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RESUMO

Cada vez mais as organizagdes reconhecem os individuos como um potencial-chave no
contexto institucional e, por isto, a ser melhor recompensado para ser mantido. Esta pesquisa
foi realizada em uma empresa de Transporte Coletivo e Urbano de Passageiros (TCUP), da
cidade da Praia, em Cabo Verde. O objetivo principal do estudo foi analisar a satisfacdo dos
atuais colaboradores da empresa Solatlantico sobre as estratégias e/ou praticas usadas pela
empresa para recompensar e manter as pessoas, bem como: identificar na literatura os processos
de gestdo de pessoas, verificar as praticas de recompensa e de manuten¢do que mantém o0s
colaboradores, analisar o nivel de satisfacdo dos funcionarios quanto a qualidade de vida no
trabalho, analisar o papel da gestdo de pessoas (em Seus processos e praticas de recompensar e
manutencdo) na satisfacdo dos trabalhadores. A abordagem metodoldgica adotada é pesquisa
de campo, exploratoria-descritiva, de natureza quantitativa, com base em analise documental e
em procedimentos estatisticos, primeiramente ao nivel da revisdo de literatura para elaboracéo
de sua base tedrico-metodoldgica e a segunda ao nivel da andlise e discussdo dos dados
recolhidos através de um questionario. Pode-se concluir que os colaboradores estéo satisfeitos
quanto ao processo de recompensar e de manutengao.

Palavas-chave: Satisfacdo de funcionarios. Reconhecimento e Recompensa de Pessoal.
Gestdo de pessoal. QVT.



ABSTRACT

More and more organizations recognize the employees like a key potential, in order to persuade
them to stay by increasing their wage. This survey was realized in a company of Public
Transports and Urban situated in Praia (Cape Verde). The main objective was to analyze the
satisfaction of the current collaborators (employees) working for the company named
“Solatlantico”. | made some research about the strategies and acts used by this company in
order to reward the employees and persuade them to stay there, but also to identify the human
resources process, to analyze the level of satisfaction (in other words the work conditions). The
adopted methodological approach is field research, exploratory-descriptive, of quantitative
nature, with base in documental analysis and in statistical procedures. First of all, at the level
of the literature revision for elaboration of its theoretical-methodological base. Then to the level
of the analysis and discussion of the data collected through a questionnaire. To conclude, we
can say that the employees are all satisfy with the reward and staying process.

Key words: Employee gratification. Recognition and Reward of Personnel. People
management. QVT.
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1 INTRODUCAO

No ambiente de tantas transformacdes vivenciadas no mundo moderno, o mercado de
trabalho passa por momentos de grandes mudancas e muitas adaptagdes. Estdo surgindo novas
teorias e paradigmas sobre como se deve viver, trabalhar e administrar, as organizacfes estdo
se adaptando a um ambiente onde o0 avanco da tecnologia e o desenvolvimento do conhecimento
humano ndo sdo suficientes para ter sucesso (SOUSA, ELOY, JESUS, FURASTE, SILVA
FILHA, 2001).

E comum no dia a dia se ouvir falar das organizacdes que sdo melhores para se
trabalhar, as que melhor remuneram seus colaboradores e sobre as melhores escolas para se
estudar e se obter formac&o de qualidade. Tudo isso se deve a participacdo humana, ou seja, de
pessoas capacitadas e competentes para exercerem, com exceléncia, a sua profissdo. Para a
empresa se tornar mais produtiva sdo necessarios funcionarios comprometidos, empenhados,
responsaveis e capacitados para as suas atividades, de modo eficiente e eficaz.

A Gestdo de Pessoas (GP) vem se tornando a principal tatica para que as empresas
atinjam o0s seus objetivos, de modo a se manterem no mercado cada vez mais competitivo e
exigente. A GP eratida apenas uma area operacional, preocupando-se mais com o0 cumprimento
das normas trabalhistas e previdenciarias. Na atualidade, com a valorizacdo do trabalhador, as
organizagOes passaram a agir em prol de obter resultados duradouros, tomando a si a
responsabilidade de conduzir os processos de GP que envolve agregar, treinar, recompensar,
manter, desenvolver e monitorar pessoas.

No mundo globalizado, os padrdes de gestdo das empresas devem focar na maior
competitividade, inovacdo, conhecimento e reducdo de custos. Devem, também, estar voltados
para uma acumulacdo de capital cada vez mais flexivel e integrada. Tendo em conta esse
contexto, nunca se falou tanto em pessoas, gestdo de pessoas, competéncias e talentos pessoais
e organizacionais, ética e responsabilidade social. Muitos serdo os efeitos e 0s desafios para
trabalhadores e para qualquer relacdo de trabalho, as préaticas, condicGes, os perfis e o préprio
sentido do trabalho para o homem foram alterados.2

Para atingir a sua missdo especifica, uma organizacao deverd atrair e contratar pessoas
com determinados conhecimentos, qualificacdes, aptiddes, perfil e comportamentos. Nessa
nova perspectiva, as organizacdes vém redesenhando seu sistema de recompensa com o foco
de suas atencdes nos comportamentos do trabalhador, naquilo que considera necessario tanto

para atingir os seus objetivos, quanto para dar satisfagdo ao colaborador. Se as recompensas sao
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utilizadas para estimular os comportamentos desejados, devem ir ao encontro das exigéncias,
necessidades e satisfacdo dos trabalhadores.

Desse modo, a GP tem a funcdo de estudar a organizagdo para proporcionar a seus
colaboradores um ambiente que lhes motivem e, portanto, que os estimule na busca por um
melhor desempenho e um desenvolvimento mais eficaz. Cada vez mais as organizagdes
reconhecem os individuos como um potencial-chave no contexto institucional e, por isto, a ser
melhor recompensado para ser mantido. Nesse sentido, preocupagdes com a qualidade de vida
no trabalho, relagbes interpessoais, motivacdo, reconhecimento, entre outras estdo
constantemente em pauta. A GP tem como uma de suas responsabilidades buscar cada vez mais
métodos eficazes a fim de que o seu quadro seja mantido e devidamente reconhecido e
recompensado.

Hoje, uma organizacdo ndo precisa ser grande para ser valiosa. A crescente
importancia do pessoal para o desenvolvimento organizacional faz com que as empresas
invistam, desenvolvam e cedam espaco para os seus colaboradores. Estes tém se tornado téo
importantes para o éxito institucional que a chamada lealdade funcional ndo pode ser mais
exigida, mas conquistada para ndo correrem 0 risco de eles serem conquistados por
organizag6es concorrentes (CHIAVENATO, 2008).

A escolha do tema, bem como sua relevancia como estudo desta pesquisa levou em
consideracdo a sua viabilidade e originalidade. Dessa forma torna-se relevante a realizacdo
deste estudo, visto que, a partir do conhecimento do nivel de satisfacdo com o trabalho
manifestado pelos colaboradores, a gestdo podera elaborar estratégias para melhorar o
comprometimento, a satisfacdo na empresa.

Com relagdo a viabilidade, levou-se em conta o tempo passivel de desenvolver o
estudo, ndo havendo exigéncia de recursos financeiros, assim como a formacao da pesquisadora
com orientacdo de doutores, a facilidade na obtencdo de informacbes, o aporte tedrico
concernente a pesquisa e o tempo adequado para a coleta de dados, andlise e discussao.

A originalidade foi dimensionada na escolha do campo e da amostra da pesquisa, em
uma empresa de transporte coletivo, a mais antiga de Cabo Verde, para analisar as variaveis
manutencao e recompensa como elementos-chave do sucesso da organizacéo.

Em termos bem pessoal, afetivo e familiar, a escolha do tema desta pesquisa se deu a
partir dos relatos de experiéncia do genitor da pesquisadora nos seus 12 anos de servi¢os na
empresa escolhida.

E importante que as organizacdes pensem sobre o papel das pessoas, porque elas s&o

os principais elementos impulsionadores da organizagdo, sdo capazes de conduzi-la a
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exceléncia a partir de seus talentos. As organizagdes jamais existiriam se ndo fossem as pessoas
e o trabalho que desempenham, por isso é necessario valoriza-los para que se atinja a harmonia
e satisfacdo no trabalho, atingindo assim suas metas e objetivos.

Contribuir com um material tedrico baseado no processo de recompensas e de manter
de pessoas na organizacao, que possibilite analises e discussdes sobre a tematica.

Enriquecer o conhecimento tedrico da pesquisadora sobre o tema, ampliando seu
horizonte como futura gestora publica. Para tanto, mister se faz a busca de capacitacdo e
conhecimentos atualizados e aplicaveis ao setor, a partir de uma abordagem metodologica que
subjaz ao planejamento, direcdo, controle e avaliacdo (PDCA), elementos estratégicos da
Administracéo.

Para se estudar a recompensa e a manutengéo de pessoas, a organizacao aqui escolhida
foi a Solatlantico, Empresa de Transporte Publico (ETP) de Cabo Verde, considerando seu valor
de atendimento publico na area de transporte urbano. Apés o estudo do tema em uma cuidadosa
e consistente revisdo de literatura, identificou-se como objeto de pesquisa a seguinte questéo
basica: qual a satisfacdo dos colaboradores em relacdo as préticas de recompensa e de

manutencdo de pessoas na empresa Solatlantico?

1.2 Objetivos

Geral
Analisar a satisfacdo dos atuais colaboradores da empresa Solatlantico de Cabo Verde
sobre as estratégias e/ou praticas usadas para recompensar e manter as pessoas na empresa.
Para que o objetivo geral seja alcancado foram tracados os seguintes objetivos
especificos:
a) identificar na literatura os processos de gestdo de pessoas;
b) verificar as praticas de recompensa e manutencao que mantém os colaboradores;
c) analisar o nivel de satisfacdo dos funcionarios quanto a qualidade de vida no trabalho;
d) analisar o papel da gestdo de pessoas (em seus processos e praticas de recompensar e

manutencdo) na satisfacdo dos trabalhadores.
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1.3 Estrutura do trabalho

Ap0s essa parte introdutoria, foi feito um levantamento na literatura sobre a GP e 0s
seus processos, a partir de buscas de livros, artigos em revistas cientificas especializados,
periodicos e bancos de dissertacdes e teses.

Em seguida vem a parte metodoldgica, onde é apresentado a contextualizacéo
geografica e histdrica de onde se localiza o objeto deste estudo, procuramos neste capitulo,
explicitar os procedimentos metodoldgicos adotados, bem como as razdes da sua escolha.

De seguida serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo. Em seguida séo
apresentados as discusdo dos resultados a luz das teorias que deram suporte ao estudo.

Por fim as consideracdes finais e logo apos, as referéncias utilizadas.
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2 GESTAO DE PESSOAS

Gestdo de Pessoas (GP) é a funcdo gerencial que objetiva o relacionamento entre as
pessoas que atuam nas empresas em busca dos objetivos das organizacfes e dos individuos
(GIL, 2006; CHIAVENATO, 2009).

A definigdo de administracdo de Recursos Humanos (RH) ou Gestdo de Pessoas € a
juncdo de atitudes e métodos, técnicas e praticas pré-definidas, intencionado a gerenciar 0s
comportamentos internos e potencializar o recurso humano nas empresas, (CHIAVENATO,
2000).

A gestdo de pessoas refere-se as politicas e praticas necessarias para administrar o
trabalho das pessoas. Essas politicas ou praticas podem ser resumidas em seis processos basicos

de gestdo de pessoas, tais como:

1. Processos de agregar pessoas- Sdo 0s processos utilizados para incluir novas
pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de provisao ou de suprimento
de pessoas. Incluem recrutamento e selecdo de pessoas.

2. Processos de aplicar pessoas- sdo 0s processos utilizados para desenhar as
atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu
desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, andlise e
descri¢do de cargos, orientacdo das pessoas e avaliacdo do desempenho.

3. Processos de recompensar pessoas- Sao 0s processos utilizados para incentivar
as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem
recompensas, remuneracao e beneficios e servigos sociais.

4, Processos de desenvolver pessoas- sdo 0s processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas. Envolvem seu
treinamento e desenvolvimento, gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias,
aprendizagem, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas
de comunicagdes e consonancia.

5. Processos de manter pessoas- sdo 0s processos utilizados para criar condi¢bes
ambientais e psicolégicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem
administracdo da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e
qualidade de vida e manutencéo de relacGes sindicais.

6. Processos de monitorar pessoas- sdo 0s processos utilizados para acompanhar
e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e
sistemas de informagdes gerenciais. (Ver figura 1)

No fundo, tudo isso significa criar todas as condi¢des para aumentar o capital humano,
bem como do capital intelectual seja das pessoas ou da organizagdo. (CHIAVENATO,
2010).
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Figura 1- Os seis processos de Gestéo de Pessoas

Os seis processos de Gestao de Pessoas
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Fonte: slideshare?

Esses processos sao fortemente ligados e sdo interdependentes, tendenciosamente cada
processo favorece ou prejudica os demais, quando bem ou mal utilizado. Por exemplo, se 0
processo de recompensar pessoas € baixo, carece de um intenso processo de manter pessoas.
(DUTRA, 2012). Nesse sentido, apenas as recompensas em dinheiro ndo sdo eficazes para
motivar e manter o bom desempenho de seus funcionarios, no entanto, o que mantém o0s
trabalhadores motivados é a oportunidade de serem desafiados a alcangcarem os resultados e
receberem o devido reconhecimento.

No mundo organizacional temos de um lado o0s objetivos organizacionais
(sobrevivéncia, crescimento sustentado, lucratividade, qualidade nos produtos ou servigos,
produtividade, novos clientes, participacdo no mercado, redugdo de custos, etc.) a serem
alcancados, e do outro, os objetivos individuais (melhores salarios, melhores beneficios,
estabilidade no emprego, seguranca no trabalho, satisfacdo no trabalho, qualidade de vida no
trabalho, consideracéo e respeito, oportunidade de crescimento etc.) a serem satisfeitos, desse
modo para que os dois lados ganhem, esses objetivos tem que estar equilibrados. (MARRAS,

2002).

1 Os seis processos de gestdo de pessoas. Disponivel em: <https:/pt.slideshare.net/dalfiume/6059077-
gestaodepessoas>. Acesso em out de 2017
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Os processos de gestdo de pessoas atuam como garantidores desse equilibrio. Todavia,
como 0s processos ndo sdo suficientes, é necessario um conjunto de politicas e praticas
organizacionais que suportem e que sirva de base na sustentacdo tanto do equilibrio quanto dos
processos, 0 que chamaremos de bases estruturais, como configuradas na figura 2 em relagéo a

gestdo de pessoas nas organizagoes.

Figura 2- Desenho do modelo de Gestao de Pessoas

Desenho do modelo de gestao de
pessoas

Processos de gestao

Processos de apoio

Fonte: Slideplayer?

2.1 Processos de Gestdo de Pessoas

Os objetivos e parametros dos processos de gestdo de pessoas podem ser classificados
em funcéo de sua natureza, em:
a) movimentacdo- Os processos classificados na categoria de movimentacdo tém como
objetivos basicos oferecer suporte a toda acdo de movimento da pessoa que estabelece uma
relacdo com a empresa independentemente de seu vinculo empregaticio.

b) desenvolvimento- € uma categoria que congrega processos cujo objetivo é estimular e
criar condicOes para o desenvolvimento das pessoas e da organizagéo.
c) valorizagdo- Nessa categoria, estdo 0s processos que tém como objetivo estabelecer

pardmetros e procedimentos para distingdo e valorizacdo das pessoas que estabelecem

alguma relagdo com a empresa (DUTRA, 2012).

2 Desenho de modelo de gestdo de pessoas. Disponivel em:< http://slideplayer.com.br/slide/290233/> Acesso em
out. de 2017
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2.1.1 Papel das Pessoas

As pessoas estdo adquirindo consciéncia de seu papel e passam a cobrar de si mesmas
a gestdo de carreira, e da empresa as condi¢bes objetivas de desenvolvimento profissional.
(DUTRA, 2012).

Para Chiavenato (2010, p. 10):

Os empregados podem ser tratados como recursos produtivos das organizagdes: 0s
chamados recursos humanos. Como recursos, eles sdo padronizados, uniformes,
inertes e precisam ser administrados [...], ja que sdo considerados sujeitos passivos da
organizacdo. Dai a necessidade de administrar os recursos humanos, para obter deles
0 méximo rendimento possivel [...]. Mas as pessoas devem ser visualizadas como
parceiras das organizacdes. Como tais elas sdo fornecedoras de conhecimentos,
habilidades, competéncias e, sobretudo, o mais importante aporte para as
organizages: a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e constituem parte
integrante do capital intelectual da organizagéo.

2.1.2 Papel das Empresas

E de responsabilidade das empresas criar espaco, estimular o desenvolvimento e
oferecer o suporte e as condi¢des para uma relacdo de incentivo mituo das expectativas e
necessidades. A empresa ndo conseguird fazé-lo sem estar em continua interacdo com as
pessoas e, ao fazé-lo, conseguird alavancar competitividade por meio das pessoas.
Competitividade que, sabemos esta suportada por um aprendizado da organizacdo que
dificilmente é passivel de reproducdo imediata pela concorréncia, garantindo a organizagao um
diferencial por longo periodo, longo o suficiente para se colocar mais a frente ainda (DUTRA,
2012).

Esse papel ndo é desempenhado nem exercitado unicamente por meio de processos,
ferramentas, instrumentos etc., mas por meio do comprometimento da empresa com as pessoas.
Esse comprometimento traduz-se por meio de respeito a individualidade, do estimulo e suporte
a cidadania organizacional, do continuo desenvolvimento e satisfacdo das necessidades das
pessoas e de uma proposta transparente de intengfes. Para tanto, a empresa precisa saber
disseminar o que espera de cada um. E, para consegui-lo, ela necessita ter perfeita consciéncia
de si propria. (DUTRA, 2012).
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2.1.3 Bases Estruturais

Bases estruturais consistem num conjunto de compromissos mutuos estabelecidos
entre a empresa e as pessoas; E conjunto de politicas e praticas existentes na organizagio que
orientam o comportamento. Encontram-se agrupados aqui 0s compromissos relacionados a
integridade da pessoa; estamos falando de salde, seguranca e ergonomia e dos compromissos
da prépria pessoa ou desta com o ambiente onde se insere, ou Sseja, COMPromissos com

qualidade de vida, ambiente e participacdo nos processos decisorios. (DUTRA, 2012).

2.1.4 Processos de Apoio

S0 processos de apoio as intera¢des ndo ligadas unicamente a gestdo de pessoas, mas
sim as que sdo fundamentais para que ela possa ser efetiva ou que tendem a influencia-la

fortemente. Esses processos séo:

a) informacGes- Os processos de informagdo compreendem todo o fluxo de informagéo,
estruturado ou ndo, que flui da empresa para a pessoa e da pessoa para a empresa.

b) comunicacdo- Os processos de comunicagdo englobam os canais e veiculos de
comunicagdo entre empresa e pessoas, entre pessoas e empresas, entre pessoas da
empresa e entre pessoas, empresa e comunidade.

c) relacBes sindicais- As relagBes sindicais sdo processos que tratam da relagdo entre
empresa, pessoas e sindicatos representativos dos trabalhadores.

d) relagBes coma comunidade- As relagdes com a comunidade compreendem o conjunto
de politicas e préaticas que balizam as relagdes entre empresa, pessoas e comunidade.
(DUTRA, 2012).
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3 RECOMPENSA NA GESTAO DE PESSOAS

O processo de recompensar pessoas trata da remuneracio, beneficios e incentivos. E
importante diferenciar os termos recompensa, remuneracao e salario, muitas vezes confundidos
e tratados como sindnimos. O salario é basicamente a parte fixa da remuneracdo, paga em
dinheiro e de forma regular (geralmente mensal). A remuneracdo envolve, além do salério, a
remuneracdo varidvel (participacdo nos lucros e resultados, participacdo acionaria) e 0s
beneficios (assisténcia médica, vale-transporte, seguro de vida em grupo, etc.). E a remuneracéo
é uma das formas de recompensa. (FRANCA, 2007).

A administracdo da remuneracdo sempre foi considerada questdo de critica importancia
para a eficiéncia organizacional e, diante das pressdes advindas de um ambiente cada vez mais
competitivo, vem ganhando espaco ainda maior a medida que afeta diretamente a capacidade
de sobrevivéncia das organizacdes. A dificuldade em manter mao-de-obra qualificada e a
necessidade de estimular seu continuo aperfeicoamento, a preocupagdo em reduzir o custo de
producdo a niveis internacionais, a busca pelo comprometimento para com o0s objetivos
organizacionais e reforco das atitudes e valores que vao ao encontro desses objetivos sinalizam
a importancia de uma gestdo de recursos humanos integrada vertical e horizontalmente:
verticalmente por meio da compatibilizacéo de suas praticas (inclusive as de remuneragdo) com
as estratégias e as core competencies® da organizagio e horizontalmente pela sinergia entre os
instrumentos de gestao de pessoas (HIPOLITO, 2001, p. 13).

A remuneracdo envolve muitos aspectos, tais como:

a) aspectos sociais- em nosso sistema social, o status, o prestigio do individuo esta

intimamente ligado com sua renda, que para muitos consiste unicamente no saldrio;

b) aspectos psiquicos- o salario é visto como um dos principais fatores para estimular

a pessoa a produzir com eficiéncia;

C) aspectos organizacionais- a estrutura hierarquica nas organizagdes é reforcada por

meio de salarios que se diferem conforme o nivel hierarquico;

d) aspectos econdmicos- para o trabalhador, o salario constitui a renda, a qual é uma

das varidveis basicas para a determinagdo do consumo global, do nivel de procura
de bens que ird determinar o nivel de producdo para satisfazé-la. J& para o

empresario, representa uma das parcelas do custo de producéo, sujeito as leis de

3 Core competencies “s3o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como coordenador a diversidade de
habilidades e integrar multiplicidades de tecnologia”.
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oferta e procura no mercado da méo-de-obra. Assim, quando a oferta de mao-de-
obra é grande, os salarios tendem a cair;

e) aspectos institucionais- os salérios estéo relacionados com a legislacéo trabalhista e

com os acordos coletivos de trabalhos feitos pelos sindicatos;

f) aspectos politicos- organizacdes, sindicatos e empregados exercem seus poderes

para influenciar nos salarios;

g) aspectos éticos- procura-se determinar um salario que seja justo para o0 empregador

e 0 empregado. (FRANCA, 2007).

Para Chiavenato (2008), a remuneracdo “[...] oferece incentivos e aliciantes para
estimular certos tipos de comportamentos que a organizacgao deseja obter e valorizar em seus
participantes [...]".

De acordo com Bob Nelson, perito em motivacao de funcionarios,

0 reconhecimento é mais poderoso quando é fortuito. [...] Se vocé faz coisas apenas
para ser amavel, as pessoas acabem querendo mais. Por isso, faca o reconhecimento
depender de comportamento e desempenho desejados; os funcionérios valorizarao
mais o reconhecimento e vocé obterd melhores resultado. (PRESS, 2007, p. 106).

As pessoas trabalham e dedicam seu tempo e esforgos para obter algum retorno, para
satisfazer os seus objetivos. E da mesma forma as empresas investem nos colaboradores,
esperando que estes os ajudem a alcancar seus objetivos. Na maioria das organizacdes a
remuneracao total é dividida em: remuneracédo bésica (salario mensal ou por hora), incentivos
salariais (b6nus, participacdo nos resultados) e beneficios (seguro salde, refeicdes subsidiadas,
etc.) (CHIAVENATO, 2008).

3.1 Tipos de recompensas

Segundo Camara (2000) um sistema de recompensas deve estar sintonizado com 0s
fatores que os empregados considerem motivadores no seu trabalho, como o sentido de
realizacdo pessoal, o reconhecimento dos seus pares e das chefias, a progressdo da carreira, 0
estilo de gestdo e a remuneragéo.

Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000) falam dos seguintes tipos de recompensas:

a) recompensas intrinsecas: recompensas intrinsecas referem-se ao trabalho em si,

as responsabilidades e tarefas desempenhadas. Partem do individuo e representam
a satisfacdo dos funcionarios ao realizar uma tarefa e da oportunidade de
crescimento pessoal e profissional que ela propicia. Estas recompensas geram

satisfagcdo profissional, compromisso com a empresa, esfor¢co e grandeza no
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desempenho e podem sintetizar-se em: reconhecimento pelo que foi realizado,
qualidade do trabalho, grau de responsabilidade, crescimento profissional e
progressdo de carreira. Sao estas recompensas, que, caso sejam bem geridas,
conseguem levar a um compromisso entre a empresa e o empregado, permitem a
identificacdo do trabalhador com a empresa e asseguram uma relacao de trabalho
duradoura e estavel,

recompensas extrinsecas: “uma recompensa extrinseca ¢ qualquer recompensa
gue uma pessoa fornece a outra pessoa por reconhecimento de uma tarefa bem
feita”. Onde a empresa reconhece a importancia do funcionario e valoriza seu
esforco na contribuicio do crescimento da empresa. E concebida sob a forma de
dinheiro, privilégios ou promogdes, ou pelos supervisores e colegas sob a forma
de reconhecimento. Estas sdo consideradas fatores externos e materiais do
trabalho desempenhado. N&o tendem a gerar motivacdo nos empregados, mas, se
mal geridos, podem causar desmotivacgéo e irritacdo nos mesmos. Este tipo de
recompensas estd relacionado com as condi¢BGes de trabalho, as politicas de
administracdo da empresa, 0 tipo de supervisdo, as relacdes interpessoais, as
condicdes de trabalho, o salario, simbolos de estatuto, seguranca, entre outros. As
mais significativas entre elas sdo os beneficios, o salario e os simbolos de estatuto;
recompensas financeiras e ndo — financeiras: Chiavenato (1999) classifica as
recompensas como financeiras (diretas e indiretas) e nao financeiras. As
recompensas financeiras diretas sdo determinadas pelo desempenho individual,
consistem no pagamento do funcionario na forma de salarios, comissdes, prémios
e bbnus pagos pelas empresas em contrapartida a um servico prestado, podendo
ser convencionado por periodo determinado pela empresa. As recompensas
financeiras indiretas, por sua vez, sdo os beneficios oferecidos pela organizagédo
definidos em convengdes coletivas do trabalho. E as recompensas nédo financeiras
referem-se aos fatores que afetam a satisfacdo das pessoas com o sistema de
remunera¢do, tais como: oportunidades de crescimento profissional,
reconhecimento e autoestima, seguranga no emprego, qualidade de vida no
trabalho, promocgdes, entre outras. (CARVALHO; SILVA; ALMEIDA; MOURA,;
JUNIOR, 2012).
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3.1.1 Os Beneficios

Em geral, o sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a
organizacdo oferece aos seus participantes, bem como 0s mecanismos e procedimentos com
que esses beneficios sdo distribuidos. Esse pacote envolve ndo apenas salarios, férias, prémios,
promogdes para cargos mais elevados, mas também outras recompensas menos visiveis, como
garantia de seguranca de emprego, transferéncias laterais para cargos mais desafiantes ou que
levem a algum conhecimento, desenvolvimento e varias formas de reconhecimento por um
desempenho excelente. (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Marras (2002), denomina-se beneficio o conjunto de programas ou planos
oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de salarios. O somatorio compde a
remuneracdo do empregado. Um programa de beneficios atende normalmente a dois objetivos:
0 da organizacdo e o dos individuos. Os beneficios oferecidos pelas empresas podem ser
subdivididos em:

a) beneficios compulsérios sdo aqueles que a empresa concede aos seus empregados

em atendimento as exigéncias da lei ou de normas legais como acordos ou convencdes

coletivas de trabalho (complemento de auxilio-doenca, 13° salario, férias, etc.);

b) beneficios espontaneos séo aqueles que a empresa oferece aos seus empregados por

vontade propria, geralmente com o objetivo de atender as necessidades dos

empregados ou de tornar o perfil da remuneracao atraente e competitiva no mercado
de trabalho, tanto para atrair novos colaboradores quanto para manter os atuais.

(MARRAS, 2002).

Fisher (2008) apresenta os beneficios flexiveis, visto que cada funcionario tem
carateristicas e necessidades diferentes, que variam de acordo com idade, estado civil e estilo
de vida. O autor afirma que quanto mais personalizado for o pacote de beneficios, maior a
probabilidade de os colaboradores o valorizarem como parte da remuneragéo. Fisher sugere
oferecer um portfolio de beneficios até determinado valor, e assim os trabalhadores podem

escolher e combina-los de acordo com seu interesse.

As recompensas ndo financeiras sdo valorizadas pelas pessoas e consagradas na
literatura como fatores centrais da motivacdo humana. Por conta disso algumas
empresas busca adotar o conceito de cardapio de beneficios flexiveis, na tentativa de
personalizar o sistema de recompensa (PINTO, 2006 p. 76).

Friedman, Hatch, e Walker (2000) acrescentam que, embora o custo de administracao
de um programa de beneficios flexiveis seja mais elevado do que o de um programa tradicional,

essa iniciativa pode aumentar o compromisso e a motivacdo dos colaboradores.
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Além das recompensas formais (promocdes, beneficios, etc.), existem maneiras
informais de reconhecer e compensar. Simples cartbes impressos ou escritos a mao, a
celebracdo de um marco significativo com um jantar, um dia de folga, certificados de presentes,
troféus e placas, momentos de diversdo como um happy hour *sio exemplos de recompensas
que motivam. Os prémios podem levar em consideracdo a produtividade, a qualidade do
trabalho, uma boa sugestdo, uma meta de vendas que fora atingida, padrdes altos de
atendimento, entre outros. (BRANHAM, 2002).

3.1.2 O reconhecimento

A organizacdo que reconhece e valoriza o seu cliente interno ter4 mais colaboradores
engajados com o setor de trabalho. Reconhecer um colaborador é mais que dar gratificacdes,
bdnus e um bom salario no final do més. Mas sim, quando o mesmo é reconhecido pelo seu
desempenho eficaz no seu trabalho, participacbes de projetos, decisdes nos processos da
empresa e sugestdes de melhoria. E importante que o lider faca elogios, agradecimentos,
oferecer certificados de mérito e confraternizar as equipes em cada sucesso obtido, o
reconhecimento pelas conquistas de cada colaborador traz um excelente resultado no
crescimento da organizacao. As confraternizagcdes com as equipes também sdo importantes para
estimular o relacionamento dos funcionarios, j& que eles passam grande tempo juntos. O
funcionario satisfeito com sua profissdo sera mais comprometido e envolv8ido com as suas
atividades no ambiente de trabalho.

E nesse entendimento que Elton e Gostick (2009), detalham as formas mais comuns
de reconhecimento que formam a espinha dorsal de uma cultura saudavel do reconhecimento:

a) reconhecimento no dia a dia: sdo as tapinhas nas costas, bilhetes escritos de préprio

punho, almogos em grupo, presentes de agradecimento e outros modos de elogiar com

regularidade e expressar gratidao aos empregados. Esse reconhecimento quase sempre
custa pouco e sempre COMOoVe;

b) reconhecimento por realizagdes acima e além das atribui¢fes: quando seu pessoal

atua acima e além de suas atribuicdes, merece uma resposta mais formal da

organizacdo. Essas recompensas constituem um meio estruturado de recompensar

conquistas significativas que ddo apoio aos valores centrais da empresa e a seus

4 Happy houré uma expressdo em inglés cuja traducdo literal é "hora feliz'. E o nome dado
a comemoracdo informal, feita geralmente por colegas de estudo e trabalho, ap6s a execucdo de alguma tarefa ou
ao fim de um expediente.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Comemora%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Colega
https://pt.wikipedia.org/wiki/Estudo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Trabalho
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objetivos de negocios, sejam eles a conquista de uma meta de vendas, a implantacéo

de uma ideia inovadora ou a prestacdo de um atendimento excepcional a cliente, por

exemplo;

c) reconhecimento pela carreira: a maior parte das organiza¢es tem um programa

formal de reconhecimento das pessoas no aniversario de sua contratacdo, dando aos

chefes oportunidades especiais de destacar as contribuigdes cumulativas. Na maior
parte das organizacdes, esse é o veiculo de recompensa e engajamento mais
subutilizado;

d) eventos comemorativos: essas comemoracdes reforcam a marca de sua empresa e

agradecem a todos os integrantes de uma equipe, de uma divisdo ou de uma

organizacgéo inteira. Os eventos a comemorar podem ser a conclusdo de um projeto

importante, a conquista de resultados recordes, aniversario da empresa ou o0

lancamento de um novo produto.

Ao falar em reconhecer um profissional o primeiro e mais l6gico beneficio que se tem
em mente é a promog¢do. Promover um funcionério gera a expectativa de um aumento
significativo na remuneracdo, mas nem sempre isso € possivel. A economia demonstra estar
comecando a reagir, mas ainda ndo esta estabilizada e como fazer para motivar e reconhecer 0s
colaboradores?

O reconhecimento consiste em distinguir e premiar atuagdes e comportamentos que,
de uma forma excepcional, contribuem para alcancar os objetivos da empresa. Os mecanismos
para formalizar o reconhecimento vao depender da cultura da empresa e dos objetivos do
préprio negdcio, os quais podem ir de um simples feedback positivo das tarefas a programas
mais estruturados e complexos. O reconhecimento ao bom resultado de um funcionario ndo
precisa ficar restrito ao aumento na remuneracgdo. Os gestores em conjunto com a area de gestao
de pessoas precisam ser criativos na hora de recompensar. Um aumento na remuneracao que
ndo seja tdo representativo ao resultado apresentado por um colaborador pode até desmotivar,
pois passa uma mensagem equivocada. (OLIVEIRA, 2017).

Incentivar as ideias entre o funciondrio independente do seu nivel hierarquico gera
bons frutos e deve ser estimulado pela lideranca, pois aqueles que estdo diretamente ligados a
operacdo é que tem mais chances de trazer modos diferentes de aperfeicoar as rotinas.
Reconhecer bons resultados publicamente, elogiar mais, envolver e comemorar com a equipe o
atingimento de metas, conceder folgas, flexibilizar o horario de trabalho e presentear com livros
e cursos de capacitacdo sdo algumas das alternativas ndo tao onerosas, mas que geram efeitos

muito positivos para a motivacao e reconhecimento de funcionarios. (OLIVEIRA, 2017).
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3.2 Objetivos do Sistema de Remuneragéo

A remuneracao compreende tudo aquilo que o trabalhador recebe em funcéao da
prestacdo de servicos subordinados decorrentes de um contrato de trabalho, diretamente do
empregador ou também de terceiros, inclusive na forma de gratificacéo, diferente do salario,
que é a soma de tudo que se recebe somente do empregador. (MARTINS, 2008).

Do ponto de vista do empregado, ele deve permitir e estimular um 6timo desempenho
no trabalho, levando a obtencdo de ganhos cada vez maiores. Do ponto de vista da organizacao,
esse sistema deve comprometer os empregados com 0s objetivos organizacionais, trazendo
resultados que compensem os altos custos da folha de pagamentos. De acordo com Harris
(1997), os seis objetivos basicos dos sistemas remuneratorios sao:

a) cumprir as obrigacdes legais;

b) manter um senso de equidade e justica entre os colaboradores;

c) atrair novos colaboradores altamente qualificados;

d) manter os colaboradores atuais;

e) motivar os colaboradores na busca do bom desempenho e do continuo

desenvolvimento;

f) controlar os custos, haja vista que os gastos com a folha de pagamentos constituem

grande parcela das despesas organizacionais.

As formas de remuneracao devem se alinhar as demandas de um mercado competitivo,
de modo que possam alavancar resultados operacionais. De acordo com Hipdlito (2001) a
remuneracao deve:

a) recompensar a contribuicdo real que o profissional presta a organizacéo;

b) estabelecer um equilibrio salarial, do ponto de vista interno e em relacéo aos padrdes

de mercado;

c) manter as decisdes salariais perante funcionarios, sindicatos ou justica do trabalho;

d) possibilitar a delegacéo efetiva de decisGes salariais sem perder a coeréncia no todo;

e) permitir precisdo e controle maiores na gestdo da folha de pagamentos;

f) reforcar a imagem da empresa diante dos profissionais que nela atuam, do mercado

de trabalho e da sociedade.

O funcionario trabalha sempre em troca de uma recompensa, seja o salario, o status ou

a satisfacdo pessoal e profissional, em contrapartida, para atingir seus objetivos, a empresa
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depende destes funcionarios, e por isso precisa investir na remuneracao, ndo so através dos

salarios, mas também dos beneficios.

3.2.1 Remuneracéo fixa: foco no cargo

A remuneracéo fixa € modo mais comum de se recompensar os funcionarios, de acordo
com Chiavenato (2004), o pagamento mensal dos funcionérios reduz riscos tanto para a empresa
como para os empregados e desta forma a remuneracéo fixa continua sendo a mais utilizada nas
organizacOes. Nesse sistema, 0s cargos da organizacdo estdo de acordo com a ordem de
importancia, do mesmo modo, a remuneracdo também ¢é estipulada da mesma forma.

Martins (2008) considera a remuneracdo fixa como a que pode ser estipulada em
guantia certa, invariavel e calculada em unidade de tempo, por isso € extremamente previsivel
e segura. Ja para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), esse sistema de remuneracdo apresenta
algumas limitacdes, como: inflexibilidade, pois estd centrada em modelos organizacionais
burocréticos e rigidos; conservadorismo, pois privilegia a hierarquia na organizacdo quanto aos
empregados e clientes; e divergéncia, pois ndo esta alinhado as tendéncias modernas de
remuneracao.

A remuneracdo fixa tem como vantagens a facilidade do equilibrio interno com um
sistema de cargos e salarios, e externo através da pesquisa dos salarios em outras organizacdes;
a homogeneizacdo e padronizacdo dos salarios, que produz um sentimento de justica entre 0s
empregados; além da facilidade na sua administracdo e controle, porém, traz como
desvantagens o fato de ndo motivar e incentivar os funcionarios dentro da organizacgdo, pois, é
rotineira e previsivel. (CHIAVENATO, 2002).

3.2.2 Remuneracéo funcional

A remuneracdo funcional é um sistema de remuneracao fixa, baseada em principios
tayloristas-fordistas, surgidos apds a primeira guerra mundial, com fundamento na
padronizacdo do trabalho (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999). Nesse sistema, espera-se
gue o funcionario realize apenas as atividades descritas no seu cargo, dessa forma, todos que
exercem 0 mesmo cargo automaticamente recebem o mesmo salario, e quanto mais importante
for o cargo maior sera o salério atribuido a ele. E um sistema antigo, burocrético, que merece

criticas, pois inibe a criatividade o e empreendedorismo, para promover obediéncia as normas
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e procedimentos, enfatiza a disciplina e a hierarquia, porém ndo promove nem a motivacdo nem

esforcos dos trabalhadores em busca de melhores resultados na empresa (LACOMBE, 2005).

3.2.3 Remuneracéo variavel: foco nas pessoas

“a remuneragdo variavel tem como foco principal as pessoas, no sentido de
recompensa-las por suas habilidades, competéncias e resultados proporcionados a
organizacdo”. (ARAUJO, 2006, p. 74).

Diante do novo mercado, que tem investido cada vez mais nas pessoas, tem-se exigido
que as organizacgdes optem por novas formas de remunerar seus empregados, enfatizando suas
habilidades e competéncias e investindo no fator humano, e é desta forma que as organizagdes
tém encontrado maneiras mais criativas, rapidas e praticas de alcancar seus objetivos com
resultados bem mais efetivos.

A remuneragdo variavel, segundo Aradjo (2006), traz algumas vantagens e
desvantagens para organizacdo. Como vantagens, ela ajusta a remuneracdo as diferencas
individuais e ao alcance de metas e resultados e quando necessario aplica remuneragdes
adicionais, funciona como um fator motivacional, pois favorece o desenvolvimento pessoal e
profissional dos trabalhadores e reconhece seus desempenhos, focaliza os resultados e o alcance
dos objetivos, permite uma auto avaliacdo e ndo produz impactos sobre os custos fixos da
organizacdo. Quanto as desvantagens, ela quer certa desestruturacdo da administracao
desestabilizando as estruturas salariais logicas e rigidas, reduz o controle centralizado dos
salarios, podendo provocar queixas dos funcionarios ndo beneficiados e pressdes sindicais.

O objetivo da remuneracdo variavel, segundo Chiavenato (2002), é o de fazer o
funcionario um aliado e um parceiro nos negocios da empresa. Dessa forma, deve-se buscar
uma sinergia entre os departamentos da organizacdo, seja horizontal ou verticalmente, para se

conquistar resultados mais expressivos tanto para a empresa como para 0s funcionarios.

3.2.4 Remuneracéo por resultados

Na remuneracdo por resultados o trabalhador sera remunerado em funcéo dos padroes,
metas e objetivos atingidos e, desta forma, a empresa deve estar alinhada como um todo e seus
departamentos devem estar interligados de tal forma que todos tenham os mesmos alvos.

(LACOMBE, 2005). Nessa perspectiva, Araujo (2006, p. 77) explica que “A remuneragao por
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resultados relaciona-se as habilidades, competéncias e ao desempenho das pessoas e a como
estas contribuem para a organizag¢ao da qual fazem parte”.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), advogam vantagens da remuneragéo por resultados
por essa remuneracdo além de reforcar o trabalho em grupo e a participacdo dos funcionarios,
incentiva a busca de inovagdes, reduz a resisténcia a mudangas e 0s custos e aumenta a

qualidade e a viséo do negocio.

3.2.5 Remuneracéo por habilidades

A remuneracdo por habilidade tem como foco a capacidade do trabalhador de realizar
tarefas e administrar responsabilidades, fazendo com que a remuneragéo se vincule diretamente
a pessoa, ao que ela sabe fazer, deixando de lado o cargo. (ARAUJO, 2006). Dessa forma, 0
funcionario é recompensado pelas habilidades que possui, pelas quais adquire e pelas quais

desenvolve durante sua prestacdo de servicos a empresa.

3.2.6 Remuneracéo por competéncia

A remuneragdo por competéncia busca identificar os conhecimentos, comportamentos
e atitudes que os profissionais devem possuir para desempenhar melhor as suas func¢bes na
empresa, e desta forma, remunera-los de forma personalizada, ou seja, para um mesmo cargo
ou funcdo, podera haver salarios diferentes. (CHIAVENATO, 2004).

Lacombe (2005, p. 164), considera que “a remuneragao por competéncia consiste em
remunerar as pessoas por seus atributos, conhecimentos e qualidades pessoais e interpessoais”.
Nesse tipo de remuneracdo, quanto maior competéncia e utilidade do trabalhador para a
empresa, maior devera ser sua remuneracao.

No entendimento de Chiavenato (2004) sdo muitas as vantagens da remuneracgao por
competéncia: a facilidade de se identificar pontos fortes e fracos dos empregados, 0s
treinamentos passam a ser especificos e com objetivos bem definidos, estimulando a motivagédo
dos empregados e auxiliando na exploragéo de funcionarios com potencial.

Toavia, 0 autor também apresenta desvantagens desse tipo de remuneracdo: a possivel
diferenca salarial entre empregados que ocupam 0 mesmo cargo, 0 que pode causar inseguranga
e desconforto aos funcionarios que ndo forem beneficiados por essa remuneracgéo, e, caso esses

incentivos se tornem rotineiros, a motivagdo deixara de existir.
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Chiavenato (1999), explica que as remuneragdes sdo concedidas aos funcionarios de
acordo com suas qualificagcbes ao desempenhar suas tarefas. Esses sistemas de remuneracao
(por competéncias ou habilidades) surgiram da necessidade de diferenciar cargos e habilidades
e tem como foco principal o funcionario, pois busca valorizar a contribui¢do do individuo, em

seu esforco, responsabilidade, e colaboracédo para a conquista dos objetivos da empresa.

3.2.7 Remuneracao estratégica

O sistema de remuneracdo estratégica tem por base um estudo prévio no ambiente
organizacional, para estabelecer um plano de remuneracao estratégica que se adapte a realidade
da empresa, levando em consideragdo o que ha de melhor nos sistemas de remuneracao fixa e
variavel. Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p. 45) definem “o sistema de remuneragao estratégica
[...como] uma combinagéo equilibrada de diferentes formas de remuneragdo”.

Nem a remuneracdo fixa e nem a remuneracdo variavel tem carater estratégico
individualmente, pois ndo investem no relacionamento entre o funcionario e a empresa,
indispensavel para que haja comprometimento e resultados dentro da organizacéo.

Com o objetivo de alinhar os interesses dentro da organizacdo, a remuneragdo
estratégica € composta pela remuneracao fixa, que compreende a remuneracao funcional e o
salario indireto; e pela remuneragdo variavel, que compreende a remuneracao por habilidades
ou competéncias, os planos de aposentadoria e beneficios. (WOOD JR.; PICARELLI FILHO,
1999).

3.3 Recompensa como fator motivacional

As pessoas podem ser motivadas de diversas maneiras, sendo a recompensa a maior
delas. Chiavenato (2006) diz que a motivacao esta diretamente relacionada a percepcao da
pessoa quanto a seus valores pessoais e € influenciada por seu ambiente fisico e social, suas
necessidades, experiéncias e expectativas de crescimento. Ainda enfatiza que a motivagéo esta
diretamente relacionada com as necessidades humanas.

Para Robbins (2003), a motivacdo estd diretamente relacionada ao esforgo do
individuo em atingir qualquer objetivo, a fim de alcancar as metas da organizacao, contanto que
obtenha como retorno reconhecimento e oportunidades de crescimento profissional e a

satisfacdo de suas necessidades individuais.
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Motivacao é a forca que impulsiona as pessoas a atingirem resultados, algo que deve
ser buscado nas pessoas e ndo pelas pessoas, pois a motivacao é algo que atua de dentro para
fora (SOUZA, 2005). Motivacdo esté diretamente relacionada com o sistema de cogni¢do do
individuo, este representa aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesmas, todos 0s atos
do individuo sdo gerados pela sua cognicdo, ou seja, pelo que o individuo sente, pensa e
acredita. (CHIAVENATO, 2000). A motivacdo e o comprometimento dos funcionarios com o
trabalho realizado - gerando satisfacédo - estdo diretamente relacionados com a produtividade e
lucratividade da empresa.

Sobre o comportamento humano, pode-se afirmar que este pode ser causado por
estimulos, ou seja, fatores internos ou externos influenciam em seu resultado; o comportamento
humano é motivado, sendo coerente afirmar que ha uma finalidade em toda atitude tomada e, 0
comportamento humano € orientado para objetivos, onde existem impulsos, desejo,

necessidade, que servem para designar os motivos do comportamento (CHIAVENATO, 1994).
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4 MANUTENCAO NA GESTAO DE PESSOAS

Chiavenato (2009) descreve que valorizar os colaboradores e realizar investimentos é
de grande valia para a organizacao, pois quando o colaborador sai da empresa leva consigo todo
0 conhecimento anteriormente adquirido. Nesse sentido é importante que 0s gestores
desenvolvam planos estratégicos para a manutenc¢do dos colaboradores da empresa. A saida de
pessoas do quadro de funcionarios ndo é nenhuma vantagem para a organizacdo. Ha diversos
custos envolvidos com esse processo, como as despesas com a rescisao contratual e os gastos
para iniciar um novo processo de recrutamento. Por esse motivo, investir na gestdo de pessoas
e criar boas politicas para manutencdo de colaboradores pode ser visto como uma acao
estratégica.

O comprometimento ocorre, nas organizacGes, por meio de um processo no nivel
ideologico e psicologico, onde “a organizacdo produz uma ideologia dominante forte e
envolvente que tende a atender todas as necessidades individuais”. Dessa forma, o
comprometimento condiciona-se a criagdo de condicbes pela organizacdo que atendam as
necessidades e expectativas de seus colaboradores. N&o basta, portanto, estabelecer principios
ou filosofias, é necessario uma base social/cultural que venha atrair e conquistar o trabalhador,
ou seja, a base do comprometimento consiste na necessidade de se criar significado.
(HIPOLITO, 2001, p. 28).

O processo de manutencdo trata das relagdes com os empregados, da higiene,

seguranca, qualidade de vida no trabalho e relacGes com sindicatos.

Todos esses processos visam proporcionar um ambiente fisico, psicolégico e social
de trabalho agradavel e seguro, bem como assegurar relagdes sindicais amigaveis e
cooperativas, pois sdo importantes elementos na definicdo da permanéncia das
pessoas na organizacdo e, mais do que isso, na sua motivacéo para o trabalho e para o
alcance dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2008, p. 436).

Para manter os colaboradores, sdo inclusos os programas de sugestdes, programas de
reconhecimento, programas de assisténcia ao empregado, a politica disciplinar, e a gestdo de
conflitos (GIRARDI, 2008). De acordo com Costa (2009), falar em manutengdo dos
funcionarios é falar em valorizagao, reconhecimento, alcance de objetivos, em “estratégia de
sucesso dos novos tempos”, em manter o mais importante cliente: o colaborador interno.

Segundo Branham (2002), hoje em dia apenas um “polpudo contracheque” ja ndo faz
a diferenca para manter bons profissionais. Estes querem autonomia, desafios, querem perceber
a importancia do que fazem. O autor ainda afirma que as empresas estdo encontrando o caminho
para vencer a guerra pelo talento, a medida que se comprometem a agir da melhor forma para

manter seus colaboradores mais valiosos, percebidos como elementos de sucesso, pois
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percebem que se essas pessoas ficarem mais tempo na funcdo, melhorardo seu desempenho e

seu relacionamento com os clientes.

4.1 A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

O homem costuma passar a maior parte do seu tempo no ambiente de trabalho, neste
sentido, esse ambiente tém que ser sadio, pois a QVT estd ligado com o0s
consumidores/usuarios. Se o funcionario estiver satisfeito, o cliente também fica satisfeito, e a
empresa so tem a ganhar. Uma coisa leva a outra.

Franca e Arellano (2002) enumeram uma série de valores relativos as demandas de
qualidade de vida no trabalho:

a) saude: com intuito de preservar a integridade fisica, psicoldgica e social do ser

humano, propiciando maior expetativa de vida;

b) ecologia: 0 homem sendo integrante e responsavel pela preservacéo do ecossistema

e dos insumos da natureza, além de ator do desenvolvimento sustentavel;

c) ergonomia: estuda as condicdes de trabalho ligadas a pessoa, visando ao conforto e

ao desempenho nas diversas posicdes de trabalho;

d) psicologia: demonstra a influéncia das atitudes internas e perspectivas de vida da

pessoa, além da importancia do significado intrinseco das necessidades individuais

para seu envolvimento com o trabalho.

Chiavenato (2008, p. 487) afirma que:

A QVT tem sido utilizada como indicador das experiéncias humanas no local de
trabalho e o grau de satisfacdo das pessoas que desempenham o trabalho. O conceito
de QVT implica em profundo respeito pelas pessoas. Para alcancar niveis elevados de
qualidade e produtividade, as organizacBes precisam de pessoas motivadas que
participem ativamente nos trabalhos que executam e que sejam adequadamente
recompensadas pelas suas contribuicdes.

A higiene do trabalho esta relacionada as condi¢des do ambiente laboral, que
envolvem os aspectos como ruidos, ventilagdo, temperatura, umidade, luminosidade e
equipamentos adequados de trabalho, além de um ambiente de trabalho apropriado, com
relacionamentos agradaveis e auséncia de possiveis fontes de estresse. A seguranca do trabalho
trata de questdes como prevencdo de acidentes, prevencgdo de incéndios e prevencdo de roubos.
Para isso, devem ser tomadas medidas de ordem técnica, educacional, médica e psicoldgica
eliminando condicBes inseguras por meio da implantagdo de praticas preventivas, seja
instruindo ou convencendo as pessoas (CHIAVENATO, 2008).
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A QVT éum tema atual e traz vérias interpretacées. Nadler e Lawler enxergam a QVT
como uma preocupacdo com o impacto do trabalho sobre as pessoas e sobre a efetividade
organizacional, com a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisdes e solugdes de
problemas. Para Hackman e Oldham, a QVT se apoia em carateristicas objetivas das tarefas
realizadas e utiliza um inventario das carateristicas do cargo para medir o grau de satisfacdo e
de motivacdo. No modelo de Walton, os fatores que influenciam na QVT séo:

a) compensacao justa e adequada;

b) condigdes de seguranca e saude no trabalho;

c) utilizacéo e desenvolvimento de capacidades;

d) oportunidades de crescimento continuo e seguranga;

e) integracdo social na organizacgéo,;

f) constitucionalismo;

g) trabalho e espaco total de vida;

h) relevancia social da vida no trabalho (CHIAVENATO, 2008; ARELLANO;

FRANCA, 2002) .

Em anos de pesquisa, Carvalho (j& em1989) pbde listar os seguintes resultados, em
ordem de importancia:

a) seguranca pessoal;

b) clima de trabalho;

c) salario adequado;

d) reconhecimento;

e) imparcialidade;

f) participacdo;

g) carreira,;

h) treinamento.

Carvalho queria descobrir 0 que as pessoas buscam no trabalho que fazem. E para
8chegar a esses resultados entrevistou milhares de funcionarios. Em mais de 70.000 entrevistas
na saida de funcionarios que pediram demissao a principal razdo pela qual as pessoas deixam
seus empregos voluntariamente € o comportamento dos seus supervisores; em segundo lugar, a
alta de oportunidade de crescimento (FITZ-ENZ, 2001).

Branham (2002) lista uma série de iniciativas como elementos basicos de retencéo de
talentos: cultura organizacional; recrutamento e selecdo; socializacdo; treinamento e
desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; recompensas. 1sso porque as praticas de retencao

de talentos acontecem simultaneamente ao ciclo de vida de um funcionario na organizagéo.
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Em pesquisas realizadas pelo Grupo Catho, profissionais de recursos humanos
enumeram algumas préaticas que as empresas adotam para reter seus profissionais mais valiosos:
bons salarios, stock options®, empréstimo social, participagdo em resultados, cursos, aluguel,

supermercado, combustivel e estudos dos filhos (RUIZ, 2000).

4.2 Relag0es sindicais

Os sindicatos sdo organizagdes de trabalhadores constituidas para defender os
interesses de seus filiados, representando legalmente a classe trabalhadora e, quando
reconhecidas por meio de eleicdo da categoria, sdo autorizados por lei a negociar coletivamente
e com a administracdo da empresa para determinar as condi¢des sob as quais o0s funcionarios
irdo trabalhar (MONTANA; CHARNOV, 2006, apud LUPASSA, 2016).

Os sindicatos sdo entidades representativas de classe, que defendem interesses
econdmicos, politicos, sociais e profissionais comuns de seus associados, garantindo que 0s
direitos dos trabalhadores sejam cumpridos. Foi na metade do século XIX que surgiu o
movimento sindical em virtude as condicdes precarias de trabalho e remuneracao a que estavam
submetidos os trabalhadores no capitalismo.

Assim, a partir do século XIX, nos paises mais industrializados particularmente,
acentuasse a luta dos assalariados por melhores condicdes de vida. Para tal, organizam-se para
defenderem o0s seus interesses econdmicos e profissionais, nesse sentido, historicamente, 0s
sindicatos industriais surgiram como expressdo da necessidade de organizacdo dos
trabalhadores, visando a defesa de seus interesses enquanto assalariados (SILVA1984, apud
CRUZ, s/d.).

Segundo Cruz (s/d., p. 15 e 16),

Em Cabo Verde, o sindicalismo ndo nasceu na época da crise do sindicalismo
mundial, muito pelo contréario, teve a sua origem em plena fase de expansao e do poder
do sindicalismo a nivel mundial tanto a nivel de representatividade sindical como a
nivel politico-sindical, logo apds a segunda Guerra mundial e, em plena colonizagao
Portuguesa no nosso pais. Porém os sindicatos coloniais ndo beneficiaram da
expansdo e do poder politico-sindical a nivel mundial, uma vez, que os direitos dos
trabalhadores nunca foram reconhecidos pelas leis coloniais e, havia proibicdo da luta
de classes e da filiagdo internacional por parte dos sindicatos com o objectivo de
reduzir as resisténcias a dominacéo colonial e, perpetuar o sistema colonial portuguesa
entdo vigente em Cabo Verde.

O sindicato deve representar seus associados, mas também contribuir para que 0s

processos produtivos da sociedade continuem existindo e para que haja desenvolvimento social,

5 Stock options (mercado de agOes) é um incentivo de longo prazo, para atrair ou reter talentos, que possibilita aos
profissionais adquirirem ac6es da empresa onde trabalham, por um preco abaixo do mercado.
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uma vez que a empresa depende de pessoas para trabalharem em seus processos e as pessoas
dependem das empresas para 0s seus sustento e realizacéo.

A relagéo entre a empresa e o sindicato precisa ser trabalhada em qualquer
organizacdo, pois os conflitos existem em todos os ambientes laborais. O sindicato nessa hora
ird juntamente com os responsaveis pela empresa e os representantes dos trabalhadores nortear
esses conflitos de acordo com a legislagdo vigente. E fundamental que a gestdo de pessoas ou
0 RH da empresa designe uma ou mais pessoas para manter relagdo com o sindicato. E
necessario que esse relacionamento seja construido constantemente (ndo pode funcionar apenas
em eventos como rescisdo de contrato, acordo ou convencdes), por ambas as partes, e em
diversos aspetos. O foco deve ser o desenvolvimento pessoal e profissional e a boa relagdo para
as negociacoes coletivas.

Para Almeida (2007, apud LUPASSA, 2016), € nos sindicatos que os trabalhadores
gue se encontram no mercado formal de trabalho recorrem em massa na luta em defesa dos seus
direitos e interesses. Nesse sentido, diz o autor, os sindicatos continuam a ser um dos principais
movimentos sociais existente no pais.

As relacGes trabalhistas baseiam-se nas politicas da e2mpresa com os sindicatos, e
segundo Chiavenato (2002), as relacdes empresas-sindicatos espelham diretamente as
ideologias culturais e valores tragados pela alta hierarquia administrativa da empresa que, em
muitos casos, sao influenciados pelo desenvolvimento do sindicato, pelo regime politico de

Governo e pelas conjunturas econémicas (LUPASSA, 2016).

A politica de relagdes trabalhistas deve caminhar lado a lado com as demais politicas
de recursos humanos da empresa. Politica salarial organizada e agressiva; estrutura
transparente de cargos; salarios e promogdes por meios de aproveitamento interno e
treinamento intensivo para todos os niveis profissionais fazem parte dos instrumentos
que garantem uma boa gestdo de recursos humanos, em empresa nacional ou
multinacional (MASIERO; 2007, apud LUPASSA, 2016).
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5 METODOLOGIA

S8o apresentadas neste capitulo todas as etapas e procedimentos que tornaram
possivel a execucdo deste trabalho. Sdo descritas a contextualizacdo, 0 ambiente da pesquisa, 0
tipo de estudo abordado, bem como o método de coleta dos dados, 0 método de anélise e
interpretacdo dos mesmos. Esses procedimentos metodolégicos deram suporte ao

desenvolvimento do estudo.

5.1  Contextualizacéo

5.1.1 Cabo Verde

[.]

A chuva amiga, Maméae Velha, a chuva,
Que hé tanto tempo néo batia assim...
Ouvi dizer que a Cidade-Velha
—ailhatoda —
Em poucos dias ja virou jardim...
Dizem que o campo se cobriu de verde
Da cor mais bela porque ¢ a cor da esp’ranca
Que a terra, agora, € mesmo Cabo Verde.
— E a tempestade que virou bonanca...
[...] (AMILCAR CABRAL, Regresso)®

Figura 3-Cabo Verde no mapa do mundo

Fonte: Blogspot’

¢ Poema Regresso de Amilcar Cabral. Disponivel em: <http://www.didinho.org/Arquivo/apoesiadeamilcar
cabral.htm>. Acesso em fevereiro de 2018

7 Mapa Cabo Verde no mundo. Disponivel em: < http://csie-esg.blogspot.com.br/2013/11/cabo-verde-por-
emerson-santiago.html> Acesso em out. de 2017


http://csie-esg.blogspot.com.br/2013/11/cabo-verde-por-emerson-santiago.html
http://csie-esg.blogspot.com.br/2013/11/cabo-verde-por-emerson-santiago.html
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Cabo Verde é um arquipélago situado no Oceano Atlantico, perto da costa ocidental
africana, a 450 km do Senegal. E constituido por dez ilhas e treze ilhéus dispostos em dois
grupos, em funcédo do seu posicionamento em relagdo aos ventos dominantes: o de Barlavento,
constituido pelas ilhas de Santo Antdo, Séo Vicente, Santa Luzia, Sdo Nicolau, Sal e Boa Vista,
e o de Sotavento, formado pelas ilhas do Maio, Santiago, Fogo e Brava.

As ilhas sdo de origem vulcénica e a maior parte € montanhosa e rochosa. Este
arquipélago possui uma area emersa de 4.033 km2, uma Zona Econémica Exclusiva (ZEE)
estimada em cerca de 700.000Km2 e a populacéo cabo-verdiana € de 539 560 em 2016.

Historicamente as ilhas de Cabo Verde foram descobertas por navegadores portugueses
em Maio de 1460, sem indicios de presenca humana anterior. Santiago foi a ilha mais favoravel
para a ocupacdo e assim o povoamento comeca ali em 1462.

Dada a sua posicdo estratégica, nas rotas que ligavam entre si a Europa, a Africa e o
Brasil, as ilhas serviram de entreposto comercial e de aprovisionamento, com particular
destaque no trafego de escravos. Cedo, o arquipélago tornou-se num centro de concentracéo e
dispersdo de homens, plantas e animais.

Em 1956, Amilcar Cabral criou o Partido Africano para a Independéncia da Guiné e
Cabo Verde (PAIGC), lutando contra o colonialismo e iniciando uma marcha para a
independéncia. A 19 de Dezembro de 1974 foi assinado um acordo entre o PAIGC e Portugal,
instaurando-se um governo de transicdo em Cabo Verde. Este mesmo Governo preparou as
eleicBes para uma Assembleia Nacional Popular que em 25 de Julho de 1975 proclamou a
independéncia. A demarcacdo cultural em relacdo a Portugal e a divulgacdo de ideias
nacionalistas conduziram a independéncia do arquipélago em Julho de 1975.

Em 1991, na sequéncia das primeiras elei¢cGes pluripartidarias realizadas no pais, foi
instituida uma democracia parlamentar com todas as instituicdes de uma democracia moderna.
Hoje Cabo verde € um pais com estabilidade e paz sociais, pelo que goza de crédito junto de

governos, empresas e instituicdes financeiras internacionais.
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5.1.2 Cidade da Praia

Figura 4- Mapa de Cabo Verde
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Fonte:Wikimedia®

Segundo os dados do Recenseamento Geral de Populacéo e Habitagéo (INE, 2010), a
maioria da populacdo de Cabo Verde, concentrava-se na ilha de Santiago, 273 919 habitantes.
O Concelho da Praia, cuja capital € a cidade com 0 mesmo nome, esta localizado na vertente

sul e sudoeste da ilha de Santiago e o seu territorio cobre uma area de 258,1 km2.

Figura 5- Mapa da ilha de Santiago com destaque da cidade da Praia
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Fonte: Camara de Comércio Industrial e Turismo Portugal Cabo Verde®

8Mapa de Cabo Verde. A Capital da Republica de Cabo Verde é a cidade da Praia, na ilha de Santiago. Disponivel
em: <https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cabo_Verde_regions_map.png> Acesso em out. de 2017

Mapa da ilha de Santiago. Disponivel em: <http://www.portugalcaboverde.com/item2_detail.php?lang=1
&id_channel=24&id_page=130&id=139> . Acesso em 17 de janeiro de 2018.
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A cidade da Praia é simultaneamente sede do Municipio do mesmo nome, que surgiu
em 1615, quando se deu o inicio do povoamento de um planalto situado perto de uma praia
(praia de Santa Maria) que oferecia boas condic¢des para navios e que inicialmente era utilizada
como porto clandestino (para que nao se pagassem as taxas aduaneiras na entdo capital, Ribeira
Grande). Assim, o planalto hoje denominado de Plateau, foi progressivamente adquirindo
caracteristicas de uma vila com a gradual fuga das populacfes da Ribeira Grande, aquando do
declinio desta ultima até que em 1770 se deu a passagem oficial da capital de Ribeira Grande
para Praia e que se tornou definitivo através de um decreto de 1858 que alterou o seu estatuto
de vila para cidade, concentrando as fungdes de centro politico, religioso e economico.

A grande expansdo da area urbana na cidade da Praia se verificou na segunda metade
do século XX. Por volta de 1930, a cidade deixou de ocupar apenas o Plateau e estendeu-se
para a periferia deste, ocupando os vales e as achadas que se encontravam mais perto. Em 1930,
Praia tinha cerca de 6.500 habitantes. Em 1960, os aglomerados desse planalto comecaram a se
espalhar por outros bairros da capital e, nesse ano, aproximadamente 62% dos habitantes
residiam nos sublrbios do Plateau. Apo6s a independéncia, a cidade sofreu um boom
demogréafico, quadriplicando em trinta anos a sua populacdo, recebendo movimentos
migratorios de todas as ilhas, 0 que a transforma no maior centro urbano do arquipélago, a sua
populagéo residente rondava 131 602 habitantes, aproximadamente um quarto da populacéo do
pais recenseada em 2010.

A Praia enfrenta atualmente dificuldades diversas, devido a sua rapida expansdo, que
se encontram ligadas a varios problemas econémicos, tais como a fraca infra estruturacéo, a
proliferacdo de habitacdes clandestinas, a caréncia de recursos financeiros, a crise ambiental
associada & seca, e um crescimento demografico ndo sustentado pelo desenvolvimento
econdmico. Apesar das dificuldades, a dindmica de crescimento urbano, aliada a uma abertura
crescente aos investimentos privados, vem transformando a cidade numa importante plataforma
de negdcios com uma intensa atividade cultural e comercial (DELGADO, 2005).

O concelho da Praia se encontra inserido no grupo dos nove concelhos que compde a
ilha de Santiago (maior ilha do Arquipélago de Cabo Verde, em termos de extensdo de
superficie), com maior densidade populacional, principal centro de comércio e de servicos, as
ligacGes inter-ilhas, inter-urbanas e urbanas séo frequentes.

A cidade da Praia além do seu papel politico administrativo, inerente a capital do
Estado, acumula fungdes portuérias, cerca de 60% dos movimentos nacionais, servindo de polo
de ligag&o aérea para a Africa Ocidental, centro comercial de abastecimento do interior da ilha

de Santiago e ilhas proximas - (Sal, Boa Vista, Maio, Fogo e Brava). A sua importancia
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administrativa e econdmica no contexto nacional Ihe permite receber diferentes viaturas com
destinos e origens diversos, pois diariamente, movimentam-se na cidade da Praia individuos
oriundos dos restantes concelhos da ilha de Santiago, das outras ilhas do pais e do estrangeiro.

No concelho da Praia, e no arquipélago em geral, os modos de transportes terrestres
mais utilizados nos deslocamentos da populagéo, bens e mercadorias sdo 0s automdveis e 0s
transportes coletivos de passageiros (autocarros, hiace e taxis). A populagdo da Praia conta com
um servico de transporte coletivo urbano regular que faz ligagdes entre os diversos bairros do

concelho.

5.2  Caracterizacdo da Pesquisa

Considerando o objetivo dessa pesquisa, esta € uma pesquisa aplicada, exploratoria-
descritiva, com base em revisdo de literatura para elaboracéo de sua base tedrico-metodologica,
com levantamento ex-post facto, tendo como base as caracteristicas dos colaboradores de
Solatlantico e estabelecer relagdes entre variaveis.

No que se refere aos procedimentos metodologicos, este trabalho é baseado em uma
abordagem quantitativa porgue este estudo pretende avaliar o resultado da pesquisa, garantindo
a interpretacdo dos dados. A pesquisa quantitativa sdo informac6es colhidas por meio de um
questionario estruturado com perguntas claras e objetivas. (GOMES; ARAUJO, 2005).

Quanto a natureza da pesquisa, ela é considerada aplicada porque visa adquirir ou gerar
novos conhecimentos, NOvos processos, para a solucdo imediata de problemas determinados e
especificos, com objetivo pratico. (VALERIANO, 1998).

A realidade em questdo gira em torno do que ocorre em Solatlantico ETP Cabo
Verdiana, mais precisamente com relacdo as estratégias e/ou praticas de gestdo de pessoas
associadas as recompensas e manutencao de colaboradores nela empregados.

A presente pesquisa também é exploratéria descritiva, exploratdria porque visa
proporcionar maior familiaridade com o assunto, com o problema, para maior conhecimento ou
para construir hipéteses, e descritiva, porque visa identificar e descrever as caracteristicas de
determinada populacdo (nesse caso os colaboradores de Solatlantico), individuo, local,
maquina, empresa ou fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. “A pesquisa
descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos e fenémenos (variaveis) sem manipula-
los” (BERVIAN, 2002, p. 66).

A pesquisa em questdo é considerada bibliografica, pois é elaborada a partir de

material ja publicado com base em livros e artigos escritos sobre os temas como: gestdo de
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pessoas, processos de gestdo de pessoas, a retencao de talentos nas organizacgdes e a QVT. De
acordo com Zanella (2007), a pesquisa bibliogréfica permite o desenvolvimento de uma
fundamentacéo tedrica com cobertura ampla, a qual serve de base para posteriores analises e
interpretacdes dos dados. Na revisdo bibliografica desta pesquisa foram utilizados livros,
revistas, artigos, teses, dissertagdes, materiais publicados na Internet, plataforma scielo'?, entre
outros que forem indispenséveis na anélise dos dados.

O principal objeto do estudo em questéo é a satisfagdo dos colaboradores com relacdo
as estratégias e/ou praticas de recompensar e manter pessoas utilizadas pela Solatlantico. Por
essa razdo, podemos classificar a pesquisa também como ex-post fato, visto o pesquisador ndo
tem controle das variaveis e nem as manipula. O fato j& ocorreu e os efeitos estdo sendo
analisados agora (GIL, 2002).

A classificacdo como um estudo de caso na medida em que envolve o estudo profundo
a fim de esgotar o assunto relativo a um individuo ou uma familia, um grupo de pessoas, uma
maquina, uma decisdo, um programa, um processo de implantacdo, a economia de uma
determinada regido ou cidade, um grupo de animais ou s6 um Unico animal, um grupo de
pessoas, ou uma unica pessoa, um grupo de empresas, etc., de maneira que seja permitido um
profundo e detalhado conhecimento. (GIL, 2002).

5.3 Delimitacao da Pesquisa

“Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a investigacdo” com relacdo ao
assunto, & extensdo e a uma série de fatores, como recursos humanos, econémicos e tempo
(LAKATOS; MARCONI, 1990, p. 27).

O tema em questdo pode ser restringido a partir do objetivo geral da pesquisa. O
tema processo de recompensar e manter pessoas foi definido tendo em vista as justificativas ja
citadas na introducéo deste estudo.

Com relacdo ao ambito da pesquisa, ela foi realizada na empresa Solatlantico na
cidade da Praia, em Cabo Verde, durante os meses Outubro de 2017, com levantamento de
informagdes junto a direcdo, ao més de Abril de 2018, com a aplicacdo do questionario.

A populacdo definida para a pesquisa foram aqueles que se encontram no quadro do

pessoal da empresa, que estdo distribuidos do seguinte modo:

10 Scielo é uma base de dados que redne artigos cientificos e outras publicacfes académicas.
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Grafico 1- Quadro de Pessoal
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Conforme dados obtidos junto a Direcdo da Solatlantico, a empresa conta com 186
colaboradores em seu quadro funcional , sendo 1 administrador, 4 diretores, 133 motoristas, 22
mecanicos, 19 revisores, 1 engenheiro mecanico, 4 auxiliares administrativo, 1 recepcionista e
1 tesoureira.

Toda e qualquer organizagéo depende de pessoas para produzir e atingir seus objetivos.
Isso ndo é diferente para a Solatlantico. Além disso, sua importancia também se reflete na
contribuicdo que trard & academia a partir do momento em que possibilita a aplicagdo de

conhecimento em uma pesquisa pratica.

5.4 Campo de estudo

A pesquisa foi realizada na Solatlantico uma empresa de Transportes Coletivos e
Urbanos de Passageiros (TCUP), a mais antiga empresa cabo verdiana de transporte publico,
surgiu em 1974, por iniciativa de um empresario portugués de nome Victor Manuel de Sousa,
gue apostou no setor com apenas um autocarro médio, ligando os dois bairros mais importantes
da cidade na altura (Achada de Santo Antdnio e o centro administrativo e historico do Plateau),
e opera, em regime de exclusividade, na cidade da Praia, até o ano de 1979 (LOPES, 2009).

Trata-se de uma sociedade por cotas de responsabilidade limitada que tem como objeto

social o Aluguer e Transporte Publico de passageiros, Importagdo de Veiculos Automoveis
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nomeadamente Autocarros e seus Acessorios e Representacdes, tendo como valores a ética, a
transparéncia, a honestidade e a competéncia.

A Sede Social situa-se em Cha de Areia, Cidade da Praia, capital do pais, podendo a
sociedade abrir Delegacdes, Sucursais, Filiais e outras formas de Representacdo em qualquer
parte do pais ou no estrangeiro, mediante deliberacdo da Assembleia Geral e, esta Matriculada
na Conservatdria do registo Comercial da Praia sob o N° 1809/2005/06/06.

Foi adquirida por Edmundo dos Santos e permanece até hoje nas médos da familia,
encontrando-se desde 2010 a frente dos destinos da empresa, 0s socios Dra. Maria Eulalia dos
Santos Duarte (filha) e o seu marido, Dr. Henrique Francisco Lopes Duarte. Foi a partir dessa
data que a empresa, apos alguns periodos estagnacdo, deu inicio a um plano de reestruturacgéo,
desenvolvimento e inovagdo que permitiu que neste curto intervalo de tempo a empresa
passasse de 10 Autocarros em 2010 para 59 em Dezembro de 2016; de 30 funcionarios para
175.

Aos autocarros que no inicio eram de dimensGes reduzidas, aproximadamente 7
metros, de marca ISUZO, foram-se juntando outros de maiores dimensfes (9,5 metros) de
marca Volkswagen e carroceria Mascarello sendo que os Ultimos 10 adquiridos em 2016 ja
possuem um comprimento total de 11 metros, melhorando significativamente o conforto dos
passageiros e a qualidade do servico prestado.

Em 2015 a empresa apostou fortemente nas novas tecnologias tendo desenvolvido em
parceria com uma empresa nacional um Sistema de Gestdo de Transportes Urbanos (SGTU)
que veio revolucionar por completo o modo de funcionamento da mesma. Com a
implementacao nos autocarros de um sistema informatico embarcado que, para além de permitir
a venda eletronica de bilhetes a avulso, faz a validagdo online dos passes e bilhetes pré-pagos
bem como o controle dos mesmos por parte dos revisores com troca permanente de ficheiros
entre a frota e a sede da empresa.

Os autocarros dispdem ainda de um sistema de geolocalizacdo que permite a
monitorizacdo em tempo real da frota, ajuda preciosa nomeadamente nas horas de maior
congestionamento de transito.

A partir do més de Novembro de 2016 tornou-se possivel, através do sistema
implementado, efetuar a recarga mensal dos passes através dos varios postos ATM espalhados
pela cidade, reduzindo as filas de espera no final de cada més na sede da empresa. Com esta
medida grande parte dos utentes passou a recarregar mensalmente os passes nos referidos ATM.
E hoje a maior empresa do ramo a nivel nacional e lider de mercado no setor na Cidade da

Praia, capital de Cabo Verde.
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O regime juridico dos Transportes Coletivos Urbanos de Passageiros (TCUP) divide
0 setor de transporte de passageiros em:

a) servigo regular urbano: aquele que assegura o transporte de passageiros nos centros
urbanos segundo itinerario, frequéncia, horario e tarifas predeterminadas e em que
podem ser tomados e largados passageiros em paragens previamente estabelecidas;

b) servigo regularespecializado: aquele que assegura o transporte de determinadas
categorias de passageiros, com excluséo de outras (ex: estudantes, trabalhadores);

c) servico ocasional: aquele que assegura o transporte de grupos de passageiros
previamente constituidos, com finalidade conjunta, organizado por iniciativa de
terceiros ou do proprio transportador.( ARE, p. 28, 2012).

O servico de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros é atribuicdo dos Municipios,
conforme reza o Estatuto dos Municipios, mediante a concessdo da exploracdo do servico
precedida de concurso aberto a todos 0s operadores que preencham os requisitos exigidos.

O servico de transporte € um dos fatores mais importantes na determinacao da qualidade
de vida dos cidaddos (CUNNINGHAM, YOUNG e LEE, 2000). Para Tran e Kleiner (2005), o
transporte coletivo é definido como um transporte por conveniéncia, que fornece um transporte
continuo geral ou especial ao publico. (LOPES, 2009).

No entender de Melo (1981) o transporte esta fortemente relacionado a natureza da
cidade, influenciando a vida de grande parte da populacdo em seus deslocamentos diarios.

De acordo com Tran e Kleiner (2005), o transporte publico apresenta muitos beneficios,
tais como a melhoria da qualidade de vida nas comunidades e o fornecimento de um servico de
transporte seguro, econémico e eficiente. Por outro lado, a disponibilidade e a eficiéncia do
transporte publico é também vital para assegurar uma economia saudavel para a melhoria da
mobilidade. Segundo esses autores, as pessoas que usam o transporte publico ndo sdo as Unicas
que beneficiam desse sistema de transporte, pois a sociedade em geral beneficia da sua
disponibilidade. Entre esses beneficios os mais significativos sao: facilita o trafico rodoviario,
economiza dinheiro e garante o emprego. (LOPES, 2009).

Este sistema constitui uma alternativa de transporte em substituicdo ao automoével, no
intuito de reduzir os impactos negativos causados pelo uso massivo do transporte individual,
tais como congestionamentos, poluicdo, consumo desordenado de energia, acidentes de
transito, desumanizacdo do espaco urbano e perda de eficiéncia econdmica das cidades, sem
falar da necessidade de imensas areas que devem ser disponibilizadas para estacionamentos,
entre outros (MELLO, 1981; RODRIGUES, 2006).
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O transporte de pessoas €, normalmente, uma atividade intermediaria e um servigo com
qualidade que oferece rapidez, conforto e seguranca, minimizando os gastos de energia e tempo
dos utilizadores (RODRIGUES, 2006).

Como aponta Gwilliam (2003), o crescimento muito rapido da populacdo tem sido feito
através de uma imigracdo ndo controlada, especialmente nos paises em desenvolvimento, fato
que talvez ndo tenha ocorrido com o desenvolvimento de transito em massa. E o transporte
coletivo sem duvida figura com um papel de destaque, como valvula de escape para um
transporte de grande quantidade de usuarios sem perder a qualidade do servi¢o. Essa demanda
e necessidade de expansao ndo deve sobrepujar a responsabilidade do poder publico, quando o
oferecimento do servigo for direto, ou de suas autarquias e empresas contratadas, de garantir
um servigo publico de qualidade.

O transporte coletivo tem importancia fundamental dentro do contexto geral do
transporte urbano, na medida em que é essencial para a populacéo de baixa renda e, a0 mesmo
tempo, uma importante alternativa a ser utilizada como estratégia para reducédo das viagens por
automavel, contribuindo para a reducdo dos congestionamentos, da poluicdo ambiental, dos
acidentes de transito e do consumo de combustivel (RODRIGUES, 2006).

Sendo assim, a utilizacdo dos sistemas de transporte coletivo por 6nibus proporciona
uma ocupagdo mais racional do solo nas &reas urbanas. Essa racionalizagdo do transporte
urbano € recorrente em autores que tratam da questdo do planejamento urbano, ou seja, da
maneira pela qual o espaco urbano é concebido, e também como o transporte que lhe perpassa
se comporta, fazendo assim sua fluidez de pessoas e mercadorias se tornar possivel
(FERREIRA, 2007).

Os transportes por 6nibus, por sua vez, representam uma peca essencial na dindmica das
cidades. O funcionamento da sociedade depende desses transportes, cujo desempenho afeta
quase todas as atividades humanas (AGERGS, 2005).

Segundo Bicalho (1998), o transporte tem importancia social decisiva porque permitem
que as pessoas acessem locais de trabalho, equipamentos sociais e de lazer, e oportunidades de
consumo, onde ha maior dependéncia da populagdo aos meios de transporte coletivo. Segundo
0 mesmo autor, o transporte coletivo viabiliza o crescimento das cidades, organizando e
condicionando a ocupagdo dos espacos urbanos e uso do solo através da articulagdo entre as
atividades desenvolvidas nos diferentes locais. Trata-se, portanto, de servigo publico essencial,
que deve atender a necessidades sociais e dar suporte a atividades econémicas, e que, na maioria

dos casos, é explorado pelo setor privado.
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5.5 Coleta de Dados

O critério para a escolha de um levantamento para a coleta de dados baseou-se em Gil
(2002) que advoga serem eles indicados para quando a pesquisa envolve a interrogacao direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Podem ser usados questionarios,
formulérios, ou entrevistas. Esta pesquisa esta centrada na aplicacdo de um questionario, requer
a presenca do pesquisador ou pessoas treinadas para aplica-los. Para conduzir o questionério,
foi utilizado um roteiro que contemplard aspetos relativos as praticas de recompensa e
manutencgéo de pessoas.

Para atingir os objetivos da pesquisa foram coletados dados priméarios e secundarios.

Os dados primarios, de acordo com Barbetta (2001), necessitam ser levantados com o objeto de
estudo, enquanto os dados secundarios ja existem em alguma publica¢do ou arquivo e estdo
disponiveis para consulta.

Nessa escolha metodoldgica, as técnicas de coleta de dados para este estudo de campo

com amostra determinada para a investigagéo, foram:

a) aplicacdo de questionario;

b) analise documental,

Pode-se definir questionario como sendo a técnica de investigagdo composta por um
ndmero mais ou menos elevado de questBes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencgas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes
vivenciadas etc. (GIL, 2002).

O questionario utilizado para a coleta de dados foi dividido em duas partes:

a) a primeira, com dados sociodemogréficos e profissionais, que serviu para
caracterizar os sujeitos do estudo e englobou oito questdes, nomeadamente: sexo,
idade, estado civil, religido, naturalidade/ilha, escolaridade, funcdo na empresa,
tempo de servigo na empresa.

b) a segunda parte diz respeito ao nivel de satisfacdo do colaborador (entrevistado)
sobre as estratégias e/ou praticas usadas para recompensar e manter as pessoas.
Nesse sentido, buscou-se verificar se a empresa atribui alguns beneficios ou
incentivos aos colaboradores; se sim, o colaborador deva elencar os beneficios ou
incentivos que estdo associados a sua fungéo.

Em seguida foi apresentado algumas afirmacfes que diz respeito a recompensa (8

afirmacdes) e a manunetacdo de pessoas (10 afirmacdes), as respostas podem ser “Muito
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insatisfeito” (1), “Insatisfeito” (2), “Moderadamente satisfeito” (3), “Satisfeito” (4), “Muito

satisfeito” (5).

5.6 Meétodos de analise e interpretacao de dados

Ap0s a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa foi a de analise e interpretacdo dos
dados. A andlise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma que possibilitem
o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a interpretacdo tem
como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligagdo
a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1989).

Como explica Roesch (1996), em uma pesquisa de carater quantitativo, os dados
coletados sdo submetidos a analise estatistica com ajuda de computadores. Por isso, 0s dados
coletados foram tratados através do Microsoft Excel 2010, no qual foram distribuidos os dados
coletados na pesquisa e, posteriormente, com o auxilio do Microsoft Word , foram elaboradas
os graficos com as porcentagens dos resultados; para que assim possa proporcionar um melhor

entendimento e organizacdo na analise dos dados que € objeto do capitulo 6 seguinte.



52

6 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos por esta pesquisa de campo junto

aos colaboradores da Solatlantico.
6.1 Caracterizacdo dos pesquisados
Para caracterizar o perfil sociodemograficos da populacdo pesquisada, foram

utilizados os seguintes fatores: sexo, idade, estado civil, religido, naturalidade/ilha,

escolaridade, fungao na empresa e tempo na empresa.

Graéfico 2- Sexo

S

= Feminino = Masculino
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

De acordo com os dados apresentados no Grafico 2 , observa-se que dos 120
pesquisados, 95% da amostra sdo do sexo masculino (114), o ambiente € predominantemente
masculino, e 5% da amostra sdo do sexo feminino. E evidente a presenca masculina nas
atividades no setor do transporte.

Gréfico 3- Idade

18-30
m 31-40
m41-50
m51-60
m Branco

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
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Quanto a idade, de acordo com os dados observados no Grafico 3, percebe-se uma
maior concentracdo na faixa etaria de 18 a 30 anos que corresponde a 43% dos pesquisados,
mas nao se distancia da faixa etaria de 31 a 40 anos, que corresponde a 42% dos pesquisados.
Em seguida, 12% dos pesquisados se situam na faixa de 41 a 50 anos, e s6 2% estdo na faixa
de 51 a 60 anos. S6 um pesquisado ndo respondeu a idade.

Gréfico 4- Estado civil

CASADO
12%

SOLTEIRO m CASADO
87%
SOLTEIRO

= DIVORCIADO

DIVORCIADO
1%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

No que tange ao estado civil, o grupo classificado como solteiro apresentou maior

frequéncia, representando 87% dos pesquisado e os casados com 12%.

Gréfico 5- Religido

Testemunha Branco
de Jeova 17%
1% Catdlicos

= Adventista

Pagéo

Nova Apostolica = |greja Crista

\ = Nova Apdstolica

= Pagéo

= Testemunha de Jeova
. = Branco
Adventista
0,
11% Catolicos

68%

Igreja Crista
1%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
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A maioria da populagdo Cabo verdiana é nominalmente Catdlica Romana. O Gréafico
5 mostra que 68% da amostra sdo Catolicos, seguido de 11% que sdo Adventistas, 17% nao
respondeu sobre a religiéo.

Grafico 6- Naturalidade/ilha

Maio S&o Tomé e Principe .
: sal 1% Branco Santiago
2% 0 15% Fogo
0 [ ]
Séo Vicente 1% S”g Nicol
2% = Sao Nicolau
Brava é___ . = Brava
2% = S&0 Vicente
Séo Nicolau \ Maio
2%
’ = Sal
F;(Eo - = S40 Tomé e Principe
0 Santiago

67% = Branco

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

O Gréfico 6 mostra que a empresa Solatlantico tem colaboradores de 7 ilhas e 1 de
Sdo Tomé e Principe. 67% da amostra sdo da ilha de Santiago, 8% dos pesquisados da ilha do
Fogoe 15% da amostra ndo respondeu, deixando em branco e 2% da ilha de S&o Nicolau, Brava,

S&o Vicente e Maio, respetivamente.

Gréfico 7- Escolaridade

Ensino Superior Pés-Graduacdo | Branco o
incompleto 1% 1% Ensino Basico m Ensino Bésico completo
8% completo

8% m Ensino Basico incompleto

- - Ensino Secundario completo
Ensino superior

completo Ensino Basico Ensino secundario
8% incompleto incompleto
8% = Ensino superior completo

Ensino Superior incompleto
Ensino secundario

Ensino Secundario m Pds-Graduacao
incompleto completo
m Branco

32% 14%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

O Gréfico 7 apresenta a escolaridade dos pesquisados, no qual predomina o ensino
secundario incompleto representando 32% dos pesquisados, 0 ensino secundario completo com

14%, em seguida o ensino basico incompleto com 28% dos pesquisados, 0 ensino basico
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completo representando 8% dos pesquisados, 0 ensino superior completo e incompleto
representando 9% respetivamente e s6 1% o tem pds-graduacdo completo. O que demostra que
para desempenhar as func¢des ndo precisa de ter muito grau de escolaridade.

Gréfico 8- Funcao na empresa

Revisor QOutro _
?5/:;)0 5% Motorista

Mecanico = Engenheiro
16% Mecanico

/ = Mecanico
{
\- = Revisor
Engenheiro |
n - . = Qutr
Mecanico Motorista Outro
2% 62%

Fonte:Elaborado pela pesquisadora (2018)
E evidente no Gréfico 8 que a maioria dos pesquisados s&o motoristas, representando

62% da amostra, de seguida temos os revisores com 19%, mecanicos com 16%, 0s outros
(auxiliar administrativo, recepcionista e tesoureira) com 5%, e com 2% da amostra 0s

engenheiros mecanicos.

Gréfico 9- Tempo na empresa

Menos 1 ano

Acima de 6 anos 22% = Menos 1 ano

20%

De 1 a 3 anos

= De 3 a6 anos

= Acima de 6 anos

De 3 a6 anos
24%

De 1a3anos
34%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

Os dados do Grafico 9 apresenta 34% dos pesquisados estdo na empresa entre 1 a 3
anos, 24% dos pesquisados estdo de 3 a 6 anos na empresa, 22% dos pesquisados estdo a menos
de 1 ano e 20% estdo na empresa a mais de 6 anos.
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Tabela 1- Perfil sociodemogréficos

Opcoes Perfil
Sexo Masculino (95%)
Idade 18 a 30 anos (43%)
Estado civil Solteiro (87%)
Religido Catolica (68%)
Naturalidade/ilha Santiago (67%)
Escolaridade Ensino secundario
incompleto (32%)
Funcdo na empresa Motorista (62%)
Tempo de servico 1 a 3 anos (24%)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
O Tabela 1 mostra que a maioria da amostra pesquisada é do sexo masculino, com

idade entre 18 a 30 anos, solteiro, Catélica Romana, natural da ilha de Santiago, com ensino
secundario incompleto, desempenhando a funcdo de motorista e de 1 a 3 anos de servigo na

empresa.
6.2 Dados especificos relacionados ao processo de recompensar pessoas

Gréafico 10- Beneficios/incentivos

Branco
1%
Néo
0,
27% ‘ Sim
= Nao

4 = Branco

Sim
72%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

O Grafico 10 mostra que segundo 72% da amostra a empresa atribui beneficios ou
incentivos aos colaboradores, dentre eles elencaram: 13°, férias, subsidio natalicio (gratificacdo
que eles recebem no inicio do ano conforme o desempenho anual), aumento salarial, passe a
menor preco para os filhos ou conjugues dos colaboradores, convivio entre os colaboradores,

hora extra e nova frota. 27% diz que ndo atribui e apenas 1% deixou em branco
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As variaveis a seguir dizem respeito a satisfacdo dos colaboradores com relagao as
praticas ou estratégias de recompensar e manutencao de pessoas adotadas pela Solatlantico.
As afirmacdes foram elaboradas para que os respondentes pudessem opinar se estavam muito
insatisfeito com as afirmac6es, insatisfeito, moderadamente satisfeito, satisfeito ou muito

satisfeito.

Gréfico 11- Sao fornecidas recompensas materiais satisfatorias

5- Muito Branco 1- Muito . oo
satisfeito 20%% Insatisfeito = 1- Muito Insatisfeito
4% 11%
4- Satisfeito
23%

= 2- Insatisfeito
“ 2- Insatisfeito
\ 18% 3- Moderadamente
satisfeito

= 4- Satisfeito

= 5- Muito satisfeito
—
3- Moderadamente

satisfeito
42%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
O Gréfico 11 mostra que 42% dos pesquisados estdo moderadamente satisfeito com as
recompensas materiais fornecidas, 23% estdo satisfeito, 4% estdo muito satisfeito, 11% estéo

muito insatisfeito, 18% estdo insatisfeito, e 2% deixou em branco.

Graéfico 12- A Solatlantico pratica remuneracéo dentro dos parametros do

mercado
Branco  1-Muito insatisfeito N e
5- Muito satisfeito 5% 306 2-Insatisfeito| 1-Muito insatisfeito
0
% Dlg% = 2-Insatisfeito
4-Satisfeito 3-Moderadamente

insatisfeito

= 4-Satisfeito
J = 5- Muito satisfeito
‘Moderadamente

insatisfeito
40%

28%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

O Graéfico 12 revela que 40% dos pesquisados estdo moderadamente satisfeita quanto

a variavel a Solatlantico pratica remuneracdo dentro dos parametros do mercado, 28% esta
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satisfeita, 5% estd muito satisfeita, no entando 19% esté insatisfeita, 3% estd muito insatisfeito

e 5% deixou em branco.

Grafico 13- Tem oportunidade de crescimento salarial

Branco | 1-Muito insatisfeito
3% 4%

5-Muito satisfeito 2-Insatisfeito = 1-Muito insatisfeito
12% 12%

" = 2-Insatisfeito
3-Moderadamente
satisfeito

4-Satisfeito ’ = 4-Satisfeito
27% . .
0 = 5-Muito satisfeito
3-Moderadamente | = Branco

satisfeito
42%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Os dados do Gréafico 13 apresenta que a maioria (41%) esta moderadamente satisfeita

com a oportunidade de crescimento salarial, 26% esta satisfeita, 14% esta muito satisfeita, 12%

esta insatisfeito, 4% esta muito insatisfeito e 5% deixou em branco.

Gréfico 14- O meu trabalho e esforcos fisicos e intelectuais séo reconhecidos e

valorizados pela gestéo

= 1-Muito insatisfeito

Branco 1-Muito
5-Muito satisfeito 4% msa;l;felto
7% : 2-Insatisfeito| " 2-Insatisfeito

15%
“" 3-Moderadamente
satisfeito

= 4-Satisfeito
J = 5-Muito satisfeito
v-Moderadamente

satisfeito = Branco
37%

4-Satisfeito
30%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
O Grafico 14 mostra que 37% da amostra esta moderadamente safisteita com o

reconhecimento e valorizacao que gestdo tem dos seus trabalhos, esforcos fisicos e intelectuais,
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30% esta satisfeita, 7% estd muito satisfeita, ja 15% esta insatisfeito e 7% estd muito

insatisfeito.

Graéfico 15- A Solatlantico possui politica de remuneracéo em virtude do desempenho

. o Branco 1-Muito S
5-Muito satisfeito 304 insatisfeito = 1-Muito insatisfeito
4% 5%

2-Insatisfeito .

‘ 16% 2-Insatisfeito
3-Moderadamente
satisfeito

= 4-Satisfeito
J = 5-Muito satisfeito
‘Moderadamente = Branco

satisfeito
43%

4-Satisfeito
29%

\

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

Segundo o Gréfico 15, 43% da amostra, estd moderadamente satisfeita com a politica
de remuneracdo em virtude do desempenho que a Solatlantico possui, 29% esta satisfeito, no

entanto 16% esta insatisfeito.

Gréfico 16- A Solatlantico promove o reconhecimento por mérito

5-Muito Branco 1-Muito = 1-Muito insatisfeito
satisfeito 2% insatisfeito

4-Satisfeito
30%

15%
“" 3-Moderadamente
satisfeito

= 4-Satisfeito

J = 5-Muito satisfeito
‘Moderadamente = Branco

satisfeito
41%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Os dados do Grafico 16 revela que 41% da amostra esta moderadamente satisfeita com

o reconhecimento por mérito que é promovido pela Solatlantico, 30% esta satisfeito, ja 15%
esta insatisfeito.



60

Gréfico 17- A Solatlantico oferece beneficios flexiveis que se adaptam as minhas
Necessidades

; 1-Muito
- Branco .
;t?gflj(;it% 204 insatisfeito = 1-Muito insatisfeito
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—:MOderadamente
satisfeito = Branco
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

No Grafico 17 percebe-se que 42% da amostra esta moderadamente satisfeita com os

beneficios oferecidos que adaptam as suas necessidades, 32% esta satisfeito, e 17% esta

insatisfeito.
Gréfico 18- A remuneracéo ¢ adequada
5-Muito satisfeito Br7ao?co 2-Insatisfeito o
8% 2 )% 14% = 2-Insatisfeito
\'. 3-Moderadamente satisfeito
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35
29%
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3-Moderadamente = Branco
satisfeito
42%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

Os dados do Gréafico 18 revelam que 42% dos pesquisados estdo moderadamente
satisfeito com a remuneracdo, ou seja, recebem o justo pelo trabalho realizado, 29% estdo
satisfeitos, e 14% estdo insatisfeitos. Nenhum dos pesquisados mostraram-se muito insatisfeito

guanto a essa variavel.
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6.3  Dados especificos relacionados ao processo de manter pessoas

Grafico 19- A minha jornada de trabalho apresenta um nivel de stress
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4% insatisfeito L = 1-Muito insatisfeito
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

O Grafico 19 apresenta que 38% da amostra estd moderadamente satisfeita com o nivel
de stress que o seu trabalho apresenta, 37% estdo satisfeitos, no entando 12% estdo muito
insatisfeitos.

Gréfico 20- A tarefa que desempenho tem relevancia na vida e no trabalho de outra
pessoa dentro ou fora da organizacdo
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Branco insatisfeito 5 | catisteito
0,
5-Muito satisfeito 2% 2% 11% = 2-Insatisfeito

14%
“" 3-Moderadamente
satisfeito

4 = 4-Satisfeito

= 5-Muito satisfeito
3-Moderadamente
satisfeito

= Branco
30%

"

4-Satisfeito
41%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Os dados do Gréfico 20 revelam que 41% da amostra estdo satisfeitos com a relevancia

dos seus trabalhos na vida e no trabalho de outra pessoa dentro e fora da organizagéo, ou seja
estdo satisfeitos com a importancia dos seus trabalhos, 14% estdo muito satisfeitos, 30% estdo

moderadamente satisfeitos, e 11% estdo insatisfeitos.
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Gréfico 21- A Solatlantico oferece boas condicfes de trabalho (equipamentos,
temperatura, luminosidade, etc.)
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

A maioria da amostra (40%) esta satisfeita com as condic¢des de trabalho, como nos
mostra o Grafico 21, 31% estdo moderadamente satisfeito, 13% estdo muitos satisfeito, no

entanto 10% esta insatisfeito.

Gréfico 22- A Solatlantico oferece um ambiente prazeroso e agradavel de
Trabalho

Branco 1-Muito insatisfeito
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
O Gréfico 22 mostra que 37% da amostra estdo satisfeito com o ambiente que a
Solatlantico oferece para trabalhar, 16% estdo muito satisfeito, 31% estdo moderadamente

satisfeito, e 7% estdo insatisfeito.
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Gréfico 23- A Solatlantico proporciona um sentimento de seguranca quanto a
manutenc¢do do meu emprego na organizacao
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

A maioria da amostra, representado por 38%, estdo satisfeitos com a segurancga quanto
a manutencao do emprego na organizagdo, como é apresentado no Gréafico 23, 16% estdo muito
satisfeitos, 27% estdo moderadamente satisfeitos, e 10% estdo insatisfeitos.

Gréfico 24- Tenho orgulho e satisfacdo pessoal de fazer parte da empresa
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Branco 2% 2-Insatisfeito = 1-Muito insatisfeito
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

Os dados do Grafico 24 apresentam que 34% da amostra estdo satisfeitos em fazer
parte da empresa, ou seja sentem orgulho, 22% estdo muito satisfeitos, 27% estdo
moderadamente satisfeito, em contrapartida 11% estdo insatisfeitos.
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Gréfico 25- O meu trabalho oferece um vinculo seguro
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)2

O Gréfico 25 revela que 31% da amostra estdo satisfeitos com vinculo seguro que o
trabalho oferece, 19% estdo muito satisfeito, 30% estdo moderadamente, e 13% estéo

insatisfeitos.

Grafico 26- Atuacdo do sindicato da sua categoria

Branco 1-Muito
8% insatisfeito
5-Muito satisfeito 2% 2-Insatisfeito = 1-Muito insatisfeito
17% 16%

. = 2-Insatisfeito
3-Moderadamente
satisfeito

\ = 4-Satisfeito
4 = 5-Muito satisfeito
4-Satisfeito
24% 3-Moderadamente = = Branco

satisfeito
33%

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Os dados do Grafico 26 mostra que 33% da amostra estdo moderadamente satisfeito

com a atuacdo do sindicato, 24% estdo satisfeitos, 17% estdo muito satisfeistos, no entando
16% estdo insatisfeitos.
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Gréfico 27- Tem colegas de trabalho agradaveis e Uteis
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)

Segundo o Gréfico 27, a maioria da amostra (32%) estdo satisfeitos com os colegas de
trabalho, 26% estdo muito satisfeitos, 25% estdo moderadamente satisfeitos, mas 12% estdo

insatisfeitos.

Graéfico 28- Tem supervisores e lideres que sao Uteis e justos
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
De acordo com Grafico 28, 32% da amostra, que é a maioria, estdo satisfeitos com os

supervisores e lideres, 24% estdo muito satisfeitos, 28% estdo moderadamente, ja 11% estdo
insatisfeitos.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo é apresentado a discussdo dos resultados a luz das teorias que deram

suporte ao estudo.

No que diz respeito aos beneficios e incentivos a empresa atribui aos colaboradores:
13° e férias, que segundo Marras (2002) sdo beneficios compulsorios, aqueles que a empresa
concede aos seus empregados em atendimento as exigéncias da lei; subsidio natalicio
(gratificacdo que eles recebem no inicio do ano conforme o desempenho anual), aumento
salarial, passe a menor preco para os filhos ou cdnjugues dos colaboradores, convivio entre os
colaboradores, hora extra e nova frota, que de acordo com o mesmo autor, sdo os beneficios
espontaneos, agqueles que a empresa oferece aos seus empregados por vontade propria, tanto
para atrair novos colaboradores quanto para manter os atuais. Vale ressaltar que a gratificacao
foi a mais destacada pelos dos participantes da pesquisa.

A partir dos resultados da pesquisa foi possivel contruir as tabelas (2 e 3) com os niveis

de satisfacdo dos colaboraddores.

Tabela 2- Nivel de satisfacdo dos colaboradores quanto ao processo de recompensar

Processo de recompensar pessoas Nivel de satisfacdo
Séo fornecidas recompensas materiais satisfatorias. Moderadamente (42%)
A Solatléntico pratica remuneracao dentro dos parametros Moderadamente (40%)
do mercado.
Tem oportunidade de crescimento salarial. Moderadamente (41%)

O meu trabalho e esforcos fisicos e intelectuais s&o reconhecidos e valorizi Moderadamente (37%)

pela gestéo.

A Solatlantico possui politica de remuneracdo em virtude do Moderadamente (43%)
desempenho.

A Solatlantico promove o reconhecimento por mérito. Moderadamente (41%)
A Solatlantico oferece beneficios flexiveis que se Moderadamente (42%)

adaptam as minhas necessidades.

A remuneragdo é adequada. Moderadamente (42%)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Quando as recompensas materiais, a maioria (42%) estd moderadamente satisfeita,

mas segundo Dutra (2012) apenas as recompensas em dinheiro ndo sao eficazes para motivar e
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manter o bom desempenho de seus funcionarios, o que mantém os trabalhadores motivados € a
oportunidade de serem desafiados a alcangarem os resultados e receberem o devido
reconhecimento.

Na segunda afirmacédo, a Solatlantico pratica remuneracdo dentro dos parametros do
mercado, 40% esta moderadamente satisfeita, Hipolito (2001) menciona que a remuneracao
deve estabelecer um equilibrio salarial, do ponto de vista interno e em relagdo aos padrfes de
mercado, porém, Chiavenato (2002), traz como desvantagens o fato de ndo motivar e nédo
incentivar os funcionarios dentro da organizacao, pois, € rotineira e previsivel. De acordo com
as percepcOes dos colaboradores, pode-se inferir que a empresa alcanca esse equilibrio,
fornecendo salarios dentro dos parametros de mercado e valorizando seu colaborador.

Sobre a oportunidade de crescimento salarial, 41% estd moderadamente satisfeita,
porque de acordo com o ano de servi¢o recebem um aumento salarial.

Quanto ao item O meu trabalho e esforcos fisicos e intelectuais sdo reconhecidos e
valorizados pela gestdo, 37% est4d moderadamente satisfeito, pois o reconhecimento dos pares
e das chefias, segundo Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000) se refere as recompensas
intrinsecas, que geram satisfacdo profissional, compromisso com a empresa, esfor¢o e grandeza
no desempenho eficaz do seu trabalho Reconhecer e valorizar o trabalho e esforcos € mais que
dar gratificacGes, bdonus e um bom salario no final do més. Estas recompensas, quando bem
geridas, conseguem levar a um compromisso entre a empresa e o funcionario, permitindo a
identificacdo do trabalhador com a empresa e asseguram uma relacédo de trabalho duradoura e
estavel.

43% estd moderadamente satisfeito que a Solatlantico possui politica de remuneracao
em virtude do desempenho, que nos estudos de Chiavenato (1999) séo chamados de
recompensas financeiras diretas, porque sdo determinadas pelo desempenho individual,
equivale no pagamento do funcionario na forma de salarios, prémios e bénus pagos pelas
empresas em contrapartida a um servico prestado.

No item A Solatlantico promove o reconhecimento por mérito 41% estd
moderadamente satisfeito, o reconhecimento por mérito busca valorizar a contribuigdo do
funcionario , em seu esforgo, responsabilidade e colaboragdo para o alcance dos objetivos da
empresa.

Em virtudo do item A Solatlantico oferece beneficios flexiveis que se adaptam as
minhas necessidades, 42% esta moderadamente satisfeita. Os beneficios flexiveis, segundo
Fisher (2008), sdo aplicados de forma personalizada, variando com a idade, o0 sexo e estado

civil, quanto mais personalizado for o pacote de beneficios, maior a probabilidade de os
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colaboradores o valorizarem como parte da remuneracao. Isso devido ao simples fato de que
diferentes tipos de pessoas tém necessidades diferentes e s&o motivadas por interesses
distintos.

Na Solatlantico a remuneracdo é adequada, segundo 42% dos pesquisados, eles
recebem a quantia justa, Hipdlito (2001) é feliz em dizer que a remuneragdo deve recompensar

a contribuico real que o profissional presta a organizagao.

Tabela 3- Nivel de satisfacdo dos colaboradores quanto ao processo de manutengao

Processo de manter pessoas Nivel de satisfacéo
A minha jornada de trabalho apresenta um nivel de Stress. Moderadamente (38%)
A tarefa que desempenho tem relevancia na vida e no Satisfeito (41%)

trabalho de outra pessoa dentro ou fora da organizagédo
(importéancia que considera ter o seu trabalho).

A Solatlantico oferece boas condig¢des de trabalho Satisfeito (40%)
(equipamentos, temperatura, luminosidade, etc).

A Solatlantico oferece um ambiente prazeroso e agradavel de Satisfeito (37%)
trabalho.
A Solatlantico proporciona um sentimento de seguranca Satisfeito (38%)

quanto & manutencdo do meu emprego na organizagao.

2Tenho orgulho e satisfacdo pessoal de fazer parte da Satisfeito (34%)
empresa.

O meu trabalho oferece um vinculo seguro. Satisfeito (31%)
Atuacéo do sindicato da sua categoria. Moderadamente (33%)
Tenho colegas de trabalho agradaveis e Uteis. Satisfeito (32%)
Tenho supervisores e lideres que sao Uteis e justos. Satisfeito (32%)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2018)
Moderadamente satisfeita (38%) é o nivel de satisfacdo dos colaboradores quanto ao

nivel de stress que a jornada de trabalho apresenta, que de acordo com Chiavenato (2008) esta
relacionada as condicGes do ambiente laboral, com a auséncia de possiveis fontes de estresse,
vale ressaltar que 62% dos pesquisados sdo motoristas, que sdo mais susceptiveis ao stress
diariamente, por varios fatores.

Os pesquisados demostraram satisfeito, com 41%, no item A tarefa que desempenho
tem relevancia na vida e no trabalho de outra pessoa dentro ou fora da organizagdo, o
funcionamento da sociedade depende do setor de transporte, em se tratando de um servicgo

publico essencial, que atende a necessidades sociais e da suporte a atividades econémicas.
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Segundo Bicalho (1998), transporte coletivo viabiliza o crescimento das cidades, organizando
e condicionando a ocupacao dos espagos urbanos e uso do solo através da articulacdo entre as
atividades desenvolvidas nos diferentes locais.

No item a Solatlantico oferece boas condicdes de trabalho (equipamentos, temperatura,
luminosidade, etc), os colaboradores estdo satisfeitos, as condicdes do ambiente laboral esta
relacionada a higiene do trabalho, que envolvem o0s aspectos como ruidos, ventilagdo,
temperatura, umidade, luminosidade e equipamentos adequados de trabalho, além de um
ambiente de trabalho apropriado, com relacionamentos agradaveis, de acordo com a
fundamentacédo de Chiavenato (2008).

Os colaboradores estéo satisfeito (37%) quanto ao tipo de ambiente que a Solatlantico
oferece para o trabalho. Franca e Arellano (2002) ) destacam ergonomia como uma demanda
da QVT, que estuda as condicBes de trabalho ligadas a pessoa, visando ao conforto e ao
desempenho nas diversas posi¢Oes de trabalho. A higiene, a seguranca e a qualidade de vida no
trabalho proporcionam um ambiente fisico, psicoldgico e social de trabalho agradavel e seguro,
séo de extrema importancia para a manutencao das pessoas na organizagao e, mais do que isso,
na sua motivacdo para o trabalho e para o alcance dos objetivos organizacionais
(CHIAVENATO, 2008).

38% dos pesquisados estdo satisfeitos quanto ao sentimento de seguranca que a
Solatlantico proporciona quanto & manutencdo do emprego na organizacdo. Quanto ao item
orgulho e satisfacao pessoal de fazer parte da empresa, 34% mostraram satisfeitos. E no item o
meu trabalho oferece um vinculo seguro, 31% mostraram satisfeito, Chiavenato (2008) cita:
oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e autoestima, seguran¢ca no emprego,
qualidade de vida no trabalho, orgulho da empresa e do trabalho, promocgdes, como
recompensas organizacionais ndo-financeiras.

No item atuacdo do sindicato na categoria, mostrou que 33% dos pesquisados estdo
moderadamente satisfeito, isso porque nem todos os trabalhadores da Solatlantico tem
representacdo sindical, como por exemplo recepcionista, auxiliar administrativo, revisor.
Montana, Charnov (2006 apud LUPASSA, 2016) dizem que os sindicatos sdo organizagdes de
trabalhadores constituidas para defender os interesses de seus associados. E saudavel estimular
as boas relagdes interpessoais.

E possivel visualizar a partir das tabelas (2 e 3) o nivel de satisfacdo dos colaboradores
da Solatlantico, quanto ao processo de recompensar (remuneracdo, beneficios, incentivos)
pode-se dizer que estdo moderadamente satisfeitos, e quanto ao processo de manutengédo

(higiene e seguranca, QVT e relagdes sindicais) estdo satisfeitos, mas em geral percebe-se que
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os colaboradores da Solatlantico estdo satisfeitos; vale atentar a pequena porcentagem que se
mostraram insatisfeitos.

Apesar de que a Solatlantico ndo possui uma politica de gestdo de pessoas definida e
estruturada, ela precisa trabalhar as recompensas, o reconhecimento, e as possiveis fontes de
estresse, pois estes apresentaram maior insatisfacao.

O papel da gestdo de pessoas é de suma importancia para o cliente interno, pois eles
tém necessidade de receber um bom salério e ser reconhecido e valorizados pelo gestor pelo
trabalho que desempenha na empresa. As recompensas financeiras, sozinhas, podem ndo
motivar e melhorar o desempenho dos funcionario, mas também o fato de nao receberem o
devido reconhecimento se torna um grande desestimulo ao trabalho. Existem algumas das
formas de estimular a motivacao dos funcionarios para o trabalho, a GP tem que estudar essas
possibilidades de acordo com as necessidades dos colaboradores, pois 0 objetivo final é manter
o colaborador na empresa oferecendo-lhe beneficios, oportunidades de crescimento, bem como
possuir vantagens diante do mercado competitivo.

E preciso que a GP procure fazer com que seus colaboradores sejam felizes com seus
empregos. Por isso, tem que investir em muitas acGes para proporcionar o bem-estar dos seus

colaboradores.
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8 CONCLUSAO

O presente estudo analisou o nivel de satisfacdo dos colaboradores da Solatlantico
sobre as estratégias e/ou praticas do processo de recompensar e de manter pessoas usadas pela
empresa. A satisfacdo dos colaboradores influencia no bom funcionamento de qualquer
organizacdo. A garantia da qualidade dos servigos prestados por vezes ndo é a desejada,
ressentindo-se nos clientes/usuarios. Neste sentido, torna-se relevante saber o nivel de
satisfacdo dos colaboradores que prestam o seu servico nesta empresa, bem como a
identificacdo dos fatores que influenciam a sua satisfacéo.

Alcancar o sucesso € o principal objetivo de todas as empresas, e para que iSso
aconteca, um profundo planejamento referente aos processos organizacionais e o
acompanhamento permanente do andamento desses processos, sdo a¢des indispensaveis.

Os resultados revelam que ter uma boa remuneracdo ndo caracteriza satisfacao, até
porque o nivel mais alto de satisfacdo foi obtido em relacéo as variavéis relagdes interpessoais,
QVT, seguranga, beneficios e incentivos.

Concluindo e respondendo a questdo basica, os colaboradores da Solatlantico estdo
satisfeitos quanto as praticas de recompensa e de manutencédo de pessoas.

E importante sublinhar que empresa estd num processo de reestruturagio, e nesse
processo de reorganizacdo a empresa, pretendem introduzir novos instrumentos de valorizagao
do quadro de pessoal, nomeadamente: implementacdo do plano de carreira e salarios;
introducdo de um programa de motivacdo, treinamento e reciclagem; elaboracdo de
instrumentos que facilitardo a execucdo das tarefas. A gestdo reconhece que 0 0 engajamento
dos colaboradores é decisivo na concretizacdo da missdo da empresa.

Depois do desenvolvimento deste estudo cabem algumas sugestdes a empresa.
Recomenda-se a adogdo da “caixinha de sugestdes”, adotadas por diversas empresas em que 0S
funcionérios opinam sobre melhorias de infraestrutura, atividades e processos de acordo com
as necessidades de cada um. E também, a direcdo da Solatlantico precisa trabalhar as
recompensas, 0 reconhecimento, as relag@es interpessoais, com relacionamentos agradaveis e
auséncia de possiveis fontes de estresse, pois estes apresentaram maior insatisfacéo.

O tema tem um elemento inovador que € o fato de ser realizado no contexto de Cabo
Verde, e a temética tem uma grande importancia para a administracdo publica que carece de
pesquisas e acBes no ambito da gestdo de pessoas.

A pesquisa teve limitagdo no momento da aplicacdo do questionario, pois por motivos

financeiros impossibilitou que a pesquisadora fosse para Cabo Verde.
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APENDICE

QUESTIONARIO

Prezado colaborador,

Este instrumento de coleta de dados € integrante da pesquisa realizada como Trabalho de
Concluséao de Curso (TCC) da académica Saara Madalena Goncalves da Silva, graduanda do curso
de Administracdo Pablica da Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-brasileira
(UNILAB), Redencdo, CE, Brasil. A pesquisa realizada tem por objetivo: analisar a satisfacdo dos
atuais colaboradores da empresa Solatlantico de Cabo Verde sobre as estratégias e/ou praticas usadas
para recompensar e manter as pessoas na empresa.

Os dados coletados serédo utilizados somente para este trabalho.

Margue com um X
1- Sexo:
a) Masculino
b) Feminino___
2- ldade:
a) Del8a30anosdeidade
b) De 31a40anosdeidade
c) De4lab50anosdeidade_
d) Deb5la60anosdeidade
e) Acimade 60 anos de idade
3- Estado civil:
a) Casado_
b) Solteiro_
c) Divorciado
d) Viavo
4- Religido
5- Naturalidade/ llha

6- Escolaridade:

a) Ensino basico incompleto
b) Ensino basico completo

c) Ensino secundéario incompleto
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d) Ensino secundario completo
e) Ensino superior incompleto
f) Ensino superior completo_
g) Pds-graduacdo (especializacdo/mestrado) incompleto
h) Pos-graduacao (especializagdo/mestrado) completo
i) Outros__
7- Funcdo na empresa:
a) Motorista_
b) Engenheiro mecanico_
c) Mecanico_
d) Revisordelinha
e) Outro
8- Tempo na empresa:
a) Menos de 1 ano
b) Delanoa3anos
c) De3anosa6anos_
d) Acima de 6 anos
As questdes a seguir dizem respeito a sua satisfacdo enquanto colaborador sobre as estratégias e/ou
préticas usadas para recompensar e manter as pessoas.
9- A Solatlantico atribui alguns beneficios ou incentivos aos colaboradores?
a) Sim
b) Ndo_
Se respondeu sim, quais beneficios estdo associados a sua funcéo?
R:

10-Indique o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes (1-Muito insatisfeito; 2- Insatisfeito;
3- Moderadamente satisfeito; 4- Satisfeito; 5-Muito satisfeito).

Processo de recompensar pessoas 1 2 3 |4 5

1-Sd&o fornecidas recompensas materiais satisfatorias.

2- A Solatlantico pratica remuneracdo dentro dos parametros do

mercado.

3-Tem oportunidade de crescimento salarial.
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4-O meu trabalho e esforgos fisicos e intelectuais sdo reconhecidos
e valorizados pela gestao.

5-A Solatlantico possui politica de remuneracéo em virtude do

desempenho.

6-A Solatlantico promove o reconhecimento por merecimento

(mérito).

7-A Solatlantico oferece beneficios flexiveis que se adaptam as

minhas necessidades.

8-A remuneracgdo é adequada.

Processo de manter [pessoas

9-A minha jornada de trabalho apresenta um nivel de Stress.

10-A tarefa que desempenho tem relevancia na vida e no
trabalho de outra pessoa dentro ou fora da organizacéo

(importancia que considera ter o seu trabalho).

11-A Solatlantico oferece boas condigdes de trabalho

(equipamentos, temperatura, luminosidade, etc).

12-A Solatlantico oferece um ambiente prazeroso e agradavel de

trabalho.

13-A Solatlantico proporciona um sentimento de seguranca

quanto a manutencdo do meu emprego na organizacao.

14-Tenho orgulho e satisfacdo pessoal de fazer parte da

empresa.

15-O meu trabalho oferece um vinculo seguro.

16-Atuacdo do sindicato da sua categoria.

17-Tenho colegas de trabalho agradaveis e Uteis.

18-Tenho supervisores e lideres que séo Uteis e justos.

Muito obrigado!




