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Resumo

Este artigo teve como proposito analisar os fatores que influenciam na permanéncia de
profissionais de engenharia em um grupo de empresas publicas, o Grupo CEEE, que atua nas
areas de geracdo, transmissao e distribui¢do de energia elétrica. Atualmente, o grupo detém
18% da geragdo, a maioria das instalagdes de transmissdo e um ter¢o da distribuicdo de
energia no estado do Rio Grande do Sul. Inicialmente, foi realizada uma etapa de pesquisa
qualitativa, para que fossem verificadas as varidveis de retengdo de profissionais obtidas a
partir da literatura que se enquadravam no contexto economico e social das empresas do
grupo. A partir dos resultados qualitativos, que listaram as varidveis relevantes segundo os
entrevistados, foi elaborado um questionario quantitativo que foi submetido a todos os
engenheiros do Grupo CEEE. Os resultados indicaram que trés destes fatores de retengdo
impactaram em 23,8% da decisdo de sair Companhia por escolha do proprio trabalhador.
Portanto, se houvesse o interesse por parte do grupo de empresas em tomar uma decisao
gerencial para reter os seus profissionais, estas deveriam atuar nos seguintes fatores: garantir
um bom aproveitamento das habilidades de seus profissionais, manter um corpo técnico
qualificado e orientar as suas chefias para que mantenham um nivel de cobranga equilibrado
em relacdo a seus subordinados. Com estas acdes, o Grupo CEEE poderia aumentar as
possibilidades de permanéncia de seus profissionais tomando medidas objetivas visando a
reten¢do de seus engenheiros.
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Abstract

This article aimed to analyze the factors that influence the retention of engineering
professionals in a group of public companies, the CEEE Group, which operates in the areas of
generation, transmission and distribution of electricity. Currently, the group owns 18% of the
generation, most transmission facilities, and a third of the energy distribution in the state of
Rio Grande do Sul. Initially, it was made a qualitative research phase, so that the variables of
professional retention obtained from the literature were checked about the fitting into the
economic and social context of the group of companies. From the qualitative results, which
listed the relevant variables according to the interviewees, it was designed a quantitative
questionnaire that was submitted to all engineers of the CEEE Group. The results indicated
that three of these retention factors impacting in 23.8% of the decision to leave the Company
by a choice of the worker himself. Therefore, if there was an interest of the group of
companies in taking a management decision to retain its professionals, they should act on the
following factors: ensuring a good use of their professional skills, keeping a qualified staff
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and guiding their leaders to maintain a balanced level of charge to his subordinates. With
these actions, the CEEE Group could increase the chances for keeping their professionals

taking objective acts to retain its engineers.

Keywords: Retention, retention, engineers, technical staff.



Fatores de Retencio de Profissionais e as Empresas Publicas

Diversos fatores podem ser listados para justificar a permanéncia de um profissional
em uma empresa, podendo influenciar na sua retengdo na organizagao (BIRT et al., 2004).
Dentre estes elementos, a questdo salarial pode ser elencada como uma das prioritérias.
Porém, o fator salarial deve estar aliado a outras motivacdes para que o colaborador
permaneca no quadro funcional de uma corporagdo. Segundo Robbins (2002), questdes como
o0 incentivo a capacitacdo, flexibilidade de horarios, liberdade de criacdo, participagdo ativa
nas decisdes, sdo importantes para que o funcionario tenha satisfacdo no seu trabalho.
Portanto, os beneficios financeiros ndo sdo a unica forma de garantir a satisfagdo do
colaborador, devendo ser somadas as recompensas ndo financeiras, de natureza psicoldgica,
que possuem um alto poder motivador sobre o desempenho do trabalhador (KRESSLER,
2003).

Com o aumento da mobilidade profissional dos colaboradores em todo o mercado,
reduzindo o periodo de permanéncia em uma s6 empresa (SHINODA, 2012), as corporagdes
viram aumentar o desafio de reter os seus principais talentos. E, para que este objetivo seja
atingido, ¢ coerente considerar o profissional como um colaborador, mas também como um
cliente. Pois, como um legitimo cliente, que deixa de comprar um produto no caso de
insatisfacdo, o funcionario deixard de trabalhar em determinada organiza¢do se ndo estiver
satisfeito.

Como uma empresa podera atender aos anseios de seus funcionarios? E evidente que
os fatores que influenciam na permanéncia dos profissionais ndo sao padronizados. Mas quais
sdo os elementos mais relevantes que afetam na motivagdo, atingindo a mais ampla gama de
geragdes e pessoas? A situacdo ideal seria um tratamento individualizado (LEONARDO,
2002), fortalecendo as potencialidades e reduzindo as insatisfagdes de cada pessoa. Porém,
esta individualizagdo torna-se dificil em empresas e companhias publicas, categoria da qual o
Grupo CEEE faz parte, onde as questdes salariais, funcionais e de processos sao mais rigidas,
pois visam uma equidade entre os colaboradores. A possibilidade de diferenciacdo entre
profissionais de mesmo cargo ¢ mais restrita, por questdes de legislacdo, reduzindo a
possibilidade de implantacdo de incentivos salariais vinculados a produtividade, por exemplo.

O processo de alocacdo de profissionais nas areas em que o0 mesmo ird atuar ¢ menos
flexivel em empresas do setor publico. Para que seja realizada admissdo para o quadro
funcional, ¢ necessaria a realizacdo de concursos, que sdo elaborados de maneira a
preencherem a lacuna da vaga de acordo com o cargo oferecido, ou seja, a exigéncia para
assumir uma determinada fung¢do ¢ vinculada apenas a formacao, e ndo ao perfil do candidato.
Portanto, um engenheiro extremamente voltado a 4rea técnica pode ser alocado em um setor
de atividades gerenciais, o que podera gerar uma insatisfacio no colaborador, podendo
acarretar um retorno insatisfatorio em termos de produtividade a sua empresa.

Outra realidade enfrentada nas empresas publicas ¢ a forte interferéncia politica, que
influencia diretamente na tomada de decisdo. Porém, a orientacao politica adotada durante um
determinado governo, em termos de gestdo, ocasionalmente ¢ abandonada quando o ocorre a
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troca do partido que estd no poder, causando uma descontinuidade em termos de
planejamento corporativo.

Com uma forte burocratizacdo em seus processos, os Orgdos publicos enfrentam
dificuldades com a velocidade das acdes a serem tomadas. Determinados procedimentos que
seriam relativamente rdpidos em uma empresa privada, tornam-se extremamente lentos na
maioria das empresas e Orgdos da Administragdo Publica, provocando uma redugdo na
eficiéncia dos servicos prestados.

Portanto, este estudo visa elencar quais sdo os principais fatores de retengdo de
engenheiros em um grupo de empresas concessiondrias de energia estatais e indicar as
medidas que deverdo ser tomadas pelo Grupo CEEE para que continue contando com uma
mao de obra essencial para a sua continuidade, que € a dos profissionais de engenharia.

Panorama das Concessionarias de Energia do Brasil

O cendrio para as empresas concessionarias de energia em 2013 ndo ¢é positivo. A
partir da proposta do governo de antecipacdao da renovacgdo das concessdes que expirariam em
2015, as empresas se viram inclinadas a aceitar as condi¢des impostas pelo governo federal,
evitando assim a necessidade de concorrer em novas licitagdes, o que poderia acarretar a
perda, para estas empresas, de linhas de transmissdo e usinas geradoras que estdo sob sua
operagdo e manutenc¢do, caso as suas propostas ndo fossem as vencedoras do certame. As
condigdes governamentais para a renovacao incluiam uma série de medidas que visavam a
redu¢do do valor pago pela energia fornecida a industrias € ao consumidor residencial
(PLANALTO, 2013). Estas mudancas propostas foram focadas principalmente na diminui¢ao
do valor repassado as concessiondrias e na reducdo de encargos (ANEEL, 2012), que se trata
de uma remuneracao feita pelo servigo prestado de Geragdo e de Transmissdo de energia,
através de valores estipulados pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

Dentro do setor elétrico, diversas empresas sdo estatais. Por este motivo, para a
contratacdo de novos funcionarios ¢ necessaria a realizacdo de concurso publico. Frente ao
panorama apresentado para 2013, as concessiondrias tiveram a necessidade de reduzir custos
para se adequar a nova receita (ESTADAO, 2013), dificultando a realizacdo de novas provas
para admissdo de profissionais.

Portanto, qual o impacto causado pela perda de um engenheiro em uma empresa
estatal do setor elétrico? Com a dificuldade imposta pela necessidade de realizagdo de
concurso publico, € com o periodo necessario para que o profissional adquira os
conhecimentos minimos para atuagdo nesta area, qual serd o intervalo de tempo entre a saida
de um engenheiro capacitado € 0 momento em que o novo profissional estara preparado para
uma atuagdo satisfatoria na funcao? Este questionamento ¢ extremamente importante, dado o
momento de incerteza do setor elétrico nacional (SENGE-RS, 2013), mesmo apesar da
iniciativa de algumas empresas estatais de implantagdo de programas de demissao
incentivada, voltados aos profissionais que ja possuem os pré-requisitos de aposentadoria.



Referencial Teorico

O tema de retengao de funcionarios esta cada vez mais sendo abordado como um fator
prioritario nas organizagdes. Segundo analise de conteudo realizada a partir de documentos
que descrevem as praticas de gestdo das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil
em 2011, organizagdes eleitas através de pesquisa publica, os termos “reter” e “retencdo”
foram citados por 76,7% destas organizacdes (SHINODA, 2012).

Dada a importancia do tema para as corporagdes, torna-se extremamente relevante
para as empresas o conhecimento de quais sdo os fatores que interferem realmente na retencao
de um funciondrio. Tal levantamento pode ser iniciado pela avaliacio dos objetivos
individuais que sao buscados por um trabalhador (CHIAVENATO, 1999), sendo eles:

e Melhores salarios; e Consideragdo e respeito;

e Melhores beneficios; e Oportunidades de crescimento;
o Estabilidade no emprego; e Liberdade para trabalhar;

e Seguranca no trabalho; e Lideranca liberal;

¢ Qualidade de vida no trabalho; e Orgulho da organizagao.

e Satisfacdo no trabalho;

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).

Existem diversas publicacdes no sentido de elencar e classificar os fatores que
influenciam na retencdo de colaboradores. Estes estudos convergem com os objetivos
individuais listados acima, havendo pequenas variagoes.

Segundo estudo realizado na Africa do Sul por Birt e Colaboradores (2004), a partir de
entrevistas com 115 profissionais reconhecidos pelas suas organizagdes como essenciais para
a continuidade e competitividade de suas empresas, e através de levantamento em publica¢des
cientificas que citavam fatores que influenciavam na permanéncia em uma empresa, puderam
ser identificadas 48 variaveis de retencdo que foram divididas em quatro grandes grupos,
conforme a Tabela 1:

Tabela 1: Variaveis de Retencao
Categorias Variaveis de Reteng¢do
Poder de decisdo e responsabilidade

Oportunidades de avango na carreira
Programas de mentoring

Novas oportunidades/desafios
Avaliagéo de desempenho e feedback
Autonomia/independéncia
Reconhecimento

Ambiente de trabalho e de
desenvolvimento Papéis claramente definidos
Qualidade e integridade dos gestores
Identificacdo pessoal com a empresa
Colegas de trabalho excelentes




Mobilidade interna

Trabalho em equipe

Feedback

Trabalho de ponta

Trabalho desafiador e significativo

Oportunidades de aprendizagem/desenvolvimento

Experiéncias agradaveis no dia a dia do trabalho

Relagdo de trabalho amigavel e produtiva

Disponibilidade de atividades de teambuilding

Status

Compensacao e beneficios

Equidade externa

Equidade interna

Pagamento varidvel

Bonus por desempenho

Opgao de agdes

Beneficios de assisténcia médica

Garantia de salario-base

Beneficios de aposentadoria

Ambiente organizacional

Comunicacgdo aberta/transparéncia

Um ambiente organizacional que facilite a mudanca

Tecnologia de ponta

Aplicagdo da equidade/agdes afirmativas

Comprometimento e apoio organizacional

Diversidade

Informagdo formal/compartilhamento do conhecimento

Justica

Oportunidades de trabalhar em rede

Seguranga no trabalho

Reputacdo da equipe sénior

Reputagdo da organizagdo

Tamanho e estabilidade da organizagdo

Equilibrio entre vida pessoal e
trabalho

Viagem de negdcio/exposi¢do em geral

Hordario flexivel

Localizag¢do geografica do trabalho

Opgao de trabalhar em casa

Férias extras/ férias anuais a mais

Creches

Fonte: Baseado no estudo de Birt e Colaboradores (2004)

Em outro estudo, citado por Casella (2008), a revista Forbes, em 2007, realizou uma
pesquisa aplicada a 7 mil executivos, onde foram identificados como principais fatores de

retencdo de talentos os seguintes fatores, ordenados na Tabela 2:

Tabela 2: Fatores de Retencio de Talentos

Classificacao Retencao de Talentos
por ordem de
importancia

1 Autonomia e liberdade para executar o trabalho

AN AW

A importancia e o desafio das missdes delegadas
A ética da empresa

A qualidade dos gerentes e dirigentes
Perspectiva de evolugdo de carreira

O ambiente de trabalho




7 Salario
Fonte: Baseado em pesquisa da Revista Forbes (2007, apud Casella, 2008)

Segundo Robbins (1999), os principais fatores relacionados a satisfagao no trabalho
sdo: um trabalho mentalmente desafiador, as recompensas justas, as condigdes adequadas ao
trabalho, o apoio dos colegas, o ajuste da personalidade com o cargo e a disposi¢do genética
do individuo.

Segundo Bonilla (2013), no estudo elaborado por Griffeth et al. (2000), sdo citados a
satisfacdo no trabalho, a existéncia de um grupo de trabalho coeso, estresse na atividade
funcional, oportunidades de promocdo, escopo da atividade profissional, entre outras
variaveis, que pesam na decisdo de permanéncia ou ndo de um funciondrio em uma empresa.

A partir dos estudos citados, ¢ possivel identificar varidveis que supostamente
influenciam na decisdo de permanéncia de profissionais nas empresas em que trabalham e o
que os mesmos buscam nas suas organizacdes. Porém, estas publicacdes estdo atreladas ao
contexto cultural e social onde foram realizadas as pesquisas, dependendo das caracteristicas
locais. Para uma aplicagdo destas variaveis ao contexto do Grupo CEEE, fez-se necessaria
uma avaliagdo prévia de quais delas realmente impactavam na tomada de decisdo de
permanéncia, excluindo elementos que ndo se mostraram relevantes na opinido dos
engenheiros da Companbhia.

Método de Pesquisa

A abordagem deste estudo foi dada a partir da caracteriza¢do do funcionario como se o
mesmo fosse um cliente da empresa. A partir desta defini¢do, foi aplicada a metodologia de
Pesquisa de Marketing para obtengao dos fatores que sdo relevantes para que os engenheiros
do Grupo CEEE permanecam trabalhando em suas respectivas empresas.

Esta Pesquisa de Marketing foi estruturada em duas etapas: a primeira, qualitativa e a
segunda, quantitativa.

e Etapa Qualitativa

A primeira etapa da pesquisa utilizou a metodologia qualitativa, de cunho exploratorio
(MALHOTRA, 2005). Foram entrevistados presencialmente doze engenheiros selecionados
previamente, a partir de caracteristicas diversas de area de atuacdo, idade e formacao dentro
da engenharia. Esta amostra heterogénea foi necessaria para selecionar os fatores que sdo, de
fato, relevantes para a permanéncia na empresa de profissionais de diferentes perfis.

Foi realizado um confronto entre a base teodrica e as informagdes obtidas através das
entrevistas, para que fossem validados, de acordo com o contexto do Grupo CEEE, os
elementos que realmente interferiam na permanéncia de seus profissionais, em funcdo de
haver diferencas sociais e culturais entre os locais onde foram elaborados os estudos
utilizados como referéncia bibliografica e o presente trabalho.



Houve a elaboragdo de um roteiro para a entrevista qualitativa, onde foram elencadas
perguntas mais abrangentes, que tentaram verificar se o entrevistado indicaria elementos
relacionados a retencdo de profissionais contidos na revisdo bibliogréfica realizada ou novos
fatores em relacdo ao que havia sido listado pelos diferentes estudos pesquisados. Nos casos
em que ndo ocorreram maiores declaragdes por parte do entrevistado, ndo sendo feitas
referéncias as varidveis de retengdo anteriormente obtidas na bibliografia ou a qualquer outra
que o mesmo considerasse relevante, os questionamentos foram direcionados para que o
engenheiro participante informasse a relevancia ou nao dos fatores encontrados na literatura e
que desse a sua opinido sobre eles.

Os resultados obtidos com a etapa qualitativa apontaram para a validagdo de um
modelo semelhante ao que foi apresentado no estudo de Birt e colaboradores (2004). Porém,
ndo foram incluidas todas as varidveis indicadas neste trabalho por nao terem sido citadas
pelos entrevistados ou pelo fato de que os mesmos ndo as tivessem avaliado como de grande
importancia para a decisdo de permanéncia. Também cabe salientar a inclusdo de um fator
que nao estava contido nos estudos utilizados como referéncia, que se trata da influéncia
politica nas decisdes gerenciais tomadas pelas empresas do Grupo CEEE, por ter sido citada
por diversos entrevistados.

A partir da pesquisa qualitativa, foram elencados 35 fatores de retengdo que
compuseram etapa seguinte do presente trabalho, a quantitativa.

e Etapa Quantitativa

Apds o levantamento dos fatores de retengdo aplicaveis ao Grupo CEEE, a partir da
base teorica e das entrevistas em profundidade, foi elaborado um questionario quantitativo
composto por 35 questoes.

Este questionario foi pré-testado com 10 entrevistados. A partir do retorno dado pelos
profissionais, foi necessaria uma reestruturacdo das questdes, visando a obtencdao de
informacdes mais precisas a partir das perguntas realizadas. Segundo os engenheiros que
participaram do pré-teste, as perguntas poderiam indicar um resultado dubio, tanto baseando a
sua resposta em relagdo as varidveis de acordo com o cenario atual das empresas do Grupo
CEEE quanto fazendo referéncia a uma situagdo mais ampla, onde seriam avaliados os fatores
de acordo com uma situagdo genérica, considerando sua importancia para o entrevistado em
qualquer empresa. Portanto, a definicdo do cenario que deveria ser considerado ndo estava
clara.

A partir das consideragdes dos participantes, foram realizadas modificacdes na
estrutura e no texto do questionario quantitativo. A versao final foi formatada em trés blocos:
o primeiro, com 35 questdes, abordando fatores que seriam relevantes para a permanéncia do
profissional em qualquer empresa. O segundo, com 32 questdes, tendo como objetivo que o
entrevistado avaliasse os fatores do primeiro bloco dentro do contexto do Grupo CEEE, ou
seja, como as empresas estariam se comportando quanto aos fatores de retencdo. Ja o
terceiro bloco, o qual continha apenas uma questdo, tratava-se de um questionamento sobre



qual seria a probabilidade, em percentual, de que o entrevistado deixasse a empresa por
iniciativa propria nos proximos 5 anos.

O questionario foi disponibilizado através da publicagdo em uma pagina na internet
estruturada para servir de ferramenta para aplicagdo de pesquisas, o Site “Survey Monkey”.
Para cada entrevistado, foi enviado um e-mail com um link individual para acesso ao
questionario online. As questdes do primeiro ¢ do segundo bloco utilizaram as seguintes
opcgdes de escolha: “Discordo Totalmente”, “Discordo”, “Nem Concordo Nem Discordo”,
“Concordo” e “Concordo Totalmente”. A estas opgdes, foi atribuida uma escala Likert com
valores de 1 a 5 pontos, indicando o valor numérico “1”, mais baixo, para a alternativa
“Discordo Totalmente” e o valor “5”, topo da escala, para “Concordo Totalmente”. Ocorreu
apenas uma excec¢do na estrutura do questionario, mais especificamente na ultima pergunta,
formando o terceiro bloco de questdes. Neste caso, foi solicitada a indicagdo de um percentual
numérico de possibilidade de permanéncia na empresa durante os proximos 5 anos.

O questionario final foi submetido a todos os 320 engenheiros do Grupo CEEE. Houve
a tentativa de realizagdo de um censo, o que ndo foi possivel, pois ndo houve o retorno de
todos os colaboradores convidados. Apesar disso, a taxa de participagdo da pesquisa pdde ser
avaliada como positiva, tendo havido um retorno de 44,1% de todos os engenheiros
convidados, totalizando 141 respostas ao questionario.

Resultados

Os resultados foram divididos em duas etapas: na primeira, foi realizada uma analise
descritiva da amostra, avaliando as respostas obtidas em relagdo a suas médias e percentuais.
Ja a segunda parte, aborda os testes estatisticos realizados a partir dos resultados, sendo feita
uma analise inferencial, incluindo verifica¢des de correlagdo e regressao linear.

Analise Descritiva
o Fatores Relevantes para a Permanéncia em Qualquer Empresa

As consideracdes sobre os resultados podem ser iniciadas a partir do primeiro bloco de
questdes, que faz referéncia as varidveis que seriam relevantes para a permanéncia do
profissional em qualquer empresa. Este conjunto de questdes foi baseado na pergunta central:
“Para que seguisse trabalhando em qualquer empresa como engenheiro, seria um fator
essencial para a minha permanéncia:”. Dessa forma, os 35 fatores de retengao foram listados e
referidos a este questionamento inicial.

Os resultados obtidos permitiram organizar as dez varidveis de retengdo que
apresentaram as médias mais altas com relagdo a resposta dos entrevistados a respeito da
permanéncia em qualquer empresa, estando as mesmas ordenadas na Tabela 3 abaixo:



Tabela 3: Variaveis de retencio com maior grau de importancia a partir de suas médias

Fator Média Moda Desvio
Padrao
1 Uma boa qualidade de vida obtida a partir do trabalho 4,69 5 0,495
Uma remuneragéo satisfatoria 4,60 5 0,560
3 A prevaléncia de decisdes técnicas sobre as decisdes de cunho 4,54 5 0,824
politico
4 A possibilidade de evolugdo salarial a partir de um plano de 4,46 5 0,724
carreira
5 A satisfagdo pessoal proporcionada a partir do meu trabalho 4,45 5 0,681
6 A possibilidade de evolugéo profissional baseada no mérito 4,40 4 0,707
7 O reconhecimento profissional 4,37 4 0,693
8 Condigdes de trabalho satisfatorias 4,36 4 0,601
9 O aproveitamento das minhas principais habilidades como 4,31 4 0,658
profissional
10 Uma boa relagdo com os colegas 4,30 4 0,620

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da classificacdo acima, verifica-se que ocorre uma preponderancia de fatores
relacionados ao ambiente de trabalho e a remuneragdo e beneficios, dois dos grandes grupos
segundo a classificagdo atribuida a partir do artigo de Birt e colaboradores (2004).

A variavel que apresentou a maior média de avaliagdo pelos engenheiros participantes
da pesquisa, indicando que seria o fator mais importante para a permanéncia em qualquer
empresa, sendo avaliado a partir de seu percentual de respostas, foi o item que fazia referéncia
a uma boa qualidade de vida obtida a partir do trabalho. De acordo com esta analise, ele se
mostra inclusive com média superior a importancia de haver uma remuneracdo satisfatoria,
fator que foi ordenado com a segunda maior média de classificacao.

Apenas um dos fatores elencados entre as dez maiores médias estd relacionado ao
ambiente organizacional, ou seja, mais diretamente envolvido com o0s processos e
desempenho da organiza¢do, que se trata da prevaléncia de decisdes técnicas sobre as
decisdes politicas. Este item foi classificado como a terceira maior média na associagdo com a
retengdo de profissionais, de acordo com os entrevistados. Tal fator, ndo citado nas
referéncias bibliograficas utilizadas, foi considerado relevante nas entrevistas qualitativas
realizadas que serviram de base para elaboracdo do questiondrio quantitativo, sendo incluido
na versao final da pesquisa quantitativa pelo fato de ser marcante a influéncia politica nas
empresas publicas estatais. Dessa forma, os engenheiros demonstram que consideram
extremamente importante a preponderancia das decisdes técnicas em uma corporacao,
indicando a sua opinido de que as mesmas ndo devem ser relegadas em funcdo das decisdes
politicas.

e Fatores de Retencao no Contexto do Grupo CEEE

J& o segundo bloco de questdes foi baseado em um questionamento aos entrevistados
sobre a avaliacdo dos fatores presentes no primeiro bloco, mas, nesse momento, sendo
analisados dentro do contexto do Grupo CEEE, indicando se as empresas estio

proporcionando um retorno satisfatorio aos seus colaboradores nos quesitos listados. A
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pergunta central foi: “Quanto ao meu trabalho na CEEE e quanto as percepgdes que tenho da
Companhia, posso afirmar que:”. Assim como na etapa anterior, os fatores foram listados
logo abaixo do questionamento, referindo-se a esta questdo central.

Nesta segunda etapa da pesquisa, foram incluidos 32 fatores relacionados a retenc¢do
de profissionais. Em relacdo ao primeiro bloco, foram retiradas trés varidveis. A questdo da
estabilidade funcional foi excluida, pois existe uma relativa estabilidade funcional no Grupo
CEEE, pelo fato de ser um emprego publico. O segundo fator removido foi o que fazia
referéncia a uma boa situagdo financeira da empresa, e o Grupo CEEE ndo se encontra em um
momento financeiro favoravel ap6s a renovac¢do das concessdes do mercado de energia
elétrica e a consequente reducdo na remuneragdo das concessionarias, ndo sendo tendo sido
considerado valido um questionamento a este respeito. A tltima variavel excluida da segunda
etapa, referente a existéncia de uma remuneragao variavel, foi removida por ainda nao existir
este tipo de beneficio salarial nas empresas do grupo.

A partir da avaliacdo dos entrevistados, foram ordenadas as dez varidveis que
apresentaram as melhores médias atribuidas pelos engenheiros participantes do estudo, em
termos de importancia, conforme a Tabela 4:

Tabela 4: Avaliacio das variaveis de retencio no contexto do Grupo CEEE

Fator Média Moda Desvio
Padrao
1 Possuo uma boa qualidade de vida trabalhando na CEEE 4,18 4 0,551
2 Tenho uma boa relagdo com os colegas 4,18 4 0,613
3 A contribuigao financeira que a CEEE realiza em conjunto 4,16 4 0,745
comigo no meu plano de previdéncia é
satisfatoria.
4 A localizacdo geografica do meu trabalho me satisfaz 4,09 4 0,944
5 Tenho uma boa relagdo com o meu chefe 4,09 4 0,767
6 Tenho satisfagdo pessoal com o meu trabalho 3,91 4 0,819
7 Considero que o nome da empresa ¢ reconhecido no 3,90 4 0,876
mercado
8 Tenho identificagdo pessoal com a empresa 3,79 4 0,906
9 Recebo um nivel de cobranga equilibrado de meu chefe 3,78 4 0,903
10  Executo trabalhos em grupo 3,76 4 0,767

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da avaliagdo das médias obtidas e do seu respectivo ordenamento, pode-se
verificar que, dos dez itens de melhor avaliagdo por parte dos empregados, trés deles fazem
parte dos elencados como prioritarios para a permanéncia em qualquer empresa: a qualidade
de vida obtida trabalhando na empresa, a boa relagdo com os colegas e a existéncia de
satisfacdo pessoal a partir do trabalho. Inclusive, a varidvel referente a possuir uma boa
qualidade de vida no trabalho foi uma das melhores avaliadas em relagdo ao Grupo CEEE,
indicando que as empresas estdo atendendo de maneira muito satisfatoria a componente
considerada como mais importante para a permanéncia de seus colaboradores. Portanto, a
Companhia apresenta uma avaliagdo positiva em relagdo a estes fatores indicados como
prioritarios pelos entrevistados.

11



A contribuicdo financeira prestada pelo Grupo CEEE em conjunto com o funciondrio
apresenta também uma boa avaliacdo, classificada com a terceira melhor média, apesar de nao
ter sido elencada entre as dez mais importantes pelos engenheiros dentro do primeiro bloco.
Os funciondrios entrevistados demonstram satisfacdo quanto a esta participacdo financeira
efetuada pela empresa na qual trabalham. Também ¢é importante ressaltar a identificacao
pessoal que os funcionarios refletem em relacdo a empresa da qual fazem parte, apresentando
a sétima melhor média de avaliagdo.

Porém, os demais sete fatores indicados como mais relevantes para a permanéncia em
qualquer empresa, de acordo com seus percentuais, apresentaram avaliagdes baixas quando
relacionados ao cenario do Grupo CEEE. Inclusive, das dez varidveis com as melhores
médias, trés delas figuraram entre as oito piores avaliagdes, apresentando pontuagdo abaixo da
média, tendo sido predominantemente indicadas pelos entrevistados como negativas, sendo
elas: a preponderancia de decisdes técnicas sobre as de cunho politico, a possibilidade de
evolugdo salarial a partir do Plano de Cargos e Salarios e a possibilidade de crescimento a
partir do mérito. O reconhecimento profissional (19* posi¢do), as condi¢des de trabalho
satisfatorias (13* posi¢do) e o aproveitamento das habilidades como profissional (22* posicao),
que também figuraram entre as dez condi¢des prioritarias para a permanéncia em qualquer
empresa, ¢, apesar de ndo terem obtido as médias mais elevadas na segunda etapa, tiveram
uma preponderancia de respostas satisfatorias, apresentando valores proximos da nota trés, ou
seja, situadas ao redor do centro da escala.

E importante também elencar as oito variaveis do segundo bloco de questdes que
apresentaram as piores avaliagdes em termos de média e que receberam notas
preponderantemente negativas dentro do cenario do Grupo CEEE, sendo listadas na tabela 5:

Tabela S: Fatores com avalia¢io negativa no contexto do Grupo CEEE

Fatores com avaliaciio negativa Opc¢oes “Discordo Opcoes Média
Totalmente” “Discordo”

Os processos internos sdo executados com agilidade. 39,7% 43,3% 1,79
Os resultados em termos de gestdo da empresa sao 36,2% 45,4% 1,87
bons.
Existe uma unido (sinergia) entre as diversas areas da 27% 48,9% 2,01
empresa
Existe a prevaléncia de decisdes técnicas sobre as 30,5% 40,4% 2,12
decisdes de cunho politico.
Tenho a possibilidade de crescimento profissional 22% 32,6% 2,45
através do meu mérito.
A CEEE possui uma boa comunicagdo interna. 13,5% 41,1% 2,48
As possibilidades de evolucdo salarial através do Plano 24,8% 31,2% 2,54
de Cargos e Salarios da CEEE sdo boas.
Confio na solidez da CEEE. 9,2% 34,8% 2,74

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com as avaliagdes da Tabela 5, os engenheiros ndo se mostraram satisfeitos
com a velocidade com a qual os processos internos sdo executados, com os resultados da
empresa € com a sinergia entre as diversas areas. Também foram destacados negativamente a
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possibilidade de crescimento profissional através do mérito e a possibilidade de evolucao
salarial através do Plano de Cargos e Salarios do Grupo CEEE.

e Probabilidade de Desligamento da Empresa

Na terceira etapa da pesquisa, o entrevistado recebeu o seguinte questionamento:
“Qual a probabilidade do Sr.(a) deixar a empresa por escolha propria nos préximos 5 anos?
Escreva um valor entre 0 e 100 (%)”.

No Gréfico 1, sdo apresentados os resultados obtidos:

Grafico 1: Possibilidade de Desligamento da Empresa nos Préoximos S anos

Possibilidade de Desligamento da Empresa

Maior do que 75%
Entre 50,1% e 75%
Entre 25,1% e 50%

Entre 0,1% e 25%

0%

,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0

Percentual de respostas

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi possivel observar um equilibrio entre os funciondrios que declararam maior
possibilidade de deixar a empresa e os que indicaram uma baixa probabilidade de tomar essa
atitude. Dos entrevistados, 15% ndo cogita sair da empresa por iniciativa propria nos
proximos 5 anos, 52,9% declara ter até 50% de possibilidades de tomar esta medida e 32,1%
dos engenheiros entrevistados declara ter mais de 50% de probabilidade de buscar outras
oportunidades. Portanto, ¢ possivel considerar que existe uma tendéncia maior de ocorrer a
permanéncia dos engenheiros na empresa, ja que a situagdo critica, onde ocorreria uma
preferéncia em sair da empresa, ou seja, mais do que 50% de probabilidade, foi indicada por
32,1% dos profissionais, menos de um terco dos respondentes.

Analise Estatistica Inferencial

Apos as analises de cunho mais descritivo, partiu-se para as verificagdes estatisticas
das respostas obtidas, realizando uma analise estatistica inferencial. Esta etapa foi dividida em
duas partes, a primeira, verificando a correlagdo entre as variaveis, ¢ a segunda, aplicando o
método de regressao linear. Estes testes foram aplicados entre as variaveis no contexto do
Grupo CEEE e a resposta final, sobre a permanéncia na empresa, ja que o primeiro bloco de
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questdes trata de uma situagdo genérica que ndo poderia ser confrontada diretamente com a
possibilidade de saida do profissional.

e Verificacao de Correlacao entre as Variaveis

Foram realizados testes de correlagdo para verificar ocorréncia de variagdo conjunta
entre as variaveis do segundo bloco, referente ao cenario do Grupo CEEE, e a questdo final,
onde é verificada a probabilidade de saida da empresa nos proximos 5 anos. E possivel
considerar os fatores de retencdo como variaveis independentes e a probabilidade de
permanéncia na empresa como uma variavel dependente, ja que € esperado que esta questao
receba influéncia dos fatores de retengao no seu resultado.

Dos 32 fatores de retengdo avaliados em relacdo as empresas do grupo, 28 deles
mostraram significdncia quanto a correlacdo com a variavel que indicava a probabilidade de
saida da organizagao, por meio do coeficiente de Pearson, tendo sido o teste aplicado de
maneira unicaudal. Na maioria dos casos, as varidveis indicaram grau moderado de
correlacdo, apresentando valores de coeficientes entre -0,25 e -0,30.

Conforme era esperado, os coeficientes das varidveis independentes, que sao
compostas pelos fatores de retengdo, mostraram valores negativos, indicando que, quanto
mais satisfatoriamente forem atendidos os quesitos, menor serd o interesse do funciondrio em
deixar a empresa, mostrando uma relacdo inversamente proporcional entre as variaveis
independentes e a varidvel dependente.

Apenas quatro fatores ndo demostraram correlagdo com a varidvel de saida: a
possibilidade de mobilidade interna, as boas condigdes de treinamento, a possibilidade de
evolucdo salarial a partir do Plano de Cargos e Salarios e a satisfacdo com a localizagdo
geografica do trabalho.

O fato de ndo ter sido verificada a correlagdo entre a possibilidade de evolu¢do salarial
por meio do Plano de Cargos e Salarios e a possibilidade de deixar a empresa pode causar
estranhamento em um primeiro momento, mas uma das explicagdes possiveis para tal
resultado ¢ o fato de que a avaliagdo deste fator dentro do contexto do Grupo CEEE foi
predominantemente negativa. Portanto, talvez por ter sido considerada pelos entrevistados
como uma variavel consolidada como insatisfatoria, acabaria ndo impactando na varidvel
dependente.

Quanto a localizacao geografica, pode-se considerar o fato de que os concursos do
Grupo CEEE sao realizados visando o preenchimento de vagas em determinados locais do
estado do Rio Grande do Sul, os quais o candidato escolhe no momento de sua inscrigado.
Talvez por este fato, por terem escolhido o local que lhes conviesse, os engenheiros
demonstraram satisfacdo quanto a este quesito nas suas avaliagdes. Logo, é possivel supor que
a falta de correlagdo esteja relacionada a satisfacdo existente quanto ao local de trabalho.

A mobilidade interna, que foi o terceiro fator a ndo apresentar correlacio com a
variavel dependente, ndo foi avaliada com uma média elevada no segundo bloco de questdes,

14



indicando que ndo ¢ considerada simples a troca de setor pelos entrevistados. Por haver esta
certa dificuldade, ¢ possivel considerar que os engenheiros considerem como um elemento
dificil de ser modificado, talvez pelos tramites burocraticos envolvidos, ndo impactando na
questao final da pesquisa.

A variavel referente as condi¢des de treinamento também ndo apresentou correlacio
com a possibilidade de saida da empresa. Para justificar tal inexisténcia de correlagdo, podem
ser utilizadas declaracdes dadas pelos entrevistados durante a etapa qualitativa da pesquisa,
onde alguns engenheiros demonstraram certa insatisfacdo em relagdo ao formato com o qual
os treinamentos eram desenvolvidos, sem foco na area de atuacdo, sendo vistos por diversos
colegas do Grupo CEEE apenas como uma ferramenta para obtengdo de pontos necessarios
para a mudanca de categoria profissional dentro da classificagdao contida no plano de carreira
da Companhia. Dessa forma, ¢ possivel supor que esta incredulidade possa gerar uma
insatisfacdo no entrevistado quanto ao modelo adotado, assumindo o mesmo como
consolidado e com uma probabilidade baixa de mudanga.

e Aplicacao da Regressiao Linear

Ap6s terem sido ordenadas as varidveis que indicam tendéncia de variacdo conjunta
com a variavel de saida, por meio dos testes de correlacdo, foi iniciada a etapa de verificagao
de quais fatores que impactam diretamente na decisdo de saida da empresa, através da
aplicagdo de testes de regressdo linear, através do método por etapas ou bootstrap (HAIR,
2009) .

Os resultados obtidos indicaram que, das 32 varidveis contidas no bloco de perguntas
referentes ao contexto do Grupo CEEE, 3 fatores se mostraram estatisticamente impactantes
na decisdo de sair da empresa por iniciativa propria nos proximos 5 anos, sendo eles: o
aproveitamento das habilidades do profissional, o fato da empresa possuir um corpo técnico
qualificado e a importancia de haver um nivel de cobranca equilibrado por parte da chefia.
Somadas, essas 3 varidveis abrangeram 23,8% da decisdo de saida do profissional do Grupo
CEEE. Os resultados da regressdo linear podem ser vistos na Tabela 6:

Tabela 6: Modelo de Regressao Linear

Modelo Valor Coeficiente Significincia R?
padronizado

Constante 122,624 0,000

Sdo aproveitadas as minhas -0,238 0,010

principais  habilidades = como

profissional. s

A CEEE possui um corpo técnico -0,210 0,019

qualificado.

Recebo um nivel de cobranga -0,190 0,035

equilibrado do meu chefe.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto ao grau de influéncia dos fatores na decisdo de saida da empresa, o quesito que
indicou maior impacto foi o aproveitamento das habilidades do profissional, apresentando um
coeficiente f= -0,238. O segundo item com maior relevancia foi a importancia dada pelos
profissionais ao fato da empresa possuir um corpo técnico qualificado, com um coeficiente f=
-0,210. E a terceira variavel que demonstrou impacto na saida, porém com menor intensidade
do que as duas anteriores, foi o fato dos profissionais receberem um nivel de cobranga
equilibrado por parte de seu chefe, com um coeficiente 3 = -0,190.

Consideracoes Finais

Algumas consideragdes importantes podem ser tomadas a partir dos resultados obtidos
com a pesquisa aplicada aos engenheiros do Grupo CEEE das diversas especialidades. Os
profissionais demonstraram estar satisfeitos com a qualidade de vida obtida trabalhando na
Companbhia, item que foi indicado como prioritario para a permanéncia em qualquer empresa
e que apresentou uma das melhores avaliacdes dentre os fatores relacionados com a realidade
do Grupo CEEE. O ambiente de trabalho da empresa foi ressaltado como positivo,
principalmente na relacdo entre os colegas e com a chefia, ambos obtendo uma média elevada
de avaliagao.

O grupo de questdes que englobou a remuneracao e os beneficios apresentou grande
desequilibrio nas avaliagdes. A contribuicdo financeira da empresa com o funcionario no
plano de previdéncia ¢ o fator relacionado neste grupo que recebeu uma avaliagdo mais
positiva pelos entrevistados, indicando satisfacdo com este quesito por parte dos engenheiros
que possuem o plano de previdéncia complementar. Cabe ressaltar que 7,8% dos profissionais
que participaram da pesquisa ndo fazem parte deste plano de previdéncia e ndo indicaram
opinido sobre o assunto. A questdo referente a remuneracdo, onde o entrevistado indicava a
sua satisfacdo com o salério atual, demonstrou que 61,6% dos engenheiros estdo satisfeitos de
uma maneira geral com o saldrio pago atualmente pelas empresas do Grupo CEEE, ja 17,6%
indicam insatisfagdo neste item e 21,8% nado estdo nem satisfeitos nem insatisfeitos. Esta
analise demonstra que ndo existe uma insatisfacdo atual com a questdo salarial, porém os
engenheiros entrevistados indicam uma preocupacdo quanto a evolucdo que esta remuneragao
terd. O Grupo CEEE possui um Plano de Cargos e Salarios que baliza a promog¢ao na carreira
dos profissionais, classificando os funcionarios nas categorias de junior, pleno e sénior. A
partir destas classificacdes, ¢ estabelecida a faixa salarial dos colaboradores. E neste quesito, a
avaliacdo dos engenheiros foi negativa, estando entre as piores listadas. Portanto, esta
ferramenta, que ¢ voltada para a evolucdo salarial, ndo indica estar cumprindo a sua fungao
conforme a opinido dos entrevistados.

Outra insatisfacdo declarada nesta pesquisa foi quanto a possibilidade de crescimento
na carreira a partir do mérito. Este item recebeu a quarta pior avaliacdo dentre os 32 fatores,
indicando uma incredulidade por parte dos engenheiros de que o crescimento profissional na
empresa seja baseado na questdo do mérito. Isto pode ser relacionado a influéncia politica que
sofrem os 6rgdos governamentais, o que foi verificado quando se debateu a prevaléncia das
decisdes politicas sobre as decisdes técnicas no Grupo CEEE, conforme discutido
anteriormente. As aliancas partidarias podem acabar servindo de referéncia para a indicagao
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de cargos de chefia, o que pode ser um dos motivos que causou esta avaliacdo negativa pelos
colaboradores.

As questdes que avaliaram o desempenho das empresas do grupo receberam médias
baixas na avaliagdo. Uma delas abordava os resultados da Companhia em termos de gestdo, a
qual recebeu a segunda pior avaliacdo, ficando atrds apenas da agilidade com a qual os
processos sdo executados, que teve a pior média. A comunicagdo interna foi apontada como
deficiente, tendo uma avaliacdo preponderantemente negativa, com a terceira pior média, o
que reflete uma insatisfagdo com a forma que ocorre o fluxo de informagdes. Os entrevistados
indicaram também uma incerteza quanto ao fato da empresa apresentar uma solidez, o que
ndo ¢ surpreendente frente ao cendrio do setor elétrico nacional, apds a renovagdo das
concessoes realizada pelo governo através da lei n® 12.783, que reduziu drasticamente a
remuneracao das concessionarias.

A falta de sinergia entre as areas da empresa foi muito ressaltada nas entrevistas em
profundidade realizadas na etapa inicial da pesquisa e também refletida na etapa quantitativa.
Diversos entrevistados declararam que a CEEE ndo possui unido entre seus Departamentos e
Divisdes, o que acaba trazendo transtornos quando existe necessidade de interagcdo entre as
areas. Informaram que uma interagdo positiva com outros Departamentos depende mais da
iniciativa dos profissionais envolvidos do que de um comportamento organizacional
estabelecido.

A partir das andlises estatisticas inferenciais efetuadas, ¢ possivel verificar as acdes
que as empresas do Grupo CEEE poderiam tomar como prioritarias na questdo de retengao
dos engenheiros de seu quadro funcional. Apenas trés varidveis ocasionaram um impacto de
23,8% na decisao de saida da empresa, portanto, se houvesse uma orientagdo gerencial para
tomar uma medida pontual que evitasse a saida de profissionais, esta deveria ser focada na
manutengdo de um corpo técnico qualificado, na garantia de haver uma cobranca equilibrada
por parte das chefias quanto a seus subordinados e na busca pelo aproveitamento das
principais habilidades dos colaboradores da Companhia. Com estas medidas, seria possivel
atuar em quase um quarto da decisdo dos engenheiros de sair ou de permanecer na empresa,
mostrando-se uma atitude efetiva no caso de haver este interesse por parte das Diretorias do
Grupo CEEE.

O presente estudo indicou que a grande maioria das varidveis de retengdo obtidas
através da revisdo bibliografica possui correlagdo com a possibilidade de saida da empresa,
porém apenas trés delas puderam compor o modelo de regressao linear. Portanto, dos 32
fatores elencados no segundo bloco de questdes, apenas trés deles comprovaram estar
estatisticamente relacionados com a probabilidade de saida, causando um impacto efetivo
nesta resposta. Pelo fato da pesquisa ter sido realizada em um grupo de empresas publicas, ¢
possivel que os entrevistados estejam insatisfeitos com determinados fatores, mas relevem os
mesmos pela seguranca financeira que lhes € proporcionada em fun¢do do cargo que possuem
ou mesmo pela declarada qualidade de vida que lhes ¢ propiciada trabalhando nas suas
organizagdes. Sendo assim, ndo necessariamente as variaveis de retengdo podem ser aplicadas
de maneira idéntica a empresas publicas e privadas. Além disso, este trabalho vem a somar
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com a questdo da preponderincia politica nas decisdes, que indica desagradar a maioria dos
entrevistados, podendo ser considerada como uma variavel importante em 6rgaos publicos e
que ndo havia sido citada na literatura consultada.

Quanto as limitagdes apresentadas pela pesquisa, € possivel considerar o fato de que os
dados obtidos ndo se comportaram de acordo com uma distribui¢do normal padrdo. Os testes
de normalidade aplicados, Kolmogorov—Smirnov e Shapiro-Wilk, ndo apresentaram tal
formatac¢do. Porém, nos graficos de frequéncia foi possivel observar que as curvas nao se
afastaram de maneira intensa de uma curva normal, apresentando uma certa simetria e niveis
de curtose aceitaveis para que fosse realizada uma aproximagdo, considerando as mesmas
como se fossem normais para a aplicacdo da regressao linear. Outra limitacao da pesquisa foi
a elaboragao do estudo por um engenheiro de uma das empresas do Grupo CEEE, o que pode
ter causado algum constrangimento por parte dos entrevistados, em funcdo de possiveis
preocupacdes com a questdo da confidencialidade, talvez influenciando os resultados tanto na
etapa qualitativa quanto na fase quantitativa.
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