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Resumo

O presente relato técnico, tem como o objetivo apresentar ferramentas de mensuragdo, avaliagdo e monitoramento, implementadas para
gestdo de pessoas, a partir da cultura e agdo das liderancas, evidenciando sua contribui¢éo para melhoria nos indices de rotatividade no
setor contabil-fiscal de uma empresa multinacional, estabelecida em S&o Paulo, Brasil, do ramo de tecnologia. A alta competitividade
do setor, nos mercados nacional e internacional, impdem a organizacdo adaptar-se constantemente. A rotatividade de funcionarios
representa um desafio para a manutencéo de processos, tempo, custo e desenvolvimento de uma estrutura consistente e eficaz na
producéo de resultados. Dado problema, foi desenvolvido um modelo de inovagdo da gestéo centrado no ser humano, dada sua
relevancia. Diversas agBes por meio de ferramentas (de interacdo, capacitacdo, avaliacdo e monitoramento na gestéo de pessoas,
corroborados pela literatura) foram implementadas por meio da lideranca, e resultaram em beneficios que favoreceram o bem-estar dos
colaboradores e contribuiram para reduc&o na rotatividade de colaboradores no setor contabil-fiscal da organizagao.

Palavras-chave: Cultura. Lideranga. Rotatividade
Abstract

Thistechnical report aims to present measurement, evaluation and monitoring tools, implemented for people management, based on the
culture and action of leaders, evidencing their contribution to improving turnover rates in the accounting-tax sector of a company.
multinational, established in S&o Paulo, Brazil, in the technology field. The high competitiveness of the sector, in national and
international markets, forces the organization to adapt constantly. Employee turnover represents a challenge for maintaining processes,
time, cost and developing a consistent and effective structure in producing results. Given this problem, a human-centred management
innovation model was developed, given its relevance. Several actions through tools (interaction, training, evaluation and monitoring in
people management, corroborated by the literature) were implemented through leadership, and resulted in benefits that favoured the
well-being of employees and contributed to a reduction in employee turnover. employees in the accounting-tax sector of the
organization.

Keywords: Culture. Leadership. Turnover.



Fatores contributivos da Cultura Organizacional e Lideranga para redugdo nos
indicadores de rotatividade

RESUMO

O presente relato técnico, tem como o objetivo apresentar ferramentas de mensuracao,
avaliacdo e monitoramento, implementadas para gestao de pessoas, a partir da cultura e acéo
das liderancas, evidenciando sua contribuicdo para melhoria nos indices de rotatividade no
setor contabil-fiscal de uma empresamultinacional, estabelecida em S&o Paulo, Brasil, do ramo
de tecnologia. A alta competitividade do setor, nos mercados nacional e internacional,
impbem a organizacdo adaptar-se constantemente. A rotatividade de funcionarios representa
um desafio para a manutencdo de processos, tempo, custo e desenvolvimento de uma
estrutura consistente e eficaz na producdo de resultados. Dado problema, foi desenvolvido
um modelo de inovagdo da gestdo centrado no ser humano, dada sua relevancia. Diversas
acOes por meio de ferramentas (de interacdo, capacitacdo, avaliacdo e monitoramento na
gestdo de pessoas, corroborados pela literatura) foram implementadas por meio da lideranga,
e resultaram em beneficios que favorecerdm o bem-estar dos colaboradores e contribuiram
para reducdo na rotatividade de colaboradores no setor contabil-fiscal da organizacéo.

Palavras-chaves: Cultura. Lideranga. Rotatividade.

ABSTRACT

This technical report aims to present measurement, evaluation and monitoring tools,
implemented for people management, based on the culture and action of leaders, evidencing
their contribution to improving turnover rates in the accounting-tax sector of a company.
multinational, established in S&o Paulo, Brazil, in the technology field. The high
competitiveness of the sector, in national and international markets, forces the organization
to adapt constantly. Employee turnover represents a challenge for maintaining processes,
time, cost and developing a consistent and effective structure in producing results. Given this
problem, a human-centred management innovation model was developed, given its
relevance. Several actions through tools (interaction, training, evaluation and monitoring in
people management, corroborated by the literature) were implemented through leadership,
and resulted in benefits that favoured the well-being of employees and contributed to a
reduction in employee turnover. employees in the accounting-tax sector of the organization.

Keywords: Culture. Leadership. Turnover.



1 INTRODUCAO

A cultura organizacional, gestdo da mudanca e lideranca da mudanca sdo conceitos
que tém sido visitados cada vez mais na literatura. As relagdes organizacionais, velocidade
informacional e evolugdes tecnoldgicas tém se apresentado como impulsionadores da
abordagem emergente quanto a rapida adaptacdo a mudancas, resiliéncia e remodelacéo de
processos.

Sorensen (2002) observa que a cultura organizacional permeia diversos setores e
niveisdas empresas, exercendo influéncia sobre diversos aspectos, desde a relacdo de
profissionais egestores, como também no estabelecimento de estratégias e o desempenho
organizacional.

Da mesma forma o conhecimento de lideranga também tem tido destaque no contexto
deestudos organizacionais. (Bryman, 1996). Bass (1985) infere que apenas é possivel obter
um melhor desempenho, transformando valores, atitudes e motivacéo dos colaboradores para
um nivel mais elevado de maturidade. O conceito de lideranca ainda ndo € um consenso. Dos
diversos estudos realizados pela literatura, os de Burns (1978), estendido por Bass (1985) e
logoapos por Bass e Avolio (1994) sublinham dos entre os diversos estilos de lideranca, a
liderancatransacional e a transformacional.

Yildirim e Birinci (2013) mencionam que lideres transformacionais sdo definidos
pela capacidade de aumentar a criatividade, motivacao e espiritualidade de seus seguidores,
enquanto os lideres transacionais trabalham em caracteristicas de interesses pessoais e
futuros de seus seguidores. Os autores ainda mencionam que, mais especificamente, a
lideranca transformadora e cultura da transformacdo sdo modelos que impulsionam os
resultados mais bem sucedidos dos negocios.

Dadas observacGes o presente trabalho tem por objetivo apresentar os fatores
contributivos, gerados pela utilizacdo de ferramentas de mensuracdo, avaliagdo e
monitoramento na gestdo de pessoas, implementadas a partir de uma visao clara e objetiva
pela cultura organizacional através da lideranca, que contribuiram para melhoria nos indices
de rotatividadeno setor contabil-fiscal de uma empresa multinacional, estabelecida em S&o
Paulo, Brasil, do ramo de tecnologia.

Esta pesquisa se justifica dado que poderéa resgatar os aspectos que sob a perspectiva
a perspectiva observada com base nos dados, contribuem para decisdo de permanéncia dos
colaboradores na organizacdo e aspectos de lideranca que devem ser levadosem consideragdo
na conducdo de uma estrutura de mudanca, que valoriza a manutencao da performance com
destaque na motivagéo dos colaboradores por meio de ferramentas de gestéo.

Através deste cenario de rapidas transformacoes, a popularidade que a tematica da
lideranca vem recebendo tanto no mundo académico, quanto nos praticantes, gestores, e
demais profissionais evidenciam a necessidade de entender tal fendmeno, baseado em
conceitos e teorias existentes, para melhor compreender e contribuir no processo de
transformacéo. (Mascarenhas, 2011).

Com isto, observou-se a oportunidade de questionar: quais ferramentas adotadas pela
lideranca, através da implementacdo de uma visdo clara pela cultura organizacional,
contribuem para reducdo do turnover de colaboradores da area contabil-fiscal de uma
organizagdo?

Parte como pressuposto da pesquisa que a cultura organizacional e o ambiente
empresarial definem e estimulama criatividade e inovacéo de cada funcionario, pois nao é
algo apenas voluntario, é necessario buscar tais aspectos diariamente e que as empresas
precisam estimular os funcionarios a ter criatividade e inovacdo para assim se manter
competitiva, pois sem esse estimulo torna-se maisdificil criar novos produtos, solugdes ou
melhorias.



Este relato técnico passa pelos conceitos de cultura organizacional, lideranca e gestao
da mudanga na literatura, relacionando-os e identificando quais as caracteristicas se
apresentam contribuintes para responder a questdo proposta.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA

Segundo Abelha et al. (2018), a lideranca se apresenta como um processo essencial
na motivacdo dos membros das organizacGes e fundamental para mobilizar recursos no
sentido documprimento de suas missfes. Sem a participacdo da lideranga, aumentam as
probabilidades de erros e reduzem as probabilidades de éxito.(Kotter, 1990)

Mesmo de forma virtual, a participacdo da lideranca é fundamental, pois mantem as
pessoas unidas, ativando estimulos e desempenhando um papel de integrador dentro da
organizagédo, pois a lideranga possibilita a cooperagdo, media 0s processos e conflitos e
contribui para criatividade.Vergara (2003). Desta forma, verifica-se que a lideranca promove
a motivagdodas pessoas e a conducao de forma organizada para o alcance de um objetivo em
comum.

De acordo com Ferreira et al. (2015), é aparente que algumas caracteristicas
diferenciamos lideres. Os autores mencionam que a lideranca deve ajustar-se sempre a
situacdo concreta, sejam elas a empresa, 0s trabalhadores, a estratégia, os objetivos, entre
outros. A medida que um modelo de lideranca bem-sucedido é percebido, esta pode ser
funcional para determinada situagdo, mas pode revelar-se desajustado em outra. Portanto, a
lideranca implica em capacidades de adaptacdo e influenciar uma pessoa ou um grupo no
sentido de alcancar metaspropostas, resultando em um reconhecido formal, ou informal, do
individuo na hierarquia organizacional. (Freire, 1995).

2.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

A lideranca transformadora tornou-se uma necessidade no mundo pés-industrial.
(Bass,1997). Como um importante mecanismo para introduzir mudancgas organizacionais, a
lideranca transformacional tem recebido significativa atencdo de pesquisas nas Ultimas
décadas. Nas organizacdes, os lideres transformadores podem apresentar-se como uma
vantagem competitiva para aumentar a eficiéncia e o desempenho dessas organizacdes.
(Yildirim & Birinci, 2013).

A lideranca transformacional estimula uma visdo otimista para o futuro, comunica
expectativas, se concentra na atencéo e expectativas de seus seguidores e facilita a mudanca
encorajando novas formas de trabalho (Bass, 1985; Avolio & Bass, 1995; Yukl, 1998).

Sobre a visdo de Bass et al. (2003), os lideres transformacionais reforcam os
individuos a priorizar o coletivo sobre o0s interesses e necessidades individuais dos
subordinados, como forma de atingir as metas organizacionais e o bem-estar coletivo.
Segundo Bass e Avolio (1993), os lideres transformacionais podem ser caracterizados por
quatro componentes:

Influéncia idealizada — também conhecido como influéncia carismatica, nesta
caracteristica, o lider desenvolve multiplos cenérios e as pessoas sentem-se especiais,
fazendocom que os outros sigam sua viséo.

Motivacao inspiracional — essa caracteristica busca elevar o espirito de equipe e 0
entusiasmo baseado na comunicacdo, desenvolvendo o comprometimento. O lider deve
buscaro equilibrio de modo que os seguidores se sintam inspirados pela visdo e a0 mesmo
tempo acreditem em sua factibilidade.

Estimulo intelectual — Esta caracteristica busca que os seguidores desafiem suas
proprias crencas e valores, assim como de seus lideres e da organizacdo em prol de
desenvolverem novas ideias.



Consideracdo individualizada — Neste aspecto, o lider busca desenvolver
habilidadesnos subordinados que promovam melhora na qualidade e na efetividade de
toda a equipe. Inicialmente, o processo de adaptacdo e instrucbes podem levar mais tempo
que o cumprimentoda tarefa, no entanto, esse processo torna-se vantajoso no longo prazo, uma
vez que ha aumentoda qualificacdo e da motivacdo do empregado, bem como a diminuic¢ao do
tempo de supervisdodo lider.

Portanto, a lideranca transformacional é desenvolvida sob a haste de referéncia para
seusliderados, como motivacional e encorajadora, que incentiva e motiva seus seguidores a
realizarem seus trabalhos de forma inovadora, e consequentemente, assegurar produtividade
e eficécia nas estratégias organizacionais.

2.3 LIDERANCA TRANSACIONAL

De acordo com as observagdes de Bass (1997), lideranga transacionais séo definidos
como pessoas que enfatizam o trabalho padronizado e tarefas orientadas. O ponto focal esta
nafinalizacdo de tarefas, com recompensas ou punicdes, a fim de influenciar e melhorar o
desempenho dos empregados.

Robbins (2009) ressalta a caracteristica dos lideres transacionais, como agentes que
conduzem ou motivam seus liderados na direcdo das metas pré-estabelecidas por meio da
definicdo de papéis e das exigéncias das tarefas. Dessa forma, h4 uma corrente que liga o
lidertransacional a um exemplo de chefe, que desenvolve suas taticas baseadas na obediéncia
as normas e regras e cumprimento de objetivos, seguindo ideal de recompensas por
desempenho de modo proporcional. (Wright, 2000)

Sultana et al. (2015) mencionam que punicdo e recompensa sdo palavras
caracteristicasda lideranca transacional. Os autores comentam que lideres transacionais, ao
alinharem as estratégias da organizacdo, somente precisam estabelecer regras para as
recompensas e assim osseguidores as fardo, ou entdo receberdo punicdo. O papel do lider
transacional € claramente definido e os lideres transacionais tratam seus seguidores como
subordinados, enquantotransformadores os tratam como seguidores. Desta forma, a gestdo
das entregas fica pautada sobre entregas, basta apenas observar o quao bem o subordinado
entrega.

A lideranca transacional pode ser caracterizada através dois fatores (Bass & Avolio,
1993): recompensa contingente e gerenciamento por excecao.

Recompensa contingente — Nesta caracteristica, a lideranca transacional reconhece
osresultados baseados no esforco do liderado, que varia de acordo com as necessidades dele.
Os seguidores devem dar seu tempo e esfor¢o para receber recompensas materiais e ndo
materiais.Esse lider vé o tempo em sua funcdo compensatdria, ou seja, o lider espera que 0
tempo dispendido para desenvolver e instruir seguidores, seja transformado em resultados.

Gerenciamento por excecao — diz respeito a correcédo do trabalho, feedback e reforgo
negativo. O gerenciamento por excecdo pode ser ativo ou passivo. Na forma ativa, o lider
n&o tenta evitar o erro: ele observa e espera que o erro ocorra para aplicar uma acgéo corretiva.
Ja aforma passiva é caracterizada pela auséncia de monitoramento e de prevencéo de erros e
falhas.O lider apenas intervém no momento em que o erro fica realmente evidente.

Assim, pode-se dizer que a lideranca transacional desenvolve suas habilidades de
gestdodas atividades, em que o foco € centrado na execucdo das tarefas por meio de
recompensas. Tendo objetivos claros e alcancaveis, esse tipo de lideranca pode mostrar-se
vantajosa do modoque apresenta uma forma organizada e padronizada de controle e gestdo,
trazendo estabilidade eseguranca, distinta da transformacional que ao fomentar a inovacéo,
pode apresentar-se em constante mudanga quanto ao estabelecimento de processos.



2.4 CONTEXTO DOS TIPOS DE LIDERANCA

Diversos autores tém buscado evidenciar de forma mais clara possivel, a diferenca
entreos estilos de lideranca transformacional e transacional, devido principalmente, ao
interesse de identificacdo das atividades especificas para cada um desses estilos dentro das
organizagOes. Esse interesse tem como objetivo aproveitar ao maximo o reduto das forcas de
cada estilo (Bergamini, 2011).

Masood et al. (2006) acreditam que a lideranca transformacional € principalmente
superior a lideranga transacional. O autor acredita que a lideranga transformacional é
motivadora, suprema e ética, e fardo com que cresgam as tendencias éticas comportamentais
dos lideres e seus seguidores. Por outro lado, a lideranga transacional com seus tragos
estaticoscausara a auto atracao e o controle sobre os subordinados.

Em suma, pode-se observar que nas organizacdes € possivel encontrar ambos 0s tipos
deliderancas, os quais sdo igualmente importantes e complementares. A sua utilizacdo variara
deacordo com o contexto e 0 momento vivido pela organizacéo (Hatter & Bass, 1988). Como
vimos neste capitulo, a lideranca transformacional pode apresentar-se mais adequada para
ambientes em constantes mudancas, enquanto a lideranca transacional se pode adaptar-se
melhor a ambientes mais estaveis, porém deve-se observar as estratégias alinhadas visao da
organizacao, de modo a obter os melhores resultados em conjunto as expectativas dos lideres
eda gestdo elevando a um nivel superior o grau de desempenho dos liderados.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Sorensen (2002) observa que a cultura organizacional permeia diversos setores e
niveisdas empresas, exercendo influéncia sobre diversos aspectos, desde a relacdo de
profissionais egestores, como também no estabelecimento de estratégias e o desempenho
organizacional.

Bass (1985) examinando o impacto de diferentes estilos de lideranca na cultura,
demonstra a relacdo entre lideranca e cultura. Schein (1992) em seu estudo, corrobora as
observacdes de Bass (1985) e Sorensen (2002), afirmando que a cultura organizacional e a
lideranca estdo entrelacadas. Em seguida Bass e Avolio (1993) refletem o argumento de
Schein (1992) e complementam que a relacdo entre os dois conceitos, representa uma
interacdo continua na qual o lider molda a cultura e por sua vez é moldado pela cultura
resultante. Schein(1992) ainda ressalta a relacdo sobre o papel das liderancas na articulacao
e no fortalecimento da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de liderangcas como
mecanismos relevantes parasua sustentacdo. Ele enumera formas primarias pelos quais 0s
lideres reforcam aspectos da cultura, tais como atencédo, reacdo as crises, modelagem de
papéis, alocacdo de recompensas, critérios para selecionar e demitir. Também menciona
formas secundéarias, como desenho da estrutura organizacional, desenho de sistemas e
procedimentos, defini¢cGes formais, valores, missao etc.

Assim, para que as mudangas organizacionais sejam bem conduzidas, a cultura
organizacional precisa definir claramente sua visdo para que, por meio de seus lideres, possa
disseminar seu proposito e objetivos, com sinergia, e estes estejam refletidos em toda
estruturaorganizacional. Ja os lideres em seu campo de atuacdo, em certas circunstancias,
devem moldaraspectos-chave da cultura, e quando for possivel adapta-los, para que se
ajustem as novas direcOes desejadas pelo conjunto de membros da organizacdo. (Bass e
Avolio, 1993 & Barretoet al., 2013).

2.6 TURNOVER

De acordo com Casanova (2008), a rotatividade de pessoal pode ser definida como a
saida de empregados de uma determinada organizacao, onde as razdes desta saida podem ser
observadas sob duas perspectivas: a primeira seria pelo pedido de demisséo e a segunda pela



demisséo por parte da organizacdo. Conforme a autora, a rotatividade pode ser conhecida
também pela palavra em inglés “turnover”, que em portugués significa “rotagdo ou giro”
amplamente utilizada nas organizacGes.

A rotatividade de funcionarios representa a substituicdo, pela demissdo seguida da
admissdo de funcionarios, em um ou varios postos de trabalho, envolvendo um universo de
colaboradores. Desta forma, o turnover apresenta-se como uma caracteristica da dinamica
organizacional. (Teston et al., 2016).

Marras (2000) menciona que o indice de rotatividade (turnover) pode medir uma
parteda organizacdo, uma area, secdo, departamento, setor etc., ou medir o indice geral, sendo
todas as areas componentes do organograma da empresa. Essa medida pode ser feita
considerando asdemissdes voluntarias, involuntarias ou ambos, seguindo a seguinte férmula:

Ir={nd/[(Eip+Efp)+2]}x100

Onde:

Ir = indice de rotatividade

nd = namero de desligados (demitidos, demissionarios ou
ambos)Eip = ndmero de efetivos no inicio do periodo
Efp = nimero de efetivos no fim do periodo

O aumento de turnover pode estar relacionado a diversos fatores nos quais pode-se
exemplificar o aquecimento econdmico, oportunidades de emprego, melhores remuneragoes,
competitividade, entre outros. Teston et al. (2016) afirma que o inverso também é plausivel,
dado que em momento de crises ou retracdo econdmica, ha tendencia de que as pessoas
permanegam por mais tempo em seus empregos.

Caldas (2020) ressalta que mesmo diante de varias oportunidades ofertadas pelo
mercado, € cada vez mais comum o individuo se preocupar com seu desenvolvimento,
sobretudo, no que tange ao crescimento profissional, procurando sempre capacitacdo e o
aprimoramento do conhecimento em diversas esferas, com o objetivo de se tornarem notaveis
ecompetitivos no mercado.

Alguns autores desenvolveram pesquisas que buscaram explicar o giro de
colaboradoresnas organizac¢Ges. No estudo de Nascimento e Dalmas (2016), como citado por
por Caldas (2020), os autores buscaram explicar as causas que influenciavam a alta
rotatividade nos escritorios de contabilidade de um escritério em Floriandpolis/SC. Os autores
concluiram que aampla oferta de empregos e a auséncia e feedback atrelada a falta de
percepcao de oportunidadede crescimento como causas da alta rotatividade.

Outro estudo desenvolvido por Melo e Silva (2019) analisou a rotatividade nas
organizacdes de profissionais contadores contratados e terceirizados. Dentre os resultados que
oestudo apresentou, destaca-se que, a remuneracdo financeira ndo foi fator exclusivo para
retencdo de colaboradores. Ouros fatores “nao financeiros” foram identificados com
valorizadospelos profissionais como satisfagdo pessoal e crescimento profissional.

Os estudos mostram gque ha ndo somente uma relacao financeira nas razdes que levam
arotatividade, mas itens ndo financeiros, também tem sido encontrados nos estudos como
motivadores para mudanca de emprego.

Assim, Chiavenato (2005) adiciona uma perspectiva positiva na relagéo colaborador-
empresa, onde os colaboradores devem ser vistos como patriménio de uma empresa pois
constituem parte fundamental da organizagdo. Cuidar deste patrimOnio, que possui
caracteristicas diversificadas e imensuraveis do ponto de vista humano, é valorizar o
potencialda organizagdo em termos de maximizar valor. Desta forma, um fluxo negativo de
empregadosgera instabilidade perante os outros colegas de trabalho e custo para a empresa.

Por fim, tem-se que os lideres precisam observar que as equipes constituem
ferramentaessencial no desenvolvimento das atividades e alcance dos objetivos por meio da



visdo da organizacdo. Atender as expectativas dos liderados e entender suas motivacdes e
anseios, podemostrar-se um diferencial ao passo que, ao obter a satisfagdo dos colaboradores
seja por meio da lideranca transformacional ou transacional, tem-se a possibilidade de extrair
o melhor resultado e assegurar a longevidade da estrutura organizacional.

O modelo da pesquisa apresentado na Figura 01 sugere o relacionamento entre a
cultura organizacional e a lideranga no estabelecimento de ferramentas que suportem a gestéo
no estabelecimento de critérios que conduzam uma melhora nos indices de rotatividade da
organizacao.

Lideranca > Ferramentas

P
CL.J|'[UI’.a Rotatividade
organizacional

A 4

Figura 01: Modelo conceitual da pesquisa

Espera-se evidenciar que tais ferramentas colocadas em pratica, podem auxiliar nas
estratégias que objetivam a motivacdo, o conhecimento e desenvolvimento, despertando o
interesse de permanencia na organziagao resultando na reducéo do turnover.

3METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho foi a pesquisa-acéo. Tripp (2005)
ressalta que é importante que se reconheca a pesquisa-agdo como um dos indmeros tipos
de investigacdo-acdo, que é um termo genérico para qualquer processo que siga um ciclo no
qualse aprimora a préatica pela oscilacdo sistematica entre agir no campo da pratica e
investigar a respeito dela. Planeja-se, implementa-se, descreve-se e avalia-se uma mudanca
para a melhorade sua pratica, aprendendo mais, no correr do processo, tanto a respeito da
pratica quanto da prépria investigacao.

Desta forma, este estudo busca realcar que a cultura e lideranca influenciam o
desempenho organizacional, por meio de uma abordagem qualitativa. Richardson (1999),
afirma que a abordagem qualitativa possui um viés de investigacdo, para melhor
compreensdo e entendimento da natureza de um determinado fenémeno.

Os resultados desta investigacdo, sdo relatos construidos atravez das observacGes
sobre as ferramentas utilizadas pela lideranca, durante o processo de implementacéo e na
perspectiva da organizagéo se caracterizaram como eficazes, e capazes por contribuir com o
desejo de permanéncia na organizagao.

Foram estabelecidos protocolos que limitaram a divulgacdo das informagdes da
organizacdo. Desta forma, os dados apresentados foram descaracterizados para assegurar a
confidencialidade da organizacéo estudada.

4 RESULTADOS E ANALISES

A organizacédo base do estudo é uma empresa multinacional, do ramo de tecnologia
da informacdo que possui um portfolio vasto de produtos e solugdes em tecnologia,
transformac&o digital, servidores e redes de comunicagdo. A organizacdo atua ha décadas no
Brasil, e tem participacdo em mais de 180 paises. E lider global em diversos seguimentos
combinando solugdes desenvolvidas e produtos de alta performance.

O processo de desenvolvimento da cultura invoadora, se fez por duas etapas: i.
estabelecimento e disseminacdo de uma visdo clara da cultura organzacional e suas



preocupac0es. ii. escolha e aplicacdo das ferramentas para gestdo de pessoas nas quais sao
detalhados abaixo os objetivos e beneficios advindos.

4.1 Estabelecimento da viséo da cultura organizacional

As relagdes organizacionais, velocidade informacional e evolugdes tecnoldgicas tem
se apresentado impulsionadores da abordagem emergente quanto a rdpida adaptacdo a
mudancas,resiliéncia e remodelacdo de processos.

As observacdes tidas pelos pesquisadores, considerando o periodo analisado,
mostram gue a organizacao tem focado intensivamente no seu maior patriménio, as pessoas.
Diversas ac¢Oes tém sido realizadas com o intuito de tornar a organizacao um ambiente estavel
e que contribui para o bem-estar dos colaboradores. Desta forma buscou-se captar insights
que puderam contribuir com a satisfacdo dos profissionais no ambiente de trabalho e assim
contribuir para permanéncia dos mesmos na organizagéao.

As tecnologias digitais oferecem novas maneiras de trabalhar, seja remoto, hibrido ou
presencial. No entanto, é a cultura geral da organizacdo que determinara seu sucesso, pois
por meio dela os colaboradores desenvolvem perspectivas e expectativas na mais balanceada
relacdo entre vida pessoal e profissional.

A organizagao determinou uma visao centrada no ser humano. Esta viséo foi replicada
através dos lideres para a organizacdo, de modo que o pessoal, colaboradores e clientes
fossemo foco central desta cultura. Assim, uma acdo inovadora para empresas que estao
constantemente sendo desafiadas pelas mudancas é ter foco e agilidade em perceber os
fatores culturais alinhados as expectativas de seus colaboradores, captados de forma
tempestiva.

Em um ambiente em que ha uma grande participacéo de pessoas, moldar uma cultura
centrada no ser humano, onde o pessoal pode reagir as mudancas de forma resiliente, resulta
na capacidade de mitigar o risco, criando um ambiente capaz de atrair e reter um publico e
forca de trabalho mais diversificada, digitalmente habil e agil. Os principais resultados desta
visdo, séo:

Construcdo de uma equipe resiliente e adaptada a mudancas

Aumento da criatividade e a produtividade

Percepcdo da atencdo a salde fisica e mental do seu patriménio - pessoas
Melhora na eficacia operacional, mitigando o risco

Fomentagdo de um processo de gestao e sucessdo que cria novos lideres
Reducéo no turnover por aspectos culturais

Aumento da relagéo e criacdo de equipes multidisciplinares

4.2 Ferramentas de gestdo e desenvolvimento de pessoas

A aplicacéo de diferentes ferramentas de gestdo de pessoas de maneira conjunta, pode
trazer beneficios para as organiza¢Ges que as implementarem. A sua utilizacdo de maneira
estruturada, objetiva buscar o melhor desempenho dos individuos e equipes na realizagdo das
atividades e o consequente alcance dos objetivos institucionais, cumprindo assim a viséo da
organizacao.

Desta forma a Tabela 1 elenca as principais ferramentas utilizadas pela lideranga da
organizacéo base do estudo.

Tabela 1 — Ferramentas de gestéo de pessoas
Ferramentas
1. PDCL - Programa de Desenvolvimento Continuo de Lideres
2. Plano de sucesséo baseado em Ninebox




3. Objetivos S.M.A.R.T.
4. Feedback continuo
Fonte: dados da pesquisa

4.2.1 Plano de Desenvolvimento Continuo de Lideres - PDCL

OrganizacBes que crescem, precisam desenvolver a lideranca continuadamente. A
literatura tem abordado a lideranga como um processo que envolve influéncia intencional de
pessoas sobre pessoas, com a finalidade de criar condicGes e facilitar relaces, de modo que
elas possam realizar atividades que contribuam para a consecugdo de objetivos
compartilhados (Heifetz, 1994; Northouse, 2004; Yukl, 1998). Adotando essa perspectiva
mais coletiva, define-se liderangca como o processo de influenciar os outros com o intuito de
alcancar objetivos coletivos (Northouse, 2004).

De acordo com Araudjo (2006), existem diversos estilos de lideranga nos quais 0s
liderespodem fazer uso durante a gestao. Dentre eles, o autor destaca os trés principais estilos:
autocrético, democratico e o laissez-faire, ou este ultimo também é chamado de liberal por
outros autores.

Ainda segundo o autor, cada tipo de lideranga atua sob o uma perspectiva, sendo mais
especificamente, o autocratico ou autoritario, o lider que possui um alto nivel de intervencéo,
que toma decisdes por conta prépria, sem consultar o grupo e determina tarefas e a forma de
concretiza-las. J& o democratico, possui nivel médio de intervencdo, mais conhecido como o
lider participativo no qual compartilha com os colaboradores a responsabilidade da lideranca,
deixando que estes participem no processo de tomada de decisdo. Neste caso, 0sS
colaboradoresparticipam desde a diviséo das tarefas e programacéo do trabalho até a tomada
de decisdo € realizada a partir da interacdo do grupo. Por fim, o lider liberal, que na maioria
das vezes, s6 intervém quando é acionado. O grupo levanta questdes e problemas, discutem
entre si e decidem, visto que o lider sé participa quando sua intervencao é requerida.

Através das perspectivas dos estilos de liderancas observados, com objetivo de
alcancarharmonia entre eles, a partir do ano de 2013 a organizacdo implementou o Programa
de Desenvolvimento Continuo de Lideres chamado de (PDCL), e que continua vigente até os
diasatuais. O programa tem como objetivo combinar os mais diversos estilos de lideranca
existentesna organizacdo, de modo que pudessem conduzir claramente a visdo global da
organizacdo deforma unissona.

O programa reune toda a lideranca da organizagdo em ambientes que possam discutir 0s
mais diversos assuntos relacionados a organizagéo e a outras atividades interativas, para que
sejam observados durante a atuacdo, muitas vezes por eles mesmos e algumas vezes por
consultores externos, que analisam os comportamentos e decisdes tomados durante o0 processo,
para fornecer insights sobre as diferencas de atuagdo sobre um unico objetivo.

Desta forma, criou-se um ambiente entre as liderancas, que puderam observar a
diversidade encontrada ao tracarem o mesmo objetivo comum no ambiente empresarial. A
tarefa deixa evidente que reconhecer as diferengas comportamentais favorece a tomada de
decisOes, além de auxiliar na solucéo de possiveis conflitos, corroborando a possibilidade de
alcancar harmonia entre estes na conducdo de suas atividades de gestéo e assim resultando
emtramitar a visdo da organizacdo de forma coordenada e padronizada entre 0s membros.

4.2.2 Plano de Sucessao baseado em nine-box

Determinar um plano de sucessdo, ajuda a organizacdo a reter talentos, aumentar o
engajamento, diversificar a disponibilidade de potenciais lideres e reduzir riscos com relagcdo
asposicdes chave, tanto na lideranca quanto nas operacoes. (Warfield, 2020).

Um plano de sucessdo, baseado no grid nine-box ja anteriormente abordado na
literaturapor Day (2007) da Society for Human Resources Management (SHRM) foi iniciado.



Este plano,avalia principalmente o potencial dos colaboradores entre, alto e baixo potencial, e
com relagdoao desempenho, entre abaixo e excelente desempenho, com objetivo de mapear,
identificar e desenvolver uma estrutura clara e objetiva acerca das posi¢cdes ocupadas e
estabelecer, “como”e “quando” 0s colaboradores estariam aptos a ocupar novas posi¢oes.

Desta forma, ao implementar o grid nine-box, a organizacao obteve um panorama
detalhado, que revelou desde a capacidade das areas em estabelecer novas liderancas, superar
desafios de mudancas, estabelecer custos até propor treinamentos e planos de
desenvolvimentoque pudessem capacitar os potenciais talentos, de modo que pudessem estar
aptos a ocuparemposicoes tanto laterais quanto verticais dentro da organizacéo.

4.2.3 Objetivos SM.A.R.T

Uma ferramenta Util para o estabelecimento de objetivos, embora existam diversas
outras maneiras existentes, foi posta em pratica por meio da implementagdo dos S.M.A.R.T.-
objectives. SSM.A.R.T. é o acrébnimo em inglés de Specific (Especificos), Measurable
(Mensuréveis), Attainable (Alcancaveis), Realistic (Realisticos) and Timely (Temporais).
Paiva(2016) aborda em sua pesquisa, as principais caracteristicas acerca de cada componente
desta ferramenta, que busca estabelecer de forma organizada a definicdo de metas e objetivos
para aspessoas na organizacdo, funcionando como um check-list, possibilitando que cada
objetivo seja verificado sobre aspectos quantitativos. Na tabela 2 sdo sumarizadas as
caracteristicas de cadaetapa e a forma de como devem ser estabelecidos 0s objetivos.

Tabela 2 — Os objetivos S.M.A.R.T. devem ser:

Abreviacdo | Significado | Descricdo

Specific O mais detalhado possivel de forma concreta e direta (O que se busca?). Sem
S Especifico espaco para interpretaces duvidosas.

Measurable | Deve haver uma medida clara para saber se estd se alcangando. Qualquer
M Mensurdvel | objetivo que ndo tenha uma medida clara, permite a manipulagdo. (Quantificar
ou ao menos criar uma medida de progresso).

Attainable Os objetivos precisam ser desafiadores, no entanto alcancaveis para ndo causar

A Alcancavel frustragdo e desanimo.
Realistic Precisam ser realistas, inclusive do ponto de vista de recursos e meios
R Realista disponiveis. Estabelecer objetivos que ndo estejam alinhados a visdo da

organizacdo, dificilmente serdo entregues resultando em falta de sincronia e
desmotivacéo.

Timely Os objetivos precisam estabelecer um periodo adequado de tempo. N&o pode ser
T Temporal muito curto que impossibilite a entrega, nem muito longo que cause dispersao da
iniciativa. Deve-se estabelecer quando devem ser entregues e monitorados

Fonte: Adaptado da pesquisa e Paiva, (2016).

Conforme citado na pesquisa de Paiva (2016), este método foi delineado inicialmente
por Peter Drucker na década de 50, onde sugeriu que os objetivos deveriam ser decididos em
conjunto com os colaboradores, ao invés de impostos pelos gestores. Desta forma, ao reunir-
separa alinhar os objetivos, haveria maior clareza tanto quanto aos objetivos a serem
alcancados, quanto acerca da forma que a gestdo espera que sejam tracados os caminhos,
métodos, recursose tempo para entrega, resultando em maior apoio e mutualidade.

A organizacdo ao estabelecer a politica de criacdo de objetivos SMART, pode criar
um ambiente de interacdo em lideranca e liderado, de modo que fossem alcancados melhores
resultados e que o estabelecimento destes objetivos fossem conduzidos de comum acordo
entreestes, tendo uma maior adesdo e comprometimento a causa e reduzindo os riscos de
entrega e desmotivacdo por estabelecimento de objetivos ndo entregéveis.



4.2.4 Feedback continuo

Castro (2018) cita a qudo ardua pode ser a tarefa de se avaliar, um ano inteiro, de forma
consistente, o desempenho de um colaborador. Um feedback que ndo possui
acompanhamento continuo e devolutiva oportuna, pode perder dados e fatores importantes
que poderiam ser Uteisao desenvolvimento das pessoas. A autora ainda relaciona, dentre
outros, os principais atributosdo feedback continuo:

e Clareza: Quando tratados frequentemente, tornam-se mais claros, fluidos, definidos
e redefinidos de forma constante, conforme a natureza ou necessidade do negaocio.

e Continuo: O feedback frequente e continuo, dispensa a formalidade excessiva e reduz
atensdo pré-feedback.

e Consisténcia: Proporciona mais foco nas metas como time.

e Oportunidade: O feedback a medida que é fornecido oportunamente, elimina lapsos
dememoaria ocorridos pela distancia temporal.

e Estruturacdo: Permite o implemento de outras fontes de informacéo nédo estruturadas
para a complementacao do feedback.

Dadas considerages, a organizacao focada na visao mencionada no capitulo anterior,
buscou estabelecer critérios e periodos especificos para criacdo de um conceito de feedback
continuo entre lideres e liderados. Uma ferramenta disponivel na organizacao foi utilizada
paracomunicar os periodos de estabelecimento de objetivos, e check-in mensais foram
determinados.

Desta forma, foi possivel realizar o treinamento da lideranca na préatica do feedback
continuo, de maneira com que esta pratica pudesse se tornar um habito, contribuindo para
identificacdo oportuna e construcdo de feedback estruturado com consisténcia, engajando
lideres e liderados. A tabela 3, demonstra o indice de turnover da organizacdo no periodo
analisado por nimero de colaboradores.

Tabela 3 — Rotatividade de pessoas

Periodo 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Inicial 6 8 7 8 7 10 8 9 7 8 8 8
Desligamentos -2 -5 -3 -5 -1 -4 -1 -3 -1 -1 0 0
Admissdes 2 -1 1 -1 3 -2 1 -2 1 0 0 0
Final 8 7 8 7 10 8 9 7 8 8 8 8
Turnover 28,6% 66,7% 40,0% 66,7% 11,8% 44,4% 11,8% 37,5% 13,3% 12,5% 0,0% 0,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em complemento ao indice de rotatividade, o estudo buscou analisar o tempo médio
depermanéncia do colaborador na organizacgéo, no periodo em que este completava o quadro
de empregados, observando quanto tempo este possui ao final de cada periodo analisado. No
Gréafico 2 e apresentada a evolucdo do tempo médio de permanéncia dos colaboradoresdo
departamento contabil-fiscal nos Gltimos 11 anos na organizagao. Este indicador € calculado,
pela media do tempo no cargo em cada ano, e posteriormente resultando na média geral da
area.



Tempo médio de permanéncia na organizacao
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Grafico 2: Tempo médio de permanéncia na organizagdo
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que o tempo médio de permanéncia na organizacdo evoluiu
positivamente, apresentando comparativamente um crescimento entre, a média de 2,3 anos
em 2011 entre 10 colaboradores, para aproximadamente 5,7 anos em 2022 para oito
colaboradores, que representauma taxa melhora de 147%.

Ao desenvolver um pool de talentos, as empresas podem assegurar continuidade e
estabilidade. (Warfield, 2020). Neste contexto, a organizacdo tem intensificado os processos
defeedback de forma aberta e andnima, tarefas e processos de modo que fosse possivel captar
os principais fatores que influenciavam e aumentavam o desejo dos colaboradores em
permanecer na empresa com objetivo de melhorar a experiencia do colaborador na
organizacao e contribuirpara retencdo de talentos. A seguir dentre outras, as acdes realizadas
pela organizacdo e transpassadas por meio da lideranca que contribuiram de forma direta ou
indireta para melhoranos indices de rotatividade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Dias (2007), a cultura influencia no comportamento, possuindo um papel de
alto impacto, devido aos valores centrais serem intensivamente agregadores e amplamente
partilhados.

Apbs o levantamento dos dados teoricos, observacbes dos pesquisadores e dados da
empresa, nota-se que a cultura organizacional ao implementar ferramentas consistentes por
meio do estabelecimento de uma visdo clara e objetiva, ao conduzir de forma continua o
processo de adaptacdo desta visdo por meio da lideranga, influenciou positivamente na
permanéncia dos colaboradores da area contabil-fiscal na organizacao.

A luz da literatura, diversos estudos buscam identificar as causas da rotatividade de
funcionarios. Os motivos que envolvem o turnover podem ser diversos, nos quais se
exemplificam: a falta de adaptacdo com a fungéo exercida; a discordancia com as politicas
da empresa; definicdo de objetivos claros, realistas e alcancaveis; falta de feedback;
perspectiva claras de crescimento dentro da organizagao etc. Percebe-se que varios podem
ser 0s motivos que envolvem a decis@o de um colaborador em deixar a organizagéo.

No entanto tdo importante quanto saber as causas dos desligamentos, é entender quais
acOes efetivas podem ser realizadas para evitar ndo somente os custos financeiros como
custoscom rescisdes, recolocacdo e treinamentos, mas também custos de capital intelectual,
este ultimo tido como a experiéncia que os colaboradores levam consigo quando decidem
deixar a organizacdo. Neste ponto, a pesquisa centrou-se em analisar e explicitar as agdes



realizadas pormeio da cultura organizacional ao estabelecer uma viséo clara e replica-la
através da lideranca, contribuiram para reducdo no indice de turnover na organizagdo
estudada.

Ressalta-se que as diversas organizagdes, precisam gerenciar equipes frequentemente
para gue estas, sejam capazes de se adaptar as transformacdes nos diferentes ambientes, de
modo que ndo haja um desequilibrio ao haver um elevado indice de demissdo voluntérios ou
involuntarios.

As observacdes tidas no contexto vivenciado, permitiram concluir que este estudo
trazcontribuicdes para a pratica organizacional, tornando evidente que, para as organizagoes
que estabelecerem critérios de avaliagcdo, mensuracdo e acompanhamento destas, tanto no
nivel delideres como dos seus liderados, contribuem para permanéncia de uma forca de
trabalho estavel,por meio de clareza no transpasse da visao e pela promoc¢édo do bem-estar no
trabalho aos seuscolaboradores. Ademais, as organizacdes precisam buscar artificios para que
seus colaboradoresse mantenham nas organizacdes satisfeitos, envolvidos e comprometidos
com o proposito da organizacdo, ou seja, elas devem se preocupar em tornar o ambiente
empresarial estimulante ecom perspectivas que motivam a permanecia na organizacao,
identificando e qualificando por meio de ferramentas de gestéo.

Na percepcéo geral, o lider compele cada vez mais com o papel de conducéo da viséo
da cultura dentro da organizacdo. Este papel corresponde, além de outros aspectos, a
construcdo deespacos que fomentem a iniciativa, facilitacdo de discussdes e estabelecimento
de objetivos quecorroborem aos objetivos principais da organizacdo. Os lideres, por meio de
suas competénciase com uso de ferramentas de gestéo, buscam estimular os colaboradores a
serem criativos e inovadores nos seus processos, cujo incentivo da organizacao é primordial
para esse engajamento.

Desta forma, percebe-se o alcance do objetivo do trabalho através do confronto entre
osconceitos abordados pela literatura, no qual foram verificados os aspectos contributivos
gerados pela utilizacdo de ferramentas de mensuracdo, avaliagdo e monitoramento,
implementadas a partir de uma visédo clara e objetiva pela cultura organizacional através da
lideranca, e que contribuiram para melhoria nos indices de rotatividade fomentando assim o
bem-estar e a permanéncia dos colaboradores na organizagdo. Nao obstante, o referencial
tedrico subsidiou apesquisa com conceitos de cultura organizacional, tipos e estilos lideranca
a luz das observacgdestidas na organizacdo, permitindo a identificando e a correlacdo entre
eles. Por fim, sugere-se futuras investigacfes que busquem cobrir aspectos e variaveis como
por exemplo, a influénciado grau de liberdade na atuacdo da gestdo, absenteismo, jornada
flexivel entre outros que podem somados a esta pesquisa identificar fatores antecedentes ou
consequentes que podem influenciar na decisao de permanéncia ou saida das organizacoes.
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