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RESUMO

O presente trabalho é um estudo de caso que teve como objetivo analisar a
retencdo de instrutores de formacdo inicial em uma InstituicAo de Educacao
Profissional sinalizando estratégias de manutencdo e engajamento. O referencial
tedrico desenvolvido abordou os seguintes tdpicos: retencdo de instrutores de
formacao inicial (MONTEIRO, 2010; VENTURA, 2013); gestdo estratégica de
pessoas (COSTA; BARRETO, 2010; NOBRE, 2009; AMORIM, 2012); clima
organizacional (CERVO, 2012; CERVO; XAUSA, 2011; LUZ, 2003; SOUZA et al.,
2015); vinculo organizacional e de instrutores (PADUA; HONORIO, 2013; SAPIRO;
DALPOZZO; BARBOSA, 2008; KRAMER; FARIA, 2007; ZONTA,; FERREIRA, 2016);
rotatividade de pessoal - turnover (FIDELIS; BANOV, 2007; NASCIMENTO et al.,
2012); e tendéncias nos processos de reter pessoas (SOUZA; BARRETO, 2015).
Sobre esse tema ha uma preocupacao da instituicdo pesquisada no sentido de criar
novas estratégias para manter os instrutores de formacéao inicial, considerando esse
cargo como estratégico para o desenvolvimento de suas atividades. A coleta de
dados foi feita através de entrevistas semiestruturadas e presenciais com 10
instrutores de formacao inicial (atuam em cursos profissionalizantes voltados ao
atendimento a industria) e 04 gestores estratégicos que atuam na empresa
estudada. Na pesquisa documental, que teve tratamento de dados pela Analise de
Contetudo de Bardin, utilizando as categorias para corroborar e/ou confrontar os
dados oriundos das entrevistas. As categorias analisadas dos instrutores de
formacao inicial foram: 1) pedido de demisséo; 2) permanéncia como instrutor na
instituicdo; 3) reconhecimento; 4) orgulho da instituicdo; 5) capacitacao profissional;
6) retencédo de instrutores em 2013; 7) retencdo atual de instrutores; 8) sugestdes de
estratégias de retencédo de instrutores e engajamento; 9) dificuldade do cotidiano.
Para analisar as respostas dos gestores foram avaliadas as seguintes categorias: 1)
retencdo de instrutores em 2013; 2) demisséo de instrutores; 3) permanéncia e
reconhecimento do esforco de instrutores; 4) capacitacdo de instrutores; 5) indice de
rotatividade (turnover); 6) sugestdes de estratégias da Instituicdo para retencdo e
engajamento de instrutores. Os principais resultados apontam para a necessidade
dos instrutores de formacao inicial terem mais tempo para preparacdo de aulas, dar
e receber feedback, condi¢cdes de trabalho e uma melhor estruturacdo da Geréncia

de Pessoas, no sentido de divulgar mais os beneficios e subsidios que a instituicdo



possui para seus empregados. Conforme sugerido pelos gestores uma remuneragao
variavel através da avaliacdo e rendimento que cada instrutor teria no

desenvolvimento de suas atividades.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de pessoas. Politicas de retencdo. Educacgéo
profissional.



ABSTRACT

This paper is a case study that aimed to analyze the retention of initial teacher
education in a vocational education institution signaling maintenance strategies and
engagement. The theoretical framework developed covered the following topics:
retention of initial teacher education (Monteiro, 2010; Ventura, 2013); strategic
management of people (Costa and Barreto, 2010; Noble, 2009; Amorim, 2012);
organizational climate (Hart, 2012; Hart and Xausa, 2011; Light, 2003; Souza et al,
2015); organizational relationship and teaching (Padua and Honorius, 2013; Sapiro,
Dalpozzo and Barbosa, 2008; Kramer and Faria, 2007; Zonta and Ferreira, 2016); Staff
turnover - turnover (Fidelis and Banov, 2007; Nascimento et al, 2012); and trends in the
processes of retaining people (Souza and Barreto, 2015). On this subject there is a
concern of the institution researched in order to create new strategies to keep the initial
training of teachers, considering this position as strategic for the development of its
activities. Data collection was made through semi-structured and in-person interviews
with 10 initial training of teachers (working in professional courses aimed at meeting the
industry) and 04 strategic managers working in the company studied and documentary
research, which was processing data for analysis Bardin content and is used in the
analysis of the categories to support and / or comparing the data from the interviews.
The analyzed categories of initial teacher education were: 1) resignation; 2) remain as a
teacher at the institution; 3) recognition; 4) pride of the institution; 5) professional training;
6) retention of teachers in 2013; 7) Current retention of teachers; 8) suggestions
retention strategies for teachers and engagement; 9) daily difficulty. To analyze the
responses of managers the following categories were analyzed: 1) retention of teachers
in 2013; 2) dismissal of teachers; 3) Stay and recognition of the efforts of teachers; 4)
teacher training; 5) turnover index (turnover); 6) Facility strategies Suggestions for
retention and engagement of teachers. The main results point to the need for initial
training of teachers have more time to prepare lessons, giving and receiving feedback,
working conditions and a better structuring of People Management, to disclose more
benefits and subsidies that the institution has for their employees, as well as suggested
by managers, a variable remuneration, through the evaluation and performance that
each teacher would have to develop their activities.

Key words: Strategic People management. Retention policies. Professional education.
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1 INTRODUCAO

Atualmente se percebe uma dificuldade em manter funcionarios nas
empresas em funcdo da crise econbmica que atravessa o Pais. Por isso, as
empresas estdo precisando demitir, reduzindo assim 0S seus custos com
empregados.

Mas a questdo é com quem ficar? Geralmente, funcionarios mais antigos e
mais qualificados custam mais caro. Todavia, se sdo antigos, € bem provavel que
saibam realizar bem as suas tarefas. Entdo, ao trocar um funcionario antigo por um
novo vai levar algum tempo até esse aprenda tudo o que deve ser feito. Substituir
um funcionério qualificado por um menos qualificado e com um saléario menor levara
algum tempo até ele se qualificar. Para tanto, faz-se com que a empresa reduza
gastos, mas também a qualidade da mao de obra.

Segundo Sarathy e Barbosa (2015), quanto mais tempo o individuo ficar
numa empresa, maior sera sua experiéncia, habilidade e qualificacdo, ou seja, sua
produtividade.

Por outro lado, existem os pedidos de demissao por parte dos funcionarios.
Nesse sentido como ficam as questdes de tempo de servico, qualificacdo e
produtividade para a empresa? Em fungédo disso muitas empresas se dedicam em

saber as causas que levam um funcionario a permanecer ou sair de seu trabalho.

Nem sempre as pessoas permanecem num emprego porque estao
totalmente satisfeitas com ele. E vice-versa. Existem fatores alheios ao
empregado que influenciam na decisdo de permanecer ou sair. [...] Existe a
relacdo entre satisfagdo no emprego e rotatividade. (SARATHY; BARBOSA,
2016, p. 3).

Para continuar atendendo a demanda da induUstria ha necessidade de um
estudo para manter instrutores na instituicdo, visto que ha rotatividade desses
profissionais.

O impacto é significativo quando se fala na formacdo de mao de obra para a
induUstria, visto que quando o mercado estd aquecido, ou seja, uma economia
estavel, dai sim é o momento em que a industria mais precisa de profissionais
qualificados para aumentar sua producao. A falta de profissionais qualificados pode
chegar a importacdo de trabalhadores, caso ndo se tenham instrutores para

executar as capacitagdes necessarias.
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A presente pesquisa, através de um Estudo de Caso, se propde a buscar os
motivos que levam os instrutores de formacgao inicial, de uma Instituicdo de
Educacao Profissional, a permanecerem ou sairem de seu emprego. Como se da a
retencdo desses instrutores? O que a empresa faz para que eles queiram
permanecer? O que acontece para que eles saiam?

Essa Instituicdo tem atuacdo em todo Pais, sendo que o Estudo de Caso foi
realizado com os instrutores das unidades de Lajeado, Guaporé, Serafina Corréa e
Soledade, todas no RS. Os gestores sado das unidades de Porto Alegre e Santa
Rosa, também no RS.

Partindo de entrevistas com alguns instrutores e gestores, além de analise de
documentos da Instituicdo, buscar-se-a destacar e criar estratégias de melhoria que
possam auxiliar na retencao desses instrutores.

Ademais, explanar-se-4 o referencial tedrico, pois dard sustentacdo aos
questionamentos, aos objetivos e a busca por respostas quanto a retencdo de

instrutores de formacéao inicial.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a retencao de instrutores de formacéo inicial em uma Instituicdo de

Educacéo Profissional sinalizando estratégias de manutencéo e engajamento.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) verificar as estratégias ja adotadas na Instituicdo para melhorar a retencao
e discutir sua efetividade para os desafios a partir de 2016;

b) consultar o Mapa Estratégico da Instituicdo, no objetivo “Atrair e reter
pessoas e desenvolver competéncias”, a fim de verificar o indice de
turnover;

c) identificar fatores que contribuem para 0s instrutores permanecerem na
Instituicéo;

d) identificar o que impulsiona a saida dos instrutores da Instituicéo;

e) propor estratégias de retencdo e engajamento de instrutores.
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1.2 Justificativa

A rotatividade (turnover) de instrutores de uma Instituicio de Educacéo
Profissional no final de 2013 trouxe uma preocupacdo: Como reter esses
profissionais qualificados em sua area de atuacdo? O que a Instituicdo estava
fazendo para manter esses profissionais nas suas Unidades Operacionais?

Nessa época o mercado de trabalho na industria ainda era propicio para 0s
instrutores procurarem aumentar seus rendimentos com o ingresso na industria, que
estava aquecida e proporcionava, além de bons salarios, a possibilidade de realizar
horas extras. Sendo que ndo se configurava no exercicio da instrutéria, visto que a
instituicdo de educacgao profissional se utilizava do banco de horas.

Muitos instrutores voltaram a trabalhar na industria, deixando para tras todo o
investimento realizado pela Instituicdo na sua formacao profissional. A saida para a
industria comecga a se tornar complexa, pois a gestdo da escola tem de procurar
novos profissionais no mercado que, muitas vezes, ndo correspondem as exigéncias
da sala de aula, tanto nos quesitos técnicos como nos pedagdgicos.

Entdo, a Instituicdo deu um aumento salarial de 25% aos instrutores que
recebiam o salario basico, proporcionando equiparagéo salarial com os instrutores
que estavam ha mais tempo na empresa. A0 mesmo tempo em que houve uma
retengdo dos instrutores mais novos, houve um descontentamento dos instrutores
mais antigos, pois os salarios desses nao receberam qualquer percentual de
aumento.

O Mapa Estratégico dessa Instituicdo apresenta um objetivo sobre pessoas e
conhecimento que é atrair e reter pessoas e desenvolver competéncias. A
instituicho acompanha o indice de Turnover dos funcionarios, em nivel estadual.
Esse € o indice que mede a rotatividade de pessoal na Instituicdo, ou seja, a relacao
entre admissdes e demissdes em determinado periodo.

Com um indice de Turnover em torno de 17,63%, no ano citado acima e, com
cerca de 417 profissionais que atuam como instrutores no RS me despertou o
interesse em pesquisar sobre este tema: A retencdo de instrutores da Instituicdo de
Educacéo Profissional, mais especificamente dos instrutores de formacéao inicial. Ja
que o pesquisador ja trabalha com essa modalidade de educacdo na regido de

atuacao dele.
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Os instrutores de formacéo inicial trabalham com as seguintes modalidades:
dizagem Industrial Basica (modalidade que abrange o Programa Jovem

diz) e Iniciacao Profissional (modalidade de Educacéao para o Trabalho) em

cursos profissionalizantes voltados ao atendimento a industria.

O acompanhamento do objetivo no Mapa Estratégico e seus indicadores

demonstra a preocupacao dessa Instituicdo com seus instrutores e funcionarios. O

mapa
analis

suces

Cumprimento
da Misséo
— —

Cliente
— .

.i
Sustentabilidade

estratégico é fundamental para que o0s objetivos da Instituicdo sejam
ados e possam indicar novas acdes e estratégias fundamentais para o
so da empresa. Abaixo o Mapa Estratégico 2013 — 2015 da Institui¢&o.

Figura 1 - Mapa Estratégico da Instituicdo de Educacé&o Profissional
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Fonte: Instituicdo de Educacéo Profissional.

O acompanhamento dos processos criticos dessa Instituicdo de Educacéo

Profissional é baseado no Mapa Estratégico, utilizando atualmente o Balanced

Scorecard (BSC). Na categoria pessoas e tecnologias, existe o objetivo “Atrair e

reter

pessoas e desenvolver competéncias”. Dentro desse objetivo existe um

indicador denominado indice de Turnover, que indica a rotatividade de pessoas em
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7z

um determinado periodo na empresa. Essa rotatividade € acompanhada pela
Geréncia de Pessoal, que através do conhecimento dos indices, analisa e propde
estratégias que visam a correcao de distorcdes referentes a salario, beneficios, entre
outros.

Na figura abaixo é apresentado o acompanhamento do indice de Turnover:

Figura 2 - indice de Turnover

| Atrair e reter pessoase

J | desenvolver compsténcias

Histoéricos \ Metas Longo Prazo
2010 | 2011 2012 2013 2014 | 2015 2016 2017

Indicador Férmula U.M.

[(Admitidos +
indice de Desligados/2) /
13.1 efetivo médio do % 12,4 16,4 15,9 15,00 | 14,00 | 13,00 | 12,00 | 11,00
turnover
quadro] *100

Fonte: Instituicdo de Educacéo Profissional.

Atualmente o pesquisador ocupa o cargo de Gestor de Operacdes dessa
instituicdo. Nessa funcdo se percebo a importancia de manter o instrutor na
instituicdo justificando o investimento da empresa na sua qualificagdo e na retencao
do conhecimento de como a instituicdo funciona, facilitando o desenvolvimento das
atividades na empresa.

Em funcéo disso, faz-se importante conhecer os aspectos que mantém o
instrutor na escola e o0s possiveis aspectos que fariam com que ele saisse da
empresa. Portanto, ha a necessidade da pesquisa em questdo, a fim de criar
estratégias para manter e engajar o instrutor na instituicdo, pois a rotatividade
influencia negativamente no processo de ensino e aprendizagem e,
consequentemente, na qualidade da educacéao profissional dos alunos.

A instituicdo de educacéo profissional tem alguns beneficios e subsidios que
auxiliam na retencéo de instrutores (Ex.: Programa de Desenvolvimento em Parceria
- PDP — auxilio de pagamento a educacao superior) e Plano de Saude. Sao algumas
estratégias que sdo lancadas para contribuir no processo de retencdo de instrutores

de formacgéo inicial.
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E de suma importancia a realizacdo desta pesquisa em funcdo de buscar
estratégias que garantam a Instituicdo um profissional de qualidade e que
desempenhe suas funcées de modo que estejam engajados nos processos de
ensino e aprendizagem, buscando sua capacitacdo, rendimentos, beneficios
suficientes possibilitando estabelecer sua carreira de instrutor estimulado e
conhecedor de seu futuro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste capitulo tratard de temas que estdo de acordo com
a pesquisa a ser realizada, como a retencdo de instrutores de formacao inicial,
gestdo estratégica de pessoas, clima organizacional, vinculo organizacional e de
instrutores, rotatividade de pessoal (turnover) e tendéncias nos processos de reter
pessoas. O referencial tedrico deste capitulo servird de base nos estudos sobre a

retencdo de instrutores de formacao inicial.

2.1 Retencdao de Instrutores de Formacao Inicial

A retencdo de instrutores de formacgéao inicial na educacdo profissional, em
andlise, neste estudo de caso, traz preocupacdes para o desenvolvimento do
processo de ensino e aprendizagem, visto que a rotatividade esta ligada a um novo
recomeco, ou seja, 0S NOVOS instrutores precisam ser capacitados para iniciarem
suas atividades pedagdgicas. Em alguns casos, esse profissional tende a faltar no
mercado. Assim € importante reter esses instrutores, qualificando-os e aumentando
seus beneficios, salarios e participacdo nos resultados.

Dessler (apud MONTEIRO, 2010) apresenta uma pesquisa cujo resultado
indica que as pessoas que trabalham em um ambiente justo costumam alcancar
resultados melhores, atingindo melhores metas, quando comparados com aqueles
gue convivem em ambientes considerados injustos. Nesse sentido, torna-se
importante buscar maneiras de “medi¢cdo do tratamento justo” visando aprimorar o
ambiente de trabalho.

Segundo Monteiro (2010), desse modo, uma forma de se aproximar de um
ambiente justo € a “comunica¢do de mao dupla”, que é constituida de trés principios

para a percepc¢ao de justica:

a) engajamento — trata-se do envolvimento dos funcionarios nas decisdes que
os afetam, pedindo suas opinides e permitindo que refutem os méritos das
ideias e suposi¢cdes uns dos outros;

b) explanacdo — busca assegurar que todos os envolvidos entendam os

motivos das decisfes finais e o raciocinio que levou a elas;
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C) expectativas claras — procura se certificar de que todos conhegam com
antecedéncia os padrbes segundo 0s quais serdo julgados e as

penalidades decorrentes do descumprimento desses.

Grandes empresas utilizam programas de relacionamento que visam melhorar
a comunicacao e proporcionar tratamento justo no ambiente de trabalho.

Quadro 1 - Exemplo de programas que facilitam a comunicagcdo empresarial

Programa Descricao

Oportunidade para o funcionario do chao de fabrica ser ouvido pela altal
Programa “Fale mais alto” administracdo da empresa.

Pesquisa de opinido periodica, anénima, tratando de sentimentos
Qual é a sua opiniao? sobre a empresa, servicos, ambiente, etc.

Comunicacédo de cima para baixo. A gestédo confia informacgées
Programa Top-Down estratégicas para os funcionarios e solicita sugestdes para eliminar os

problemas.

Fonte: Monteiro (2010, p. 122).

Nota-se na verificacdo acima que a participacdo dos funcionarios nas
decisOes estratégicas das empresas contribui para a retencdo das pessoas.

Segundo Monteiro (2010, p. 122), outro fator importante para a retencéo de
funcionarios refere-se a cultura organizacional. “A cultura organizacional deriva de
determinadas crencas e valores basicos, definidos e expressos por meio da
lideranca e compartilhados pelos empregados da companhia. Sdo apontados oito
elementos de cultura que seriam cruciais para o desenvolvimento do empregado e a

iImplementacgéo bem-sucedida da qualidade total”. S&o eles:

a) as informacdes sobre qualidade devem ser usadas para aperfeicoar e nao
para julgar ou controlar as pessoas;

b) a responsabilidade deve ser compativel com a autoridade;

c) os bons resultados devem ser recompensados;

d) a base para o trabalho conjunto deve ser a cooperagéao, nao a competicao;

e) tanto quanto possivel, os funcionérios devem ter estabilidade no emprego;

f) deve-se instalar e cultivar um clima de justica;

g) a remuneracao deve ser justa;

h) tanto quanto possivel, os funcionarios devem ter participacdo no capital da

empresa.
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Todos os elementos da cultura deverdo fazer parte das estratégias da
empresa para reter seus funcionarios. A retencdo serd construida a partir do
engajamento dos trabalhadores e com o alinhamento com as metas da empresa.

Os elementos de cultura citados acima contribuem para a retencdo de
instrutores (funcionarios), mas também se busca reter através do engajamento nas
atividades realizadas pelo grupo de trabalho.

Segundo Ventura (2013) existem motivos para se apostar em programas de
engajamento, tais como uma pesquisa realizada pela Gallup e publicada em 2012
que mostra uma relagéo direta entre o nivel de engajamento dos empregados e a
performance global da organizacdo: quanto maior 0 engajamento, maior € a
performance da empresa. E, de acordo com a Forbes, ainda em Ventura (2013), ao
menos 25% dos talentos séo na verdade profissionais desengajados e que planejam

deixar a empresa.

E engajando esse profissional com a cultura organizacional da empresa e
com a importancia do seu trabalho para o grupo. Em artigo publicado no
ano passado, a Forbes forneceu interessante definicdo, que vale a pena ser
citada aqui: ‘Engajamento € o compromisso emocional que o profissional
tem com a organizacdo em que trabalha e com seus objetivos’. Isso
significa que essa pessoa ndo vai trabalhar somente para receber seu
salario, ou para ser promovida, mas estara mais satisfeito e envolvido com o
seu trabalho se estiver alinhado com as metas da corporacdo. (VENTURA,
2013, p. 2).

Verifica-se que dentro das empresas existem trabalhadores que estdo
desengajados. Funcionarios que trabalham desengajados podem contaminar o
ambiente ao seu redor, comprometendo o0 seu trabalho e dos demais, com custo
para a empresa, ndo respeitando politicas e determinagcdes no controle de custos,
por exemplo. Para se ter uma ideia, o custo dessa falta de engajamento, no Brasil,
segundo Ventura (2013), pode ultrapassar os R$ 100 bilhdes. E uma conta cara,
cuja origem ndo pode mais ser ignorada pelas organizacdes brasileiras e muitas,

ainda, encaram RH como “departamento de pessoal’, e ndo como uma area que

pode, sim, trazer resultados a organizacao.

O primeiro passo para engajar € identificar os fatores de engajamento
desses profissionais e trabalhar sobre esses pontos. Além disso, desafia-
los ao crescimento dentro de casa pode trazer bons resultados. E
possivel, com apoio de ferramentas tecnolégicas, implantar programa de
gestdo de performance que estabeleca metas e objetivos individuais e
corporativos vinculados a um plano de carreira bem estabelecido.
(VENTURA, 2013, p. 2).
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E importante salientar que a maior parte dos profissionais procura por
desafios. Nota-se que ha mais engajamento se os desafios estiverem alinhados com
as metas da organizacdo ou ao grupo no qual ele se insere. Na maioria das vezes,
entende-se que o salario ndo € o maior fator de engajamento. A organizacdo até
pode oferecer uma boa remuneragcdo aos bons funcionarios, mas se ndo existir a
possibilidade de crescimento e desenvolvimento na empresa, essa tera

possibilidades de perdé-lo.

2.2 Gestéo Estratégica de Pessoas

A gestao de pessoas tem evoluido nas organiza¢des no decorrer dos anos. O
setor de Recursos Humanos (RH) era responsavel pelas demandas da
administracdo de pessoal, como recrutamento e selecédo, treinamento, contratacao,
controle de horas trabalhadas, faltas, férias, pagamentos, entre outros.

Segundo Costa e Barreto (2010), muitos desses servi¢os citados acima estéo
sendo transferidos para outras areas, como por exemplo, a area financeira, devido a
sua importancia. Mas ndo mais fazendo parte do setor de Recursos Humanos. Isso
se deu em funcédo do surgimento de uma visdo diferenciada na area de pessoas,

sendo chamado de Administracdo de Recursos Humanos.

Essa visdo foi introduzida por Penrose, que passou a conceber a empresa
como um conjunto de recursos que podem ser subdivididos de acordo com
sua nhatureza, podendo ser -caracterizados como recursos fisicos,
financeiros, humanos, culturais, tecnolégicos, administrativos,
mercadolégicos etc. Assim, os funcionarios das organizagdes passam a ser
vistos como recursos que precisam ser administrados, articulados e
controlados internamente para que um bom desempenho no mercado seja
alcancado. (COSTA; BARRETO, 2009, p. 195).

Com o reconhecimento da importancia dos trabalhadores nas organizacfes
foi introduzida a expresséo “Gestdo de Pessoas”, que possuem suas necessidades
e que precisam ser lideradas e dirigidas. A gestdo de pessoas passou a ter papel
importante nas organizacdées nao sendo mais tratada somente no RH, mas
perpassando todos os setores de cada empresa.

Costa e Barreto (2010) trazem que, a partir da década de 1980, entra em

evidéncia a Gestdo Estratégica de Pessoas.
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[...] que destaca o papel das pessoas para o0 alcance de vantagem
competitiva sustentavel, ressaltando a necessidade de alinhamento entre a
gestdo de pessoas e a estratégia organizacional, além do alinhamento
interno entre as estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas.
(COSTA; BARRETO, 2009, p. 196).

Assim, entende-se que a Gestao de Pessoas evoluiu, valorizando as pessoas
e tornando-se mais estratégica para as empresas.

Segundo Costa e Barreto (2010) o pressuposto que subsidia a Gestdo
Estratégica de Pessoas esta baseado em um conjunto de praticas que influenciam
no desempenho organizacional. Assim, possui a capacidade de aumentar a
vantagem competitiva organizacional.

Ainda, segundo Costa e Barreto (2010), nessa situacdo ha um resgate da

visdo da empresa baseada em recursos.

Neste caso, a empresa consegue gerar vantagem competitiva sustentavel
por meio da criacdo de valor superior aos seus concorrentes, de forma rara
e de dificil imitacdo por esses. Dessa forma, as pessoas nas organizacoes,
por assumirem essas caracteristicas, podem ser entendidas como uma
fonte de vantagens estratégicas, que nao podem ser imitadas, capazes de
gerar valor e de desenvolver habilidades para a obtencdo de sucesso no
mercado. (COSTA; BARRETO, 2009, p. 196).

Neste estudo, verifica-se que ndo existe uma definicdo Unica e consistente da
Gestao Estratégica de Pessoas, mas entende-se que 0 seu cerne esta relacionado
ao desenho e a implementacdo de um conjunto de politicas e praticas consistentes
para garantir que as pessoas de uma determinada organizacdo contribuam para o
alcance dos resultados.

Assim, a Gestdo Estratégica de Pessoas esta mais direcionada para 0s
resultados/nego6cios e para a estratégia e menos direcionada para as funcgbes
tradicionais de recursos humanos, como selecdo, treinamento, admissdo e
demissdo. Ha uma necessidade em trabalhar no diagnéstico das estratégias de
pessoal ou da organizacdo e desenvolver talentos para implementagédo da estratégia
competitiva e o0 alcance das metas organizacionais.

Nobre (2009) coordenou uma pesquisa através da Empresa Pieracciani,
consultoria especializada em gestdo de inovacao. Foram identificados seis fatores
que estimulam a gestao de inovagdo nas organizacdes: planejar uma boa estratégia
para inovacdo, formar times com pessoas capacitadas e motivadas para renovar,

possuir ambiente propicio a criacdo, fortalecer a cultura para inovacgao, redesenhar
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uma arquitetura funcional que se coloque a servico da estratégia estabelecida,
definir e mapear processos para inovacao.

As empresas que tiverem interesse em inovar 0S seus processos, devem,
primeiramente, desenvolver as praticas de gestdo da inovacao voltadas as pessoas,

capacitando-as e motivando-as a inovar.

No entanto é necessario detalhar uma estratégia para inovacdo que seja
clara e de consenso e que possa ser mensurada, acompanhada, além de
permitir corre¢cdes de curso a medida que a inovagdo avanca. Se estes
procedimentos forem adotados, a empresa podera dar um grande salto e se
diferenciar em seu mercado de atuacédo. (NOBRE, 2009).

Para que uma empresa possa se dizer inovadora, ela deve estar aberta as

sugestdes dos seus colaboradores.

Assim, a Gestéo de Pessoas pode contribuir com a efetivacio de processos
de inovacdo nas organizacdes, apoiando os colaboradores nas suas
carreiras e objetivos, como também, proporcionando mais competéncias em
prol da implantagcdo de uma cultura que valorize a criatividade e o novo,
como importante elemento de crescimento organizacional e profissional.
(AMORIM, 2012, p. 35).

Segundo Arauvjo e Garcia (apud AMORIM, 2012, p. 35) a remuneracédo €
formada por um tripé: salario, incentivos e beneficios. “O salario é a parte fixa que o
trabalhador recebe em dinheiro pelo periodo trabalhado ou pelo trabalho realizado.
O valor é o estabelecido no contrato de trabalho. Os incentivos estéo relacionados
ao desempenho do trabalhador. Podem ser recebidos a curto prazo como bénus e
prémios, ou a longo prazo, como a participacdo nos lucros da empresa. Os
beneficios sdo voltados as condi¢bes de vida e saude do funcionério. Alguns sao
obrigatérios como férias, décimo terceiro e descanso remunerado. Outros sdo
opcionais as empresas, mas devem ser oferecidos para todos os funcionarios, como
assisténcia médica e odontoldgica, auxilio creche e outros”.

Para atuar estrategicamente no que tange as praticas de gestdo de pessoas,
ha a necessidade de medir as relacbes, comportamentos, ambientes, tudo o que
envolve as pessoas no seu dia a dia, ou seja, o clima organizacional da Instituicao,

que deverd ser tratado e articulado com o grupo de trabalho.
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2.3 Clima Organizacional

Para abordar este estudo, sobre a retencdo de instrutores da Educacao
Profissional € importante referendar o estudo sobre o clima organizacional, visto que
para verificar os resultados de uma gestédo, ha de se olhar para o clima organizacional,
valorizando questdes positivas e melhorando as que nao estdo de acordo com o
esperado.

Segundo Cervo (2012, p. 16):

O clima organizacional é o indicador que revela como as pessoas se
sentem no ambiente de trabalho, ou seja, a percepcdo que elas tém sobre
as varias dimensdes da organizacdo e que impactam, direta ou
indiretamente, em sua satisfacdo ou insatisfacao.

7

De uma maneira geral, a nogcdo de clima é comumente assumida como a
maneira, positiva ou negativa, pela qual os colaboradores, influenciados pelos
fatores internos ou externos a organizacao, percebem e reagem num determinado
momento, ao conjunto de variaveis e fatores como as politicas, os procedimentos,
usos e costumes existentes e praticados pela organizacdo. (CERVO; XAUSA, 2011).

Nas organizacdes sdo avaliados indicadores do clima organizacional. E
apresentado abaixo, segundo a literatura estudada, aquele que mais se alinha a
Instituicdo de Educagédo Profissional em estudo e ao tema em pesquisa.

O modelo proposto por Luz (2003), para diagnéstico e gestdo de Clima
Organizacional foi baseado em um levantamento em 17 grandes empresas
nacionais e multinacionais, instaladas no municipio do Rio de Janeiro. Por meio

dessa pesquisa, foram identificadas as seguintes variaveis:

Quadro 2 - Variaveis para diagnostico e gestao de clima organizacional

(continua)

Variavel Conceito
Adaptacdo dos funcionarios aos trabalhos realizados; volume de
Trabalho realizado trabalho realizado, horario de trabalho realizado; justica na

distribuicdo de trabalho entre os funcionarios.

Refere-se a percepgcdo deles quanto a compatibilidade dos
salarios da empresa com o0s praticados no mercado; a
Salério possibilidade de obter aumentos salariais e viver dignamente com
0 salario; e a clareza quanto aos critérios do plano de cargos e
salarios da empresa.
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(continuacao)

Variavel

Conceito

Beneficios

O quanto aos beneficios atendem as necessidades e as
expectativas dos funcionarios, qualidade da prestacdo desses
servicos aos funcionarios e impacto na atracdo, fixacdo e
satisfacdo dos funcionarios.

Integracao entre os

departamentos da empresa

Grau de relacionamento e existéncia de cooperacdo e conflitos
entre os diferentes departamentos da empresa.

Supervisdo (lideranca) estilo
gerencial

Satisfacdo dos funcionarios com os seus gestores, qualidade da
supervisdo  exercida, capacidade técnica, humana e
administrativa dos gestores, bem como o grau de feedback dado
por eles.

Comunicacédo

Grau de satisfacdo com o processo de divulgacdo dos fatos da
empresa e satisfacdo quanto a forma e aos canais de
comunicacao utilizados pela empresa.

Treinamento/desenvolvimento/
carreira

Oportunidades que os trabalhadores tém de se qualificar,
atualizar e desenvolver profissionalmente.

Possibilidade de progresso
profissional

Satisfacdo dos trabalhadores quanto as possibilidades de
promocao e crescimento na carreira e de realizacao de trabalhos
desafiadores e importantes. Referem-se as possibilidades de os
funcionarios participarem de projetos que representam
experiéncias geradoras de aumento de empregabilidade e
realizagdo profissional, bem como ao uso e aproveitamento das
potencialidades dos funcionarios.

Relacionamento Interpessoal

Qualidade das relagcbes pessoais entre funcionarios (entre si e
com suas chefias, entre os funcionarios e a empresa) e existéncia
e intensidade de conflitos.

Estabilidade no emprego

Grau de seguranca dos funcionarios em relacdo a seus
empregos, assim como o feedback que recebem sobre seu
rendimento.

Processo decisorio

Opinido dos funcionarios sobre a qualidade do processo decisorio
e 0 quanto a empresa € agil, participativa, centralizada ou
descentralizada em suas decisées.

Condicao fisica de trabalho

Qualidade e conforto das condic@es fisicas, das instalacdes e dos
recursos colocados a disposicdo dos funcionarios para a
realizacdo de seus trabalhos (postos de trabalho, vestiarios,
horario de trabalho, local de trabalho, recursos disponiveis para o

trabalho etc.).

Participacéo

Diferentes formas de participacdo dos funcionarios no cotidiano
da empresa; grau de conhecimento e envolvimento deles com os
assuntos relevantes da empresa; participagcdo dos funcionarios na
definicdo de objetivos do préprio setor de trabalho e na gestao da
empresa.

Pagamento de salario

Incidéncia de erros na folha de pagamento e conhecimento que
os funcionarios tém sobre os cédigos de proventos e descontos
lancados na folha de pagamento.

Seguranca do trabalho

Percepcéao e satisfacao dos funcionarios quanto as estratégias de
prevencao e controle da empresa em relacao a riscos de acidente
e doencas ocupacionais.

Objetivos organizacionais

Clareza e transparéncia da empresa quanto a comunicacdo dos
objetivos  organizacionais e departamentais aos seus
funcionarios.

Orientacdo da empresa para 0s
resultados:

Como a empresa € percebida pelos funcionarios em relagéo ao
esforco de orientar-se para a consecucéo de seus resultados.

Disciplina

Grau de rigidez disciplinar da empresa e justica na aplicacdo de
punicdes.

Imagem da empresa

Opinido dos funcionarios sobre como a empresa € percebida no
mercado pelos clientes, pelos fornecedores e pela comunidade.
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(concluséo)

Variavel

Conceito

Estrutura Organizacional

Opiniao dos funcionarios sobre a adequacdo da estrutura da
empresa para o processo decisério, além da comunicacdo e da
consecucao dos objetivos organizacionais.

Etica e responsabilidade social

O quanto a empresa € ética e cumpre com sua responsabilidade
social.

Qualidade e satisfacédo do
cliente

Percepcao dos funcionarios quanto ao compromisso da empresa
em relacdo a processos e servigos e a satisfacdo dos clientes.

Reconhecimento

O quanto a empresa adota mecanismos de valorizagdo e
reconhecimento de seus funcionarios.

Vitalidade organizacional

Ritmo das atividades desenvolvidas pela empresa — se ela tem
vitalidade ou se é uma empresa em que as mudancas se
processam muito lentamente.

Direcédo e estratégias

Satisfacdo dos funcionarios quanto a qualidade da direcdo, das
estratégias adotadas e da conducéo dos negécios da empresa.

Envolvimento/
comprometimento

O quanto os funcionarios se sentem envolvidos e comprometidos
com o0s objetivos e os resultados da empresa, assim como o
guanto essa adesao é voluntaria ou compulséria.

Trabalho em equipe

O quanto a empresa estimula e valoriza o trabalho em equipe
para a solucdo de problemas, a busca de oportunidades, o
aprimoramento de processos e a inovagao.

Planejamento organizacional

O quanto os funcionarios percebem a empresa como bem
planejada e bem organizada pelos gestores.

Fonte: Luz (2003, p. 73).

O quadro acima retrata ha sua maioria as variaveis que sao trabalhadas na

instituicdo de educacdo profissional em estudo. Importante salientar que quanto

maior for estimulado o tratamento das variaveis do clima organizacional, maior sera

o vinculo do instrutor com a organizacao.

A principal forma de tornar o clima organizacional mensuravel € através da

pesquisa de clima.

A pesquisa de clima organizacional € um canal de comunicacdo entre a
direcdo e os demais colaboradores tendo a capacidade de promover um
crescimento nas relagdes do trabalho, auxiliando na missdo de melhorar o
ambiente organizacional, transformando os diferentes aspectos que podem
alavancar o sucesso da empresa. (SOUZA et al., 2015, p. 327).

Segundo Souza et al. (2015), quando uma pesquisa de clima € bem realizada

e incorporada em acdes concretas, proporciona as pessoas um bom ambiente de
trabalho, apresenta oportunidade de aumentar os resultados da organizagao,
contribui para a melhoria do desempenho dos colaboradores, além de proporcionar

mudancas na atitude das pessoas em relacéo a organizacao que integram.
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A empresa que possui um clima saudavel entre seus funcionarios e possibilita
para que eles possam realizar suas tarefas de modo mais eficiente e eficaz,

trazendo assim mais produtividade.

2.4 Vinculo Organizacional e de Instrutores

Um dos principais assuntos tratados neste trabalho sera o vinculo do instrutor,
neste caso analisado no sentido, do que faz o instrutor permanecer na instituicéo.

Padua e Honorio (2013) trazem que o vinculo organizacional compreende o
grau de ligacdo do empregado com a organizacdo e de envolvimento com seus
projetos, objetivos, problemas, politicas, desempenho e resultados. Por outro lado,
os vinculos configuram um importante componente das relacdes sociais e afetivas,
sendo que por meio deles os individuos se tornam capazes de influenciar o
funcionamento e a dinamica das organizacdes. Apesar de 0 conceito a respeito de
Vinculos Organizacionais implicar no envolvimento do individuo com o ambiente
organizacional e o seu trabalho, para tanto esse ndo deve ser confundido com o
tema Comprometimento Organizacional.

O comprometimento organizacional também considera esse tipo de
envolvimento, mas trata especificamente dos aspectos afetivos, instrumentais e
normativos que levam um individuo permanecer ou ndo trabalhando em uma
organizacdo. Da mesma forma, construtos literarios sobre vinculos organizacionais
caminham nessa direcéo, todavia, eles ampliam a discussao sobre o envolvimento
com o trabalho. Sempre contemplando os aspectos psicologicos e sociologicos
associados a identificacdo e idealizacdo com a organizacdo, ao sentimento de
pertenca, a cooperacado e solidariedade nas atividades, a participagdo nas decisées,
ao reconhecimento e valorizacdo dos individuos, ao crescimento e desenvolvimento

pessoal e profissional e a autonomia.

Um aspecto que chama a atencdo é a capacidade que tém algumas
organizacgdes, e outras nem tanto, de criar vinculos fortes e gerar o sentido
de pertencimento. Aparentemente, esse tem sido um dos fatores
responsaveis pela sua sobrevivéncia e tentativa de perpetuacéo. (SAPIRO;
DALPOZZO; BARBOSA, 2008, p. 11)

E na relacdo com o outro que o individuo se constitui, reconhece, satisfaz ou

nao os seus desejos. A interacdo afetiva entre os membros de uma organizacao é
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inseparavel do seu funcionamento. A partir da convivéncia entre as pessoas elas

interagem entre si e com a organizacdo (KRAMER; FARIA, 2007).

E por meio do sentimento de pertenca que os individuos sentem-se
membros efetivos da organizacdo; é ele que permite estabelecer a
identidade da organizacéo e de cada um como seu integrante. Identificacdo
e pertenca estdo muito proximos [...] o sentimento de pertenga traduz a
integracdo e identificacdo com a organizacdo e com as pessoas. (KRAMER;
FARIA, 2007, p. 89).

Além desse sentimento de pertenca ao grupo e a instituicdo, a cooperacao
entre os funcionarios faz com que as atividades sejam cumpridas com melhores

resultados.

A cooperacao € o que cada um faz para que o trabalho de todos, dentro da
organizacado, tenha uma funcdo e um objetivo, gerando algum resultado. O
elemento cooperacdo torna mais agil, mais eficiente e mais simples a
realizacdo das atividades. Indica se ha um sentimento de grupo na
organizacao e se os individuos se unem a fim de cumprir os seus objetivos.
(KRAMER; FARIA, 2007, p. 90).

O sentido de pertencimento dos funcionarios por uma determinada
organizacdo e a cooperagcdo entre eles é certamente relevante para evitar as
demissbes. Fazer parte de uma instituicdo vencedora ou que tem uma pessoa como
referéncia em seu crescimento (fundador/idealizador) motiva as pessoas a fazer
parte de uma historia de evolucdo e de perpetuacdo de uma marca, industria, escola
ou universidade, evitando assim, muitas vezes, a rotatividade de pessoal (turnover).

Além de todas as questdes organizacionais de vinculo, também existem as

questdes de afetividade. Deve-se considerar a afetividade como parte importante na

constituicéo das vidas das pessoas.

Todo trabalho envolve algum investimento afetivo por parte do trabalhador,
guer seja na relacdo estabelecida com outros, quer mesmo na relacdo
estabelecida com o produto de trabalho, pois, apesar dos diferentes
caminhos e dos inevitaveis conflitos, a afetividade tende se desenvolver e a
se consolidar como o mais forte elo, ou seja, aquele que propicia condi¢cdes
de desenvolvimento da pessoa como um todo. (ZONTA; FERREIRA, 2016,
p. 615).

Tendo em vista que nessa instituicdo o trabalho € realizado com alunos
adolescentes, que estdo em pleno desenvolvimento emocional, pessoal e

profissional, é de fundamental importancia a relagdo entre o instrutor e seus alunos,
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e vice-versa. E a ligacdo afetiva, nessa relagdo, € obrigatoria para o proprio
exercicio do trabalho, visando atingir seus objetivos.

A aprendizagem afetiva possibilita a formacdo do carater do educando,
expressado na sua maneira de agir diante de diferentes situacdes. O
crescimento do aluno ndo se encontra somente na sua habilidade para fazer
ou armazenar conhecimentos, mas na qualidade ou intensidade de seus
ideais em relacdo ao meio em que vive. E este aprendizado ndo surge
espontaneamente, precisa ser ensinado e cultivado pela escola. (ZONTA,
FERREIRA, 2016, p. 616).

Dessa forma, o instrutor podera repensar sua pratica, visualizando o futuro do
educando como um ser completo, possuidor de habilidades cognitivas, sociais e

emocionais, capaz de atuar de maneira transformadora na sociedade.

2.5 Rotatividade de Pessoal ( Turnover )

A grande preocupacao na gestao estratégica de pessoas € a relacdo entre as
admissdes e as demissfes. O indice de rotatividade (também conhecido como
turnover que é a palavra em inglés que representa a ideia do indice) é a constante
entrada e saida de pessoas de uma instituicdo. Seja ela voluntaria ou néao,
provocando um custo muito alto para as empresas, levando-se em conta o custo de
demisséo, o estresse gerado pela saida do funcionario, os investimentos aplicados,
como capacitagcdes, novo custo para contratacdo de um novo funcionario e sua

capacitacdo para a nova funcéo que ira exercer.

A rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas de uma
organizacao, ou seja, as entradas de pessoas para compensar as saidas de
pessoas da organizacdo. A cada desligamento quase sempre corresponde
a admissao de um substituto como reposicéo. Isto significa que o fluxo de
saidas (desligamentos, demissfes e aposentadorias) deve ser compensado
por um fluxo equivalente de entradas (admissfes) de pessoas.
(CHIAVENATO, apud FIDELIS; BANQV, 2007, p. 154).

Segundo Fidelis e Banov (2007, p. 154),

A rotatividade é influenciada por variaveis internas (da empresa), tais como
os salarios e beneficios oferecidos, os conflitos existentes (entre chefes e
subordinados e entre colegas de trabalho), o estilo gerencial, as
oportunidades de crescimento e outros relacionados com a estrutura e
cultura da empresa. As variaveis externas também se fazem presentes por
meio de oferta de trabalho, novas perspectivas de desenvolvimento
profissional, proximidade com a residéncia, a conjuntura econbmica,
mercado favoravel, etc.
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A rotatividade pode ser negativa ou positiva. Considera-se negativa quando a

organizacdo comeca a perder bons funcionarios.

A rotatividade é empregada para definir a flutuacdo de pessoal entre a
organizacdo e 0 ambiente, ou seja, 0 intercdmbio de pessoas entre a
organizacdo e o0 ambiente é determinado pelo volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizacdo. (NASCIMENTO et al., 2012, p. 180).

Segundo Robbins (apud FIDELIS; BANOV, 2007 p.153), “Um estudo
realizado com 900 funcionarios demissionarios mostrou que 92% deles haviam
recebido uma avaliacédo de “satisfatorios” ou mais por parte de seus superiores. 1SS0
demonstra que as empresas perdem funcionarios qualificados”.

E positiva quando o pessoal que deixa a organizacéo tem fraco desempenho.
E a oportunidade para a contratacdo de pessoas mais qualificadas, motivadas e com
novas ideias. As novas formas de relacbes com o trabalho apontam algumas

vantagens em relacéo a rotatividade:

No mundo empresarial de hoje, sempre em mudangas, certo nivel de
rotatividade voluntaria de funcionario aumenta a flexibilidade organizacional
e a independéncia deles, diminuindo assim a necessidade de demissdes
por parte da empresa. (ROBBINS, apud FIDELIS; BANQV, 2007, p. 154).

Independentemente de ser positiva ou negativa, a rotatividade apresenta
sempre custos para a empresa, que gastara com recrutamento, a selecdo e o
treinamento das pessoas que substituirdo aquelas que sairam da empresa. Para a
maioria das empresas, a rotatividade tem sido um problema sério.

Segundo Spector (apud FIDELIS; BANOV, 2007), alguns pesquisadores
apontam que a auséncia e a rotatividade estdo correlacionadas e que se
apresentam como reagoes alternativas da insatisfagao no trabalho. Ambas refletem
tentativas de o funcionario escapar, temporaria ou permanentemente, de situacdes
consideradas desagradaveis. Um fator que vai interferir na satisfacdo do trabalho e
na rotatividade é o desemprego. Quando a taxa de desemprego é baixa e as
alternativas de trabalho sdo muitas, aumenta a rotatividade. A auséncia também
diminui quando a taxa de desemprego é alta, o que demonstra que, mesmo
insatisfeita com o trabalho, a pessoa s6 o deixara quando o mercado de trabalho for
favoravel. No Brasil, a maioria dos trabalhadores tem enorme averséo a incerteza.

Os pesquisadores alertam que a satisfacdo no trabalho é o fator de auséncia

somente quando existe uma cultura de aceitacdo e politica de auséncia liberal. Com
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relacdo as politicas organizacionais, observa-se que as organiza¢des que controlam
as auséncias por meio de recompensas pela frequéncia ou punicdes pelas

auséncias sao aquelas que apontam um menor numero de auséncias.

A motivacdo para a assiduidade é afetada pelas praticas organizacionais
(como recompensas a assiduidade e punicbes ao absenteismo), pela
cultura de auséncia (quando as faltas ou atrasos sdo considerados
aceitaveis ou inaceitaveis) e atitudes, valores e objetivos dos empregados.
As organizacbes bem sucedidas estdo incentivando a presenca e
desestimulando as auséncias no trabalho através de praticas gerenciais e
culturas que privilegiam a participacdo, ao mesmo tempo que desenvolvem
atitudes, valores e objetivos dos funcionarios favoraveis a participacao.
(CHIAVENATO, apud FIDELIS; BANQV, 2007, p. 155).

z

Decorrente da desmotivacdo do trabalhador, a rotatividade € um fator que
também favorece que o planejamento estratégico da gestdo de pessoas nas
empresas seja prejudicado. Em muitos casos, é somente pelo processo de
entrevista de desligamento que as informacdes sdo obtidas, ficando a area de
gestdo de pessoas ou de recursos humanos responsaveis por transmiti-las aos
gestores, no intuito de melhorar continuamente as préaticas administrativas no

ambiente de trabalho.

2.6 Tendéncias nos Processos de Reter Pessoas

Os processos de reter pessoas nas instituicbes focalizam aspectos como
remuneracao, beneficios, condi¢cdes de trabalho e gestdo de conflitos. As empresas
buscam de forma continua e constante transformar a organizagdo no melhor lugar
para se trabalhar.

Albuquerque (apud SOUZA; BARRETO, 2015) reforca apontando que a
gestdo estratégica de recursos humanos € provida de um processo de deciséo
amplo, vista com o pensamento no futuro e mudancas diante dos periodos de
volubilidade do ambiente externo. Tendo como vista a integralidade com os objetivos
e politicas organizacionais que fundamentam os processos, sendo que essa
integracdo deve coadjuvar as demais dimensdes da organizacao para obtencao dos
objetivos empresariais.

Diante disso, Marras (apud SOUZA; BARRETO, 2015) aponta que o oficio do
gestor passou a ser estratégico para as organizagdes, adstringindo como principal

funcao, reter e manter as organizages com profissionais talentosos, tornando-os
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uma parte efetiva e substancial com a certeza que esse talento é o fidedigno capital
da empresa. Em virtude dessa mudanca de cenarios surgiram os headhunters
(cacadores de talentos), sdo profissionais especializados em recrutar e reter
pessoas que tenham potenciais e agreguem valor competitivo desenvolvendo suas
atividades nas empresas em que atuam.

Nota-se que as empresas estdo dando importancia aos funcionarios diante da
chamada “Era do conhecimento”, observando de perto, o recrutamento e selecéo,
desenvolvimento pessoal, estilo de gestdo, desenvolvimento de carreira, plano de
cargos e salérios, qualidade de vida, remuneracao e beneficios.

Segundo Souza e Barreto (2015), um estudo foi realizado em uma
organizacao de porte elevado que tem como ramo de atuacdo o setor de energia e
desempenha suas atividades no territorio brasileiro. Essa desenvolveu as seguintes

politicas de valorizacao e retencdo de colaboradores, ilustrada no quadro a seguir:

Quadro 3 - Politicas de valorizacao e retengéo de colaboradores

(continua)

Politica Descrigdo

- Requisitos e avaliagcdo de faixas salariais.

- O colaborador tem uma projecdo de todos os niveis que pode
chegar, bem como toda a trajetéria durante o desenvolvimento de
sua carreira na empresa, podendo ter uma estimativa do valor
salarial conforme mudanca de nivel.

- E através deste plano que sdo definidas as quantidades de niveis
ou etapas que cada categoria (iniciante, intermediario e experiente).
- Plano visa reconhecer os colaboradores que se destacam na
execucao de suas atividades com uma espécie de premiacao.

- Estes incentivos estimulam os colaboradores a desenvolverem
suas atividades com mais afinco, pois o que esta sendo visado pela
empresa é a vantagem competitiva de mercado.

Plano de estrutura e
descricdo de cargos e
carreiras

- Processo de avanco ou crescimento do colaborador na
organizacdo, que funciona de trés formas: aceleracdo do nivel
inicial: Esta é a principal ferramenta de retencéo de colaboradores
recém-contratados que € um processo realizado a cada 06 (seis)
meses.

- O objetivo da empresa é que a permanéncia do colaborador seja
menor nessa categoria.

- Somente os colaboradores da categoria iniciante concorrem nesse
processo;

Avanco de nivel e
promocao

- Sdo estabelecidas metas e competéncias para cada colaborador,
que serdo avaliados de acordo com o seu desempenho em cumpri-
las.

- Este processo visa fazer que o colaborador avance em sua
carreira e alcance outros niveis salariais.

- Os colaboradores sdo avaliados a cada 12 meses, 0s que
obtiverem melhor avaliacdo ganhardo um nivel, os outros seréo
novamente avaliados apds 6 (seis) meses.

- Este processo aplica-se a todos os colaboradores e todas as
categorias;

Avanco por desempenho
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Politica

Descricao

Avanco por antiguidade

- Quando um colaborador ndo avanca de nivel com 12 ou 18 meses,
ao completar 24 meses avancara automaticamente um nivel, caso
tenha cumprido as exigéncias minimas da avaliacao.

- Sabe-se que o envolvimento e desempenho na execucdo das
tarefas por parte dos colaboradores nem sempre sdo unanimes, em
virtude disso, a empresa adota um percentual de quantas pessoas
mudardo de nivel, avaliando critérios como interesse do
colaborador, trabalho em equipe, proatividade, competéncias,
dentre outros.

Previdéncia complementar

- Um tipo de suplemento adicionado ao salério estabelecido pelo
INSS (Instituto Nacional do Seguro Social) para o0s cargos
existentes na empresa, visto que o salario recebido ao aposentar-se
fica abaixo da remuneracdo que antes era recebida.

- O diferencial desta empresa é que além da contribuicdo mensal do
seu empregado a mesma entra com outra parte do valor,
aumentando o montante a ser recebido quando o colaborador
estiver apto a desfrutar deste beneficio.

Beneficios educacionais

- Estes beneficios sdo para seus colaboradores e dependentes
como auxilio creche, ensino fundamental e médio, assisténcia pré-
escolar, além de complementacdo escolar para cursos, etc.

Plano de assisténcia a
salde

- Contempla varias areas médicas como ambulatorial, hospitalar,
odontoldgica, psicolégica, dentre outras.

PLR: Participacao nos
Lucros e Resultados

- A empresa reconhece os esforcos dos colaboradores em trazer
valia para a organizacao.

- E uma forma de aumentar o comprometimento entre a empresa e
colaborador.

- O valor individual dependera do cargo, categoria e nivel de cada
um e é totalmente independe do salario.

- A negociacao do valor a ser pago sempre € feita juntamente com o
sindicato para que haja clareza e satisfacdo das duas partes.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Souza e Barreto (2015, p. 12).

As tendéncias acima estabelecem na administracdo de empresas e

organizacdes, a busca por uma gestao voltada as pessoas, que incluem qualidade

de vida, seguranca no trabalho, participacédo nas decisdes de suas atividades e uma

remuneracao variavel,

obedecendo a critérios e respeito as caracteristicas

individuais de cada trabalhador.
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A metodologia utilizada nesta dissertacdo tem a finalidade de organizar as

etapas desta pesquisa, desde o delineamento da pesquisa, a unidade de estudo,

sujeitos do estudo, técnica para coleta de dados e tratamento de dados. A

metodologia é parte importante do trabalho, pois estrutura as etapas da pesquisa,

facilitando assim o entendimento da técnica utilizada pelo autor.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa se desenvolveu em uma abordagem qualitativa, utilizando a

estratégia de estudo de caso, pois, segundo Trivifios (1987, p. 125):

Esta metodologia considera o contexto do fendmeno social que se estuda,
privilegia a pratica e o propdsito transformador do conhecimento que se
adquire da realidade que procura desvendar. Através do método dialético é
capaz de assinalar as causas e as consequéncias dos problemas, suas
contradicBes, suas relacbes, suas qualidades, suas dimensdes
guantitativas, se existem, e realizar através da acdo um processo de
transformacéo da realidade que interessa.

Segundo Trivifios (2001), a pesquisa qualitativa ndo pretende generalizar os

resultados que alcanca nos estudos.

Para Creswell (2010), a investigacdo qualitativa possui as seguintes

caracteristicas:

a) ambiente natural: os pesquisadores realizam a coleta de dados no local

onde os participantes vivenciam o problema pesquisado, a fim de observar

como elas se comportam e agem dentro do contexto;

b) o pesquisador como instrumento fundamental: os dados sdo coletados

pessoalmente pelo pesquisador;

c) multiplas fontes de dados: os pesquisadores realizam mais de uma fonte

de dado, como observacgao, entrevistas, documentos, entre outros, a fim de

ter mais de um material para embasar seu trabalho. Depois examinam o0s

dados, extraem 0 que é importante e organizam em categorias ou temas;

d) andlise de dados indutiva: os pesquisadores criam seus proprios padrdes,

categorias e temas;
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e) significados dos participantes: o pesquisador mantém um foco no significado
gue os participantes dao ao problema e ndo ao significado trazido pelo
pesquisador;

f) projeto emergente: o plano inicial para a pesquisa nédo pode ser prescrito, e
gue todas as fases do processo podem ser alteradas a partir de quando o
pesquisador entrar em campo e coletar os dados. O importante é aprender
sobre o problema com os participantes, mesmo que precise alterar as
guestdes de pesquisa, dos participantes e os locais de pesquisa;

g) lente tedrica: o estudo pode ser organizado em torno da identificacdo do
contexto social, politico ou histérico do problema que esta sendo estudado;

h) interpretativo: o0s pesquisadores fazem uma interpretacdo do que
enxergam, ouvem e entendem, ndo podendo desvincular-se de suas

origens, historia, contextos e entendimentos.

A preocupacao central ao desenvolver um estudo de caso € a compreensao
de um fendmeno singular. Isso significa que o objeto estudado € tratado como unico.
Segundo Ludke e André (1986, p. 17):

O caso pode ser similar a outros, mas é ao mesmo tempo distinto, pois tem
um interesse proprio, singular. O caso se destaca por se constituir numa
unidade dentro de um sistema mais amplo. O interesse, portanto, incide
naquilo que ele tem de Unico, de particular, mesmo que posteriormente
venham a ficar evidentes certas semelhancas com outros casos e
situacdes. Quando queremos estudar algo singular, que tenha um valor em
si mesmo, devemos escolher o estudo de caso.

Mesmo que alguns aspectos possam ser verificados em outros casos, cada
caso deve ser visto como U0nico, pois nenhum outro serd igual em suas
especificidades.

Como se da a retencdo de instrutores de formacgéo inicial na Instituicdo de
Educacao Profissional em analise? Quais sdo as estratégias de melhoria que se
fazem necessarias?

O presente estudo de caso versa sobre a rotatividade e retencdo de
instrutores de formacao inicial de uma InstituicAo de Educac&o Profissional, com
analise sobre os anos de 2013 e 2014. Para tanto, foram analisados o Mapa
Estratégico, o objetivo do BSC (relatorios de tratamento dos indices de Turnover), 0s

beneficios, os subsidios e os programas de capacitacdo dessa Instituicao.
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Foram realizadas entrevistas com instrutores e gestores da Instituicdo, sendo
gue foi uma amostragem realizada com a gestora que faz parte da equipe que o
pesquisador atua. Procurou-se levantar dados relevantes para a atuacdo do
pesquisador como gestor, mas que podera também servir para que a gestao de pessoal
possa tomar conhecimento e iniciar estudos para a criacao de novos programas.

O indice de rotatividade é acompanhado trimestralmente, dentre os cargos
dos funcionarios. Aqueles que apresentam uma maior rotatividade deverdo ser
acompanhados em relagédo ao mercado de trabalho.

Trabalhar na formagao de novos instrutores leva tempo e tem um custo para a
instituicdo, o que deve ser medido e analisado. A retencéo entdo se faz necessaria,
pois ter profissionais capacitados eleva a condicdo de qualidade na prestacdo de

servicos pela instituicéo.

3.2 A Unidade de Estudo

A Instituicdo de Educacao Profissional possui varios departamentos regionais,
que levam seus programas, projetos e atividades a todo o territério nacional,
oferecendo atendimento adequado as diferentes necessidades locais. A Instituicdo
em estudo atua em ambito estadual, ofertando cursos gratuitos e pagos. Possui uma
estrutura de Unidades Operacionais (escolas) para promover a educacéo
profissional e tecnolégica de exceléncia e impulsionar o desenvolvimento
sustentavel das regiodes.

Além de Porto Alegre existem varias Unidades em todo o RS. Oferta
atualmente cursos de formacéo inicial e continuada, cursos técnicos de nivel médio
e cursos superiores de tecnologia. Estudam na Instituicdo, no RS, uma média de
200.000 alunos nos turnos da manha, tarde e noite. Possui, atualmente, em torno de
1.729 funcionarios, entre instrutores e administrativos. Sua misséo €: “Promover a
educacgdo profissional e tecnoldgica, a inovacdo e a transferéncia de tecnologias
industriais, contribuindo para elevar a competitividade da industria brasileira”.
Quanto a sua Viséo é: “Consolidar-se como lider nacional em educacéo profissional
e tecnoldgica e ser reconhecido como indutor na inovacédo e da transferéncia de
tecnologias para a industria brasileira atuando com padrdo internacional de

exceléncia”.
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O estudo de caso nessa Instituicdo se faz importante, pois em 2013 houve
uma rotatividade no cargo de instrutores de formacéao inicial, que chamou a atencao
do autor. Por esse motivo que comecgou seus estudos e esta pesquisa, isto é, para
entender, analisar e sugerir estratégias para diminuir a rotatividade através da

manutengao e engajamento dos instrutores.

3.3 Sujeitos do Estudo

Participaram desta pesquisa 10 instrutores das seguintes areas: gestao,
metalmecanica, eletroeletronica, joalheria, vestuario e alimentos, dos cursos de
formacao inicial e 4 gerentes que trabalham em geréncias estratégicas da Instituicdo
de Educacéo Profissional.

Os instrutores trabalham com jovens na faixa etaria de 14 a 24 anos, 0 que
requer muita dedicacdo para desenvolver as atividades com os adolescentes. Ter
dominio de turma é fundamental para este trabalho, tornando as aulas dinamicas e
atrativas, intercalando aulas préaticas e tedricas, mobilizando conhecimento,
habilidades e atitudes no desenvolvimento de capacidades.

As atividades com os alunos sdo durante 4 horas diarias (mesma turma), ou
seja, modelo vigente de unidocéncia. Além da sala de aula esses instrutores
trabalham em oficinas, o que requer cuidado na operacdo de méaquinas, podendo
levar a acidentes, caso o aluno ndo perceba o risco que corre nesse processo, nao
usando os equipamentos de protecao individual (EPIs).

O instrutor de formacéo inicial trabalha 40 horas semanais, diretamente com
os alunos, portanto, ndo tem horas para desenvolver o seu planejamento.

A formacédo dos instrutores para dar inicio a sua carreira pode ser apenas
com o curso de Aprendizagem da Instituicdo (cursos mantidos pelas empresas com
cota minima de 5% dos funcionarios que demandam capacitacdo), na sua area de
atuacao e mais dois anos de experiéncia na funcdo. Muitas vezes, esse profissional
possui bom conhecimento técnico, mas carece de um conhecimento sobre a pratica
de sala de aula. A didatica de sala de aula se da através de capacitacdes, de forma
presencial ou EAD, através de programas que a instituicdo oferta, especificos para
que o instrutor possa realizar suas atividades pedagdgicas.

A escolha desses profissionais para realizar a pesquisa € por interesse

profissional do pesquisador, visto que exerce a funcédo de Gerente de Operacoes e,
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portanto, na gestao desses profissionais. Sendo que esses instrutores no atual
Plano de Cargos e Salérios sdo aqueles que tém a menor remuneracao e Sao 0s
que poderiam, em maior quantidade, estar mais perto de retornarem para a
industria.

Nessa Instituicdo ndo existe a possibilidade dos instrutores realizarem horas
extras, pois vigora o sistema de banco de horas para o funcionario instrutor, ja nas
empresas existe essa possibilidade, motivo pelo qual se pode ter um rendimento
mensal superior, com a possibilidade de realizar horas extras.

O instrutor de formacdao inicial tem, através dos anos, aproveitado bastante o
beneficio chamado Programa de Desenvolvimento em Parceria (PDP) e
consequentemente melhora a sua formacgéao, que apos podera ser um motivo para
retornar a inddstria. Assim, o instrutor durante alguns anos se qualifica, tanto na
parte didatica, como na formacgédo técnica e se torna um profissional valorizado no
mercado.

Os instrutores tem formacéao diferenciada, sendo que alguns possuem curso
superior e outros estdo ainda em fase de concluséo.

Dos 4 gestores entrevistados 3 sao estratégicos e um é operacional. Os
gestores operacionais tém uma gestdo direta sobre os instrutores de formacéao
inicial.

Abaixo se apresenta o quadro de atuacdo dos instrutores e gestores por

Unidade Operacional e areas de formacéao.

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

(continua)
Entrevistados | Motivo da escolha Area de atuagéo Mun|C|p|9 et
atuacao
ED1 Unlca_ instrutora da &rea de alimentos e bebidas Alimentos e bebidas Lajeado
com filha de 7 meses.
ED?2 Inst_rut_orN muito participativo nas atividades da Eletroeletrénica Lajeado
Instituicao.
ED3 Instrutor bastante critica em relagao a instituicao. Administrativa Lajeado
ED4 Instrutor bas,t:?mte experiente e que possui um dos Administrativa Lajeado
maiores salarios da equipe.
o Guaporé e
ED5 I’nstrutor que sempre busca qualificar-se na sua Administrativa Serafina
area de atuacao.
Correa
ED6 Unica instrutora a atuar nesta area. Moda intima Guaporé
ED7 Unico _instrutor que  atua pesta area e esta Joalheria Guaporé
concluindo curso de graduagéo.
ED8 Unico instrutor da instituicio em Soledade. Eletroeletrénica Soledade
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(concluséo)

Entrevistados | Motivo da escolha Area de atuacéo Mun|C|p|9 EE
atuacao
ED9 Instrutor que conhece klem a instituicdo e que Metalmecanica Lajeado
sempre traz boas sugestées.
ED10 Unico instrutor da sua &rea em Guaporé. Metalmecéanica Guaporé
Verificar junto a  Gerente que atua .
. OV . Gestao de
estrategicamente na instituicdo, quais as i
EG1 . , ~ X desenvolvimento de Porto Alegre
estratégias e como esta a retencdo de instrutores
. Pessoas
de formacao inicial.
Verificar junto ao Gerente de Pessoal a sua visédo
EG2 sobre como reter instrutores de formacao inicial Administrativa Porto Alegre
na Instituicdo.
Verificar junto ao Gerente de Desenvolvimento
EG3 Educaglonal 0S processos de capagltagqo' e de Educagdo Porto Alegre
retencdo de instrutores de formagéo inicial na
Instituic&o.
Verificar junto ao Gerente de operagdes como
EG4 esté a retengdo de instrutores de formacao inicial Administrativa Santa Rosa

na Instituicdo.

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Instituicdo de Educacgéo Profissional.

Para a realizacdo desta pesquisa se faz necessério esclarecer a definicdo de

professor, docente e instrutor. Conforme o dicionario Michaelis, assim é definido:

2016);

lingua; mestre (PROFESSOR...., 2016).

a) instrutor - que, ou aquele que da instrugbes ou ensino (INSTRUTOR....,

b) docente - que ensina, relativo a professores (DOCENTE...., 2016);

c) professor - homem que professa ou ensina uma ciéncia, uma arte ou uma

Na instituicdo em andlise, de caracteristica de ensino técnico, o cargo estudado

sdo de instrutores. A instituicdo possui professores, mas somente para disciplinas

regulares, como por exemplo, matematica, fisica e quimica. Nesta pesquisa, usar-se-a

entdo o termo “Instrutor”, facilitando assim o entendimento dos leitores.

3.4 Técnica para Coleta de Dados

As entrevistas podem ser semiestruturadas, que consiste em um conjunto

basico de perguntas que aponta fundamentalmente para as questbes que

preocupam o investigador. Ela comeca com um numero determinado de questdes,

podendo originar outras, que se facam necesséarias durante as entrevistas e que
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também sejam esclarecedoras a investigacao. “As entrevistas podem ser gravadas,
a fim de que o entrevistado ouca o que disse, podendo acrescentar algo a mais ou
modificar alguma colocacao ja feita. Aléem disso, facilita na hora de fazer a sua
transcricao”, coloca Trivifios (2001, p. 85).

Segundo Ludke e André (1986), é importante atentar para o carater de
interagcdo que permeia a entrevista. A relagcdo deve ser de interacdo entre
entrevistador e entrevistado, com o propésito de criar uma atmosfera de estimulo e
de aceitacdo mutua. Assim as informacdes fluirdo de maneira notavel e auténtica,
pois “Uma entrevista bem feita pode permitir o tratamento de assuntos de natureza
estritamente pessoal e intima, assim como temas de natureza complexa e de
escolhas nitidamente individuais”. (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 34).

Como exigéncia de uma boa entrevista € necessario que haja um grande
respeito pelo entrevistado, desde o local e o horario a ser marcado e que seri
cumprido, assim como o resguardo do sigilo e o anonimato do informante, além do
respeito as informacdes, opinides, impressdes e de todo material coletado para a
pesquisa.

O entrevistador deve saber ouvir seu entrevistado e estimula-lo a falar sobre
0s assuntos abordados. No entanto, deve cuidar para ndo manipular as respostas e
sim deixar o entrevistado a vontade para poder falar.

Além do que vai ser falado pelo entrevistado, o entrevistador também precisa
observar toda a comunicacdo ndo verbal (gestos, expressdes, entonacdes) cuja
capacitacdo é muito importante para a compreensdo e validacdo do que foi
efetivamente dito. “E preciso analisar e interpretar esse discurso & luz da linguagem
mais geral e depois confronta-lo com outras informacdes da pesquisa e dados sobre
o informante”, destacam Lidke e André (1986, p. 36).

A entrevista pode ser realizada com a gravagao da conversa e acompanhada
também pela escrita. O entrevistador deve conseguir, a0 mesmo tempo, manter um
clima de atencdo e interesse pela fala do entrevistado, enquanto arranja uma
maneira de ir anotando o que é importante.

Neste estudo de caso foram realizadas as entrevistas semiestruturadas, ou
seja, foram elaboradas algumas perguntas norteadoras do trabalho e, quando
necessario, algumas outras foram incluidas para esclarecer as respostas dos

entrevistados.
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As mesmas foram gravadas para facilitar a coleta de informacdes e,
posteriormente, serem transcritas, a fim de ter um material bem completo para
analise de dados.

As entrevistas duraram, em meédia, 30 minutos e foram realizadas com hora
marcada, no ambiente de trabalho para facilitar o acesso aos entrevistados.

Também foram analisados nesta pesquisa documentos fornecidos pela
gestdo de pessoal da Instituicho de Educacdo Profissional para verificar o
acompanhamento da rotatividade de instrutores de formacao inicial, bem como os
programas e subsidios apresentados pela empresa no intuito de reter os instrutores

de formacgéo inicial.

3.5 Tratamento dos Dados

De acordo com Bardin (2009), a Analise de Conteudo deve ter como ponto de
partida uma organizacdo. As diferentes fases da analise de conteldo organizam-se
em torno de trés polos: a pré-analise; a exploracdo do material; o tratamento dos
resultados: a inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise objetiva a sistematizacao para que o analista possa conduzir as
operacdes sucessivas de analise. Essa etapa inclui a escolha dos documentos a
serem submetidos & analise e a formulagdo de hipdteses para a elaboracdo de
indicadores para a interpretacéo final.

Na exploragdo do material € realizada a codificacdo, o desconto e a
numeracao das unidades de registro. E no tratamento dos resultados, inferéncias e
interpretacdes, realiza-se a sintese e selecdo dos resultados, as inferéncias e as
interpretacoes.

Assim, apos as entrevistas foi feita a analise das mesmas, suas transcricdes e
analise do conteudo, buscando responder aos objetivos deste trabalho.

Essa andlise se deu com as categorias que foram criadas a partir das
perguntas realizadas durante a entrevista. Cada pergunta originou uma categoria.
Em cada categoria foi realizada a analise das respostas dos entrevistados com o
conteudo trazido no referencial tedrico do trabalho.

Foram analisados relatérios da Gestao de Pessoas, que identificam o turnover

em relacdo aos instrutores de formagao inicial.
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g
g
g

Analisar o processo de retengio de docentes de formacgio inicia

emuma Instituigdo de Educagdo Profissional sinalizando estratégias de

manutencdo e engajamento.

vos Roteiro de Entrevista Andlis
Obije Referencial Tedrico T rooro— & Documental
[dentrficaro que impulsiona | « Retencsode Docentes | O que Tana voce pedir demissgo? Em sua opinigo, o que leva os | Anslise do Indice de
g saida dos docentes da | de Formaco Inicisl docentes a pedirem demizsgo? | Tumover{admissoes
instituipdo * Rotatividade de pessosl = demissdes no
(Tumover) periodo)
Identmcar  fstores  que | e Clima organizacional | U que motva voce a pemanecer como docente na o que motiva os | Beneficose
contribuem  para o5 |« Vinculo organizacional | Instituipdo? docentes a permanecerem na | programasds
docentes permaneceremna | e docente Vocé sente que o seu esforco & percabido? instituicdo? instituicdo de ensino
Instituicéo Vocé tem orgulho de trabalhar nests instituigéo? Vr percebe o esforgo dos
docentes? E o que faz nestes
cas0s?
Consuier o Mapa | » Gestdo Estratégica de | Voce esla capaciado paradesenvalver sussatividedes, | Os docentes estso capaciados | Mapa Estrategico
Estrategico da Instituicio, | Pessoas no que tangeo desenvolvimentotecnologicoe da prafca | no que tange = pratica | Relatorio de
no objetivo “Atrair e reter pedagogica? pedagdgica & comportamental? | tratamento dos
pessoss e desenvolver Como capacitar mais | indices do BSC
competéncias’, & fim de efetivamente os docentes de | ObjetvosdoBSC
verficar o indice de FIC?
Tumaver, Qualo tratamento dado so indice
de tumover? O que é feito? O
gue ainds  preciss  ser
melhorado?
Verficar a5 estrategias j8 [+ Gestso Estrategica de | W estava nainsttucsoemn 20737 Como yg avalia a5 | Houve reccupagsoem203com | Beneficose
adotadasna Instiicéopars | Pessoss acdes de retencdn dedocentesdaquelsépoca? O que | ando retengso dedocentes FIC? | programasda
melhorar 8 refencdo e deu certo? O quedevers ter sidofeio diferente? Quais | Hj, que atemativas yg aponts | instituicdo de ansing
discutirsua efetividade pars 0s impactos? para reter os docentes de FIC?
osdesafiosa perirde 2016, | » Vinculo organizacionsl | Vocé reconhece algum esforpo ds instituigdo para
& docente manter:-ad:mentﬁdef::rms;én inicial & continuads?
Dé exemplos
[dentficar & propor | » Gestao Estratéqica de | Quais estrategias a nstiuigao devens ter pars refer | Quais esiralegias s insfiuigso | Beneficose
estratégias de retencéo e | Pessoss docentes e o que fana yg estar mais engsjado no | deveria ter pars refer docentes | progremasds
engajamenta de docentes | « Vinculo organizacional | desenvolvimentn de suss atiidades como docente? | de FIC e engsjgdo  no | instituicdo de enzing
e docente (0 que dificulta o seutrabalho comodocentenocotideno | desenvolvimento  de  suss
s Tendéncias nos | da organizagso? stividades como docente?
processos de  refer Qusis 85 aghes da Gestdo
pessoas Estrategica de Pessoss pars
reterdocentas de formagdo inical
e continuada?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos dados e analise dos resultados pretende verificar e
analisar os percentuais e motivos pelos quais os instrutores sdo demitidos ou pedem
demisséo, ou seja, analisar os resultados da rotatividade nos anos de 2013 e 2014

em uma instituicdo de educacéao profissional.

4.1 Andlise Documental dos Relatérios Fornecidos pe  la Instituicdo de

Educacao Profissional sobre Rotatividade de Instrut ores (Turnover )

Os dados relativos a rotatividade de instrutores de formacéo inicial dos anos
de 2013 e 2014, fornecidos pela Instituicdo de Educacao Profissional, aparecem nas
tabelas a seguir, sendo que se entende por instrutores de formagao inicial, os

instrutores de nivel basico (I, Il e IlI).
4.1.1 Apresentacao dos dados de 2013

Tabela 1 - Apresentacéao dos dados de rotatividade de 2013

Ano 2013
2013 ..
ADMITIDOS % Rotatividade de pessoal
- . i Aumento . Aumento
Descrigao dos Efe’n.vo Demitidos Substmnf; o de Substituicdo | Total Subsntmf;fm de Substituicdo | Total
cargos médio Temporaria temporaria

quadro quadro
Instr. de Educ 318 37 0 56 33 89 0,00% 8.81% 11,01% 19.81%
Prof. Basica I
Instr. de Educ 76 12 1 5 2 8 0.66% 3,29% 9.21% 13,16%
Prof. Basica Il
Instr. de Educ 16 0 0 0 0 0 0,00% 0.00% 0,00% 0,00%
Prof. Basica III
Instr. E. P.N. 7 1 0 0 0 0 0,00% 0,00% 7,14% 7.14%
Basica
Total Instrutor 417 50 1 61 35 97 0,12% 7,31% 10,19% 17.63%
Basica

Fonte: Instituicdo de Educacéo Profissional.

Em relag&o ao indicador de turnover no ano de 2013, a meta estabelecida foi
de 14%, tendo-se registrado um total de 17,63%. Ao todo ocorreram 97 admissoes,
sendo 35 por substituicdo, 1 por substituicdo tempordria e 61 vagas novas (0 que
representou 7,31% de crescimento no quadro). Em relacdo a demissdes, ocorreram

no periodo 50 processos.
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A movimentacgdo total realizada no periodo, 10,19% referiu-se as situagdes
de substituicdo e 7,31% por aumento de quadro. Ou seja, a maior parte da
movimentacao ocorreu por decisdo estratégica para atendimento do negocio.

Apesar da meta nao ter sido plenamente atingida, esta de acordo com o
comportamento de mercado, o qual vem registrando nos ultimos anos,
crescimento na rotatividade das empresas, permanecendo com essa tendéncia
para 2014.

Tabela 2 - Justificativas de demissdes em 2013

L L L 4 04
wS_ | wS=| wS=|9 G
On < On < On < E E

JUSTIFICATIVA A< ;O < < D O ,20

OO | EOO | OO | ESZO0 | FXO

222|929| 529 222|589

ZUn| fZud| fZwud| fuid| FZ£d
Baixo desempenho/Desmotivacéo 20 7 0 2 29
Outro emprego/Proposta melhor 11 1 0 0 12
Relacionamento 7 3 0 1 11
N&o cumprimento das politicas 7 3 0 0 10
Insatisfacdo salarial 4 1 0 0 5
Falta de perspectiva de crescimento Profissional 3 1 0 0 4
Insubordinacéo 3 1 0 0 4
Mudanca de localidade 1 1 0 0 2
Aposentadoria 0 2 0 0 2
Indisponibilidade de horario 1 0 0 0 1
Comportamento 1 0 0 0 1
Insatisfacdo com o ambiente de trabalho 0 1 0 0 1
Motivos particulares 1 0 0 0 1
Reestruturacdo da area/ equipe 0 1 0 0 1
Término contrato 1 0 0 0 1
Baixa/ redu¢éo demanda de servico/ atividades 0 0 0 0 0
Exting&o do Cargo/Projeto/Area/ vaga 0 0 0 0 0
TOTAL 60 22 0 3 85

Fonte: Instituicdo de Educacao Profissional.

A tabela acima demonstra que dos 50 instrutores de formacao inicial que
foram demitidos em 2013, houve 29 motivos de baixo desempenho/desmotivacgao,
12 por outro emprego/proposta melhor, 11 por relacionamento, 10 por né&o
cumprimento das politicas, 5 por insatisfacdo salarial, 4 por falta de perspectiva
de crescimento profissional, 4 insubordinacdo, 2 por mudanca de localidade, 2
por aposentadoria, 1 por indisponibilidade de horério, 1 por comportamento, 1 por
insatisfacdo com o ambiente de trabalho, 1 por motivos particulares, 1 por

reestruturacdo da area/equipe e 1 por término do contrato. Importante salientar
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que h&d um numero maior de motivos do que demissdes, pois ha essa condicao de
identificar mais de um motivo por demissédo. Esses motivos sao sinalizados pelo
gestor, ao sistema, quando o funcionario é demitido ou quando ele pede sua
demissao.

Os motivos que mais chamaram a atencdo no ano de 2013 foram baixo
desempenho/desmotivacdo e outro emprego/proposta melhor. O ano de 2013 foi
marcado pela procura de mao de obra qualificada, visto que a industria estava em
expansdo. A questdo salarial proporcionava uma vantagem para o instrutor que
saia da Instituicho de Educacdo Profissional e retornava para a industria. A
instituicdo comecgou a estudar uma forma de reter os instrutores em relagdo ao
Plano de Cargos e Salarios.

Nesse ano também foi realizada uma pesquisa de clima para verificar
problemas como relacionamento, que apontou com 11 motivos. Outro motivo que
chamou atencao foi por ndo cumprimento das politicas (10). A empresa, nesse
caso, investiu em capacitacfes para o desenvolvimento das atividades.

Outro motivo que sempre chama a atencao € a insatisfacdo salarial, que
nesse caso apareceu 5 vezes e como descrito anteriormente, comegou a ser
tratado no Plano de Cargos e Salarios.

A falta de perspectiva de crescimento profissional teve 4 motivos e também
chama a atencdo, pois a instituicdo ndo tem um plano de carreira para seus
funcionarios, levando a sua néo retencéo por falta de oportunidades.

A insubordinacdo apareceu em 4 motivos, devido a n&do adaptacdo do
funcionario ao desempenho de suas funcgdes.

Consequentemente, de acordo com os relatorios, sdo apresentados os
principais motivos que levaram os profissionais a pedirem demissdo no ano de
2013.
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4.1.2 Apresentacao dos Dados de 2014

Tabela 3 - Rotatividade de instrutores em 2014

Ano 2014

SENAIL 2014 ADMITIDOS % Rotatividade de pessoal
- s . o o Aumento s Aumento
Descricdo dos Efctnyo Demitidos Substltulg a0 de Substituicao | Total Substltu{ggo de Substituicao Total
cargos médio Temporaria temporaria
quadro quadro
Instr. de Educ 384 36 1 79 33 113 0,13% 10,29% 8.98% 19.,40%
Prof. Basical
Instr. de Educ 91 7 1 19 4 24 0,55% 10,44% 6,04% 17,03%
Prof. Bésica Il
Instr. de Educ 9 1 0 0 0 0 0,00% 0,00% 5.56% 5,56%
Prof. Basica III
Instr. E. P.N. 4 0 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Basica
Total Instrutor 488 44 2 98 37 137 0,20% 10,04% 8,30% 18,55%
Basica

Fonte: Instituicdo de Educacao Profissional.

Em relac&o ao indicador de turnover, a meta estabelecida foi de 14%, tendo-
se registrado um total de 18,55%.

Ao todo ocorreram 137 admissbes, sendo 37 por substituicdo, 2 por
substituicdo temporaria e 98 vagas novas (0 que representou 10,04% de
crescimento no quadro, se comparado a Dez/2013 quando havia 417 instrutores de
formacao inicial). Em relacdo a demissdes, ocorreram, no periodo 44 processos,
estando abaixo do ano anterior, quando se registrou 50 processos demissionais.

Da movimentagdo total realizada no periodo, 8,3% referiram-se a situagdes
de substituicdo e 10,04% por aumento de quadro, ou Seja, a maior parte da
movimentagao ocorreu por decisdo estratégica, para atendimento do negacio.

Apesar da meta ndo ter sido plenamente atingida, esta de acordo com o
comportamento de mercado, o qual vem registrando nos ultimos anos, crescimento
na rotatividade das empresas, permanecendo com essa tendéncia para 2015.
Destaca-se que o resultado de 2014 (18,55%) que apresentou um pequeno aumento
em relacdo ao ano anterior, que foi de 17,63%, tendo-se identificado, nesse caso,
um aumento de 0,92% nos percentuais registrados. Cabe salientar também que, se
comparado a outra Instituicio de Educacdo Profissional A, também apresentou
resultado mais positivo, uma vez que o mesmo registrou 25% de rotatividade, no
caso se for comparado a Instituicdo de Educacao Profissional B que registrou a

meédia proxima a 35%, em 2014.
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Tabela 4 - Justificativas de demissdes em 2014

JUSTIFICATIVA

INSTR.DE
BASICA |
INSTR.DE
BASICA Il
INSTR.DE
BASICA Il
INSTRUTOR
.BASICO
TOTAL

BASICO

Outro emprego/proposta melhor

Baixo desempenho/desmotivacéo

N&o cumprimento das politicas
Relacionamento

Insubordinacéo

Falta de perspectiva de crescimento profissional
Insatisfacéo salarial

Comportamento

Indisponibilidade de horario

Insatisfagdo com o ambiente de trabalho
Morte

Mudanca de localidade

Dificuldade de cumprimento de metas, tarefas,
calendario

Término contrato

Baixa/ reducdo demanda de servigo/atividades

Bloo B PNV NMNNNDN®O NG EEDUC.PROF.

®WOr O OO0OO0OO0OORrROORN WEDUC.PROF.

NOO © OO O0OO0OFrR OO OO O FEDUC.PROF.

COloo O COOCOO0OOOOOOOCOEPN

TOTAL

Flor P POV WWWo oK QINSTRUTOR

Fonte: Instituicdo de Educacéo Profissional.
Nota: Observacao: ha demitidos que tiveram mais de uma justificativa de demisséo.

A tabela acima demonstra que dos 44 instrutores de formacao inicial que
foram demitidos em 2014, ocorreram 17 motivos por outro emprego/proposta melhor
e 12 motivos de baixo desempenho/desmotivacdo, sendo que 8 foram por néo
cumprimento das politicas, 6 por relacionamento, 3 por insubordinagéo, 3 por falta
de perspectiva de crescimento profissional, 3 por insatisfacdo salarial, 2 por
comportamento, 2 por Indisponibilidade de horéario, 2 por insatisfagdo com o
ambiente de trabalho, 2 por morte, 1 por mudanca de localidade, 1 por dificuldade de
cumprimento de metas, tarefas, calendario e 1 por término contrato.

Importante salientar que ha um ndmero maior de motivos do que demissoes,
pois ha essa condicdo de identificar mais de um motivo por demisséo. Esses motivos
séo sinalizados pelo gestor quando o funcionéario € demitido ou quando ele pede sua
demissao.

Os motivos que mais chamaram a atencdo no ano de 2014 foram outro
emprego/proposta melhor, com 17 motivos, e, baixo desempenho/desmotivacdo, com
12 motivos.

O ano de 2014 também foi marcado pela procura de mao de obra qualificada,
visto que a industria ainda estava em expansdo. A questdo salarial proporcionava
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uma vantagem para o instrutor que saia da Instituicdo de Educacéo Profissional e
retornava para a industria. A instituicdo proporcionou aos instrutores de formacao
Inicial um aumento de 25% (Instrutor de Educacdo Profissional Basica 1),
equiparando aos instrutores que estavam ha mais tempo na funcao, proporcionando
assim a retencao desses profissionais.

Outro motivo que chamou atencao foi pelo ndo cumprimento das politicas (8).
A empresa, nhesse caso, continuou investindo em capacitacbes para o
desenvolvimento das atividades.

Outro motivo que chama a atencdo é o relacionamento, com 6 motivos, que
apos a pesquisa de clima, continuou aparecendo, mesmo com Planos de Acado
estabelecidos para o tratamento desses casos.

A insubordinacdo apareceu em motivos, devido a ndo adaptacdo do
funcionario ao desempenho de suas fungdes.

A falta de perspectiva de crescimento profissional teve 3 motivos e também
chama a atencdo, pois a instituicho ndo tem um plano de carreira para seus
funcionarios, levando a sua néo retencao por falta de oportunidades.

A insatisfacdo salarial, que nesse caso apareceu 3 vezes e como descrito
anteriormente comecou a ser tratado no Plano de Cargos e Salarios. Porém ao
equiparar o salario com os instrutores que estdo ha mais tempo na Instituicdo,
causou nesses uma insatisfacdo que nao foi tratada.

Desse modo sao apresentados o0s principais motivos que levaram o0s

profissionais a pedirem demisséo no ano de 2014.

4.1.3 Analise dos Dados Apresentados sobre os Anos de 2013 e 2014

A andlise dos dados apresentados sobre os anos de 2013 e 2014 em uma
instituicdo de educacao profissional, sobre os numeros e motivos da rotatividade de
instrutores (turnover) demonstra que ha um acompanhamento da empresa sobre
estes dados, mas também identifica os principais motivos pelas demissdes que
ainda ndo estdo sendo tratados, embora o contexto econdmico atualmente tenha
mudado. O baixo desempenho e desmotivacdo, observado em 2013, passou para
outro emprego ou proposta melhor, identificando em 2014, um mercado propicio
para a troca de emprego, elevando assim a rotatividade na instituicdo de educacao

profissional.
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4.1.3.1 Aumento de Quadro de Instrutores de Formacéo Inicial

No ano de 2013 a instituicdo de educacédo profissional possuia um total de
417 instrutores de formacao inicial e, em 2014, o numero de profissionais chegou a
488, isso significou um aumento de quadro de 17,03%. O aumento de quadro se deu
em funcd@o de atendimento ao Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego (Pronatec). Mesmo tendo um aumento de quadro de 2013 para 2014

houve uma significativa rotatividade.

4.1.3.2 Motivos da Rotatividade

Em 2013 foram demitidos 50 instrutores e admitidos 97, gerando uma
rotatividade de 17,63%, ja em 2014 foram demitidos 44 e admitidos 137 instrutores
gerando uma rotatividade de 18,55%. Abaixo 0s principais motivos da rotatividade:

Tabela 5 - Motivos de rotatividade em 2013 e 2014

Motivos de rotatividade 2013 2014

Outro emprego/Proposta melhor 12 17
Baixo desempenho/desmotivagéo 29 12
Nao cumprimento das politicas 10

Relacionamento

[ =Y
[N

Insubordinacéo

Falta de perspectiva de crescimento Profissional
Insatisfacao salarial

Comportamento

Indisponibilidade de horario

Insatisfagcdo com o ambiente de trabalho
Morte

Motivos particulares

Reestruturacéo da area/equipe
Aposentadoria

Mudancga de localidade

Dificuldade de cumprimento de metas, tarefas, calendario.

P O NN N P P O F P = 0o b b
P P P O O O N N N DN W W w o o

Término de contrato

Total 85 63

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Instituicdo de Educacéo Profissional.
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4.2 Politicas de Retencdo Adotadas pela Instituicao de Educacéo Profissional

A Instituicdo tem adotado programas de capacitacdo, beneficios e subsidios

com o intuito de reter as pessoas, que sao apresentados a seguir:

Quadro 6 - Beneficios e Subsidios da Instituicdo de Educacéo Profissional

Beneficios e subsidios Descrigdo

Plano que assiste todos os funcionarios e dependentes (com

PN el e participacédo integral a partir de 3 dependentes)

Assisténcia odontol6gica Pagamento subsidiado pela Instituicdo.
Auxilio creche Pagamento de creche para funcionarios até 2 anos
Transporte especial Pessoas com deficiéncia

Seguro para os funcionarios em caso de acidente no

Seguro de vida em grupo desenvolvimento das atividades funcionais.

Previdéncia complementar, sendo que funcionario ndo

Previdéncia privada tem limite de contribuicdo (em torno de 10% do salario)
e a empresa deposita 10% do salario do empregado.

Auxilio alimentacao Vale alimentacao no valor de 17,00

PDP- Programa de Subsidia em até 50% cursos de idiomas, técnicos,

Desenvolvimento em Parceria graduacao e especializagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Instituicdo de Educacao Profissional.

Quadro 7 - Capacitacdes para os instrutores de formacéo inicial

A Fundamentacdo Pedagdgica € a mais completa capacitagédo
Programa Fundamentacdo instrutor, pois trata desde as técnicas de didatica, bem como, a

Pedagogica capacitacdo sobre o preenchimento dos instrumentos de registros
e avaliacao por competéncias.

Este programa trata exclusivamente dos instrumentos de registro
da metodologia por competéncias, ou seja, analisa e orienta a
aplicacdo destes instrumentos pelos instrutores nas Unidades
operacionais de todas as Instituicbes de Educacao Profissional.

Programa Planejamento
Integrado da Metodologia por
Competéncias

Programa que visa a capacitacdo de novos instrutores, que
tenham até dois anos de formacdo em sua area de atuacdo. Os
instrutores sdo capacitados dentro da metodologia por
competéncias e depois ingressam nas suas Unidades
Operacionais como instrutores assistentes até assumirem suas
turmas em definitivo.

Programa Trainee Instrutor

Programa para Este programa visa 0 acompanhamento da a¢éo instrutor, onde as

orientadores/coordenadores e | orientadoras, os coordenadores e supervisores precisam estar

supervisores de educacéo atualizados para realizar as orientagbes e acompanhamentos dos
profissional instrutores em sua pratica pedagogica.

NR10, NR12 Normas regulamentadoras para exercicio da docéncia.

Possibilita a apropriagdo dos fundamentos politicos e
Introducao a Docéncia - EAD | institucionais a fim de situar a pratica do instrutor na educacao
profissional e tecnoldgica.

Fundamentacao da Pratica Subsidia a compreensao dos Fundamentos da Préatica do
Docente - EAD Instrutor, conforme Metodologia de Educacao Profissional.

Tecnologias da Informacdo e | Propicia a utilizacdo das Tecnologias da Informacdo e da

da Comunicacao Aplicadas a | Comunicacdo como ferramenta no processo de aprendizagem.

Educacao Profissional — TICs
- EAD

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Instituicdo de Educacéo Profissional.
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Os programas de capacitacdo possuem a finalidade de desenvolver as
competéncias dos instrutores de formacéo inicial para que o processo de ensino e
aprendizagem tenha a qualidade necesséaria. E importante para os instrutores
estarem preparados para desempenhar suas fungdes, vinculando a sua preparacéo
a continuidade de seu trabalho, ou seja, a retencdo de instrutores poderd estar
relacionada ao seu engajamento nas atividades da Instituicio de Educacao
Profissional.

O Plano Anual de Capacitacdo e Desenvolvimento (PACD) € uma das
estratégias utilizadas pela instituicAo para desenvolver os funcionarios, buscando
relacionar o que é importante e alinhar entre o que é necessario para o desempenho
da docéncia, bem como para o desenvolvimento das pessoas no que tange aos
relacionamentos no trabalho.

A criacdo de uma geréncia, a nivel estadual, em 2015 para tratar
especificamente das estratégias referente aos funcionarios, valoriza as pessoas e
procura apontar os caminhos para melhorar as relacbes de trabalho, bem como

buscar reter instrutores de formacéo inicial.
4.3 Entrevistas com os Instrutores de Formacéo Inic  ial

As entrevistas com instrutores de formagéo inicial s&o muito importante nesta
pesquisa, pois 0s instrutores sdo 0s principais sujeitos deste trabalho. A entrevista
foi feita, tendo como base um questionario, onde os instrutores responderam de
forma oral, sendo esta gravada. ApOs a entrevista foram feitas as devidas
transcricoes e posteriormente analisadas dentro de cada categoria. Assim, as
categorias trazem os principais sentimentos de cada instrutor sobre a retencao de

instrutores de formacéo inicial.
4.3.1 Categoria 1 - Pedido de Demissao

A demissdo é uma forma de desligamento. Segundo o CAGED o
desligamento de funcionarios € definido da seguinte maneira: “Por desligamento
entende-se toda saida de trabalhador, cuja relacdo de emprego com o

estabelecimento cessou durante o més por qualquer motivo (demisséo,
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aposentadoria ou morte), seja por iniciativa do empregador ou do empregado”.
(CAGED, 2016).

Pode-se verificar que a possibilidade de outro emprego é o maior motivo de
pedido de demissdo da instituicdo, conforme depoimentos: “Se surgisse uma
oportunidade muito boa de emprego em outra instituicdo” (ED7) e “Se eu tivesse
uma proposta muito boa para trabalhar em outra empresa” (ED8).

Junto a possibilidade de outro emprego aparece a troca da fungéo: “Eu pediria
demisséo na troca de outra funcao, outra empresa” (ED9).

Um dos entrevistados esclarece que trocaria de emprego, mas com algumas
condicbes: “Uma vaga de emprego onde me dessem mais beneficios, mais
qualidade de vida e um salario melhor” (ED3).

Logo em seguida aparecem as questdes sobre a ndo valorizacdo do trabalho
e problemas no ambiente de trabalho: “A nédo valorizacdo do trabalho” (ED1), “No
momento em que eu hdo me sentisse mais feliz no meu ambiente de trabalho e a
nao valorizacao do trabalho” (ED2). “O ambiente de trabalho, mais do que a questao
salaria.”(ED4). “Somente se o0 ambiente de trabalho seja em relacdo a gestéo,
colegas, ou mesmo o meu trabalho, se eu ndo conseguir atingir um trabalho
adequado, me faria me sentir mal, sentir que eu ndo estou adequado para o
trabalho” (ED10).

Nas falas aqui relatadas é possivel relacionar com as ideias de Cervo (2012)
quando fala sobre o clima organizacional, pois € esse que revela como as pessoas
se sentem no ambiente de trabalho. Isso vai impactar na sua satisfagdo ou n&o no
ambiente dessa Instituigao.

Fidelis e Banov (2007) escrevem que a rotatividade é influenciada por
variaveis internas e externas. O que se pode verificar nas falas a seguir:

A ndo satisfacdo com o seu trabalho e seu rendimento é uma variavel interna,
pois esta relacionada diretamente com o trabalho na Instituicdo: “S6 se eu nao
estivesse satisfeita com o que eu fago” (ED5).

Apenas um entrevistado pediria demissdo por motivos pessoais como a
familia, o qual seria uma variavel externa, pois independe de como esta o trabalho
na Instituicdo. Esse fator “familia” ndo tem ligacdo direta com a Instituicdo, mas
podera gerar o pedido de demisséo dessa pessoa: “Talvez fosse porque eu nao sou
da cidade, eu sou de Erechim e me desloco todo o final de semana, entdo o0 que

poderia me levar a pedir demissao seria em relacdo a familia” (ED6).
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E possivel perceber nessa categoria que os instrutores tém poucas razées
para deixar a Instituicdo. De acordo com as variaveis de Fidelis e Banov (2007), os
fatores internos séo: a nao valorizacdo do trabalho pela instituicdo e a insatisfacao
prépria com os seu trabalho e os externos séo: outra oportunidade de emprego com

mais beneficios, troca de funcao e a distancia da familia.
4.3.2 Categoria 2 - Permanéncia como Instrutor na Instituicao

Assim como podem variar os motivos pelos quais os funcionarios pedem
demissédo, também podem variar os motivos pelos quais as pessoas querem
permanecer na empresa onde estéo.

Os entrevistados relataram varios motivos para permanecer nessa instituicao.
O mais citado foi o prazer em ver o crescimento e a transformacédo do aluno,
retratando o prazer em ser instrutor. Como trazem Zonta e Ferreira (2016), todo
trabalho envolve algum envolvimento afetivo, e esse, se tratando da relag&o
professor/aluno, ndo € diferente. O prazer em ser instrutor esta diretamente ligado a
relacdo afetiva com os alunos, como comprovam as falas a seguir: “Gosto de ser
instrutor e tenho satisfagdo em estar em sala de aula e 1a no final vocé consegue ter
uma visdo do teu aluno e como vocé conclui com ele, como ele entrou e como ele
esta saindo” (ED5). “O meu trabalho é muito gratificante porque a gente da o norte
aos alunos, da o caminho, vé o aluno que passou por mim, hoje t4 dirigindo um
carro, ta no seu trabalho (ED10). “E o trabalho de transformacg&o que eu fago com os
adolescentes, eu gosto de dar aula, eu gosto do conteado” (ED3). “Primeiramente é
gostar da missao, a missao de educar, de ajudar a dar um horizonte para um jovem”.
“Isso ai para quem € instrutor ndo tem um preco diretamente que pague. Acho que
esse prazer em tu acompanhar uma formatura, tu encontrar os alunos fora, eu acho
que isso é o0 que motiva o instrutor” (ED4).

Luz (2003) traz algumas variaveis sobre o Clima Organizacional. Uma das
variaveis € 0 reconhecimento, que representa o quanto a instituicdo adota
mecanismos de valorizacao e reconhecimento dos seus funcionarios. Nessa mesma
linha, os entrevistados sentem que € importante o reconhecimento tanto da
Instituicdo como dos alunos. “E na hora da formatura que o aluno vem te dizer um

muito obrigado por tudo que tu ensinaste, entdo tu te sente realizada no teu
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trabalho” (ED1). “E o reconhecimento dos alunos e da instituicdo. Eu evolui muito
desde que cheguei aqui” (ED6).

Também aparece é “vestir a camisa da instituicdo”, ou seja, os funcionarios
gue sentem orgulho e se dedicam a ela para além das suas fun¢gdes, mostrando que
estdo engajados com a missdo da instituicdo. Segundo Padua e Hondrio (2013), o
vinculo organizacional compreende o grau de ligacdo do empregado com a
organizacdo. Eles destacam o0 sentimento de pertenca, a cooperacdo e
solidariedade nas atividades da empresa. Isso faz com que o funcionario queira se
manter na instituicdo. “Eu acho que a gente tem que vestir essa camisa como
sempre foi vestida, né? Entdo muitas vezes nao adianta simplesmente chegar no
horario e sair no horario de saida, tu tem que muitas vezes te doar em outras
oportunidades quando a escola precisa de ti” (ED2). “E o orgulho que eu tenho pela
instituicdo, desde jovem, € comecar minha carreira profissional como estudante”
(ED9).

O salario ainda € um dos principais motivos pelos quais as pessoas
permanecem ou trocam de emprego. Ao receberem menos do que precisam,
acabam buscando outras oportunidades. A questao financeira também influencia na
permanéncia na empresa. “Olhando também a questdo financeira de que o salario
ser maior do que outras fungdes compativeis a minha na regido ainda, também € um
bom salario” (ED9).

A empresa da condi¢cOes de realizar o trabalho com prazer, proporcionando
boas condigcbes de trabalho, bom ambiente entre os colegas e cursos de
qualificacdo. “As condicbes que a instituicio me da e o retorno que eu tenho no
ambiente de trabalho com os colegas que € muito bom” (ED7). “A estabilidade que a
instituicAo me proporciona, grandes possibilidades de crescimento e cursos de
qualificacdo” (EDB8). “A instituicdo nos da a possibilidade de tu poder encaminhar
este jovem, este aluno que passa pelo instrutor e depois ter sua vida seguindo de
forma adequada” (ED10).

Em relacdo a isso, ainda em Luz (2003), encontra-se a variavel da
estabilidade no emprego, que se relaciona a seguranca que o funcionario tem em
relagéo a Instituicdo. Monteiro (2010) também traz que um dos elementos de cultura
gue sao basicos para o desenvolvimento do empregado é os funcionarios devem ter
estabilidade no emprego, tanto quanto possivel. E o que se vé aqui nesses

entrevistados é que eles se sentem seguros nessa Instituicao.
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4.3.3 Categoria 3 - Reconhecimento

Os entrevistados relataram, na sua maioria, que sentem que seu trabalho e
seu esfor¢co sdo reconhecidos. E aqui se volta para as variaveis de Luz (2003):
Reconhecimento e Possibilidade de Progresso Profissional.

Os funcionarios percebem o reconhecimento da Instituicdo através das
avaliacOes que sao realizadas com os alunos e pela coordenagdo da Instituicdo.
Além disso, o reconhecimento € percebido pelas possibilidades de progredir
profissionalmente, ou seja, o funcionario s6 progride numa empresa se ela
reconhece a qualidade do seu trabalho e do seu empenho. Entdo, se h4a a
progressdo de pessoas da empresa € porque ela estd observando 0s seus
funcionarios. “Eu percebo que a instituicdo vé o trabalho e o esforco que eu faco
para realizar esse trabalho” (ED1). “Com certeza é percebido’(ED2). “Esse
reconhecimento eu acho que é fundamental” (ED4). “A gente sente que tem uma
relacdo que da para perceber o esforco” (ED5). “E um trabalho reconhecido tanto
pela instituicdo como pelos alunos” (ED6). “Acredito que o esfor¢co que a gente faz é
percebido, tanto € que a gente tem possibilidade de crescimento dentro da empresa”
(EDS8). “Sim, com certeza. Porque em varios momentos isto € avaliado, seja pelo
feedback dos alunos com a instituicdo pelo FASC (Formulario de Avaliacdo e
Satisfacdo do Cliente) ou em trabalho com a coordenacao e a instituicdo percebe a
dedicacao do funcionario” (ED10).

Nessa situacdo também se pode citar uma das variaveis de Luz (2003) que é
a Supervisdo: estilo gerencial, pois a mesma traz a questdo da satisfacdo dos
funcionarios com seus gestores e supervisores, bem como o grau de feedback dado
por eles.

No entanto, apenas dois entrevistados acreditam que a InstituicAo nao
percebe o esforgo. “Eu sinto que aqui na escola a gente ndao € muito bem, néo sei se
é percebido ou se é reconhecido. Eu acredito que ndo” (ED3). “As vezes, nem
sempre” (ED7). Nesse caso, acredito que cabe a Instituicdo conversar com 0s
funcionarios e ver porque estdo se sentindo assim. O que seria para eles um

reconhecimento e porque ndo se sentem enxergados pela Instituicao.
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4.3.4 Categoria 4 - Orgulho da Instituicao

Voltando as varidveis de Luz (2003) é possivel identificar relagdo com a
variavel de Imagem da Empresa, pois os funcionarios mostram-se muitos orgulhosos
por estarem trabalhando nessa Instituicdo e um dos motivos € 0 que essa empresa
representa no mercado de trabalho. E uma Instituicdo formadora de trabalhadores
para a industria, com grande renome.

Também se pode falar sobre o envolvimento e o comprometimento dos
funcionarios com a Instituicdo (LUZ, 2003), pois eles se sentem responsaveis pela
imagem da empresa. Sendo assim, envolvem-se e se comprometem com O0S
objetivos e os resultados que serao vistos fora da empresa.

Outro fator ressaltado por alguns entrevistados estad alinhado com o que
dizem Padua e Hondrio (2013) quanto ao vinculo organizacional. Nessa Instituicdo
muitos dos funcionarios se sentem parte da empresa. Existe neles um sentimento de
pertenga, cooperagao e solidariedade, influenciando no desenvolvimento pessoal e
profissional dos mesmos.

Essas questbes levantadas anteriormente podem ser esclarecidas com as

falas dos entrevistados abaixo:

“Sim, sim, tenho muito a agradecer a instituicdo porque eu cresci muito
profissionalmente aqui dentro. E eu me sinto orgulhosa de fazer parte da
instituicdo” (ED1).

“Com certeza, porque além de ser uma instituicdo de ensino, a gente
trabalha com ensino profissional, mas também a gente trabalha formando
cidaddos. As pessoas entram aqui, muitas vezes, com um tipo de perfil e,
além de ensinar a parte técnica que é o meu caso, eu acho que a gente
tem que deixar a pessoa um ser humano melhor para a sociedade
também. Entdo isso também € uma grande motivacdo para a gente
continuar a fazer o nosso trabalho de forma cada vez melhor. Enxergo a
Instituicdo também como uma instituicdo que sempre valorizou a mao de
obra e a mao de obra é o que o ser humano faz, entdo a gente tem que
trabalhar muito com o ser humano”(ED2).

“Eu tenho. Eu tenho porque eu sei que a Instituicdo ministra uma
qualidade de educacédo, uma educacédo com qualidade e eu tenho orgulho
de fazer parte disso” (ED3).

“Ah, com certeza. Eu acho que esse orgulho € justamente de dizer que
ndo é o FULANO, é o FULANO da INSTITUICAO. “Ah, fala com o
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professor da Instituicdo la”. Eu acho que esse orgulho de dizer onde
trabalha e ndo esconder esse fato, pelo contrario, carregar junto essa
missdo, dizer que a gente € da Instituicdo e € o que a gente passa para
os alunos também, dizer para eles que sim, que eles estdo na
INSTITUICAO que é uma escola reconhecida pela qualidade e que eles
tém que dar valor, muitas vezes, ao sair com o seu uniforme caminhando
na rua. Porque muitas vezes eles me perguntam “sor, 0 senhor nao tira o
jaleco™?” e eu digo “ndo, eu venho com ele de casa, vou buscar meus
filhos, vou ao mercado com ele, porgue € a minha segunda pele, é parte
do meu dia a dia, entdo eu ndo preciso sentir nada diferente de orgulho
de fazer parte, de estar no dia a dia”. Mas eu me sinto muito bem dentro
da INSTITUICAO” (ED4).

“Sim, era um sonho de entrar na Instituicdo” (ED5).

“Tenho até porque € uma instituicdo bem conhecida, até mundialmente.
Hoje quando tu diz que trabalha na INSTITUICAO o pessoal ja tem outra
visdo da tua atividade” (ED6).

“Sim, me sinto privilegiado. Gosto muito mesmo” (ED7).

“Eu tenho muito orgulho em trabalhar na Instituicdo justamente porque
tudo que eu consegui conquistar até hoje na minha vida foi em funcéo do
curso gue eu fiz la no ano de 2005 e apoés a possibilidade de trabalhar na
Instituicdo eu acredito que isso seja um orgulho muito grande para mim e
minha familia poder ter uma trajetéria muito bonita dentro desta
instituicdo.” (ED8)

“Tenho sim, mas eu sinto que isso esta se perdendo ao longo do tempo,
essa questdo, de respeito, de cobranca e disciplina. A credibilidade que a
Instituicdo tem no mercado penso que esta se perdendo ao longo dos
anos” (ED9).

“Sim, pois sou ex-aluno desde os 14 anos. E uma instituicdo que me deu
um norte. O meu trabalho e a minha vida de forma legal, gracas ao meu
curso na INSTITUICAO” (ED10).

Nessa categoria € possivel perceber o quanto esses instrutores se sentem
parte da Instituicdo. Alguns sao ex-alunos e seguiram sendo instrutores. Outros
estdo na InstituicAo ha muito tempo e essa ja faz parte das suas vidas. Os mais
novos, parece que estdo aprendendo a “amar” a Instituicdo, pois essa tem feito a

diferenca na sua vida profissional e pessoal.



60

4.3.5 Categoria 5 - Capacitacdo Profissional

Luz (2003) traz a variavel sobre treinamento/desenvolvimento/carreira: a
qualificacdo é uma oportunidade de se atualizar e se desenvolver profissionalmente.

Entretanto, conforme Monteiro (2010), as informacdes sobre qualidade devem
ser usadas para aperfeicoar e n&o para julgar ou controlar as pessoas.

Nessa categoria todos o0s entrevistados se sentem capacitados para
desenvolver suas atividades na Instituicdo. Alguns deles até falam sobre a
importancia de continuar estudando e buscando novas formacdes e conhecimentos.
Inclusive relatam sobre as vérias formacdes recebidas através da propria Instituicdo
em que trabalham.

A Instituicdo oferece cursos de capacitacdo para 0s instrutores dentro da
empresa. Um maior detalhamento dessas formacGes podem ser encontradas neste
trabalho, no capitulo 2.6 sobre Politicas de retencdo adotadas pela Instituicdo de
Educacao Profissional.

A Instituicdo também oferece como beneficio/subsidio o Programa de
Desenvolvimento em Parceria (PDP) aos funcionarios. Nesse programa a empresa
subsidia em até 50% dos cursos de idiomas, técnicos, graduacdes e pos-
graduacdes que o funcionario for realizar na prépria instituicdo ou em outro local de
estudo. Ou seja, incentiva o funcionario a buscar formag¢ées que, em muitas vezes, a
propria Instituicdo ndo tem como fornecer, mas que se fazem necessarias para a
melhor capacitacdo das pessoas que ali trabalham.

Logo abaixo, encontram-se as falas dos entrevistados que relatam como se

sentem em relacdo a sua capacitacéo individual.

“Me sinto capacitada sim, mas a gente sempre sabe que sempre tem mais
a aprender e mais a se capacitar, que o mercado muda constantemente,
entdo eu acho que a gente sempre tem a aprender e a se capacitar”
(ED1).

“Com certeza. A pratica pedagdgica eu consegui adquirir na Instituicao
depois das capacitacdes e treinamentos. A parte técnica eu ja desenvolvi
quando aluno, depois trabalhei na indastria também e |4 eu aprimorei
muito e hoje eu acho que eu trago um pouco da industria para ca para
poder colocar a instituicdo sempre na frente, porque a gente sabe que a
industria frequentemente consegue uma tecnologia nova de forma mais
rapida do que a escola tem hoje. A questdo comportamental a Instituicdo
te ensina muita coisa, eu, por exemplo, antes de ser instrutor eu era uma
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pessoa muito envergonhada, eu tinha dificuldade de falar em publico, em
grupo eu sempre preferi ficar calado escutando o que as pessoas
falavam. E eu acho que a pratica pedagdgica, estar na frente de uma
turma e de uma sala de aula te incentiva sempre a melhorar essa
performance ao seu comunicar. Acho que a tua comunicagdo evolui a
cada dia” (ED2).

“Sim, eu me sinto capacitada na pratica pedagdgica eu fui qualificada aqui
dentro da propria Instituicdo. Fiz dois cursos presenciais mais um EAD.
Na parte comportamental também e tecnoldégica a gente tem um
acompanhamento e conhecimento na area” (ED3).

“Eu tive sorte ao longo desse tempo de estar em uma instituicdo que me
beneficiou e que eu também me beneficiei dela, entdo eu tive chances de
buscar qualificacdo, eu tive sorte que foi fundamental que foi a
fundamentacdo pedagodgica, a pratica pedagogica. E isso tudo deu
subsidio para eu entender e desenvolver melhor os conceitos da
educacdo e também entender como aplica-las. E também toda a
capacitacdo que eu recebi, principalmente em questdo de tecnologia,
inovacdo ou aperfeicoamento na minha area, eu acho que isso ai para
mim, na minha visdo, sou muito melhor depois de todas essas fases do
que eu era la no principio da atuacdo como instrutor” (ED4).

“Sim, na area pedagdgica e comportamental. Ha dois anos eu me formei
na licenciatura na area de Administracdo. Conclui agora 200 horas de
curso de metodologia, fundamentacao tedrica e pratica pedagogica dentro
da propria Instituicdo, com dois dias de pratica em Porto Alegre” (ED5).

“Eu acho que sim, mas acho que uma qualificagdo por ano é sempre bem
vista até porque aprendizado nunca é demais. E muito importante que a
gente venha se qualificando e ndo pare, até porque a gente ta
trabalhando com educacao” (ED6).

“Acho que sim. Tive treinamentos para isso e a gente tem desenvolvido
junto com a coordenacdo. Sempre a gente estd implementando alguma
coisinha, tecnologias novas. Mas acho que estou capacitado, t6 em dia
com o que a Instituicdo almeja” (ED7).

“Eu acredito que estou capacitado para desenvolver as atividades que me
sdo cabiveis em funcdo de toda uma qualificacdo que vem acontecendo
desde a minha trajetéria como aluno e até hoje a Instituicio me
proporcionou entdo, fazer uma graduacgdo, hoje eu sou Tecndlogo em
Fabricacdo Mecanica, me proporcionou varios cursos de atualizacao
profissional, me proporcionou também um curso de fundamentacdo
pedagdgica que me deu toda a orientacdo e a base para ser instrutor e
trabalhar na area técnica e também para desenvolver a pratica
pedagdgica da melhor forma possivel” (ED8).
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Como foi descrito no inicio dessa categoria, a Instituicdo investe na
capacitacdo dos seus instrutores. Todos o0s entrevistados aproveitam essas
oportunidades e continuam buscando formagfes dentro das suas areas de atuacéo,

0 que propicia um melhor desenvolvimento pessoal e profissional.

4.3.6 Categoria 6 - Retencéo de Instrutores em 2013

Dos 10 entrevistados nessa categoria, 09 estavam na Instituicdo em 2013,
gquando houve uma equiparacdo salarial de novos instrutores com o salario de
instrutores mais antigos na Instituicdo. Apenas um entrevistado entrou no final de
2014, que nao teve o que responder nessa guestao.

Um entrevistado relatou que nessa época o mercado estava bastante
aguecido e o PRONATEC estava em alta, por isso a Instituicdo precisou contratar
mais instrutores de forma emergencial para atender a demanda de cursos. Ao
mesmo tempo, instrutores mais antigos e com boa formacéo comecgaram a deixar a
Instituicdo. Percebeu que “caiu um pouco a qualificacdo do instrutor, dessa época
para c4”. (ED2) Outro entrevistado relatou que os instrutores dessa Instituicdo sédo
profissionais de interesse da industria. Por isso que, em 2013, muitos instrutores
deixaram a Instituicdo, pois “com o mercado aquecido, circunstancias mais
benéficas para o lado do funcionario, houve uma saida, uma fuga maior dessa mao
de obra qualificada da Instituicdo. Acho que dai a Instituicdo também foi pontual em
rever essa circunstancia de necessidade de reter seus instrutores, principalmente,
agueles que iniciavam” (ED4).

Essas percepcoes trazidas pelos instrutores estdo alinhadas com o que diz
Spector (apud FIDELIS; BANOV, 2007) no sentido de que a rotatividade aumenta
quando o mercado de trabalho esta aquecido, ou seja, quando tem muita demanda
de empregos e baixa taxa de desemprego. Nesse sentido, a Instituicdo estava
perdendo funcionarios antigos e bem qualificados para o mercado de trabalho e
contratando novos funcionérios em fungdo do aumento da procura de capacitacao
de méo de obra para a industria.

Em relacdo as acles de retencdo de 2013, a maioria dos entrevistados achou
que foi valida a equiparacao salarial: “eu acho que foi pontual aguele momento ter
feito esse remanejamento de cargos e salarios” (ED4). “Em funcédo do plano de

cargos e salarios, o salario de todos os instrutores ficaram mais nivelados que
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proporcionou a retencéo de varios profissionais dentro daquele periodo” (ED8). “Foi
feito um escalonamento pelo curriculo de cada funcionario, sendo valorizado quem
tinha uma graduacdo maior. Eu acho que foi feito da forma correta, dentro do plano
de cargos e salarios” (ED10). “Em 2013 eu ja tinha o salario mais alto e nao tive
aumento. Tinha muita rotatividade, o pessoal saindo bastante até por questéo
salarial. Entdo foi uma coisa bem interessante para quem tava entrando naquela
época que dai o salario acabou subindo um pouco” (ED6).

A equiparacdo salarial que houve em funcdo do novo Plano de Cargos e
Salarios acabou por contentar alguns e descontentar a outros. De acordo com
Monteiro (2010), a remuneracao deve ser justa. Portanto, se um instrutor com uma
determinada formacéo e funcdo recebe um determinado salario, € justo que o outro
nas mesmas condi¢cdes, receba também o mesmo salario. No entanto, houve quem
ficasse descontente porque jA ganhava o teto salarial, assim, ndo recebeu nenhum
aumento de salario.

Todavia, alguns entrevistados ndo viram vantagem para si proprios: “Eu
estava em 2013 e no momento eu ndo achei tdo positivo aquele plano porque pra
mim ndo gerou beneficios. Pra mim néo fez diferenca salarial” (ED7). “Eu iniciei em
2011, passei por esta fase sim, no entanto, o meu salario ja era maior do que o
salario base. Uma coisa que € um sentimento meu é um descontentamento com o
plano de cargos e salarios que existe. Ele nos parece muito distante de um retorno
financeiro, no momento que nos recebemos algum aumento financeiro
permanecendo na funcéo a qual estamos. E claro que s6 receberemos o aumento
financeiro significativo se trocarmos de funcéo dentro da instituicdo, o que néo é tao
facil assim, simples ou comum” (ED9).

Além da questéo salarial tem quem acredita que os beneficios da Instituicao
sdo também muito importantes. “A instituicdo tem bastante beneficios e isso eu acho
gue € um ponto bem positivo e isso € 0 que tem dado certo nessa parte de retencao”
(ED1).

Como ja foi mencionado no Referencial Tedrico, Araujo e Garcia (apud
AMORIM, 2012) trazem que a remunerac¢do é formada pelo tripé: salario, incentivos
e beneficios. Portanto, os beneficios também fazem parte da remuneragdo mensal
que os funcionarios recebem. Isso deve ser avaliado quando um instrutor pensar em

deixar a instituicdo onde trabalha.
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Em relacdo ao que poderia ter sido feito de diferente os entrevistados relatam
que: “O que deveria ter sido feito de diferente ndo € s6 o0 aumento que motiva a
gente, mas sim 0 aumento gradativo. A cada tempo de instituicdo a gente tem que
ser motivado e salario sim é o ponto crucial acho que mais motiva as pessoas aqui
dentro e também os proprios beneficios né, tudo impacta, ndo é sé o aumento de
salario, mas também o aumento de todos os beneficios que a gente tem” (ED3).

Apesar de saber que salario ndo € tudo o que compde a remuneracao de um
trabalhador, também se sabe que ele € muito importante. Para ter um profissional de
qualidade e satisfeito com o0 seu emprego é necessario que ele tenha um salario
capaz de suprir suas necessidades de vida. E é claro que, um bom Plano de Cargos
e Salarios que possa atender as necessidades dos funcionarios, vai ajudar muito na

retencdo dessas pessoas dentro da instituicao.

4.3.7 Categoria 7 - Retencéo atual de instrutores

Essa questdo busca saber se os entrevistados reconhecem algum esfor¢o da
instituicdo para manter os instrutores de formacéao inicial.

Nesse momento, volta-se as variaveis de Luz (2003) quando se fala de
salarios (compatibilidade com o mercado de trabalho), beneficios (que atendam as
expectativas e a satisfacdo dos funcionarios) e treinamento/desenvolvimento de
carreira (oportunidades de qualificag&o).

A maioria dos entrevistados percebe que a Instituicdo tem um salario
compativel com o mercado de trabalho. Mas que para além desse salario, a
Instituicdo investe bastante nos beneficios, subsidios e capacita¢oes.

Entre os beneficios e subsidios tem-se Plano de Assisténcia Médica,
Assisténcia Odontoldgica, Auxilio Creche, Transporte Especial para pessoas com
deficiéncia, Seguro de vida em grupo, Previdéncia Privada, Auxilio alimentacéo e o
Programa de Desenvolvimento em Parceria (PDP).

Além disso, a Instituicdo que estd sendo estudada tem uma gama de
capacitacdes para 0s seus instrutores, com detalhamento dos cursos no item 2.6
deste trabalho.

A maioria deles reconhece que sim e justifica sua opinido. “A instituicéo,
mesmo na época de crise, agora, ela tenta manter todos os seus funcionarios, tenta

estimular as pessoas que continuam realizando um bom trabalho” (ED1). “Com
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certeza, eu acho que os beneficios como o proprio PDP que a gente tem de auxilio
para a faculdade, auxilio para lingua estrangeira como o inglés e o espanhol, o
proprio auxilio creche é um baita de um beneficio, ndo sdo todas as instituicbes que
te concedem esses beneficios e, principalmente, eu acho que as capacitagfes”
(ED2). “Bom, eu acho que existe um esforco e o exemplo mais claro € o fato da
instituicdo investir no funcionario, porque a gente trabalha com educacdo e o
primeiro que tem que se educar € o instrutor. A gente tem o PDP: eu fiz curso de
linguas, a graduacéo e a pés-graduacéao tudo por intermédio do PDP. Entao, eu vejo
isso como fundamental e essencial para a minha fungcdo como instrutor. E para mim
talvez isso tenha sido mais valorizado, porque mesmo que eu nao esteja na
instituicdo amanha ou depois, isso tudo eu levo comigo” (ED4).

Ainda sobre retengao: “Sim, nesta parte temos os convénios com a Unimed, a
parte da aposentadoria, o PDP e a Associacdo dos funcionarios. Tem varias
alternativas que eles oferecem, vai também de cada funcionario achar o que é
beneficente para ele, que ele possa usar. Sobre salario entendo que esta 6timo em
relacdo a crise que estd ai” (ED5). “Tem o PDP que usei para fazer o curso de
Inglés, uso bastante a UNIMED e tenho plano de previdéncia privada que eu acho
excelente que ta garantindo o meu futuro la na frente” (ED6). “Pra mim o maior
reconhecimento € o investimento em treinamento, as capacitacoes. Se a empresa
esta investindo em ti é porque ela quer que tu fique” (ED7). “Eu acredito que alguns
cursos de Qualificacdo Profissional e a valorizagdo dos instrutores, participacao
também em Olimpiada do Conhecimento, isso ajuda bastante a manter os
profissionais na Instituicdo, a dar desafios, a dar metas que visam uma motivacao
maior para 0s instrutores e para todos os funcionarios trabalharem e
desempenharem suas funcfes da melhor forma possivel” (EDS8).

Sobre os comparativos de salario o entrevistado relata: “O fato de vocé
ingressar na instituicdo, vocé entra realmente com uma situacdo financeira
privilegiada perante as empresas, eu diria, para quem nao possui graduacdo. A
gente sabe que hoje o piso de um engenheiro € em torno de 8 salarios. Entdo se
vocé é formado e fica na instituicdo ndo é rentavel financeiramente, mas para quem
entra na instituicdo sem uma graduacéo o salario é acima da média da industria e ai
tem varios beneficios como vale alimentacdo, tem UNIMED, capacitacdo constante.
A prépria instituicdo nos possibilita, permite e estimula. Entdo eu acho que a

instituicdo tem esta questao inicial muito diferenciada das empresas. A gente tem
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também o auxilio faculdade € o nosso PDP que estimula a fazer uma graduacéo,
curso de inglés e tem auxilio financeiro de 30% a 50% dependendo da situacéo.
Entdo sdo varios os beneficios de cara quando vocé entra na instituicdo que séo
muito interessantes” (ED9). “Os cursos que sao feitos no intervalo das aulas, o PDP,
o PREVIND (plano de aposentadoria), a instituicdo quer que a pessoa esteja sempre
estudando, formacéo do instrutor” (ED10).

Para os dois entrevistados que tém suas falas descritas logo abaixo, e que
dizem que nao tém formacdo dentro da empresa, podem utilizar o PDP (citado
acima) e complementar sua formacao com cursos fornecidos fora da Instituicéo.

Um dos entrevistados percebe o esfor¢co da Instituicdo na formacao dos
instrutores, mas ndo na sua area: “Eu acho que tem bastante capacitacfes. Mas na
minha area que é a téxtil eu ndo vejo tanta coisa. Em outras areas eu vejo 0S
colegas participando e vejo bastante incentivo. Eu acabo tendo que procurar fora”
(EDS®).

Apenas um dos entrevistados ndo vé esforco da Instituicdo: “Eu acho que
ndo. Eu nado vejo esforco para manter instrutores, eu acho que todos os beneficios e
salarios se tu vai avaliar um ano ou dois que o instrutor ainda esta na casa, as
condi¢cbes de trabalho sdo as mesmas. O que diferencia sdo algumas capacitacoes
qgue alguns tém acesso, outro ja ndo tem, porque ndo tém as mesmas opcdes na
area para fazer. Eu ndo vejo nenhum esforgo da instituicdo” (ED3).

No entanto, tem quem perceba o esforco da Instituicdo e que seu proprio
esforco vai fazer a diferenca nos beneficios dados pela Instituicdo: “Eu acho que
sim, a instituicdo néo é so salario, ndo da pra pensar assim que € soO salario, salario
€ uma parte que pode ser para alguns o fundamental, desde que ele ndo queira
evoluir nos outros beneficios, mas que para outros pode nado ser fundamental,
através dos outros beneficios, novos desenvolvimentos para a vida. E no caso, para
mim, € 0 que eu sempre vi como muito importante, tanto que eu aproveitei e me
beneficiei da instituicdo nesses critérios de beneficios” (ED4).

Voltamos ao tripé: salario, incentivos e beneficios, citado por Araudjo e Garcia
(apud AMORIM, 2012) para exemplificar a fala da entrevistada acima. O saléario trata
da parte fixa paga em dinheiro, estabelecido no contrato de trabalho. Os incentivos
podem ser bonus ou prémios a cargo da empresa, conforme achar possivel. Os

beneficios estdo ligados as condicbes de vida e saude do funcionario. Algumas
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obrigatérias (como férias, INSS) e outras opcionais como assisténcia médica,
odontoldgica, cursos de capacitacdo entre outros.
Se o funcionario souber aproveitar as 0s incentivos e beneficios que a

Instituicdo proporciona, sua remuneracdo pode aumentar bastante.
4.3.8 Categoria 8 - Sugestdes de Estratégias de Retencdo e Engajamento

Esta questado busca saber quais estratégias que o entrevistado acredita que a
instituicdo deveria ter para reter instrutores. As sugestdes séo as descritas abaixo.

Alguns entrevistados se sentem satisfeitos com 0 que a empresa ja possuli,
como a questdo salarial, beneficios, subsidios e capacitacdes, como se pode
conferir nas falas a seguir: “Eu acho que essas estratégias que a instituicado ja usa
como esses auxilios, como o auxilio a creche, essas parcerias com universidades ja
motiva bastante os instrutores. Sao estratégias boas para reter um instrutor, um
funcionario” (ED1). “Outra questdo € a salarial. A Instituicdo tem um salario bom
porque as pessoas estdo sempre querendo ganhar mais. Mas eu estou bem
satisfeita” (ED6). “Eu tenho PDP para graduacdo, plano de saude e plano de
aposentadoria” (ED7).

Souza e Barreto (2015) trazem exemplos de politicas de valorizagdo e
retencdo de colaboradores. Um deles est4 ligado diretamente a fala dos instrutores.
E o Plano de estrutura e descricdo de cargos e salarios, onde sdo avaliadas faixas
salariais; definidos os niveis ou etapas de cada categoria de salario e visa
reconhecer os colaboradores que se destacam, com uma premiacao, pois esses
incentivos estimulam os funcionarios a trabalhar com mais afinco e isso interessa a
empresa que é competitiva no mercado de trabalho. As falas sdo as seguintes:
“Colocar em pratica aquele plano de cargos e salarios... aquelas letras que a gente
tinha que quando tu entra, tu é inicial, depois tu passa para o A, depois de meio ano
tu passa para B” (ED3). “Mas eu acho que de repente plano de cargos e salarios,
acho que o instrutor deveria entrar aqui sabendo onde é que ele pode chegar a nivel
instrutor. A gente tinha o crescimento ndo s6 na vertical, mas tinha o crescimento na
horizontal também, entédo a cada conversa com gestor no final de ano ele avaliava o
teu desempenho e se categorizava por letras A, B, C, D e isso sempre estimulava a
pessoa, porque ganhava um feedback, se o trabalho foi bom tu tinha uma promocéao

na horizontal digamos assim. Isso ali era uma motivacdo que tinha. Ndo s6 a
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questao salarial, mas assim aquela propria Piramide de Maslow. Tu esta buscando
uma confianca a mais da tua instituicdo pelo teu trabalho, um cargo a mais que
possa te surgir’ (ED2).

Um bom Plano de Cargos e Salarios, mas sem sugestao de como fazer: “Na
minha opinido a instituicdo deveria ter um plano de cargos e salarios que realmente
funcionasse, que vocé sabe 0 que precisa fazer para crescer dentro da empresa ou
receber um aumento salarial, seria um item bastante importante dentro da instituicao
para reter os instrutores ou todos os funcionarios” (ED9).

As questbes de capacitacdo ja foram bem abordadas nas categorias acima.
Mas nessa categoria ainda aparecem falas sobre o assunto, as quais sédo descritas a
seqguir:

a) estar em constante capacitacdo: “Eu acho que é capacitar e instruir da
melhor maneira possivel, para que o instrutor esteja seguro na sala de
aula” (ED7);

b) capacitacdo especifica em sua area de atuacdo: alguns entrevistados
sentem a necessidade de constante formacdo na sua area de atuacao,
aproveitando, inclusive, o conhecimento de outros profissionais da propria
Instituicdo. “Como temos a escola de moda, com profissionais muito bons,
bem qualificados e reconhecidos. Acho que dava pra gente fazer mais
trabalhos com eles, até para treinamento, até porque sdo pessoas com
bastante experiéncia na area, para que a gente possa melhorar aqui como
instrutor” (ED6). “Eu acredito que para manter os seus funcionarios mais
engajados nas suas atividades poderia existir mais alguns seminarios,
mais algumas acdes integradas com os instrutores das diversas areas que
a Instituicdo atua para manter os instrutores motivados e com certo

desafio, com metas para serem atingidas” (ED8).

Os instrutores ainda abordam outras necessidades como:

a) horas de planejamento, pois a falta deste tempo influencia na qualidade
das aulas: “Eu trabalho 40 horas e deveriamos ter uma ou duas horas
semanal de planejamento” (ED5). “Também seriam interessante horas de
planejamento. A gente trabalha 40 horas por semana, mas 40 horas dentro

da sala de aula, entdo muitas vezes a gente ndo tem nem condi¢cdes de
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corrigir um trabalho. Ou a gente faz no momento dentro da sala de aula,
deixa os alunos fazerem outras atividades e fica s6 monitorando e fazendo
uma correcéo de trabalho, uma correcédo de prova, um planejamento para
outras turmas” (ED3);

b) flexibilidade dos beneficios conforme a necessidade do funcionario: “A
estratégia seria de repente em alguns momentos poder nesse plano de
beneficios usar algum tipo de flexibilidade de beneficios para funcionarios.
Daqui a pouco um funcionario da mais importancia para um beneficio como
saude, entdo que ele tivesse um beneficio mais especifico, talvez na area
da saude e talvez abdicasse de outros beneficios. Se de repente ele pensa
qgue o beneficio mais importante para ele seja a educagdo entdo que ele
pudesse focar mais naquele momento na instituicAo como um
desenvolvedor dele na area da educacao” (ED4);

c) sistema muito burocratico na instituicdo: um instrutor reclama do excesso
de burocracia da Instituicdo, sendo que esse € um fato que atrapalha muito
no andamento dos processos: “Penso também que o sistema da instituicdo
€ muito burocratico, o sistema de compras e diversos segmentos. Entdo
vocé quer realizar uma tarefa, mas depende do sistema de compras
engessado, demora demais, sdo pequenos detalhes que vao te barrando,
te segurando de progredir e de exercer uma tarefa” (ED9);

d) participacdo em feiras, capacitacbes e outros beneficios ajudam a
permanecer na empresa: “Acredito que participacdes em feiras, como ja
existem, ajudam bastante o desenvolvimento dos instrutores, participacao
em capacitacdes e outros beneficios que possam qualificar cada vez mais
o profissional e valorizar ele dentro das suas atividades, com certeza
fazem que este profissional acabe ficando na Instituicdo em funcéo até de
uma crise financeira que existe hoje, a gente sabe que estando dentro de
uma instituicAo como esta, a gente tem uma estabilidade, a gente tem
credibilidade também no mercado de trabalho e quanto mais tempo a
gente conseguir ficar dentro desta instituicdo, melhor para nosso curriculo,

para nossa capacitacao profissional futura” (EDS).

Quando se pensa em retencdo de funcionarios, precisa-se também pensar

sobre o engajamento dos mesmos. Segundo Ventura (2013), o engajamento € o
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compromisso emocional que o profissional tem com a empresa. Muitos dos
funcionarios de uma empresa, hoje em dia, sdo profissionais bem qualificados e néao
engajados, pois ndo se sentem parte daquela instituicdo. Segundo a Forbes (apud
Ventura 2013), esses sdo os funcionarios que planejam sair da empresa, porque
estdo qualificados, mas néo se identificam, ndo ha o sentimento de pertenca.

Isso é sentido por um instrutor que fala sobre “vestir a camiseta da empresa”:
“Nos encontros de instrutores a gente vé que alguns nao tém interesse e vontade.
Outros vestem a camiseta. A empresa nado consegue perceber a diferenca e fica
com gente que se qualifica e vai embora” (ED10);

E preciso perceber a diferenca entre o funcionario que veste a camiseta e o
que nao veste, para diminuir os danos da rotatividade. Um funcionario bem
qualificado e que se sente parte da instituicio € motivo para a diminuicdo da

rotatividade negativa.
4.3.9 Categoria 9 - Dificuldades do Cotidiano

Nesta questdo foi solicitado que os entrevistados levantassem os fatos que
dificultam o seu trabalho como instrutor no cotidiano da organizacgéao.

Hoje, a Gestdo Estratégica de Pessoas visa bons resultados e estratégias
para alcancgar esses resultados. Ha uma necessidade de desenvolver talentos que
possam implementar estratégias competitivas e alcancar metas organizacionais.

Com relacéo a isso, Nobre (2009) trouxe fatores que estimulam esse tipo de
gestdo. Um deles esta relacionado, diretamente, com a fala dos instrutores:
redesenhar uma arquitetura funcional que se coloque a servico da estratégia
estabelecida, além de definir e mapear processos para inovacgao.

A Instituicdo estudada, segundo palavras dos instrutores entrevistados, ainda
estd muito burocrética, tanto nos processos de compras de materiais de trabalho,
como nos processos administrativos e pedagogicos. Pode-se verificar isso nos
proximos blocos de falas:

a) burocracia nos processos de aquisicdo de materiais. “Eu acho que € a
guestdo dos processos, é muito lento, € muita burocracia, demora muito, a
gente ndo tem como trabalhar com alguma emergéncia. A gente precisa

trabalhar ja pensando nas compras do ano seguinte. Se aparece alguma



71

coisa nova demora tanto que quando vé ja acabou o curso e ndo deu
tempo” (ED6). “O que dificulta, eu acredito, o trabalho como instrutor dentro
da organizacdo, dentro da instituicdo, hoje em dia em funcdo da crise
financeira, o processo de compra na Instituicdo de Educacéo Profissional
modificou bastante. As vezes a gente ndo consegue algum recurso que a
gente precisaria para algum determinado momento, a gente precisa
programar esta compra para seis meses ou para um ano. Entdo o
processo de compras hoje, € uma questdo que dificulta o nosso trabalho”
(EDS8). “Todo o sistema da Instituicdo é muito burocratico. O fato de vocé
comprar alguma coisa demora bastante” (ED9). “O processo de compra.
Se a instituicdo vai fazer um curso novo e precisa de material a burocracia
atravanca bastante” (ED10);

b) burocracia nos processos da Instituicdo: “Burocracia. Eu acho bastante
documentacgéo, que toma bastante tempo para ser feita, preenchida e que,
as vezes, ndo tem o resultado que se espera daquela documentacéo.
Precisa ter, mas de forma mais simplificada, mais pratica, para ser usada
de forma eficiente. Facilitaria se fossem preenchimentos eletronicos”
(ED7).

Outro problema apresentado é o deslocamento do instrutor, de uma cidade
para outra, para dar aulas: “Pra mim hoje € a transicdo de uma cidade para outra, a
locomocédo (deslocamento de Serafina Correa para Guaporé)” (ED5). Esta uma das
variaveis citadas por Luz (2003) e que pode influenciar na avaliacdo do clima
organizacional.

O planejamento faz parte da vida de qualquer pessoa. E necessario planejar
para organizar os préprios atos: O que vamos fazer no dia de hoje? Que lugares
vamos visitar durante uma viagem?

No ambiente educacional ndo poderia ser diferente. A escola € considerada
um lugar propicio para o trabalho com o conhecimento, que tem a funcéo de levar os
alunos a pensarem, refletirem, compreenderem e mudarem a realidade da qual
fazem parte.

Apesar da importancia, essa Instituicdo ainda nédo dispde de tempo para 0s

instrutores planejarem suas aulas dentro das horas trabalhadas. Os mesmos devem
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fazer seus planejamentos fora da Instituicdo. Esta € uma reclamacdo de alguns
instrutores, como se pode ver nas falas abaixo:

“A gente depende de varios processos que sdo administrativos, que sao de
gestdo educacional e tudo isso somado vai gerar um resultado melhor na ponta que
€ um instrutor com condi¢cdo de desenvolver a sua aula, conseguir planejar a sua
aula, fazer as suas capacitacbes quando é necessario diante das dificuldades. Eu
acho que todo esse foco ai de ter tempo de preparagédo de um bom material de aula,
ter um bom apoio na area educacional... eu acho que tudo isso ai junto pode gerar
uma qualidade maior na ponta final que é o aluno sair coma qualidade que se
imagina” (ED4). “Bom, o trabalho da gente é muito rotineiro. A gente praticamente
faz a mesma coisa todos os dias aqui. Entdo, por isso, a gente tem que estar
sempre inovando. Muitas vezes eu acho que a gente precisaria de um tempo para
planejamento, para o docente planejar ndo s6 aula, mas planejar alguma estratégia
de inovacdo, uma coisa que fosse atrair um curso novo para a escola ou lancar um
produto novo para a industria. Entdo eu acho que poderiamos ter um tempo de
planejamento nesse sentido” (ED2).

Revisitando Zonta e Ferreira (2016) se vé que todo trabalho que envolve a
relacAo com outras pessoas, envolve também algum investimento afetivo. A
afetividade é que vai dar liga ou ndo para as relagbes. O grau da afetividade
envolvida na aprendizagem vai influenciar na formacdo e no desenvolvimento do
educando. Esse ndo € apenas um poco de conhecimentos que o instrutor vai
jogando tudo pra dentro. E preciso perceber a qualidade e a intensidade dos seus
ideais em relacdo ao meio em que vive. Esse aprendizado também faz parte da
escola, mesmo que uma escola profissionalizante, pois ele ndo surge sozinho,
precisando ser ensinado e cultivado.

Um instrutor traz essa questdao na sua fala, percebendo a dificuldade em
manter interesse dos alunos “Eu acho que hoje o que dificulta mesmo dar aula € a
situacd@o dos alunos. A gente trabalha com uma faixa etaria meio dificil, eu acho que
isso é 0 que mais dificulta: tu conseguir fazer os alunos terem interesse” (ED3).

Agora aparecem dois pontos de vista e formas de acdo sob 0os mesmos
problemas do dia a dia. Um entrevistado apresenta os problemas que sente: “Um
fato € o de vocé trabalhar com colegas que néo séo tdo dedicados, que ndo cuidam
de rotinas casuais de manter oficina em dia, durabilidade de maquinas e
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ferramentas. Outra situacdo que dificulta meu trabalho como instrutor na nossa
escola é o fato de estarmos muito limitado quanto ao espaco e maquinario” (ED9).

Enquanto isso, 0 outro entrevistado apresenta solucdes para, talvez, os
mesmos problemas: “A gente sabe que dificuldades de entrar em sala de aula a
gente vivencia todos os dias, mas um bom instrutor deve tracar varias alternativas
para poder driblar essas dificuldades, esses obstaculos, entdo eu ndo vejo muita
dificuldade. Eu acho que a gente tem que é saber driblar essas dificuldades” (ED1).

Essa ultima fala traz, talvez, a melhor solucdo para as dificuldades do dia a
dia: “Ir dangando conforme a musica e buscando solu¢des”. Ndo quer dizer que se
tenha que aceitar todos os problemas, pacificamente. Mas a melhor maneira de
superar os problemas e buscar parcerias na Instituicdo a fim de realizar um bom
trabalho.

Quanto mais existir o sentimento de pertenca do funcionario a instituicdo, de
cooperacdo com as demais pessoas, sejam alunos ou colegas (incluindo aqui a
administracdo), de solidariedade nas atividades, de participacdo nas decisdes e de

valorizacéo dos individuos, entdo, mais ainda ele vai superar as dificuldades.

4.4 Entrevistas com os Gestores

As entrevistas com 0s gestores sdo muito importante nesta pesquisa, pois 0s
gestores atuam de forma estratégica na instituicdo. As entrevistas foram feitas,
tendo como base um questionario, onde o0s gestores responderam de forma oral,
sendo esta gravada. Apo6s a entrevista foram feitas as devidas transcricbes e
posteriormente analisadas dentro de cada categoria. Assim, as categorias trazem o0s
principais sentimentos de cada gestor sobre a retencdo de instrutores de formacao

inicial.

4.4.1 Categoria 1 - Retencéo de Instrutores em 2013

Essa questdo queria saber se houve preocupacdo, em 2013, com a nao
retencdo de instrutores de formacgéao inicial. Os quatro gestores responderam que
houve preocupacdo. Lembrando-se de Fidelis e Banov (2007), a empresa buscou
resolver a variavel interna e fez uma adequacao salarial, a fim de manter os

instrutores mais novos que estavam com o0s salarios mais baixos.
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Um dos motivos para querer reter os funcionarios na empresa é o alto custo
que gera uma demissdo, pois a InstituicAo precisa reiniciar um processo de
qualificagcdo com os novos funcionarios, sendo que 0s que saem, muitas vezes, ja

estdo bastante qualificados.

(EG1) - “Esta foi uma das questdes que a gente identificou, se fez ajustes
internos em termos de remuneracdo destes profissionais, o0 que
demonstrou de certa forma uma queda nesse indicador, resultando como
um aspecto positivo”.

(EG2) - “Em funcdo da rotatividade que apresentava o0 cargo de
instrutores, a gente comecou, em conjunto com a alta administracéo,
definir algumas estratégias que a gente pudesse ter de retencdo de
pessoal e uma das utilizadas na época foi fazer um estudo do perfil da
rotatividade dos instrutores e apresentar a proposta. Entdo a proposta na
época, comparada também com o que se praticava no mercado,
principalmente, no que diz respeito a salario, fez-se uma pesquisa salarial
da formacdo e da atuacdo desses instrutores dentro do seu ramo de
atuacao, instrutor nos mais diversos ramos e ai a gente constatou que
realmente a rotatividade estava acima da média e entdo nds resolvemos
fazer uma adequacao salarial”.

(EG3) - “O trabalho que a gente tem feito em relacdo as capacitacdes é
uma forma de reter. No ambito de nossa geréncia de desenvolvimento
educacional a gente procura oferecer uma melhor qualidade de trabalho
para as pessoas, gerando recursos didaticos, tecnologias diferenciadas
gue acabam dando uma condi¢cdo melhor para o instrutor. O que a gente
faz € dar uma melhor condicéo para o instrutor trabalhar em sala de aula,
enfim, para o seu local de trabalho l4. A gente sabe que ndo é o que
segura, assim o instrutor ndo retém totalmente, mas uma condicdo melhor
para que o instrutor tenha um valor a mais para pensar antes de sair. O
que aconteceu nestes ultimos periodos foi um redimensionamento da
Instituicao”.

(EG4) - “Entendo que houve a preocupacado com a nao retencdo, mas as
acOes tomadas néo foram efetivas. A principal medida foi a elevacéo dos
salarios dos instrutores com menor remuneracdo, isto teve um efeito
positivo imediato na permanéncia de muitos instrutores e na atracao de
novos candidatos para as vagas abertas. Contudo, a inexisténcia de
perspectivas de crescimento e o mercado de trabalho aquecido, logo
tornaram a pressionar a rotatividade”.

Conforme relatado pelo EG 2, foram feitos estudos na época em relacdo a
rotatividade de instrutores, pois o indicador de turnover no ano de 2013 tinha como

meta estabelecida 14%, porém terminou o ano com um total de 17,63%. Isso levou a
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Instituicdo a reconhecer que o salério desses profissionais estava abaixo da pratica
de mercado, tornando importante, neste momento, a adequacao salarial. Essa
adequacao foi relevante para a retencdo de instrutores, todavia houve um
descontentamento daqueles instrutores que estavam ha mais tempo na instituicdo e

gue nao receberam nenhum aumento salarial.

4.4.2 Categoria 2 - Demissao de Instrutores

Na visdo dos gestores o salario ndo é o principal motivo de pedido de
demissédo, mas € um dos motivos. Além dele aparecem outros como problemas no
ambiente de trabalho, falta de perspectiva de promocao dentro da empresa, o clima
de trabalho, os relacionamentos e outras oportunidades de emprego.

Segundo Albuquerque (apud SOUZA; BARRETO, 2015), a gestéo estratégica
de recursos humanos precisa ter vistas no futuro e nas mudancas que podem
acontecer em fungcdo do ambiente externo, por consequéncia, as mudancas que
ocorrerao no ambiente interno.

Pode-se conferir nas falas dos gestores:

EG1 — “Eu acho que ndo é s6 questdo de remuneracdo que leva um
instrutor a pedir seu desligamento séo varios fatores desde o ambiente de
trabalho, as estratégias de relacdo de trabalho com esse profissional, a
guestdo do clima interno de uma entidade, de uma escola onde esse
profissional atua”.

EG2 - “Pode ser mudanca de emprego, salario, e tem outros fatores
como o proéprio clima, o ambiente onde ele esta inserido, a possibilidade
de crescimento que contribui e tudo mais”.

EG3 — “Um dos fatores € a questédo salarial, comecam a aparecer outras
oportunidades e 0 nosso profissional que é um técnico ou é um
engenheiro, enfim € uma pessoa que tem uma competéncia técnica muito
forte, entdo este transito entre escola e empresa, quando o mercado esta
aguecido, € muito facil € muito tranquilo. Quando ele ndo vé as melhores
condi¢des aqui salariais ou de trabalho ou até perspectivas profissionais
dentro de um plano de cargos, de um plano de carreira”

EG4 — “Creio que a falta de perspectiva de crescimento no cargo
combinada com a inexisténcia de prémio por produtividade. A carreira de
Instrutor ndo estéa definida, isto gera desmotivacao e consequentemente a
saida da organizacéao”.
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Um dos principais motivos da saida de instrutores da instituicdo, conforme
tabela 5, foi “baixo desempenho/desmotivacdo”, com 29 motivos apontados. ISso
significa que uma boa pesquisa de clima poderia na época apontar o que deveria ser
feito ou o tratamento adequado para os seus resultados. O aumento de salario para
0s instrutores que recebiam o rendimento basico foi significativo, pois em 2014 o
motivo “baixo desempenho/desmotivacdo” caiu para 12 citagbes e “outro
emprego/proposta melhor” ficou com 17 motivos, evidenciando que o mercado ainda
estava aquecido e que os problemas da rotatividade permaneciam em alta. Uma vez
que, o indicador de turnover, em 2014, tinha meta estabelecida de 14% e o
registrado foi de 18,55%.

4.4.3 Categoria 3 - Permanéncia e Reconhecimento do Esforco de Instrutores

Quanto a permanéncia dos instrutores, os gestores falaram que o principal
motivo deles permanecerem é basicamente a identificagdo com a docéncia e com a
propria Instituicdo. Pelo que traz Ventura (2013) seria uma questdo de engajamento,
pois hd um compromisso emocional do instrutor com a Instituicdo. Nota-se nas

respostas abaixo:

EG1 — “Acho que uma grande coisa que motiva instrutores ou qualquer
funcionario a permanecer em uma organizacdo € 0 proposito. Se o
propésito tem paixdo e tem liga com aquilo que ele faz, € aquilo que
motiva a pessoa a permanecer em uma instituicdo. E a briga pela causa,
eu acho que é o que de fato mais especificamente que traz e que faz com
gque as pessoas lutem e permane¢cam em uma situacao”.

EG2 - “O que faz com que fica na organizacéo é primeiro o quanto ele se
identifica com ela. Se ele acredita nos valores e nos principios que aquela
empresa prega e pratica frente ao mercado”.

EG3 — “O instrutor que percebe o valor da missao dele como instrutor, ele
enxerga na Instituicdo muitas possibilidades de permanecer e fazer um
bom trabalho, em fungcdo das possibilidades de progresso que ele tem,
das condi¢cdes de trabalho, mas principalmente da missdo que tem o
instrutor de fazer a diferenga na educacao profissional”.

EG4 — “A natureza da atividade de docéncia por si s6 € motivadora, mas
precisa de ‘combustivel’ como meritocracia e uma carreira bem definida,
que se saiba com clareza até onde pode chegar e precisa ser feito para
tal”.
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Quanto ao esforgo dos instrutores, todos os gestores dizem reconhecer que
existem, embora ndo de todos. Como reconhecimento, aparecem acdes voltadas

para as capacitacdes e os beneficios da empresa.

EG1 — “Eu acho que nestas situacdes a instituicdo estimula cada vez
mais, temos o PDP que € um auxilio educacional em parceria. Entdo a
gente financia o desenvolvimento de profissionais para o aperfeicoamento
e para o crescimento profissional. A Instituicdo hoje investe muito forte em
qualificacédo e desenvolvimento das pessoas”.

EG2 - “E eu acredito também que o salario e mais os beneficios que a
gente oferece de forma geral faz com que ele permaneca na nossa
organizagao”.

EG3 — “O gestor reconhece publicamente o esfor¢co do instrutor e indica
para que este possa fazer capacitagcbes para melhorar o0 seu
desenvolvimento metodoldgico e técnico”.

EG4 — “Percebo esforgo dos instrutores para evoluir em suas atividades,
alguns mais, outros menos. Os exemplos positivos sdo destacados para
gue os mais novos adquiram a cultura da proatividade e do incremento de
melhorias no ambiente de trabalho e de praticas didaticas. As acdes
positivas, sempre que possivel, sdo reconhecidas publicamente com o
objetivo de estimular atitudes que contribuam com a evolugéo da Escola
no campo da educacao”.

Os gestores identificaram, assim como o0s instrutores, que o motivo da
permanéncia dos instrutores é basicamente a identificagdo com a docéncia e com a
propria Instituicdo. O sentimento de pertenga, como traz Sapiro, Dalpozzo e Barbosa
(2008) retrata que: Um aspecto que chama a atencdo é a capacidade que tém
algumas organizacoes, e outras nem tanto, de criar vinculos fortes e gerar o sentido
de pertencimento. Aparentemente, esse tem sido um dos fatores responsaveis pela
sua sobrevivéncia e tentativa de perpetuacdo. Assim, 0sS gestores também
identificam o esfor¢co dos docentes, uns mais e outros menos, conforme EG4, e os
reconhecem publicamente para motivar os mais novos na funcao. O esfor¢o que se
pode destacar é a falta de horas para planejamento, destacando o empenho dos
instrutores e pela qualidade das aulas dos mesmos, apontando o engajamento

desses para com a instituicdo e seus alunos.
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4.4.4 Categoria 4 - Capacitacdo do Instrutor

Os gestores percebem a capacitacdo dos instrutores e falam sobre os
programas de capacitacdo existentes na Instituicdo, a fim de ampliarem seus

conhecimentos metodoldgicos e técnicos.

EG1 — “A instituicdo investe em desenvolvimento das pessoas e pratica
pedagodgica e tem avancado muito em tecnologias para isso. Hoje a
educacdo a distancia tem sido um grande diferencial possibilitando a
todos os profissionais a participacdo. Precisamos disponibilizar também
estrutura, recursos e tempo para isso”.

EG2 — “E eu acho que quanto & capacitacdo técnica a gente tem um
investimento bastante grande, principalmente nessa parte pedagdgica
que tem atualizacdes todo o ano. A parte comportamental, acho que de
forma geral, isso poderia ter um investimento um pouco maior,
considerando que eles trabalham com alunos. E também considerando
qgue hoje além do conhecimento técnico o que é muito valorizado na
organizacdo e no mercado de uma forma geral séo as relacdes”.

EG3 — “O processo de supervisdo educacional nos permite identificar
demandas de capacitacdo, tanto metodologica quanto tecnoldgica. As
proprias capacitagfes permitem que 0s participantes nos apontem outras
oportunidades de capacitacdo e ai nos oferecemos programas, nos
periodos de fevereiro e julho, onde ndés concentramos capacitacdes
desenvolvidas pelos analistas de educacdo ou por técnicos da unidade
que tenham competéncia tecnolégica em determinadas éareas. E a
capacitacdo de um profissional da Instituicdo para os seus colegas,
suprindo lacunas de desenvolvimento que eles tenham la. Outra questao
que eu gostaria de referir € que, muitas vezes, uma capacitacdo
individual. As vezes temos uma pessoa de unidade, por exemplo, que
teve oportunidade de fazer um determinado programa de capacitagao por
conta prépria ou solicitou a Instituicdo e isso foi autorizado, por uma
necessidade especifica da escola. Muitas vezes isso acaba se replicando
numa capacitacao de equipe, onde nos solicitamos que este técnico, seja
Nosso parceiro no desenvolvimento de uma capacitagao para os colegas
dele fazendo a disseminacéo do conhecimento”.

EG4 — “As capacitacbes corporativas promovidas pelo Departamento
Regional ndo sao suficientes para o desenvolvimento completo dos
instrutores nestes trés aspectos. A pratica pedagdgica e comportamental
precisa ser complementada na Escola com capacitacfes pontuais atraves
da coordenacédo/equipe pedagdgica. Os pontos a serem desenvolvidos
podem ser identificados no acompanhamento da pratica do instrutor, as
deficiéncias comuns devem ser trabalhadas e discutidas no grupo de
instrutores e os pontos particulares de forma individual. A atualizacéo
tecnoldgica precisa ser definida pela Unidade, de forma que se componha
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um grupo de instrutores especializados nas principais areas atendidas
regionalmente. Isto é estratégico para a Unidade, ter no quadro
referéncias técnicas € fundamental para que se possa realizar duas acdes
principais: promover o0 desenvolvimento dos demais instrutores
(compartilhando conhecimento em capacitacdes internas) e poder atuar
na Industria através de cursos In Company ou Consultorias, quando
demandado”.

Os gerentes entendem que quanto a capacitacdo pedagodgica ha um bom
investimento pela Instituicdo, informando também a periodicidade das atualizacdes,
ou seja, todo o ano, porém o EG 4 entende que as capacitagfes ndo sao suficientes
e que devem ser complementadas nas escolas. Também afirma que a atualizacdo
tecnolégica precisa ser definida pela Unidade. Outro fator que eles julgam
importante sdo as capacitacdes comportamentais e acreditam que poderia ter um
investimento um pouco maior, considerando que os instrutores trabalham com

alunos.
4.4.5 Categoria 5 - indice de Turnover

Quanto ao indice de Turnover, os gestores relataram que o atualmente o
indice esta alto, em fungdo da atual realidade econémica. Mesmo assim, sugerem

algumas alternativas para baixar esse indice, como relatado abaixo:

EG1 - “Realizamos o acompanhamento do indice no modelo de
exceléncia de gestédo que trimestralmente a gente trabalha com a reuniao
de andlise estratégica, é feito a analise de cenarios e o impacto do
turnover. Nesse momento, claro muito impactados pelo cenario
econdmico, pela reducdo da arrecadacdo, pela retracdo da indastria como
um todo, alguns ajustes internos foram necessarios. Especificamente ao
cargo de instrutor, nesse contexto nés analisamos o indice de turnover
dos ultimos anos, tanto € que fizemos a adequacao da faixa salarial
dessas equipes, ja visando uma revisdo do indice de turnover. Entdo noés
precisamos ainda melhorar muito as analises, precisamos nos aprofundar
nas causas que tém gerado esse alto indice de turnover”.

EG2 — “Medimos o indice de forma global e também estamos
encaminhando para fazer uma medicdo mais efetiva nos cargos
estratégicos, porque querer reter hoje, de forma geral, € praticamente
impossivel. Pelo préprio perfil da mao de obra que esta chegando, porque
0 jovem nao quer ficar mais tanto tempo na empresa. Entdo se preocupar
em manter uma rotatividade baixa de forma geral vai ser um investimento
muito alto com um retorno muito baixo. Mas sim, nds estamos
caminhando para uma linha de reter mais aqueles cargos que a gente
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entende ser estratégicos e, para isso, a gente esta comecando a criar
novas praticas e novos beneficios como: uma nova estrutura salarial junto
com uma empresa de renome no mercado nacional e internacional.
Estamos trabalhando também para implantar nossa avaliacdo de
desempenho de forma mais efetiva, quem sabe logo ali na frente trabalhar
também com uma remuneracao variavel, que eu acho que esse seria um
grande diferencial para nés e eu acho que isso que faz a diferenca”.

EG3 - “O turnover ndo € diretamente da nossa area de desenvolvimento,
mas este ano o turnover foi provocado por decisdes gerenciais, decisbes
de ajustes do tamanho da instituicio as demandas de mercado, mas
realmente nos preocupa, quando o indice é muito alto. A gestdo de
pessoas tem seus programas também para diminuir o indice de turnover,
por exemplo, o Programa de Desenvolvimento em Parceria — PDP e
outros, como auxilio a cursos de idiomas. Enfim, auxilio a cursos superior,
pés-graduacdo, mestrado e que acabam sendo vantagens ou salarios
indiretos e que acabam retendo as pessoas na instituicao”.

EG4 — “Na Unidade temos pouca autonomia para reduzir o indice de
turnover. As principais razdes sdo ligadas a carreira e meritocracia,
questdes que ficam fora da alcada do gestor. O beneficio mais explorado
na Unidade como forma de retencdo é o PDP (programa de
desenvolvimento em parceria). Vejo como uma forma de incentivar o
crescimento do instrutor e a possibilidade de termos no quadro um técnico
mais especializado. Isto também abre ao instrutor uma oportunidade de
crescimento permitindo que se candidate para atuar em cursos técnicos
com remuneracao superior. Um dos pontos que deveriamos melhorar € o
itinerario de formacdo dos instrutores. Deveriamos ter uma *“trilha” de
desenvolvimento bem definida que pudesse ser acompanhada pelo
instrutor e pela Direcdo da Unidade, de forma que pudéssemos gerenciar
iISSo com mais precisdo e investir adequadamente nas capacitacdes de
maior prioridade”.

EG4 - O beneficio mais explorado na Unidade como forma de retencéo é
o PDP (programa de desenvolvimento em parceria). Um dos pontos que
deveriamos melhorar é o itinerario de formacédo dos instrutores.
Deveriamos ter uma “trilha” de desenvolvimento bem definida que
pudesse ser acompanhada pelo instrutor e pela Direcdo da Unidade, de
forma que pudéssemos gerenciar iSSO com mais precisdo e investir
adequadamente nas capacitacdes de maior prioridade”.

A meta estabelecida do indice turnover, para o cargo de instrutores para 2013
e 2014 foi de 14%, sendo que os registros desse cargo ficaram no ano de 2013 em
17,63 e em 2014 em 18,55%, revelando um aumento de 0,9%. Segundo o EG1 o
indice de turnover € analisado trimestralmente, nas reunides de analise estratégica,
onde se faz uma analise de cenérios e o impacto do turnover. Também relatou o

ajuste em 2013 da faixa salarial dessas equipes (instrutores com vencimentos
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basicos), ja visando uma revisdo do indice de turnover. Porém, destaca que ainda
precisa melhorar muito as analises e aprofundar nas causas. O EG2 informa que o
indice € medido de forma global e também estdo pretendendo fazer uma medicao
mais efetiva nos cargos estratégicos, porque querer reter hoje de forma geral é
praticamente impossivel.

Quanto aos beneficios que ajudam a reter os instrutores e consequentemente
melhorar os percentuais do indice de turnover, um dos mais citados foi o Programa
de Desenvolvimento em Parceria — PDP (auxilio pode chegar até 50% do valor pago
no curso). Uma vez que, além de melhorar o desenvolvimento técnico dos
instrutores, acaba sendo uma vantagem ou um salario indireto e também auxilia na

retencdo de pessoas na instituicao.

4.4.6 Categoria 6 - Sugestdes de Estratégias da Instituicdo para Retencéao e

Engajamento de Instrutores

Os gestores levantam possibilidades de investir na qualificacdo no processo
de entrada de novos instrutores, a capacitacdo dos instrutores nas unidades

operacionais, sistema de remuneracao variavel, avaliacdo de desempenho do nivel

hY

de gestdo, plataforma de educagdo a distancia, premiacdo, participacdo e
engajamento em projetos da Instituicdo. Vejamos os detalhes nas respostas abaixo:

EG1 — “NOs teriamos que trabalhar muito mais no desenvolvimento e na
qualificacdo das competéncias. Vejo que estratégias de remuneragao sao
bem pertinentes. Trabalhar muito forte nesse sentido de reconhecimento
da atividade, premiacdo, meritocracia, no sentido de engaja-los cada vez
mais no propoésito e ter clareza daquilo que é esperado deles, do papel
deles e eles serem envolvidos neste contexto e também reconhecé-los
conforme o resultado. Outra questdo € a atragdo de talentos, qualificar o
processo de entrada de instrutores, deixando muito mais claro as
competéncias, alinhando isso diretamente com a gestdo. E um processo
gue aos poucos a gente estd mudando esse olhar e mudando esse foco
para o funcionério que estd entrando. No desenvolvimento das acdes de
capacitacdo e desenvolvimento a gente esta com uma nova diretriz,
estamos iniciando agora, o0 desenvolvimento das competéncias
estratégicas desses profissionais, muito alinhado com o que a direcdo da
entidade esta nos solicitando, dando foco a todas as capacitagbes que
eles estdo buscando. Depois a gente abre o processo de planejamento
das capacitacdes para as unidades operacionais. Além disso, estamos
trabalhando com o plano de cargos e remuneracdo. Além desse projeto
estamos com outro que é a avaliagdo de desempenho do nivel de gestéo.
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Estamos desenvolvendo e vamos publicar agora em 2016 a nossa
plataforma de educacdo a distancia, o nosso ambiente virtual de
aprendizagem, com cursos bem focados em parceria também com a
Unisinos e também com o UniinduUstria que ja tém uns cursos voltados
para a formacgdo do instrutor. Entdo essas sdo estratégias que a area
entende e estad trabalhando forte que véao contribuir também com a
retencdo, porque uma empresa que investe no desenvolvimento dos seus
profissionais e investe na qualificacdo esta cuidando das pessoas para
gue os resultados do sistema como um todo sejam percebidos e sejam
alcancados”.

EG2 — “A gente entende que é necessario ter politicas de remuneracdo
variaveis e diferenciadas para que tu consigas reter realmente aqueles
gue tu queres reter que sao estratégicos, que sao aqueles que tém um
desempenho superior”.

EG3 — “NOs temos estimulado cada vez mais a participacdo dos
instrutores na elaboracdo dos programas, no desenvolvimento de projetos
de desenvolvimento educacional. Entendo que a participagcdo mais efetiva
de instrutores em grupos de trabalho vao impactar a Instituicdo num todo,
em primeiro lugar nos permite em oferecer um produto mais adequado
porque vem pessoas da unidade que conhecem a realidade da operacao
e em segundo lugar, que acaba sendo um subproduto, muito interessante,
produz a motivacdo das pessoas que estdo trabalhando e muitas vezes
estas pessoas acabam se destacando e participando em projetos do
Departamento Nacional, vindo trabalhar no Departamento Regional, isso
acaba capacitando e a gente esta falando em retencdo e isso acaba
fidelizando a pessoa a projetos de desenvolvimento educacional,
gratificando a pessoa de certa forma ao trabalho dela e retendo em ultima
andlise na instituicao”.

EG4 — “Criar a “trilha” de desenvolvimento e implementar um sistema de
premiacdo/reconhecimento formal que d& publicidade as melhores
praticas de educacdo, que poderia ser compartiihado entre todas as
Unidades. Também precisamos implementar um sistema de remuneracao
variavel com indicadores de desempenho individual e coletivo”.

Existe uma preocupacédo com a questao salarial. O EG2 explicou os motivos
pelos quais frequentemente a Instituicdo quer dar aumento salarial, mas nao é

possivel. Gostaria de apresentar essa explicacdo, tendo em vista sua importancia.

“N6s propomos politicas e praticas que melhorem a remuneracao. Estas
sado discutidas em um patamar dentro da organizacdo junto com a alta
administracé@o, que muitas vezes entende que iSso € necessario, é cabivel
e tem toda a vontade para a implantacdo das mesmas. SO que essas
politicas também precisam de uma prestacéo superior que foge da alcada
e da competéncia interna da organizacao e que é remetida a um conselho
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que é composto por membros que sdo externos a organizacdo. Muitas
vezes, quando tu vai levar para a aprovacdo desses 6rgdos que sao
externos, mas que tem a decisao final para a implantagdo, a gente nao
tem o éxito necessario”.

“As vezes, praticas sugeridas, quando comparadas com préaticas de quem
faz parte como membro desse conselho remete para a sua organizacao e
vé “eu tenho isto ou ndo? “e a decisdo, as vezes, passa a Ser um
pouquinho contaminada com aquilo que eu posso oferecer aos meus
empregados e aquilo que eu estou aprovando aqui para os empregados
dessa organizacao”.

“Entdo por isso, muitas vezes, a dificuldade de aceitacdo da proposta € o
que dificulta a implantacdo de todos os desejos que se tem e melhores
praticas que possam atrair melhor nossos colaboradores. Por nés nédo
sermos uma empresa puramente privada, mas que tem um colegiado
todo que decide, a gente tem algumas dificuldades nesse sentido”.

Assim, ha sugestbes de estratégias da Instituicio para retencdo e
engajamento de instrutores pelos gestores, como exemplifica a EG1: “trabalhar
muito mais no desenvolvimento e na qualificacdo das competéncias, estratégias de
remuneracao, reconhecimento da atividade, premiacdo e meritocracia. Também
informa da criagdo de uma plataforma de educacdo a distancia, ou seja, um
ambiente virtual de aprendizagem, com cursos bem focados na formacdo do
instrutor, em parceria com a Unisinos e com a Uniindustria”. O EG4 sugere “Criar a
“trilha” de desenvolvimento e implementar um sistema de premiagao/reconhecimento
formal que d& publicidade as melhores praticas de educacdo, que poderia ser
compartilhado entre todas as Unidades. Também precisamos implementar um
sistema de remuneracdo variavel com indicadores de desempenho individual e
coletivo.”

Por fim, apontasse como estratégia, primeiramente estabelecer as
competéncias necessarias para que estes instrutores possam desempenhar suas
atividades e posteriormente um sistema de avaliacao individual que possa destacar
agueles que contribuem para o atingimento das metas da instituicao e
consequentemente possa cada vez mais engajar estes profissionais. Segundo
Ventura (2013, p. 2),

O primeiro passo para engajar € identificar os fatores de engajamento
desses profissionais e trabalhar sobre esses pontos. Além disso, desafia-los
ao crescimento dentro de casa pode trazer bons resultados. E possivel, com
apoio de ferramentas tecnolégicas, implantar programa de gestdo de
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performance que estabele¢ca metas e objetivos individuais e corporativos
vinculados a um plano de carreira bem estabelecido.

4.5 Andlise Integrada de Dados e Entrevistas

A andlise serd realizada focando cada um dos objetivos deste trabalho.
Quanto as estratégias ja adotadas na InstituicAo para melhorar a retencdo
(Beneficios, Subsidios e Capacitacdes) foram percebidas pelos instrutores e pelos
gestores. Por conseguinte, cada um dos entrevistados citou algumas dessas
estratégias, sendo que nem todas sao percebidas por todos eles. Os beneficios mais
citados foram assisténcia médica, auxilio creche e plano de previdéncia privada. Nao
foram citados: assisténcia odontologica, transporte especial, seguro de vida em
grupo e auxilio alimentacdo. O subsidio Programa de Desenvolvimento em Parceria
(PDP) foi muito citado, sendo que a maioria dos entrevistados j& utilizou ou ainda o
utiliza. Tanto os instrutores quanto os gestores ressaltam a importancia desse
programa.

Consultando o Mapa Estratégico da Instituicdo, no objetivo “Atrair e reter
pessoas e desenvolver competéncias” foi verificado o indice de turnover. Em 2013 o
indice foi de 17,63%, sendo que a meta era de 15% (figura 2). Em 2014 o indice foi
de 18,55%, sendo a meta de 14%.

Sendo que o indice de Turnover é de interesse estratégico da Instituicdo, os
gerentes de pessoal realizam o acompanhamento do indice trimestralmente em
reunido de anadlise estratégica, fazendo a analise de cenarios e o impacto do
turnover. Mas ha a preocupacdo em reter, principalmente, funcionarios com cargos
estratégicos. Para isso, investir no PDP é essencial para ter um instrutor mais
capacitado e especializado. Também h& preocupacdo e investimento na questédo
salarial, sempre que possivel.

Os fatores que contribuem para os instrutores permanecerem na Instituicao,
segundo eles mesmos, é o prazer em ver o crescimento e a transformacéao do aluno,
0 prazer em ser instrutor, “vestir a camisa da instituicdo”, o salario e as condi¢bes da
Instituicdo para realizar o trabalho com prazer, proporcionando boas condi¢des de
trabalho, bom ambiente entre os colegas e cursos de qualificacao.

Para os gestores o principal motivo da permanéncia dos instrutores é a
identificacdo com a docéncia e com a propria Instituicdo. Como reconhecimento do

esforco dos instrutores a Instituicdo investe em capacitagdes e beneficios. Ou seja,
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eles ttm uma mesma visdo dos motivos pelos quais o0s instrutores ficam na
Instituic&o.

Quanto ao que impulsiona a saida dos instrutores da Instituicdo pode-se
perceber que ha uma congruéncia nas respostas de instrutores, gestores e nos
relatérios de rotatividade da Instituicdo. Nos trés aparece a possibilidade de outro
emprego, problemas de relacionamento e falta de perspectiva de promocéo dentro
da empresa (ndo valorizacdo do trabalho). Acredita-se que sendo esses 0s
principais motivos, a Instituicdo pode fazer muito para reter seus instrutores, pois
guestdes de relacionamento e falta de perspectiva podem ser sanadas com o
empenho da gestéo estratégica.

O ultimo objetivo elencado se refere a proposicao de estratégias de retencao
e engajamento de instrutores, o qual é o foco deste trabalho. Sendo que a empresa
investe em beneficios e subsidios para reter seus funcionarios. Possui Plano de
Assisténcia Médica, Assisténcia Odontologica, Auxilio Creche, Transporte Especial
para pessoas com deficiéncia, Seguro de vida em grupo, Previdéncia Privada,
Auxilio alimentacdo, o Programa de Desenvolvimento em Parceria (PDP) e uma
série de capacitagdes para 0s seus instrutores, como jé foi relatado.

Os instrutores sugerem que a InstituicAo mantenha esses beneficios e
subsidios, pois eles agregam muito na remuneracao.

A maioria dos instrutores admite que o salario da empresa seja bem
compativel com o mercado de trabalho. Mas sugerem um Plano de Cargos e
Saléarios que dé conta do empenho e do investimento do instrutor na sua carreira.

Também sugerem horas de planejamento, diminuicdo da burocracia nos
processos de compras e de documentacao escolar, além de mais participacdo em
feiras.

Os gestores sugeriram sistema de remuneracdo variavel, qualificacdo no
processo de entrada de novos instrutores, capacitagdo dos instrutores nas unidades
operacionais, avaliacdo de desempenho do nivel de gestéo, plataforma de educacéo

a distancia, premiacao, participacao e engajamento em projetos da Instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo da andlise sobre retencdo de instrutores nos anos de 2013 e 2014 de
uma Instituicdo de Educacédo Profissional, pretendeu-se com esta pesquisa analisar
a retencdo de instrutores de formacado inicial em uma InstituicAo de Educacéo
Profissional sinalizando estratégias de manutencdo e engajamento. Para isso,
buscou-se compreender a percepcao de instrutores e gestores sobre o assunto.
Para tanto, procurou-se adentrar em seus contextos através das entrevistas,
analisando também aspectos organizacionais que influenciam, dificultam ou
melhoram a atuacao instrutor no seu local de trabalho. Ademais, verificar indices de
rotatividade, admissdes e demissbes no periodo e também compreender a gestao
estratégica de pessoas, quanto aos seus programas de valorizacdo, capacitacao e
reconhecimento aos instrutores de formacéao inicial.

Quanto a analise das entrevistas, verificou-se influéncia de variaveis externas
como: 0s instrutores em sua maioria deixariam de atuar como instrutores caso
recebessem uma proposta melhor de trabalho, ponderando sobre salarios
(compatibilidade com o mercado de trabalho), beneficios (que atendam as
expectativas e a satisfacdo dos funcionarios) e treinamento/desenvolvimento de
carreira (oportunidades de qualificagdo). Também as variaveis internas como
qualidade de vida, beneficios e ambiente de trabalho. Os entrevistados relataram
varios motivos para permanecer nessa instituicdo. O mais citado foi o prazer em ver
o0 crescimento e a transformacdo do aluno, retratando o prazer em ser instrutor.
Ainda relataram, na sua maioria, que sentem que seu trabalho e seu esforco séao
reconhecidos. Existe nos instrutores um sentimento de pertenca, cooperagdo e
solidariedade, influenciando no desenvolvimento pessoal e profissional dos mesmos.

Além disso, verificou-se que alguns instrutores entrevistados ndo se sentem
reconhecidos, trazendo para discussdo questdes sobre clima organizacional. Nesse
sentido se entende que falta estabelecer programas que identifiquem as atividades
dos instrutores e que esses sejam reconhecidos pelo trabalho desenvolvido.

Quanto a capacitacdo profissional, os instrutores entendem que sao
capacitados, porém precisam de capacitacdes anuais para 0 seu desenvolvimento e
reconhecem o investimento que a instituicdo faz pelo Programa de Desenvolvimento
em Parceria (PDP). Esse programa foi 0 mais citado, no que se refere a auxilios

oferecidos pela instituicdo. Importante salientar que o auxilio pode chegar até 50%
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do valor da mensalidade do curso, podendo ser considerado como um salario
indireto.

Quanto a dificuldade do cotidiano se verificou que o0 que atrapalha os
instrutores s@o os processos burocraticos da Instituicdo. S&o varios procedimentos e
Instrucbes de trabalho que acabam dificultando a realizagdo das atividades do
instrutor. Um dos processos que é muito criticado € o de compras, que além de ser
burocratico, € muito lento. Também ha reclamacbes sobre o preenchimento de
instrumentos de avaliacdo e diarios de classe. A reclamacédo dos instrutores €
percebida pela gestdo da Instituicdo de educacdo e aos poucos estd promovendo
mudancas nos procedimentos de compras. Também se verifica que os diarios de
classe estdo aos poucos migrando para preenchimento eletrénico e, quanto aos
instrumentos de avaliacdo, ha uma preocupacao em diminuir os registros, tornando-
0S mais amigaveis.

As entrevistas e a coleta de dados mostrou que os instrutores nao tém
conhecimento de todos os beneficios, subsidios e capacitacdes que sdo oferecidos
pela Instituicdo. Nado ha uma cartilha com a descricdo dos beneficios e subsidios,
bem como uma trilha necessaria de capacitagdo para os instrutores (sugerida pelo
gestor operacional). Ha uma série de iniciativas que ainda ndo chegaram aos
maiores interessados, que sao os funcionarios. Sendo assim, falta clareza nas
informacdes e € importante salientar que falta ouvir os instrutores, para que esses
possam informar o que eles precisam para desempenhar suas fun¢des. De um lado,
percebe-se a vontade da Instituicio em melhorar a condicdo e beneficios e, de
outro, os instrutores em participar das mudancas, porém cada um trabalhando de
forma isolada. O autor destaca esse ponto e sugere que seja feita uma pesquisa que
aponte o que o instrutor precisa e 0 que a instituicdo pode ajudar, de uma forma
objetiva e que os resultados sejam percebidos por todos.

O principal motivo de rotatividade em 2013 foi o de baixo desempenho/
desmotivacdo dos instrutores de formacao inicial, gerando uma revisdo no Plano de
Cargos e Salarios que resultou no aumento salarial desses instrutores. Essa acéo
possibilitou um equilibrio salarial entre os instrutores mais novos e 0s mais antigos
da Instituicdo. E importante salientar que até a tomada de decisdo, neste caso,
houve a saida de instrutores para a industria. O indice de turnover, que mede a
rotatividade dos instrutores, no ano de 2013 foi de 17,65%, sendo que a meta era

14%. Ja no ano de 2014 a meta continuou em 14%, porém o indice aumentou 0,9%,
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fechando o ano em 18,55. Pelos motivos apresentados pela Instituicdo, ou seja, em
2013 (baixo desempenho/desmotivagcdo, com 29 citacbes) e, em 2014, (outro
emprego/proposta melhor, com 17 citacbes) verifica-se que o aumento salarial,
recebido pelos instrutores, surtiu efeito desejado pela gestdo estratégica da
instituicdo. Todavia, em 2014 a rotatividade aumentou em 0,9%, visto que os
instrutores recebiam proposta melhor da inddstria, pois 0 mercado continuava
aguecido.

Quanto a categoria - demissao de instrutores - 0s gestores se posicionaram
ressaltando que o salario € importante, mas nado é o principal. Podendo citar como
importante a possibilidade de crescimento profissional, o ambiente de trabalho,
porém também foi citada a falta de perspectiva de crescimento no cargo combinado
com a inexisténcia de prémio por produtividade. A carreira de Instrutor ndo esta
definida, isso gera desmotivacdo e consequentemente a saida da organizacao, pois
a possibilidade de crescimento s6 ocorrerd caso o instrutor assuma outras fungoes,
ou seja, mudando de cargo. Os gestores citam a possibilidade de uma remuneracéo
variavel, mas ainda inexiste um sistema de avaliacdo que permita verificar o
desempenho e consequentemente uma remuneragéao diferenciada.

Quanto a permanéncia dos instrutores, os gestores falaram que o principal
motivo deles permanecerem é basicamente a identificagdo com o trabalho realizado
pelos instrutores em sala de aula e com a propria Instituicdo. Muitos dos instrutores
sao ex-alunos, que apos experiéncia na industria, entram na instituicdo e comecam
a dar aulas, como um sonho que se torna realidade. O conhecimento, as habilidades
e as atitudes sao trabalhadas com os alunos, melhorando e desenvolvendo suas
capacidades. Ao final do curso os instrutores sado reconhecidos por seus alunos e
isso € muito relevante e desperta o orgulho de trabalhar nessa Instituicdo, como
citado nas entrevistas.

Quanto as capacitacdes os gerentes entendem que ha um investimento
grande na parte pedagogica, mas que nao é suficiente, tendo que ser
complementada por outros profissionais. A parte comportamental ainda ndo tem o
investimento que deveria ter e a parte técnica ainda ndo esta estruturada
suficientemente para que o instrutor possa evoluir tecnologicamente. Demonstrando
a falta de um caminho, ou seja, uma trilha, onde os instrutores pudessem antever
suas capacitacoes e até onde poderiam chegar para avancar pedagogicamente,

tecnicamente e também no comportamental.
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Quanto a rotatividade (turnover) os gestores relataram que atualmente o
indice esta alto, em funcéo da atual realidade econémica. Especificamente ao cargo
de instrutor, nesse contexto foi analisado o indice de turnover dos ultimos anos, foi
feita a adequacéo da faixa salarial dessas equipes, ja visando uma revisédo do indice
de turnover. Ainda se faz necessario qualificar as analises e buscar solucbes para
diminuir o indice de turnover, tendo em vista que ele estd mais alto do que o
esperado. Assim, entendo que o0s gestores poderiam realizar uma pesquisa que
apontasse as principais demandas pedagdgicas, técnicas e comportamentais,
deliberando com os instrutores, conforme os planos de cursos e a necessidade de
cada um. Deve-se atuar individualmente para diminuir a rotatividade.

Como sinalizacdo de estratégias que venham ajudar na retencdo de

instrutores de formacéao inicial, propde-se:

a) criar trilha do conhecimento para o0s instrutores de formacgao inicial
descrevendo os caminhos pedagdgicos, comportamentais e tecnoldgicos
para sua capacitacao;

b) analisar o indice de turnover por cargos estratégicos;

c) disponibilizar horas de planejamento para os instrutores de formacao
inicial;

d) dar feedback para os instrutores, pelo menos uma vez ao ano;

e) criar plano de carreira para instrutores de formacao inicial;

f) criar programa de renda variavel,

g) avaliar processo de compras da instituicéo;

h) simplificar processo de registro de documentos de avaliacéo;

i) simplificar procedimentos da institui¢ao;

]) incentivar a utilizagdo da caixa de sugestbes disponibilizada aos
funcionarios e alunos;

k) demonstrar reconhecimento em pequenos gestos em datas especiais,
como no Dia do Professor, Dia da Mulher, Pascoa, Natal, etc.

[) promover atividades engajando instrutores e alunos, a partir de datas
comemorativas, voltadas a a¢gdes beneficentes e festivas, a fim de propiciar

momentos de convivéncia social.
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Reconhece-se, ao final dessa pesquisa, que muito ainda se tem a avangar no
estudo sobre retencdo de instrutores de formac&o inicial. Quanto a salarios,
beneficios, subsidios e capacitacbes e principalmente a disseminacdo das
informacdes, para que todos possam usufruir o que a instituicao oferece.

Para estudos futuros, sugere-se a abordagem de estudos comparativos com
instituicbes de educacdo profissional de outros estados de mesmo segmento,
possibilitando avaliar a rotatividade e as estratégias de retencédo de instrutores e
analisar os resultados dos estudos.

Assim, para finalizar, buscou-se a fala de um dos instrutores que esta
engajado e que mostra ter o sentimento de pertenca:

Primeiramente é gostar da misséo, a missdo de educar, de ajudar a dar um
horizonte para um jovem. Isso ai para quem é instrutor ndo tem preco diretamente
que pague. Acho que esse prazer em acompanhar uma formatura, encontrar os
alunos fora, eu acho que isso € o que motiva o instrutor. (ED4)

O sentimento de pertenca apareceu tanto na fala dos instrutores quanto dos
gestores, como algo que faz diferenca nessa Instituicdo, pois quando um funcionario
se sente fazendo parte da empresa, ele investe muito mais nos relacionamentos, no
crescimento pessoal e profissional, na dedicacdo ao seu trabalho e na produtividade.
Tudo isso faz com que ele seja mais reconhecido e permanecga por mais tempo

nessa Instituicao.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM INSTRUTORE S DE
FORMAGCAO INICIAL

01. O que faria vocé pedir demisséao?

02. O que motiva vocé a permanecer como instrutor na Instituicdo?

03. Vocé sente que o seu esfor¢o € percebido?

04. Vocé tem orgulho de trabalhar nesta instituicdo?

05. Vocé estd capacitado para desenvolver suas atividades, no que tange o
desenvolvimento tecnologico, comportamental e da pratica pedagogica?

06. Vocé estava na instituicdo em 2013? Como vocé avalia as acdes de retencéo
de instrutores daquela época? O que deu certo? O que deveria ter sido feito
diferente? Quais os impactos?

07. Vocé reconhece algum esforco da instituicio para manter os instrutores de
formacéo inicial e continuada? Dé exemplos

08. Quais estratégias a instituicdo deveria ter para reter instrutores e o que faria
vocé estar mais engajado no desenvolvimento de suas atividades como instrutor?

09. O que dificulta o seu trabalho como instrutor no cotidiano da organizacao?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM GERENTES

01. Houve preocupacdo em 2013 com a nao retencéo de instrutores FI?

02. Em sua opinido, o que leva os instrutores a pedirem demissao?

03. Em sua opinido, o que motiva 0s instrutores a permanecerem na instituicado?
Vocé percebe o esforgo dos instrutores? E o que faz nestes casos?

04. Os instrutores estdo capacitados para no que tange a pratica pedagogica,
comportamental e de atualizacdo tecnoldgica? Como capacitar mais efetivamente os
instrutores de FI?

05. Qual o tratamento dado ao indice de turnover? O que é feito? O que ainda
precisa ser melhorado?

06. Quais estratégias a instituicdo de educacdo Profissional deveria ter para reter

instrutores de Fl e engaja-lo no desenvolvimento de suas atividades como instrutor?



APENDICE C - QUADRO DEMONSTRATIVO DA PESQUISA

(continua)
TG RETENCAO DE INSTRUTORES DE FORMACAO INICIAL: ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO DE EDUCACAO
PROFISSIONAL
Questéo Como se da a retencado de instrutores de formacao inicial na Instituicdo de Educacgdo Profissional, em analise e que estratégias de
Problema melhoria se fazem necessérias?

Objetivo Geral

Analisar a retencdo de instrutores de formacdo inicial em uma Instituicdo de Educacao Profissional sinalizando estratégias de

manutencio e engajamento.

a) Verificar as estratégias ja adotadas na Instituicao para melhorar a retencéo e discutir sua efetividade;

b) Consultar o Mapa Estratégico da Instituicdo, no objetivo “Atrair e reter pessoas e desenvolver competéncias”, a fim de verificar o

indice de Turnover;

Objetivos
Especificos c) Identificar fatores que contribuem para os instrutores a permanecerem na Instituicéo;
d) Identificar o que impulsiona a saida dos instrutores da instituicao;
e) Identificar e propor estratégias de retencéo e engajamento de instrutores.
Tematica Autores
Retencéo de instrutores de formagéo MONTEIRO, Rogério.Estratégia de Gestdo de Pessoas. In:MARRAS,Jean Pierre. Gestdo estratégica de
ieiel pessoas — conceitos e tendéncias. Sao Paulo: Saraiva, 2010.
Referencial VENTURA, Roberto. Retencéo de Talentos .SdoPaulo:JornalOEstadodeS&oPaulo, 22/12/2013.
! AMORIM. Tania Nobre Gongalves Ferreira. Gestao Estratégica de Pessoas e Inovacéo: Uma Parceria Essencial.
Tedrico Revista Eletronica do Mestrado em Administrac@o da Universidade Potiguar Ano IV, n. 1 - out. 2011/mar. 2012.

Gestéo Estratégica de Pessoas

Disponivel em https://repositorio.unp.br/index.php/raunp/article/view/177 Acesso em 1 mar 2016.

COSTA, Benny Krames; BARRETO, Leilianne M.S. Estratégia de Gestdo de Pessoas. In: MARRAS
Jean Pierre. Gestao estratégica de pessoas — conceitos e tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.
NOBRE, Ambra. Estudo mostra fatores que estimulam a inovacdo nas empresas, Canal Executivo, 2010
Disponivel em http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas101/1609201014.htm Acesso em 01 mar. 2016.
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Clima Organizacional

CERVO, Clarissa Socal; XAUSA, Maria Regina. Clima organizacional: conceito, gestéo e pratica.

In: CERVO, C.S. (org). Cultura e clima organizacional . S&o Leopoldo: Unisinos, 2011.

CERVO, Clarissa Socal. Elementos do Comportamento Organizacional. IN VENTURELLA, Catia

(org). Comportamento Organizacional . Sdo Leopoldo:UNISINOS, 2012

LUZ, Ricardo. Gestédo do Clima Organizacional. Rio de Janeiro. Qualitymark, 2003.

SOUZA, Tarciza Alves de; CAMPOS JUNIOR, Dejanir José; MAGALHAES, Sérgio Ricardo. IMPORTANCIA DO
CLIMA ORGANIZACIONAL. Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Trés Coragfes, v. 13, n. 1, p. 315-329,
2015. Disponivel em http://revistas.unincor.br/index.php/revistaunincor/article/view/2426 Acesso em 01 mar 2016.

Vinculo organizacional e instrutor

SAPIRO, Ardo; DALPOZZO, Marco; BARBOSA, Djalma, Dindmicas de engajamento, Revista DOM (Fundagdo Dom
Cabral), p.8-17, 2008.

KRAMER, Gustavo Garcez; FARIA, José Henrique de. Vinculos Organizacionais. Rio de Janeiro 41(1):83-104,
Jan./Fev. 2007. Disponivel em http://www.scielo.br/pdf/rap/v41n1/06.pdf Acesso em 01 mar 2016

ZONTA, Marinez Arruda; FERREIRA, Josiane Peres. Afetividade e Educacdo: a relagéo professor/aluno interfere na
preferéncia da disciplina? Disponivel em http://www.pucpr.br/eventos/educere/educere2006/anaisEvento/docs/Cl-
055-TC.pdf Acesso em 01 mar 2016.

Rotatividade de pessoal (turnover)

FIDELIS, Gilson; BONOV, Marcia. Gestdo de Recursos Humanos : tradicional e estratégica.

2%ed. Sao Paulo: Erica, 2007.

NASCIMENTO, Kiane Paola. COSTA, Débora Vargas Ferreira. ALTAF, Joyce Goncalves. CASTRO, Douglas
Ribeiro. Rotatividade nas Organizacdes: As Causas dos Desligamentos Voluntarios em uma Empresa de Servicos
de Juiz De Fora. Revista das faculdades integradas. Juiz de fora, V3, ° 1, Jan-Jun 2012.

Tendéncias nos processos de reter
pessoas

SOUZA e BARRETO. A Importancia das estratégias para a retencao de talentos. Disponivel em: www.spell.org.br

Delineamento da pesquisa:

A pesquisa se desenvolveu huma abordagem qualitativa, utilizando a estratégia de estuda de caso.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo detalhado de um contexto, de uma situacdo ou de um sujeito, de

Método A Unidade de Estudo maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo. Neste caso faremos o estudo sobre a retencéo de
instrutores de formacéo inicial de uma Instituicdo de Educacéo Profissional.
Sujeitos do estudo Participaram desta pesquisa 10 instrutores de formacao inicial e 04 gestores da Instituicdo de Educacao Profissional
em analise.
Pesquisa documental Entrevistas
Seréo analisados 0s
seguintes documentos:
i Coleta de | - Mapa Estratégico
Método - Objetivos do BSC As entrevistas serdo realizadas com instrutores e gestores da Instituicdo de Educacgédo Profissional, procurando

dados - indice de turnover

- Relatorio de rotatividade
Beneficios, subsidios e

programas da Instituicdo de
Educacao Profissional

entrevistar pelo menos um instrutor de cada area de formacéo, nas cidades de Lajeado, Encantado, Guaporé,
Serafina Corréa e Soledade, totalizando 10 instrutores e 04 gestores.
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Tratamento dos dados Seré realizada a pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados (realiza-se a sintese e sele¢cdo dos
resultados, as interferéncias e as interpretagées).

Andlise  documental dos relatérios
fornecidos pela Instituicdo de Educacao
Profissional  sobre rotatividade  de

Apresentac&o instrutores (Turnover)

Andlise da rotatividade nos anos de 2013 e 2014 de instrutores de formacao inicial.

Politicas de retencdo adotadas pela | Verificar beneficios, subsidios e programas de retencéo de pessoas.
de dados e | Instituicio de Educacfo Profissional

Entrevistas com os instrutores de | Entrevista com 10 instrutores de formacao inicial.

analise dos | formacao inicial

Entrevista com os gestores Entrevista com gestores estratégicos e operacional.
resultados = . : i
Andlise integrada de dados e entrevistas Analise dos dados e das entrevistas de instrutores e gestores.
Consideragdes finais Considerac@es sobre o desenvolvimento da pesquisa e sugestfes das estratégias de retencéo e engajamento de
instrutores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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