdo implementadas nessa
Organizacdo do Nordeste voltadas para o grupo tatico de atuacdo. Para proceder uma analise
tedrica das mesmas, foi realizada uma analise funcional de cada um dos meios de atragdo e de
retencdo; qual o indicador para esses meios, quais os envolvidos em cada uma das propostas
de atracéo e retencdo. A partir dessa operacionalizacdo, procedeu-se uma categorizagdo dos

mesmos e sua posterior discussao.

A tarefa em uma andlise funcional, consiste basicamente em encaixar o
comportamento em um dos paradigmas e encontrar os seus determinantes. Uma vez
que encontremos os determinantes do comportamento, podemos predizé-lo (prever a
sua ocorréncia) e controla-lo (aumentar ou diminuir deliberadamente sua
probabilidade de ocorréncia). Esse é o objetivo da psicologia encarada como ciéncia
do comportamento ou mesmo Analise do Comportamento. (MOREIRA &
MEDEIRQS, 2007, p. 149)

O meio utilizado para analise das politicas foi o referencial analitico
comportamental. Enumerou-se todas as politicas de atracdo e retencdo da empresa e
operacionalizou-as. Através disso, observou-se a relagdo entre politica, a acdo e 0s seus
resultados e a definicdo conceitual para a Analise do Comportamento.

Utilizou-se a andlise funcional, pois a mesma permite identificar relaces,
organismo-ambiente, e entender por que 0s organismos agem como agem e como aprenderam
a fazé-lo. No estudo, essa analise permitiu verificar o que a empresa se propde com 0s meios
de atracdo e retencdo da sua politica. Portanto, a Analise funcional pode ser compreendida
como a identificacdo das relacdes entre o individuo e seu ambiente, observar comportamento
e identificar que consequéncia ele produz.

O resultado foi possivel analisando meio a meio da politica através da
operacionalizacdo. Encaixou-se cada meio em uma contingéncia de trés termos: circunstancia
em que 0 comportamento ocorre, qual 0 comportamento e quais as suas consequéncias que o
mantem. Sendo contingéncia comportamental para Catania (1999) o efeito da resposta sobre a
probabilidade de um estimulo. Depois, identificou-se quais categorias da Analise do

Comportamento equivaliam os meios.

5.1. Politicas de Atracdo baseadas em Controle de estimulos

Através dessa ferramenta, foi possivel observar que a empresa busca atrair novos

colaboradores por meios que funcionam como estimulo discriminativo, podendo estes
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sinalizar um reforco natural, social ou arbitrario. Caracterizam-se por controle de estimulos,
que segundo Moreira e Medeiros (2007) é o controle exercido sobre o comportamento por
estimulos antecedentes a ele, o contexto em que comportamento ocorre.

Ou seja, em suas estratégias de atracdo a empresa foca principalmente em suas
marcas, capacidade produtiva, porte da empresa para identificagdo do candidato com a
capacidade de realizagdo e proposito da organizacao.

Os meios de atracdo podem ser vistos como um estimulo discriminativo, pois
sinalizam a consequéncia de ser entrevistado, ser aprovado, receber um desafio na
contratacdo, obter um retorno, sendo ele positivo ou ndo, fazer parte do banco de curriculos da
empresa. Essas consequéncias sdo principalmente refor¢adoras sociais e naturais. Para
Moreira e Medeiros (2007), estimulos discriminativos sdo os estimulos que antecedem uma
resposta e fornecem ocasido para que ela ocorra. Esta correlacionado com o reforgo.

Sobre os reforcos sinalizados, pode-se entender por reforco como um tipo de
consequéncia do comportamento que aumenta a probabilidade de um determinado
comportamento voltar a ocorrer. Para Catania (1999) a palavra reforco pode sinalizar um
estimulo (consequéncia), uma frequéncia (funciona como algo produzido ou retirado por uma
acdo que tem relacdo com o aumento de frequéncia da acdo que a produziu) ou cOmo processo
(ex. reforgcamento).

Quando as altera¢cdes no ambiente aumentam a probabilidade de o comportamento
que as produziu voltar a ocorrer, chamamos tal relacdo entre o organismo e o
ambiente de contingéncia de reforgo, que é expressa da forma se...entdo... (se o

comportamento X ocorrer, entdo a consequéncia Y ocorre; [...] (MOREIRA &
MEDEIRQOS, 2007, p. 51)

Dos 20 meios de atracdo da empresa, percebeu-se que a quantidade de meios que
corresponde a controle de estimulos e que sinalizam contingéncias de reforcamento social
equivale a 4, contingéncias de reforcamento natural equivale a 8, contingéncias de

reforcamento arbitrario equivale ao mesmo namero, 8.

5.1.1. Contingéncias de reforcamento natural

Na tabela abaixo pode-se verificar quais dos meios da politica de atracdo proposta
pela empresa funcionam como estimulo discriminativos, sinalizando reforcamento natural.
Sabendo que o reforgo natural, como apresentam Moreira e Medeiros (2007), aquele que a

consequéncia reforcadora do comportamento € o produtor direto da propria agéo.



Tabela 4 — Meios de Atragdo que funcionam como contingéncias de reforcamento natural

Meios de atracao

Operacionalizagcao

Divulgacdo de vagas
em sites estratégicos
(Linkedin, Vagas.com,
Fastjob, Catho)

Conseguir ser uma empresa com Vvisibilidade, reconhecida:
Divulgar de vagas em sites estratégicos -> Aumenta interesse

dos profissionais em trabalhar na empresa

Portal de oportunidades
da empresa

Conseguir ser uma empresa com visibilidade, reconhecida:
Criar o Portal de oportunidades da empresa -> Interesse dos

profissionais em trabalhar na empresa

Portal de carreira

Conseguir ser vista como uma empresa formadora de carreira:
Criar do Portal de carreira -> Aumenta 0 interesse dos

profissionais em trabalhar na empresa e crescer dentro dela.

Contratacéo de

Consultorias

Conseguir ser uma empresa com visibilidade, reconhecida:

Contratar consultorias-> Aumenta interesse dos bons

profissionais na empresa

Site institucional | Conseguir ser uma empresa com visibilidade, reconhecida:
organizado e | Criar site institucional organizado e explicativo -> Interesse
explicativo dos profissionais em trabalhar na empresa

Proposta de | Conseguir ser uma empresa que investe em inovacéo,

implantacéo de projetos

(novos desafios);

melhorias e que oportuniza o desenvolvimento das pessoas:
Divulgar vagas com propostas de implantacdo de novos
projetos -> Tenta despertar nos candidatos o desenvolvimento

profissional, ser responsavel por um projeto, ser reconhecido.

Empresa ser de grande

porte;

Conseguir ser uma empresa com visibilidade, reconhecida no
mercado, estavel: Valorizar nas divulgacdes de vagas o porte
da empresa -> Tenta despertar nos candidatos a estabilidade

na carreira profissional e possibilidade de crescimento.

Empresa ser referéncia

na cidade;

Conseguir ser uma empresa com visibilidade, reconhecida no
mercado, estavel: Destacar nas divulgacGes de vagas a
empresa ser referéncia na cidade -> Tenta despertar nos
candidatos a importancia da empresa para a cidade e o

reconhecimento que tera vindo trabalhar nela.
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5.1.2. Contingéncias de reforgamento arbitrario

Entretanto, quando a consequéncia reforcadora é um produto indireto do
comportamento, ou seja, ndo é produzido diretamente pela acdo, ou é mediado por terceiros,
tem-se um reforgo arbitrario. Na tabela seguinte, podemos conferir quais 0s meios que quando

operacionalizados verifica-se o reforcamento arbitrério.

Tabela 5 — Meios de Atracdo que funcionam como contingéncias de reforcamento arbitrario

Meios de atracao Operacionalizacao

Cesta basica Necessidade de alimentacdo em casa: Fornecer Cesta béasica ->

Colaborador alimentar a si e a familia

Descontos em Gticas, | Necessidade de o6culos de grau, medicamentos ou lazer

farmécias, cinema. (cinema): Fornecer descontos em oticas, farmacias, cinema ->
Colaborador se sente valorizado, por a empresa se preocupar

com itens de necessidade basica, pagar menos por um produto.

Auxilio creche Necessidade dos colaboradores de darem assisténcia aos filhos
durante as horas em que estdo trabalhando: Oferecer auxilio
creche -> Garante ao colaborador trabalhar sem se preocupar
com o acompanhamento dos filhos, pagar menos por um

Servico.

Venda de calcados duas
vezes ao ano a prego de
custo (6 pares por

venda);

Necessidade de uso de calcados do colaborador e de sua
familia: Possibilitar a compra de calcados duas vezes ao ano a
preco de custo (6 pares por venda) -> Colaborador consegue ter
uma economia significativa na compra de calcados para ele e

sua familia.

Cesta de chocolates na

Pascoa;

Periodo de Pascoa: Fornecer cesta de chocolates para o
colaborador e sua familia -> Colaborador se sentir parte de uma
familia, que é a empresa e acreditar que a empresa também se

preocupa com a familia dele.

Presentes de Natal;

Periodo de festas de final de ano: Fornecer presentes de natal
relacionados a casa para todos os colaboradores -> Colaborador

se sentir parte de uma familia, que é a empresa.
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Tabela 5 — Meios de Atracdo que funcionam como contingéncias de reforcamento arbitrario

Meios de atracao Operacionalizacao
Empréstimo Necessidade de dinheiro dos colaboradores para quitar dividas:
consignado Fornecer empréstimo para os colaboradores -> Colaboradores

consegue quitar suas dividas e o valor do empréstimo é
descontado diretamente em seu salario.

Refeitério na empresa | Necessidade de refeicdo entre turnos de trabalho: Fornecer
com alimentacdo a R$ | alimentagcdo na empresa por um preco baixo R$ 0,20 -> Garante
0,20 ao colaborador alimentar-se por um preco bem mais baixo que
em outros lugares.

5.1.3. Contingéncias de reforgamento social

Para Skinner (2003) um comportamento social pode acontecer quando um
organismo € importante para o outro como parte de seu ambiente. Muitos reforcos envolvem a
presenca de outras pessoas e 0 contato social é um reforcador primario. Skinner (2003)
apresenta os reforcadores primarios como os que sdo reforcadores para a espécie, ou seja,
apenas aqueles sensiveis a eles sobreviveram, estdo ligados a alimento, agua, afeto.

Skinner diz que o reforgo social costuma ser uma questdo de mediacéo pessoal,
ele varia de momento para momento dependendo da condicdo do agente reforcador. E
respostas diferentes podem conseguir o mesmo efeito, bem como uma resposta pode
conseguir diferentes efeitos, dependendo da situacdo. Verifica-se também que raramente o
sistema reforcador é independente desse comportamento reforcado.

Por exemplo, ao participar de um treinamento, todos os colaboradores recebem
agradecimento pela participacdo, tanto os que participam das atividades e discussdes, quanto
0S que apenas compareceram a sala e ndo estdo muito interessados, portanto ndo participaram
das discussdes. Da mesma forma, participar do treinamento fazendo questionamentos pode
agradar o responsavel pelo conteddo apresentando ou desagrada-lo, por dificultar o
cumprimento do cronograma.

Dessa forma, respostas diferentes podem conseguir 0 mesmo efeito, e uma resposta
pode conseguir diferentes efeitos, dependendo da ocasido. Como resultado, o
comportamento social &€ mais extenso que o comportamento compardvel em
ambiente ndo-social. Também ¢é mais flexivel, no sentindo de que o organismo pode

mudar mais prontamente de uma resposta para outra quando o comportamento ndo
for eficaz (SKINNER, 2003, p. 327).
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Encontra-se abaixo a tabela contendo os meios de atragdo que funcionam como

reforcamento social.

Tabela 6 — Meios de Atracdo que funcionam como contingéncias de reforgamento social

Meios de atracao

Operacionalizacao

Processo  seletivo
com feedback em

todas as etapas

Manter bons curriculos para futuras vagas: Oferecer feedback para
0s candidatos em todas as etapas -> Os candidatos se sentem
valorizados, aumenta interesse dos profissionais em trabalhar na

empresa

Conseguir ser uma empresa com Vvisibilidade, reconhecida no
mercado, estavel: Valorizar nas divulgacdes de vagas o porte da
empresa -> Tenta despertar nos candidatos a estabilidade na carreira

profissional e possibilidade de crescimento.

Conseguir ser uma empresa com Vvisibilidade, reconhecida no
mercado, estavel: Destacar nas divulgacfes de vagas a empresa ser
referéncia na cidade -> Tenta despertar nos candidatos a
importancia da empresa para a cidade e o reconhecimento que tera

vindo trabalhar nela.

Empresa ser de
grande porte;
Empresa ser
referéncia na
cidade;

Proposta de
implantacéo de
projetos (novos
desafios);

Conseguir ser uma empresa que investe em inovacao, melhorias e
que oportuniza o desenvolvimento das pessoas: Divulgar vagas com
propostas de implantagdo de novos projetos -> Tenta despertar nos
candidatos o desenvolvimento profissional, ser responsavel por um

projeto, ser reconhecido.

5.2. Politicas de Retencéo

Ja para reter seus colaboradores a empresa utiliza-se principalmente de reforco

positivo, sendo ele natural, social ou arbitrario. Dos 17 meios analisados, a maioria, 11 se

caracterizou como reforcamento positivo (natural, social e arbitrario), ou seja, 64,70%; 2

delas, 11,76% baseadas em reforcamento ndo-contingente; outras 2, 11,76% também baseadas

em controle de estimulos e apenas 1, 5,88% reforcamento negativo.
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5.2.1. Baseadas em Reforcamento Positivo (natural, social e arbitrario)

Dos meios de retencdo baseados em reforcamento positivo, sendo ele natural,
social e/ou arbitrario, alguns exemplos podem ser citados e estdo presentes na tabela sobre 0s
meios de retencdo, sdo eles, a realizacdo da academia de lideres, selecdes internas, promogao
("cerimdnia" de troca da bata), transferéncias entre unidades, treinamentos técnicos em outros
estados/unidades, visita a outras empresas, avaliacdo de potencial, posteriormente gerando
aumento salarial, empresa ser lider na Campanha de doacéo de sangue, na cidade, empresa ser
lider na Campanha de doacdo de alimentos no Natal, dia do reconhecimento, participacdo em
reunides e treinamentos, participacdo em programas de desenvolvimento.

Desses meios citados no paragrafo anterior, alguns trazem como consequéncia
também o reforco arbitrario, como € o caso das sele¢des internas, promoc¢édo (“cerimdnia” de
troca da bata), transferéncias entre unidades, avaliagdo de potencial, todos estes gerando,
posteriormente, aumento salarial.

Como vantagem, pode-se conseguir motivar os colaboradores a se esforcarem
para conseguir crescimento profissional, melhores resultados para a empresa. Em
contrapartida, pode gerar disputas entre colaboradores, o trabalho pode passar a ser feito
apenas para conseguir o reforco arbitrario e ndo mais por satisfacdo ou prazer. E o risco que
se corre com isso € que haja a perda de interesse em almejar alguns desses pontos caso 0
reforco arbitrario acabe.

Confere-se abaixo os meios de retencdo que funcionam como refor¢camento

positivo, podendo ser ele natural, social ou arbitrario.

Tabela 7 — Meios de retencdo baseadas em reforcamento positivo (hatural, social e arbitrario)

Meios de Esquema de Operacionalizacao
retencéo reforcamento
em vigor
Empresa ser lider | Reforco social Reconhecimento da empresa na cidade: Promover e
na Campanha de divulgar que a empresa é lider na Campanha de
doacdo de doacdo de alimentos no Natal -> Colaboradores
alimento no Natal valorizarem a empresa pelo seu papel social e se
sentirem reconhecidos por também trabalharem na
empresa.
Academia de | Reforc¢o Conteldo do treinamento para Lideres: Participar de
Lideres positivo/ social | treinamento, desenvolver repertério -> Melhorar
gestéo, satisfacdo na liderancga




Tabela 7 — Meios de retencdo baseadas em reforcamento positivo (natural, social e arbitrério)

Meios de Esquema de Operacionalizacao
retencdo reforcamento
em vigor
Selecéo Interna Reforgo Selecdo interna: Participar de Selecdo interna ->
positivo/natural/ | Melhorar ~ cargo,  crescimento  profissional,
arbitrario/ reconhecimento, desafios, aumento de salario.
Social
Promocéo Reforgo Promocéo (“"cerimdnia™ de troca da bata): Realizar

(“cerimdnia” de
troca da bata)

positivo/social/
natural/
arbitrario

promogcdes e a cerimonia de troca da bata ->
Colaboradores se sentirem reconhecidos pelo seu
bom trabalho, aumentar integracdo da equipe,
aumento de salario, melhorar cargo, crescimento
profissional.

Dia do
reconhecimento

Reforco social

Mobilizagéo de todos para reconhecerem uns aos
outros: Elogiar os colegas -> Colaboradores se
sentirem reconhecidos pelos que trabalham
diariamente com eles e pelos colegas de empresa.

Treinamentos
Técnicos em
outros
estados/unidades

Reforco
positivo/natural/
social

Custeio de treinamento: Participar do treinamento -
> desenvolvimento profissional, colaboradores se
sentem reconhecidos, importantes para a
organizacéo.

Transferéncias
entre unidades

Reforco
positivo/natural/
social/
Arbitrario

Transferéncias  para  unidades com  mais
oportunidades, com custeio por parte da empresa:
Realizar transferéncias entre unidades -> Aumenta o
reconhecimento social, aumenta o0s desafios,
aumenta oportunidade de crescimento, adequacao
salarial a nova localidade.

Empresa ser lider
na Campanha de
doacdo de sangue
na cidade

Reforco social

Disponibilizacdo de espaco e condicbes para a
doacdo de sangue dos funcionarios: Doar sangue ->
Colaboradores valorizarem a empresa pelo seu
papel social e se sentirem reconhecidos por também
trabalharem na empresa.

Visita a outras
empresas

Reforco
positivo/natural/
social

Custeio de visita: Participar da visita ->
desenvolvimento profissional, colaboradores se
sentem  reconhecidos, importantes para a
organizacao.

Participacdo em | Reforco Oferecer reunides e treinamentos: Participar em
reunides/ natural/social reunides e treinamentos -> Reconhecimento social,
treinamentos obtencdo de informacdes privilegiadas.

Participacdo em | Reforco Oferecer programa de desenvolvimento para

programas de
desenvolvimento

natural/social

colaboradores selecionados: Participarem da selecdo
e dos modulos do programa de desenvolvimento: -
> colaboradores se sentem  reconhecidos,
importantes para a organizagdo, desenvolvimento
profissional.
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5.2.2. Baseadas em Reforcamento Negativo

Catania (1999) traz que a diferenca entre reforco positivo e negativo depende se
uma resposta produz ou remove um estimulo. Ele prioriza as respostas geradas no ambiente
do organismo e a diferenca no responder antes e depois da mudanca. No reforgo negativo, as
mudancas produzem efeitos onde outras respostas tém alta probabilidade de preceder e
competir com a resposta reforgcada. Ja no reforgo positivo, essas mudancgas contribuem para o
aumento da probabilidade da resposta reforcada.

Referente a reforco negativo tem-se apenas adequacdo de maquinas de acordo
com as normas brasileiras de seguranca. Onde a empresa prega muito aos seus colaboradores
uma preocupacdo com a integridade fisica deles. Entretanto, essa adequacdo é obrigatdria, ndo
podendo ser considerada um diferencial da empresa.

Abaixo tem-se 0 meio de retencdo baseado em reforcamento negativo e sua

operacionalizagao.

Tabela 8 — Meios de retencdo baseadas em reforcamento negativo

Meios de retencao Operacionalizacao

Adequacdo de maquinas de | Adequar maquinas de acordo com as normas brasileiras de
acordo com as normas | seguranca: Usar maquinas seguras -> Colaboradores se
brasileiras de seguranca sentirem seguros em seu ambiente de trabalho, diminuir

chances de acidentes.

5.2.3. Baseadas em Reforcamento Nao-Contingente

Quando o refor¢o é liberado independentemente de uma reposta especifica, pode-
se dizer que se trata de um esquema de reforcamento ndo-contingente, ou seja, o reforco vem
sem que seja preciso emitir algum comportamento. A utilizacdo desse reforcamento sofre
grande probabilidade de ndo atingir os seus objetivos, pois os individuos serdo reforcados
independente da emissdo do comportamento desejado.

Parcerias com instituicdes de ensino, obtendo desconto em algumas faculdades
particulares da cidade, realizacdo da festa do Natal para os filhos dos colaboradores até 12
anos compreendem reforcos positivos, social, arbitrarios e ndo-contingentes. Pois € um

beneficio oferecido para todos os colaboradores, basta trabalhar na empresa e ndo
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necessariamente os colaboradores irdo procurar uma instituicdo de ensino superior ou
participar da festa de Natal da empresa.
Abaixo verifica-se 0s meios de retencdo baseados em reforcamento nao-

contigente.

Tabela 9 — Meios de retencdo baseados em reforgamento ndo-contingente

Meios de retencao Esquema de Operacionalizacao
reforcamento
em vigor
Parcerias com | Reforgo Fornecer parcerias com instituicbes de ensino
faculdades positivo/nédo fornecendo desconto em algumas faculdades
particulares, obtendo | contingente particulares. Nao contingente, depende ac¢do do
desconto em cursos colaborador em procurar a instituig&o.

de graduacéo

Festa do Natal para | Reforco Festa do Natal para os filhos dos colaboradores
0S filhos dos | arbitrario/social/ | até 12 anos: Participar da Festa do Natal para os
colaboradores até 12 | ndo contingente | filhos dos colaboradores até 12 anos -> Gerar
anos (basta ser | nos colaboradores satisfagdo em pertencer a

colaborador) empresa por dedicar-se a sua familia

5.2.4. Baseadas em Controle de Estimulos

O estabelecimento de metas é um meio de retencdo que pode ser analisado como
controle de estimulos, que por sua por sua vez, pode ser entendido como o efeito que o
contexto tem sobre 0 comportamento, ou seja, a influéncia dos estimulos antecedentes sobre o
comportamento.

O estabelecimento de metas funciona como um estimulo discriminativo, e este
esta correlacionado com a consequéncia, ele antecede uma resposta, fornecendo ocasido para
que ela ocorra. Dessa forma, precisa-se de um repertorio previamente instalado e
discriminado para o sujeito, ou seja, depende da histéria de reforcamento prévio.

Aqui discute-se que, para a efetividade dessa politica, a empresa tem que ter
previamente estabelecido o repertério, seja em ocasides naturais ou adquiridas em
treinamentos, para que o colaborador possa discriminar a contingéncia que a politica

estabelece. Além disso, a organizagdo tem que ter certo cuidado com o estabelecimento dessas
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metas, pois pode haver o risco de gerar uma competitividade ndo saudavel entre setores,
turnos ou areas da empresa.

A empresa ser bem estruturada, ter espaco fisico adequado, cddigo de conduta,
perfil de cargo, haver divulgacdo das politicas, € a disponibilizacdo de estimulos
discriminativos para explicitar as normas e organizagdo da empresa, também realiza controle
de estimulos e depende do repertdrio de seguimento de regras do sujeito e da compreensdo
delas pelo préprio sujeito.

Entendendo-se por regras o que Skinner (2003) define como podendo ser
entendidas como estimulos discriminativos verbais que especificam ou descrevem uma
contingéncia. Elas delineiam as relagbes entre 0 comportamento e suas consequéncias, ou
seja, se um dado comportamento ocorre, entdo uma dada consequéncia é provavel.

Abaixo confere-se os meios de retencdo baseados em controle de estimulos.

Tabela 10 — Meios de retencdo baseados em controle de estimulos

Meios de retencao Operacionalizacao

Estabelecimento de metas | Meta € Sd, precisa de um repertdrio previamente instalado e
discriminado para o0 sujeito, depende da histéria de
reforcamento prévio, S+ (desafio) ou s- (cobranca) e risco de

competitividade.

Empresa bem estruturada | Disponibilizacdo de Sds para explicitar as normas e
(espaco fisico adequado, | organizacdo da empresa. Controle de Estimulos. Sinaliza
cddigo de conduta, perfil | trabalho bom, reconhecido, crescimento.

de cargo, divulgacdo das
politicas)

5.3. Analise da efetividade das Politicas

A politica foi implementada na empresa no ano de 2013, com a criacao da area de
Atracdo e Retencdo da empresa. Essa area atua corporativamente e estabelece estratégias que
devem ser eficazes para todas as unidades da organizacao.

Serdo apresentados relatérios correspondentes ao ano de 2012, antes da
implantacéo, e de 2013. Esses relatorios dizem respeito a quantidade de vagas que surgira na
empresa em ambos 0s anos e a quantidade de desligamentos que ocorreram, no mMesmo
periodo. Vale ressaltar que esses nimeros dizem respeito apenas aos cargos de nivel tatico. Os

relatorios foram gerados pelo sistema da propria empresa.
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A partir dos relatorios gerados na empresa, das 51 vagas abertas para o grupo de
cargo tético, 25 foram fechadas internamente (selecéo interna ou indicacéo), ou seja, 49% no
ano de 2012, antes da politica ser implantada. E em 2013, ja com a implantacdo da politica,
das 158 vagas abertas para os cargos taticos 103 foram fechadas internamente (por selecéo
interna ou indicagéo), ou seja, 65%. Verifica-se que mais oportunidades surgiram na empresa
e 0 maior nimero dessas vagas foi fechada com os proprios colaboradores da organizagéo.

Podemos conferir melhor esses valores na tabela abaixo:

Tabela 11 — Comparativo do fechamento de vagas nos anos de 2012 e 2013

2012 2013 Comparativo entre 0s

anos

Total de vagas 51 158 209%

abertas para nivel

tatico

Fechadas 25 103 312%

internamente

Fechadas 26 55 111%

externamente

Fechadas 49% 65% 16%

internamente/total de

vagas

Fechadas 50% 34% -16%

externamente/  total

de vagas

Em andlise dos relatdrios e entrevistas de desligamento, estima-se que nem todos
os colaboradores dos cargos tatico estdo satisfeitos com a politica que a empresa investe hoje.
Foi identificado um aumento no ndmero de desligamentos do ano de 2012 para 2013 em 20%,
passando de 90 para 108. Dentro desse total, 0 nimero de pedidos de demissao por iniciativa
do colaborador também aumentou em 41%, de 29 para 41. E o nimero de pedidos de
demissdo para ir atuar em uma outra empresa, mesmo com a implantacdo da politica de
atracdo e retencdo em 2013, aumentou de 2012, onde foi 29, para 41 em 2013, equivalendo a

60%. Como traz a seguinte tabela:
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Tabela 12 — Dados sobre desligamento nos anos de 2012 e 2013

2012 2013 Comparativo
entre os dois anos

Total desligamentos 90 108 20%
NuUmero de pedidos de demisséo 29 41 41%
Numero de profissionais que pediram 10 16 60%
demissdo para ir para outra empresa
Pedidos de demissdo/total de 32% 38% 6%
desligamento
Numero de profissionais que pediram 34% 39% 5%
demissdo para ir para outra empresa
/Pedidos de demisséo

Esses dados oferecem indicios de uma néo efetividade da politica no que diz
respeito a retencdo de seus colaboradores, pois 0s nimeros tem s6 aumentado mesmo com a

implantacéo da politica de atragéo e retengéo.
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7. CONCLUSAO

Pbde-se observar que para atrair novos colaboradores a empresa se utiliza de
estimulos discriminativos sinalizando tanto reforco natural, social, quanto arbitrério. Foca
bastante na imagem da empresa, nas marcas, nos valores da organizagdo, nas margens de
lucro e crescimento que vem obtendo. Verificou-se em relatorios da empresa que apos a
implantagdo da politica houve um aumento consideravel de 69.397 curriculos no banco de
candidatos da empresa.

Entretanto, o que se constata analisando os cadastros de entrevistas realizadas
pelos profissionais de Selecdo da empresa com alguns dos candidatos desse banco, é que a
empresa perde um pouco da competividade no processo de atracdo ao longo do processo
seletivo. Nas anotagdes constam desisténcias do processo seletivo ou reprovacdo de
candidatos ocasionadas pela cartela de beneficios da empresa ndo ser tdo abrangente, ndo
contendo, por exemplo, vale transporte, vale refei¢do, plano de salde, participacéo nos lucros,
ajuda de custo em Pos-graduacdo. Beneficios estes que sdo oferecidos por grande parte de
seus concorrentes para os candidatos no mercado. Além disso, em alguns cargos do nivel
tatico o valor de remuneracdo também ndo € atrativo, quando comparado com a média de
mercado.

Também nos cadastros de entrevistas contidas nos sistemas da empresa, verifica-
se que pessoas desistem de algumas oportunidades na empresa por conta da remuneracao ser
semelhante a de oportunidades em seus estados de origem, quando os candidatos sdo de outras
localidades. Dessa forma, a auséncia de beneficios atrativos acaba por tornar a mudanca
inviavel (implicando um alto custo de resposta para uma consequéncia pouco atrativa), pois
mesmo que aceitassem a proposta de ganhar o mesmo valor teriam que gastar do seu salario
para obter os beneficios das empresas em que estavam.

Como uma saida para estes pontos levantados, a organizacdo poderia realizar uma
pesquisa de mercado, analisando 0 que 0s seus concorrentes, ndo s6 do mesmo ramo, e a nivel
nacional, estdo oferecendo como valor de remuneracao e também como pacote de beneficios.
Tentando se adequar a essa realidade, podendo também negociar com empresas da regido o
oferecimento de alguns servi¢os como o plano de salde.

O desconto oferecido em instituicdo de nivel superior da cidade para que 0s
colaboradores busquem cursar uma faculdade é ndo-contingente. Ou seja, o colaborador
deverd por conta prépria procurar a instituicdo para se matricular e cursar o nivel superior. A
empresa ndo oferece nenhum tipo de incentivo além do desconto ou acompanhamento do

namero de colaboradores que procuraram realizar a sua matricula. Imagina-se que uma
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politica que facilite o ingresso ou manutencdo dos colaboradores em curso superior poderia
auxiliar na atracéo e retencdo da organizacao.

Uma alternativa para aumentar a retencao, seria na ajuda de custo para cursar uma
Pds-Graduacgdo. A maioria dos profissionais do nivel tatico na empresa estdo concluindo ou ja
concluiram a Graduagdo e a maioria das ofertas dos cursos de Pds-Graduagdo ocorrem fora da
cidade onde a empresa esta instalada. Dessa forma, ha gastos com transporte, hospedagem,
alimentacdo, além do proprio valor do curso escolhido. A empresa poderia fornecer algum
tipo de auxilio financeiro, tendo-se que o conhecimento adquirido serd investido na prépria
organizagdo, além de provavelmente aumentar a retencdo do colaborador.

Paralelo a isso, a grande maioria das instituicbes que fizeram parceria com a
empresa fornecem cursos de nivel superior ou técnico apenas noturnos e os colaboradores dos
turnos que trabalham do periodo da tarde até a noite ndo conseguem cursar. Uma proposta de
intervencdo diante do exposto anteriormente, seria a empresa investigar a quantidade de
colaboradores destes turnos que tém interesse em cursar um nivel superior, montar turmas e
negociar com as instituicdes a abertura de um curso no periodo da manha.

Como se percebe, o estabelecimento de metas também tido como fator de retencao
na empresa, atualmente esta funcionando apenas como um estimulo discriminativo. Como foi
explicado anteriormente, o colaborador, para que seja sensivel a tal contingéncia, precisa de
um repertério comportamental previamente instalado e discriminado, depende da histéria de
reforcamento prévio. A organizacdo pode dispor dessas contingéncias de instauracao,
promovendo ac¢des tanto no ambiente natural do trabalho, como em treinamentos especificos
para tal.

Ao depender de um possivel repertorio prévio, a meta estabelecida pela
organizacdo pode ser (para o colaborador), interpretada tanto como um desafio ou como uma
cobranca. Pode-se indagar sobre o que acontece com aqueles que “batem” a meta? E com os
que “ndo batem”? Para que se possa investigar melhor a funcdo da meta para os
colaboradores. Caso a meta seja entendida como uma sinalizacdo de punicdo (cobranca), 0s
efeitos comportamentais deste tipo de contingéncia sdo desmotivacao, baixo engajamento ou
até mesmo punicdo por parte dos outros colaboradores. Além disso, corre-se 0 risco de uma
competitividade ndo saudavel, havendo disputas entre turnos, setores, ou geréncias,
diminuindo a integracdo da empresa e o trabalho em conjunto para o alcance dos resultados.

Ainda no que diz respeito a retencdo, observa-se que a empresa também se utiliza

principalmente do refor¢co natural. Nestas, os colaboradores sdo instigados a buscar
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reconhecimento, promocao, participar de reunides e treinamentos, obtendo também o reforco
social e em alguns casos, o reforco arbitrario, aumento de salario.

A partir disso, faz-se necessario a organizagdo analisar que outras medidas de
retencdo ela poderia se utilizar. Pois os relatérios estudados, bem como as entrevistas de
desligamento observadas comprovam que esse meio ndo estd sendo muito eficaz para o que se
propde.

De repente, investir mais na remuneracdo poderia garantir menores gastos com
contratagdo, desligamento e perda de capital treinado e capacitado da organizacdo para o
mercado. Pois a partir das entrevistas de desligamento, verificou-se que os profissionais
gostavam do seu ambiente de trabalho, dos colegas e das atividades, mas consideravam a sua
remuneracdo incompativel com o nivel de complexidade e exigéncia do cargo.

Entende-se, a partir desse trabalho, que a Analise do Comportamento engquanto
uma area de conhecimento aplicada as organizacgdes traz uma série de contribuicdes, sendo
assim viavel e que esse olhar permitiu também sugestdes de planos de intervencdo. Sendo
importante essa constatacdo para melhor conhecimento tanto da area de estudo quanto da
abrangéncia que a abordagem escolhida tem.

Diante dos objetivos propostos alcangou-se um resultado positivo na conducdo do
estudo e na obtencdo dos resultados. Conseguiu-se aplicar a Analise do comportamento para
verificacdo dos meios de atracdo e retengdo contidos na politica da empresa. Permitindo,
dessa forma, entender mais do contexto das politicas, quais os indicadores para observar se
estdo obtendo resultados a que se propdem e também realizar algumas propostas de
modificacdo nesses meios.

Para a Andlise do comportamento foi um estudo importante para verificar a
aplicabilidade da abordagem em um contexto onde predominam o0s conhecimentos da
Administracdo. Foram apresentados dados qualitativos focados neste viés e 0s quantitativos
confirmaram as conclusdes.

A partir desse trabalho poder-se-ia realizar entrevista com uma amostra dos
colaboradores para identificar se eles sabem da existéncia da politica e se 0 que a empresa
propde com esses meios de atracao e retencdo é 0 mesmo que os colaboradores esperam dela.
Pensar em outros meios que poderiam também ser eficazes no contexto da organizacdo para
tentar alcancar resultados mais consistentes que os obtidos. Além de aprofundar no estudo dos
resultados nos anos posteriores, para verificar se estd havendo uma evolugdo nos resultados

esperados pela empresa no que se refere a atracgao e retencao.
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