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RESUMO

Apesar de 65% a 80% da massa trabalhadora do mundo estarem empregados em pequenas e
médias empresas (PME), pouco se estuda como essas empresas gerenciam Sseus recursos
humanos (RH). Os poucos estudos que existem sobre o assunto indicam uma baixa sofisticacao
neste gerenciamento, o que leva a altas taxas de turnover. Isto contrasta com a conhecida
importancia estratégica que tém os recursos humanos para as PMEs. No Brasil, em algumas
regides do pais, o turnover nessas empresas chega a 80%. Uma empresa, situada no Nordeste
brasileiro, passa por esse problema. Essa rede do varejo, com sete lojas, pretende implementar
a Employee Value Proposition (EVP) como estratégia de retengdo de seus colaboradores. A
EVP ¢ uma cesta de oferta que a empresa faz ao seu empregado, deixando claros os seus pontos
fortes, de modo a atrair o funcionario por meio desses pontos, tornando-o mais engajado e
comprometido com a empresa. No decorrer deste trabalho, foi feito um estudo de caso para
elencar os elementos da EVP dessa empresa. Entre os seus pontos fortes, destacaram-se o
ambiente de trabalho, a relacao com os superiores € a ética da empresa. Em seguida, foi proposto
um roteiro de como implementar a EVP numa empresa. Finalmente, chegou-se a uma conclusao
que ressaltou as diversas lacunas da literatura abordadas por este trabalho: turnover em PME,

retengdo em PME, roteiro para implementagdo de EVP e implementagdo de EVP numa PME.

Palavras-chave: PME. EVP. Turnover. Retengao. Varejo. Vendedores. Estudo de caso.



ABSTRACT

Even if 65-80% of the world's working population is employed in small and medium enterprises
(SMEs), little is known about how these companies manage their human resources (HRM).
There are few studies in this area and those claims for a low sophistication in this management
that causes high turnover rates. This fact contrasts with the strategic importance of human
resources for SMEs. In Brazil, in some regions of the country, turnover in those companies
reaches 80%. One company, located in the brazilian northeast, faces this problem. This retail
network, with 7 stores, intends to implement the Employee Value Proposition (EVP) as a
retention strategy for its employees. EVP is a set of offers that the company makes to its
employee, emphasizing its strengths and makes an attraction of the employee to these points,
leaving him more engaged and committed to the company. A case study was done to elaborate
the EVP elements of this company. Among the points highlighted were the work environment,
relationship with superiors and company ethics. A tutorial has been proposed on how to
implement EVP in a company. It concludes by highlighting the several literature gaps addressed
by this work: turnover in SMEs, retention in SMEs, tutorial for EVP implementation and

implementation of EVP in an SME.

Keywords: SME. EVP. Turnover. Retention. Retail. Salesman. Study case.
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1 INTRODUCAO

O Brasil passou, entre os anos de 2014 e 2016, pela maior recessao econdmica desde 1930, o
que resultou em um pico de desemprego de mais de 14 milhdes de pessoas (ESTADAOQ, 2017).
No processo de recuperagdo dessas vagas de trabalho, as Pequenas e Médias Empresas (PME)
do Brasil se destacaram e acumularam um saldo de mais de 330 mil novas contratagdes no pais
em 2017, enquanto as grandes empresas fecharam mais de 350 mil vagas de trabalho (SEBRAE,

2017).

Essa informagdo importante refor¢ca estudos académicos que tratam da questdo, entre eles
Teixeira et al. (1998), do qual se optou por extrair um trecho e transcrevé-lo por sua objetividade,

clareza e concisdo, devidamente relacionado a esta situagao:

[...] as PMEs funcionam como ‘amortecedor’ de choques em épocas de crise
econdmica, desempenham as tarefas menos compensadoras, mas necessarias ao
funcionamento do sistema, ¢ tém um papel decisivo no processo de acumulacio,
concentragdo e dispersdo de capital. Do ponto de vista microecondmico, suas
vantagens sdo muitas em relagdo as grandes empresas. As PMEs sdo
reconhecidamente mais flexiveis e menos burocratizadas, o que lhes permite respostas
mais rapidas e mais adequadas ao ambiente. Além disso, geram tecnologias mais
contextualizadas, o que lhes garante um papel de locus privilegiado de inovagdes
tecnologicas (TEIXEIRA et al., 1998, p. 2).

Nos paises desenvolvidos, em especial na Europa, as PMEs respondem por aproximadamente
65% da contratagdo da forca de trabalho (LUKAS, 2005). Nos paises em desenvolvimento, esse
percentual chega a 80%, nimero que se confirma no Brasil (SEBRAE, 2015).

Mesmo que tamanha massa de trabalhadores esteja dispersa em tantas PMEs, pouco ¢ estudado
sobre como de fato funciona a dindmica empregador-empregado € como essas empresas fazem

a gestao dos seus recursos humanos (BACON; HOQUE, 2005).

A Gestao de Recursos Humanos (HRM — Human Resource Management) em PME ¢
notadamente marcada pelo improviso, informalidade, pouca estrutura e falta de sofisticagao
(ABRAHAM et al., 2015). Em contrapartida, a HRM ¢ um importante diferencial competitivo
para as empresas, em especial PME, (BRAND; BAX, 2002), e, em um momento em que as
PMEs lutam para sobreviver diante das mudangas globais (HANER, 2011), esse aspecto chama
atencao por sua contradicdo. A falta de HRM leva a falta de engajamento, baixa eficiéncia,

pouca produtividade, baixa retengdo e alto turnover (BRAND; BAX, 2002).



Pode-se constatar, além disso, que as taxas de turnover sdo extremamente altas nas PMEs e
chegam a uma média de 80% em algumas regides do Brasil (2018), o dobro das grandes
empresas (SEBRAE, 2018). Esse mesmo estudo mostra outros nimeros, que ficam ainda mais
alarmantes quando se considera que o tempo médio de um funcionario numa PME no Centro-
Oeste brasileiro ¢ de apenas dois anos — ou seja, ¢ como se, na média, a cada dois anos, as

pequenas e médias empresas do Centro-Oeste tivessem que recomegar.

Os efeitos do turnover sao bastante nocivos para as empresas (HOM et al., 2017). Nas grandes,
eles geram impactos no faturamento, custos de contratagdo, treinamento, rescisorios, além de
perda de competitividade, eficiéncia, etc. (CASCIO, 2006). Nas PMEs, além de muitos destes,
ha um dano ainda maior: o orgamento limitado impede que se tenham substitutos para cargos
importantes, com um alto furnover podendo significar o fim de uma empresa (WAGAR;

RONDEAU, 2006).

Nesse contexto encontra-se uma rede de varejo com sete lojas no interior da Bahia, com altas
taxas de furnover, e algumas lojas chegando a 100%. Essa rede possui um sistema de HRM
pouco sofisticado, porém pensa em concentrar uma atengdo maior nessa area. Vende produtos
de “luxo acessivel”, entre eles perfumes importados, semijoias, relégios e bolsas de couro de

alto padrao.

Por ser uma empresa do varejo, a maior parte dos seus colaboradores sdo vendedores ou
gerentes de vendas. Os vendedores constituem uma ramificagdo a parte na teoria de turnover.
Esses funcionarios deixam as empresas sem razao aparente, sua saida causa queda nas vendas
pelo rompimento da relagdo com os clientes, o treinamento de novos muitas vezes € caro, além
de que repor um bom vendedor ¢ um desafio de contratagdo. Esse conjunto de problemas leva
pesquisadores do mundo inteiro a tentar entender o que ocorre por detras dessas evidéncias,

assim como desenvolver politicas para atenuar tais inconvenientes (BOLES, 2012).

O autor deste trabalho ¢ s6cio da empresa supracitada e, durante as aulas do mestrado
profissional, teve contato com a teoria e pratica da EVP (Employee Value Proposition). Este
framework ¢ considerado um excelente instrumento de SHRM (Strategic HRM) e tem como
resultado um melhor processo seletivo, um engajamento melhor da equipe e melhores taxas de

retencdo (AMBLER; BARROW, 1996).
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A EVP ¢ uma cesta de oferta (salario, beneficios, ambiente de trabalho, carga horaria, etc) do
que a empresa oferece a seus funcionarios em troca do seu engajamento e continuidade na
empresa. Muitas vezes, essa cesta de oferta existe, mas nao esté clara, e sim implicita. Outras
vezes, essa cesta existe, mas precisa ser melhorada. A EVP tem o papel de deixar essa cesta
clara e aderente ao que a empresa oferece, alinhada aos objetivos estratégicos desta
(MINCHINGTON, 2005). Além disso, a EVP pode ser um instrumento particularmente util
para as PMEs, ja que, com os or¢amentos limitados, pode enfatizar outras vantagens da empresa
que nao o salario, deixando-as claras para seus colaboradores, de modo que estes percebam

essas vantagens (HILLEBRANDT; RAUSCHNABEL; IVENS, 2012).

Considerando essas propriedades da EVP, o autor decidiu implanta-la em sua empresa com o
objetivo primario de aumentar a retengao na equipe e aproveitou essa oportunidade para fazer

um estudo de caso da elaboracao da EVP, que ¢ o objeto de estudo deste trabalho.

A elaboracdo da EVP foi iniciada com a busca de um método para descobrir quais sdo os
elementos da EVP identificados na empresa. Para isto, foram utilizadas entrevistas com
colaboradores, através de perguntas semidirecionadas, seguidas de posterior andlise dos

resultados obtidos de acordo com a teoria.

Como fundamentacao tedrica, utilizou-se primeiramente a teoria de turnover. Os estudos sobre

este topico ja existem hd mais de um século e seus volumes nas ultimas décadas s6 vém

aumentando (HOM et al., 2017). Portanto, diante da imensa literatura disponivel, foi um grande
desafio fazer um recorte para se adequar a este trabalho, cabendo algumas consideragoes:

1) Fazer uma revisdo historica seria desnecessario, jad que isto em nada agrega para
fundamentar os resultados e os modelos sdao muitos, € nenhum ¢ definitivo (MORRELL;
LOAN-CLARKE; WILKINSON, 2001). Existem diversos trabalhos prontos, fazendo
eximias revisdes, 0 que, portanto, tornaria este trabalho redundante (HOM et al., 2017).
Mostrar os principais modelos também traria ruidos, pois sdo muitos, € como ja dito, ndao
sdo definitivos;

2) Nao existe uma literatura especifica para PME, que mostre os principais antecedentes do
turnover, diante de suas peculiaridades, mas existe uma literatura especifica para
vendedores, na qual foi descoberto um modelo razoavel de antecedentes e que condiz com

os resultados encontrados (BOLES, 2012).
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Assim, optou-se por focar na literatura sobre vendedores. Em um momento posterior, fez-se
uma revisao sobre teorias de retengdo, a qual seguiu uma abordagem um pouco diferente:
primeiro foi feita uma revisao geral, mas novamente sem adentrar na literatura sobre PME, que

também ¢ escassa. Em seguida tratou-se da EVP, e seu conceito foi explicado, exemplificado e
debatido.

Adiante, foi aprofundado o método de pesquisa escolhido por este trabalho, que ¢ o qualitativo,
e foi explicada a coeréncia em se fazer um trabalho de estudo de caso unico. Tratou-se da
problematica relativa ao autor exercer o papel de pesquisador da propria empresa. Foi detalhado
o processo de coleta de dados, assim como todo o conjunto da analise. Esses aspectos sdo

fundamentais para uma completa compreensao da linha de trabalho.

Em seguida, foi feita uma proposta da EVP para a empresa, por meio de um roteiro genérico de
elaboragdo da EVP, uma vez que nao foram encontrados trabalhos que descrevessem como a
EVP ¢ elaborada, mas apenas alguns passos recomendados. Também foram debatidos os

resultados encontrados diante da teoria.

Buscou-se, sempre que possivel, utilizar da concisdo para a realizagdo deste trabalho, uma das
recomendacdes de Massis e Kotlar (2014), ja que, segundo os autores, um estudo de caso
extenso torna-se prolixo, de dificil leitura e compreensao, € € o que normalmente se encontra

na literatura.
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2 BASE TEORICA

2.1 Turnover

As defini¢des de furnover variam em diversos trabalhos e revisdes sobre o assunto. Alguns
destacam os colaboradores que ficam; outros, os que saem (DONOGHUE, 2009). De uma
forma geral, ¢ calculada a quantidade de colaboradores que sai durante um ano com relagao ao
tamanho médio da equipe — este seria o turnover total. Neste trabalho, serd focado o turnover

voluntario, ou seja, aquele em que o proprio colaborador decide pela saida.

Os impactos do turnover sao amplamente conhecidos, indo desde os altos custos de treinamento,
recrutamento e outros custos administrativos, até os custos indiretos, como perda de

produtividade e competitividade (CASCIO, 2006).

Nas PMEs o impacto ainda ¢ mais severo, uma vez que funcionarios importantes que deixam a
empresa muitas vezes nao tém substitutos, o que resulta em baixo crescimento da empresa ou
até mesmo pde em risco a continuagdo desta (WAGAR; RONDEAU, 2006). Infelizmente, a
literatura sobre turnover em PME ¢ escassa, e os antecedentes que causam os furnovers tipicos
dessas empresas ndo sdo conhecidos (GIALUISI; COETZER, 2013). Além disso, a literatura
académica direcionada a PMEs e furnover baseia-se nos estudos do turnover nas grandes

empresas (LONG; AJAGBE; KOWANG, 2014; EMAMI et al., 2012).

Ainda assim, vale ressaltar que o topico de turnover vem sendo prioridade de estudo em
diversos corpos de pesquisa e continua a ser estudado em diversas formas, com diferentes

frameworks conceituais, em diversos ramos da psicologia e da administracao (BOLES, 2012).

Neste trabalho foi feito um estudo de caso no varejo, e, portanto, ¢ importante destacar a
diferenciagdo na literatura que ¢ dada aos vendedores, que, em especial, possuem uma tendéncia
ainda mais alta nos indices de turnover, podendo essa taxa ser até¢ duas vezes maior do que em
outras carreiras (RICHARDSON, 1999). Os custos de contratagdo, treinamento e demissao
associados a esse alto giro sdo somados a outros fatores que agravam o problema, como a quebra
de um relacionamento anteriormente criado entre um cliente e o vendedor, ¢ o tempo de

relacionamento necessario para que um novo vendedor atinja o nivel de faturamento do
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vendedor anterior, aumentando-se assim os custos e reduzindo o faturamento (DECONINCK,

2009).

Boles (2012) propde um framework conceitual proprio para modelar o turnover de vendedores

apos estudar e revisar diversos outros antes propostos. Este framework ¢ composto por cinco

niveis. A camada mais externa, denominada nivel 5, contém o nivel 4, que contém o nivel 3 (o

nivel 5 contém, assim, o nivel 4 e o nivel 3), e assim consecutivamente até¢ chegar ao nivel 1:

a)

b)

d)

Nivel 1: envolve o proprio individuo vendedor. Suas caracteristicas cognitivas, afetivas e
comportamentais, como demografia, tratos pessoais, tolerancia a estes e frustracao,
capacidade de sobrecarga de trabalho e composi¢do da vida pessoal podem afetar o processo
de integracao no trabalho, seu equilibrio psicologico, satisfacdo e comprometimento;
Nivel 2: consiste no impacto do time de vendas sobre o vendedor do nivel 1. Aqui entra o
nivel de experiéncia dos vendedores parceiros, que se encontram na mesma equipe, €
também como se processa o trabalho — se ¢ separado ou ocorre dentro de um mesmo
ambiente;

Nivel 3: neste nivel, ¢ levado em conta o papel do gerente de vendas, enfatizando-se as
qualidades desse profissional, como justiga, troca de membros, confianga, capacidade de
decisdo e comportamento ético. Para enfatizar a importancia deste aspecto, Boles lembra
que, em muitos casos, ndo sdo os colaboradores que deixam as empresas, mas sim 0s
gerentes. Este foi o resultado de uma pesquisa em que a razdo mais citada para deixar a
empresa foi a incapacidade ou insatisfacdo em ter que lidar com o supervisor imediato, ou
gerente. Os ultimos sdo os responsaveis por gerar o ambiente para a equipe que estd no nivel
2;

Nivel 4: os gerentes de vendas estdo contidos dentro de uma estrutura organizacional, que
envolve procedimentos, praticas e decisdes predefinidas. Este nivel envolve o ambiente da
empresa, clima organizacional, cultura, ética, processo de socializacdo, estratégias de
retencdo, e praticas de comunicacdo que influenciam como o gerente se comporta perante
os vendedores, como foi citado no nivel 3;

Nivel 5: envolve o macroambiente em que a organizagdo se encontra. Questdes culturais,
ciclos econdmicos de crescimento ou depressao, cenarios competitivos ou nao influenciam

a empresa.

Um exemplo para entender esse modelo € uma empresa em ambiente competitivo em um ciclo

econdmico de depressdo (nivel 5). Nesse cenario, essa pressdo externa certamente influenciara
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a cupula da empresa, shareholders e stakeholders (nivel 4), que, por consequéncia, irdo
influenciar os gerentes de vendas (nivel 3). O gerente de vendas, por sua vez, ird moldar a sua
equipe de vendas (nivel 2) de acordo com seu perfil: se for capaz de suportar a pressao e repassar
apenas a por¢ao necessaria desta, decerto tera uma equipe mais tranquila. No entanto, se for um
gerente que repassa toda a pressdo, a equipe se sentird mal e descarregard a frustragdo no
vendedor (nivel 1). Se o vendedor for capaz de suportar altas cargas de estresse e trabalho, ele
tendera a permanecer na empresa; caso contrario, buscard outras possibilidades no mercado de

trabalho de imediato.

Ainda nesse framework, sdo adicionados de modo paralelo a esses niveis “eventos de choque”.
Sao eventos pontuais que podem ocasionar a saida de um vendedor, tais como um distrato
desproposital de um supervisor (mesmo que este possua excelentes qualidades), a mudanca

do(a) companheiro(a) para outra cidade ou uma oferta de um cargo superior em outra empresa.

Este framework ¢ ilustrado na Figura 1:
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Figura 1 — Modelo antecedentes turnover

Fonte: BOLES, 2012.
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Esse ¢ um framework conceitual e empirico, e portanto, nao ¢ definitivo. Tendo isso em mente,
espera-se que pesquisadores da area de vendas busquem dar foco ao assunto. Notadamente, o
estudo do tema ganha ainda mais relevancia ao se observar que a posi¢do do vendedor ¢ uma

das mais dificeis de serem preenchidas (BOLES, 2012).
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2.2 Retencao

Ao mesmo tempo que a satisfacdo e a retencao de funciondrios sao pecas-chave para o sucesso
de uma organizagao (OSTERAKER, 1999), alcancar esses objetivos ainda continua sendo um
desafio para as empresas de diversos tamanhos e industrias, se ndo o mais desafiador dos

objetivos da organizacdo moderna (LAHKSAR; BARUAH, 2013).

Hadi e Ahmed (2018) elencam trés frequentes defini¢cdes existentes nas pesquisas para retengao

de colaboradores:

1. Técnica adotada pelos negdcios para manter uma forca de trabalho efetiva e que ao mesmo
tempo atenda aos requisitos operacionais;

2. Processo no qual os empregados sdo encorajados a permanecer na organizagdo por um
maximo periodo de tempo até a completude dos projetos;

3. Esforgo sistematico para criar e fortalecer um ambiente que encoraje os colaboradores a
permanecer na empresa através de politicas e praticas que atendam as diversas necessidades

deles.

Dentro do foco deste trabalho, a ultima defini¢do ¢ a que mais se adequa aos objetivos € aos
resultados esperados. Ja a primeira se limita a uma “técnica adotada”, enquanto a segunda se
limita a “completude dos projetos”, ndo abrangendo um conjunto maior de politicas e praticas

que visem a perpetuidade de uma empresa, que sao abordadas no terceiro item.

Vale ressaltar novamente que a literatura direcionada para PMEs ¢ escassa: “Embora a retengao
de funciondrios possa ser importante em muitas organizacoes, hd pouca orientagdo sobre o que

precisa ser feito nas PMEs para reter funcionarios-chave” (WAGAR; GRANT, 2008, p. 464).

A literatura académica (LAHKSAR; BARUAH, 2013; IRSHAD; AFRIDI, 2007, RAMLALL,

2004) da énfase majoritaria aos itens a seguir como elementos que afetam a retencdo dos

colaboradores. Cada item foi desenvolvido por meio de uma intersecao entre as revisdes sobre

os temas feitas por esses autores. As referéncias serdo omitidas para permitir uma melhor

visualizacdo e para evitar repeticao.

1. Compensacao: a literatura considera este um dos principais fatores para a retengao e atracao
dos colaboradores. O termo refere-se ao pacote de ganhos mensais que nao considera apenas

o salario, incluindo também os beneficios. Nao obstante, reconhece-se que altos salarios
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podem atrair bons funciondrios, mas ndo sdo o bastante para reté-los. Nesse sentido,
algumas organizagdes conseguem implementar estratégias de retengdo sem oferecer altos
salarios e beneficios;

Recompensa e reconhecimento: recompensa ¢ considerada o ganho oferecido ao
colaborador diante dos seus resultados e do seu desempenho positivo. Em relagdo a esses
fatores, estudos indicam correlagdes positivas entre recompensa e reten¢do. Uma das formas
de recompensa que nao o salario ¢ o reconhecimento, seja verbal, ou por um plano interno
de RH;

Oportunidade de crescimento: ¢ o conjunto de praticas formalizadas e organizadas e que
deixam clara para o colaborador a oportunidade de crescimento. Quanto mais rapida a
possibilidade de crescimento, maior a atratividade da empresa, ao passo que a auséncia de
possibilidade de crescimento pode ser um fator desestimulante;

Participacdo nas decisdes: informar os colaboradores e envolvé-los nas decisdes das
empresas ¢ considerado uma tatica moderna que aumenta a sensacdo de pertencimento do
colaborador, promovendo uma melhor relagdo empregador-empregado;

Carga de trabalho e vida pessoal: estudos indicam uma forte correlagdo entre melhor
flexibilidade das cargas horarias de trabalho e aumento do engajamento e da retengdo, com
questdes relativas a home office, por exemplo, sendo cada vez mais valorizadas;

Ambiente de trabalho: ambientes de trabalho positivos, com relagdes saudaveis entre os
funcionarios e baixo nivel de pressao, ajudam na retencao das equipes;

Treinamento e desenvolvimento: muita importancia ¢ dada a este topico, ndo apenas por
sua capacidade de reter os colaboradores, que se sentem atraidos pela possibilidade de
adquirir novos conhecimentos, como também por sua importancia para o desenvolvimento
de uma cultura de aprendizagem dentro da empresa;

Superiores: os lideres possuem um papel importante, pois representam a empresa diante de
um subconjunto de colaboradores, e sua postura, ética, justica e tratamento sao
fundamentais para reter a equipe;

Estabilidade no trabalho: o sentimento de instabilidade, de que a qualquer momento a
demissao pode ocorrer, ¢ considerado um fator desestimulante, que favorece o turnover.
Em contrapartida, empresas e culturas que propiciam uma maior estabilidade aos
funcionarios aumentam a satisfagdo e a taxa de retencao destes;

Justica: estd relacionada ao tratamento correto e igualitario dos funciondrios dentro da

mesma empresa, sem distingdes ou preferéncia por um ou outro colaborador. Quando isso
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ndo ocorre, os colaboradores se sentem desmotivados, o que leva a uma baixa taxa de

retencao.

E importante ressaltar que, mesmo escolhendo fundamentos tedricos e subtemas diferentes, as
revisdes sobre retengdo no trabalho convergem para os mesmos fatores acima. Lahksar e Baruah
(2013) usam como base satisfagdo no trabalho e turnover, Ramlall (2004) utiliza-se das teorias
da motivacao no trabalho e Irshad e Afridi (2007) servem-se das praticas de gestdo de recursos
humanos e dos valores no trabalho. Dos itens supracitados, os de nimero 1 ao 8 aparecem em
todos, o 9 aparece em Lahksar e Baruah (2013) e o 10 em Ramlall (2004) e Irshad e Afridi
(2007). Os dois ultimos, apesar de pouco mencionados, foram mantidos, pois sdo relevantes

para a analise dos dados coletados.

A literatura conclui que praticas de recursos humanos com foco voltado para esses fatores levam
inevitavelmente a uma maior retengao dos colaboradores; no entanto, o volume de investimento
financeiro necessario em capital humano, treinamento, bonus, entre outros recursos, para
abranger todos esses itens ¢ muito alto (LAHKSAR; BARUAH, 2013). Surge entdo uma outra
questdo, que ¢ como priorizar esses fundamentos de forma a atender uma organizacdo dentro
de um orgamento plausivel. Dado esse questionamento, ¢ oportuno adentrar um pouco mais no

objetivo deste trabalho e que remete ao proximo topico, que ¢ a EVP.

2.3 Employee Value Proposition — EVP

A EVP ¢ uma importante estratégia de gestdo de recursos humanos que atua tanto no
recrutamento quanto na retencao de colaboradores, a0 mesmo tempo em que reduz os custos
para obter tais resultados. Ela pode ser definida como um pacote funcional, economico e
psicologico de beneficios oferecido pelo empregador, uma cesta de pacotes que se identifica

com a empresa (AMBLER; BARROW, 1996).

Parte da teoria da EVP advém de propostas de consultorias especializadas, que publicam
materiais em seus websites ou em revistas. Vale frisar que isto em nada diminui a qualidade,
mas engrandece: ja que a natureza do problema ¢ de aplicacao direta, os profissionais que lidam
com o assunto possuem uma visdo bem objetiva. Essa caracteristica pratica reforca o
alinhamento deste trabalho com a ja supracitada intercessdo académico-profissional. A

consultoria Minchington (MINCHINGTON, 2005) define EVP como um conjunto de
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associagdes e ofertas providas por uma empresa ou organiza¢do em troca das habilidades,
capacidades e experiéncias que o funcionario traz a entidade. E uma abordagem centrada no
empregado, que o alinha com a ja existente forca de trabalho, o planejamento estratégico e a
audiéncia externa (MINCHINGTON, 2005). Tower Watson (outra consultoria) elabora uma

definicdo objetiva e explicita de EVP:

A EVP refere-se ao coletivo de conjuntos de programas que a organizacdo oferece em
troca do emprego. E também chamada de proposta do empregado. A EVP define o
que ¢é esperado e o que ¢ oferecido entre a empresa e o trabalhador, alinhando cada
aspecto da experiéncia do emprego, desde missao da organizagdo, proposta e valores,
desde as tarefas, cultura e pessoas, até o portfélio completo e o programa total de
recompensas (WATSON, 2012, traducdo nossa, p. 2).

Os ganhos com a aplicacdo e divulgacdo de uma EVP sdo percebidos e relatados em diversos
estudos: ela aumenta a retengdo e a lealdade do funcionario (KUCHEROV et al., 2012), atrai
talentos alinhados com a empresa e aumenta o sentimento de pertencimento (MANDAL, 2013).
Além disso, a empresa Gartner relata que a aplica¢do da EVP pode reduzir o turnover em 69%

(GARTNER, 2018).

HRExaminer (2016) explica como esses ganhos ocorrem: existe um alinhamento do que o
empregador oferece com o que o empregado deseja, de tal forma que o colaborador julga que
os valores oferecidos sdo os mais proximos do ideal e entra em estado de “lock in”
(aprisionamento). Em outras palavras, existe o encontro entre o empregador que oferta uma
“cesta de valores e beneficios X” e um empregado que busca essa mesma “cesta”. A
implantacao de uma EVP estimula a empresa deixar mais clara essa “cesta”, que muitas vezes

existe, mas nao € trabalhada internamente ou externamente.

Heger (2007) ressalta que os funcionarios constantemente reavaliam a EVP de onde trabalham,
ainda que tal avaliacdo seja informal ou implicita. Caso seja percebido que a proposta estd
menos competitiva que a do mercado, surgem efeitos negativos, como a diminui¢do do
engajamento, a reducdo da produtividade, pedidos de demissao em massa, impactando, assim,
os resultados financeiros da empresa. Ao mesmo tempo, o autor relata que a retencdo aumenta
significantemente quando atributos da EVP sdo empregados pela empresa, com ganhos
percebidos a partir de pelo menos trés propostas claras, independentemente de quais sejam; ou
seja, se pelo menos trés elementos de uma EVP sdo bem trabalhados, a empresa ja apresenta

resultados positivos.
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Hill et al. (2006) sugerem as empresas, ainda, que busquem implantar uma EVP sélida, fazendo
com que a experiéncia total de trabalho na organizacdo seja superior a das outras empresas,
transformando a EVP em um diferencial competitivo claro. Esse EVP deve ser alinhado a
estratégia da empresa para ser efetivo (THEURER et al., 2018), a0 mesmo tempo que deve estar

embasado nos valores, visdo e missdo da empresa (WATSON, 2012).

Hillebrandt, Rauschnabel e Ivens (2012) sdo ainda mais incisivos ao afirmarem que a EVP deve
ser mais divulgada com o intuito de vencer os desafios enfrentados pelas empresas para recrutar
e reter colaboradores. Esse trabalho ainda descreve como esse instrumento pode ser um
diferencial competitivo para as pequenas empresas, ja que estas, com limitagdes de orgamentos,
nao podem oferecer pacotes financeiros tdo vantajosos quanto as grandes, mas podem se valer
de outras vantagens, como flexibilidade de horarios. Esses fatores coadunam-se com os

objetivos deste trabalho, pois ¢ analisada aqui a EVP de uma pequena empresa.

Com tantos ganhos claros e bastante relacionados com o objetivo do estudo do trabalho, que ¢
aretencdo de colaboradores, fica evidente que o framework EVP € um instrumento eficaz e que
deve ser utilizado sempre que possivel. No entanto, um dilema surge: existe apenas uma escassa
e superficial literatura sobre como essa EVP pode ser implementada, tornando-se este um
desafio empirico para os gestores que pretendem fazé-lo (HILLEBRANDT; RAUSCHNABEL,;
IVENS, 2012). Nesse sentido, as principais questdes que surgem sao quais € como devem ser
trabalhados os elementos das EVPs (THEURER et al., 2018). Destaca-se esse dilema, pois foi
sugerido, ao final deste trabalho, um passo a passo coerente e simples que preenche as lacunas

da literatura.

Ao tentar elencar os elementos da EVP que sdo prioritarios, diversos trabalhos recorrem a
pesquisas (THEURER et al., 2018). Os inquestionaveis resultados dai advindos demonstram a
importancia do tema, mas as pesquisas quantitativas apenas limitam a replicagdo desses
resultados a médias e grandes empresas. O problema ¢ que esses trabalhos possuem amostras
com centenas de colaboradores e suas conclusdes sdo impossiveis de serem aplicadas a
pequenas empresas, que possuem uma amostra inferior em quantidade. Assim, utilizar um

método qualitativo, que foi resultado de exaustiva busca, parece ser uma abordagem nova.
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Bell (2005) resume as principais caracteristicas encontradas nessas pesquisas e ressalta que,

apesar da importancia que ¢ comumente dada aos ganhos financeiros, outros elementos da EVP

também precisam ser enfatizados, tais como:

1))

2)

3)

4)

5)

Atratividade da empresa: capacidade da empresa de gerar desejo como empregadora. Nem
sempre esta associada a um lugar melhor para trabalhar, mas pode estar associada ao desejo
de trabalhar para grandes marcas, ou marcas de luxo, pelo status social gerado;
Responsabilidade, conduta e ética da empresa: empresas que nao possuem condutas
adequadas podem afastar seus funcionarios, ao passo que temas como responsabilidade
social e reducdao do impacto ambiental podem atrai-los;

Respeito a diversidade e inclusdo: faz com que o colaborador se sinta acolhido e confortavel
dentro da empresa, independente de que minoria faga parte;

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho: alguns paises possuem uma cultura de sobrecarga
de trabalho muito grande, em especial na Asia, com jornadas de longas horas. A
possibilidade de trabalhar em casa ou com cargas semanais reduzidas pode atrair talentos
que desejam um equilibrio maior do trabalho com a vida pessoal;

Oportunidade de crescimento pessoal e profissional: a possibilidade de subir para cargos
de gestdo, de ter experiéncias fora do pais ou em projetos interessantes que agreguem

aprendizado e melhorem a posi¢ao do profissional no mercado, ¢ um fator atrativo;

Bell (2005) considera que a atratividade e a responsabilidade, conduta e ética da empresa sao

diferenciadores-chave, uma vez que as empresas estdo cada vez mais competitivas (BELL,

2005).

Por fim, sdo apresentadas as propostas de duas consultorias. Primeiramente, a seguir, estd o

modelo de EVP da Sibson, que elenca elementos de retencao do colaborador semelhantes aos

dispostos acima.
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Figura 2 - Modelo EVP Sibson
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1.Compensag¢do: remuneragao financeira do trabalho.

2.Beneficios: compensag¢ao indireta, como planos de satde e aposentadoria.
3.Contentamento com o trabalho: a satisfagdo que o empregado obtém com o trabalho.
4.Carreira: oportunidade de longo prazo para o crescimento dentro da empresa.
5.Afiliagdo: o sentimento de pertencer a empresa.

Como outro exemplo, pode-se citar a proposta da empresa australiana Insync Surveys, em que
foram encontrados também fatores semelhantes através de pesquisas quantitativas que
demonstraram como cada fator influencia na decisdo de escolha entre uma empresa pequena ou
grande (Figura 3). Pode-se observar, na figura, que alguns deles exercem pouca influéncia,
como cultura de alta performance ou oportunidades de desenvolvimento profissional. Além
disso, empresas grandes sdo preferidas por mulheres, pelos servigos de plano de saide e bem-
estar, crescimento de carreira ¢ maior oferta de oportunidades, enquanto as empresas menores
sao preferidas por quem busca inovar, explorar novos horizontes, trabalhar com pessoas com

excelentes habilidades, conviver em um ambiente flexivel, desafiador e instigante.
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Figura 3 — Comparativo EVP — PME vs Grandes Empresas
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Dessa forma, pode-se concluir que a EVP ¢ um instrumento sélido que uma empresa deve
utilizar para aumentar a retencdo como també&m para atrair novos funcionarios alinhados com
o proposito dessa empresa. Sua similaridade com a teoria de retengdo fornece pistas de como
os elementos da EVP devem ser empregados. Além disso, a EVP também proporciona uma
economia de recursos, pois, ao trabalhar e divulgar melhor os elementos principais e
diferenciais da empresa, reduz a necessidade de grandes investimentos em todas as areas, o que
se torna um diferencial competitivo e uma solugao para o problema levantado no final do topico

de retengdo de colaboradores.
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3 METODOLOGIA

Foi escolhido como método para este trabalho o método qualitativo. Realizar uma pesquisa
qualitativa significa entender que esta ¢ uma proposta marcada pelo desafio de se estar fazendo
uma pesquisa com originalidade e buscando trés importantes objetivos: transparéncia, método

e aderéncia a evidéncia (YIN, 2015).

Entre as razdes que fundamentam a escolha do método qualitativo, estdo incluidas: 1)
impossibilidade de estabelecer as condi¢des necessarias de pesquisa, como num experimento;
2) inexisténcia de dados suficientes, ou existéncia de poucos suficientes para suportar variaveis
(como em economia); 3) dificuldade em desenhar uma amostra adequada de respondentes e

obter uma alta taxa de resposta (como num questionario) (YIN, 2015).

O que diferencia as possibilidades da pesquisa qualitativa das de outras formas de pesquisa é:
1) a capacidade de estudar os significados das vidas das pessoas nas suas atividades do dia a
dia; 2) de representar as visdes e as perspectivas dos individuos; 3) de estudar contextos e
condi¢des do mundo real; 4) de obter ideias, de novos ou antigos conceitos, que podem
contribuir para explicar comportamentos sociais € o pensamento; 5) de reconhecer o potencial
relevante de multiplas fontes de evidéncia, ao invés de basear-se em uma unica fonte (YIN,

2015).

Yin (2015) oferece uma ampla visdo dos métodos qualitativos, aplicagdo de estudos de casos,
e outros métodos nesse subconjunto, em diversas areas do conhecimento, incluindo a
administracao. No entanto, nos estudos de Massis e Kotlar (2014), nota-se um aprofundamento
maior na aplica¢ao da metodologia qualitativa para pesquisas na area de administragao, usando
como base empresas familiares, o que estd alinhado com este trabalho. O trabalho deles oferece

diretrizes claras, ressalta os principais erros e dd sugestdes importantes relacionadas ao tema.

Além disso, ressalta que, entre os diversos métodos qualitativos, o estudo de caso possui um
papel importante neste contexto, ja que ¢ um dos métodos qualitativos mais adotados no &mbito
organizacional, tem sido reconhecido como um método para abordar os testes de teorias (com
resultados surpreendentes) e, acima de tudo isto, tem sido o principal método para estudo das

empresas familiares.
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Massis e Kotlar (2014) continuam, dizendo que ndo existe uma “receita pronta” para estudo de
caso que seja amplamente reconhecida, o que introduz uma incoeréncia, ja que os resultados
obtidos com esse tipo de pesquisa sdo considerados os mais interessantes € 0s mais impactantes
na comunidade cientifica. Apesar disso, os autores indicam o estudo de caso exploratério como
ideal para entender a dinamica de uma organiza¢do. Recomendam também a escolha de uma
unidade de andlise, de um objeto de estudo bem definido, para uma melhor compreensdo dos

resultados.

Esses autores também ressaltam que escolher a amostra ¢ um desafio, pois, diferente do método
quantitativo, que oferece definicdes matematicamente objetivas, os casos sdo selecionados para
elucidar um fendmeno ou entender relagdes entre elementos. Eles defendem que casos unicos
podem e devem ser escolhidos quando apresentam algo nao usual, esclarecedor, ou quando
oferecem uma oportunidade de acesso mais amplo para a pesquisa, sendo este um fator de
escolha para diversos autores, por oferecer uma oportunidade unica de acesso profundo a

empresa, possibilitando uma perspectiva privilegiada sobre o fendmeno investigado.

No caso deste estudo, sua proposta possui as seguintes caracteristicas: 1) a amostra de estudo ¢é
uma empresa com acesso profundo; 2) o objeto de estudo ndo pode ser replicado como num
experimento; 3) envolve a subjetividade das pessoas; 4) conta com uma amostra pequena de
pessoas (impossibilitando o uso de questionarios € métodos quantitativos); 5) entrevistas sao
reconhecidas como uma fonte confidvel de geragdao de dados; 6) o método qualitativo permite
relacionar melhor as entrevistas com a teoria; 7) trata-se de uma empresa familiar; 8) envolve
a dinamica das pessoas dentro da empresa. E possivel perceber que esses fatores enquadram
com os esclarecimentos supracitados e, portanto, foi escolhido como método o estudo

exploratorio de caso tnico.

Como foi citado na Introdugao, o autor ¢ proprietdrio da empresa em que se pretende implantar
a EVP com o intuito de aumentar a retencao dos colaboradores. Essa empresa surgiu hd quase
25 anos como fruto dos esforcos de seus pais para ter uma alternativa de renda. Inseguros com
as constantes demissdes em uma grande multinacional em que o pai do autor trabalhava, eles
abriram uma pequena loja em uma galeria na principal rua do comércio de uma cidade no
interior da Bahia. Sua mae tinha um longo historico familiar de empreendedorismo, que
remontava aos seus avos, € que foi fundamental para o erguimento da empresa. Nao faltaram a

eles os diversos atributos necessarios para que a empresa se expandisse e abrisse mais duas
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lojas na mesma cidade — entre eles coragem, ambicdo, determinacdo, enfrentamento de riscos,

dedicagdo e muitas horas de trabalho.

Enquanto as lojas se expandiam, o autor deste trabalho morava em Sao Paulo, apos nessa cidade
ter-se formado e iniciado sua carreira de trabalho. Com o passar dos anos, percebeu que havia
oportunidade de expandir ainda mais as lojas para outras cidades, e decidiu retornar a Bahia.
Iniciou-se assim uma segunda fase de expansao para outras duas cidades, ¢ hoje a empresa
possui sete lojas no total, entre 30 e 40 funcionarios, a depender da sazonalidade. Seus pais aos

poucos estdo deixando a empresa, € um processo de sucessao ja foi iniciado.

Com o crescimento vieram os problemas, entre eles o turnover dos colaboradores, cujos
impactos — descritos na revisao tedrica — foram sentidos por muito tempo. Perder um bom
vendedor afetava as vendas quase que imediatamente e, assim como prevé a teoria, um bom
vendedor ndo parece ter um perfil 6bvio, que se encontre em processo seletivo, mesmo
incluindo testes psicoldgicos. Nesse caso, houve excelentes vendedoras que eram formadas em
Enfermagem, Pedagogia, Direito, sem falar daquelas que entraram como auxiliares em periodos
festivos e, mesmo sem nunca terem trabalhado com vendas, venderam mais que as ja

experientes vendedoras.

Assim, o estudo de caso foi elaborado tendo como objetivo entender os elementos que
compdem a EVP da empresa — ainda que informal — em questao através de entrevistas com

suas colaboradoras.

E preciso esclarecer que, principalmente por ser o autor o proprietario da empresa, questdes
¢ticas envolvem a pesquisa. Isso deve ser levado em consideragdo, pois espera-se que o
pesquisador exponha ao méximo as condigdes metodologicas que afetam o estudo e os
resultados, como os critérios na escolha de participantes. Além disso, pesquisas qualitativas
demandam esse esclarecimento sobre o envolvimento pessoal do pesquisador e de como isso

pode afetar os estudos e resultados (YIN, 2015).

Nos anos recentes, tem aumentado a quantidade de pesquisas feitas pelas proprias empresas,
que levam suas questoes para a pesquisa académica (TIETZE, 2012). Essa autora trata da
relagdo pesquisador-pesquisado, da influéncia do pesquisador no meio da empresa, da

objetificacdo das pessoas como meras mineradoras de informagdes, das questdes éticas, das



27

influéncias de cargo, amizade, das relacdes interpessoais, e sugere que o pesquisador encontre

um meio para se distanciar do que supostamente ja sabe. Nas proprias palavras da autora:

[...] em casos em que o pesquisador investiga a propria empresa, o processo da
pesquisa ¢ uma medida reversa; em outras palavras, ¢ transformar o ‘familiar’ em
‘estranho’. Ao fazer isso, questdes de pesquisa, problemas e objetivos ficam
circunscritos a entidades e relagdes combinadas com o social, emocional e a contextos
genéricos de hierarquia e poder. Desenvolver a consciéncia reflexiva e a habilidade
de solucionar tais contextos € parte de se tornar o pesquisador e € especialmente
particular no contexto de pesquisar a propria organizacdo (TIETZE, 2012, p. 68,
tradugdo nossa).

O estudo foi realizado através de entrevistas, com um roteiro de perguntas. Durante o processo
de avaliagdo, ainda na fase de projeto de pesquisa, foi submetida a banca avaliadora a
possibilidade de o proprio autor entrevistar as suas colaboradoras. Diante da premissa de que
ele teria uma boa relagdo com a equipe e da possibilidade de aproveitar eventuais oportunidades
e aprofundar alguns temas (fato que pressupde o bom entendimento e conhecimento da teoria),
decidiu-se que o autor deveria fazer as entrevistas. Tal decisdo foi extremamente importante,
pois, durante as entrevistas, em alguns momentos foi possivel aproveitar alguns temas que
apareceram e foram melhor trabalhados. Além disso, foi constatada, durante a propria entrevista,
a abertura da equipe, que ¢ percebida ndo apenas na franqueza das respostas, mas em

espontaneas declaragdes:

S1: [...] também eu acho que a relacdo entre patrdo e funciondrio eu acho bem
flexivel...

S1: A gente é bem proximo, entdo assim, eu acho que, como ¢ que eu posso dizer [...]
vocés dao liberdade da gente poder se abrir pra poder conversar.

Gl1: [...] onde vocé tem apoio também de colegas de trabalho, onde o patrdo também
¢ o seu colega de trabalho, ndo ¢ s6 o dono da empresa, entdo eu acho que isso tudo
facilita vocé fazer as coisas com mais dedicagao.

G1: Eu tenho uma total liberdade de chegar pra vocé e conversar, com N., com F.,
com S1, eu acho que o que tiver me incomodando eu passo pra vocés e eu sempre fui
bem... vocés me escutaram muito bem, entendeu?

E necessario fazer uma ressalva ao tema do salério, pois foi percebido um receio em falar do
tema, que sera abordado no topico em questdo. Também ¢ importante enfatizar que o roteiro
tem por objetivo direcionar a entrevista, nao se tratando de um mero questionario mecanico, de
pergunta e resposta, item a item. Houve casos em que muitas respostas desejadas foram obtidas

com apenas uma pergunta.
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Foi escolhido como amostra um niimero inicial de cinco funcionérias que estavam na empresa
€ mais cinco que ja se tinham demitido. Nao era esperado, mas as ex-funcionérias demonstraram
impedimentos para as entrevistas, e s6 duas voluntarias se dispuseram a participar. Uma delas
apontou um possivel motivo para as outras ndo terem aceito o convite: por se tratar de uma
cidade pequena e por o motivo da saida delas ter envolvido problemas de relacionamento com
a gerente ou a equipe, criticar essas pessoas poderia dificultar a contratagdo em outros empregos,
caso os ex-colegas de trabalho estivessem nessas empresas. Isto parece razoavel, ja que as ex-
gerentes da empresa em questao se tornaram gerentes de outras lojas, assim como vendedoras.
Assim, o nimero de entrevistadas aumentou para sete ativas, e posteriormente duas inativas
apenas.

A seguinte amostra, de diferentes lojas, foi selecionada:

Quadro 1 - Lista de Entrevistadas

‘g ~ Tempo de Estado Possui .
Codigo Fungdo empresa Idade Civil Filhos Escolaridade
S1 Supervisora 10 anos 31 Casada Nao Superior

Completo
Gl Gerente 8 anos 33 Divorciada Sim En,sn.m
Médio
G2 Gerente 4 anos 28 Casada Nao En,sn.lo
Médio
V1 Vendedora 2 anos 21 Solteira Sim En,sn.lo
Médio
V2 Vendedora 1 ano 19 Solteira Nao En,sn.lo
Médio
V3 Vendedora 2 anos 21 Casada Sim En,sn.lo
Médio
V4 Vendedora 2 anos 24 Casada Nao En,sn.lo
Médio
11 Caixa 2 anos 26 Casada Nao Superior
Incompleto
12 Vendedora 6 meses 20 Casada Nao En,sn.lo
Médio

Fonte: O autor.

Essa amostra reflete o padrao médio encontrado na loja. Mulheres entre 18 e 35 anos, algumas
casadas e com filhos, outras ainda solteiras, em sua maioria apenas com o ensino médio

completo ou, as vezes, cursando uma faculdade ou com superior completo, mas sem atuar na
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area de sua graduacdo. A amostra representa também a maioria dos curriculos enviados pelo

site ou entregues na loja.

O roteiro elaborado (verificar Apéndice 1) tinha como objetivo fazer as entrevistadas

confrontarem os seus valores com os da empresa, ¢ esse objetivo foi atingido. Contudo, este

roteiro ndo foi o primeiro: foram feitos alguns testes antes com quatro entrevistas até se

consolidar esta versdo. As entrevistas foram gravadas e, em seguida, transcritas por empresa

especializada.

Para analisar os dados, foram seguidos os passos propostos por Bengtsson (2016) e Camara

(2013), que podem ser sintetizados da seguinte maneira:

1.

Descontextualizagdo: sdo retirados trechos isolados das entrevistas, unidades que podem
dar as respostas desejadas ao pesquisador;

Recontextualizagdo: apds extraidos os trechos, estes sdo reunidos e analisados juntos, para
entdo se verificar se no conjunto correspondem ao resultado esperado para responder as
questdes da pesquisa;

Categorizagao: sdo criadas categorias para agrupar os trechos de forma a melhor analisar o
conteudo. Neste trabalho, foram utilizados como categorias os nove elementos propostos
na teoria de reten¢do. Esse ndo foi um processo simples, pois a teoria de retencao precisou
ser adicionada ao trabalho apos a coleta de dados. Inicialmente, esperava-se que apenas a
teoria de turnover fosse suficiente para justificar os dados, mas nao foi, ciclo este que ¢
previsto pelo método qualitativo. Além disso, foi acrescentada mais uma categoria chamada
“produto”, na qual o funciondrio diz se se identifica ou ndo com o produto da empresa
(teoria da EVP), e outra categoria relativa a demonstracao ou ndo de atratividade por parte
da empresa, também da teoria da EVP;

Compilagdo: ap6s devidamente categorizados os dados, sdo feitas as analises, descritas no

proximo topico.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 O caso

A empresa surgiu no ano de 1996 com o objetivo de ter uma renda familiar alternativa.
Enquanto o um dos proprietarios trabalhava em uma multinacional de renome, sua esposa,
também proprietaria, trabalhava como supervisora de vendas de produtos cosméticos e ambos
percebiam incertezas que poderiam ocasionar na demissao de um deles ou de ambos. Isto posto,
surgiu a iniciativa de abrir um comércio na regido. Como parte dos familiares ainda moravam
em Sdo Paulo e o acesso a essa cidade era fécil e frequente, decidiu-se por comprar produtos
nos atacadistas dessa cidade e revender numa primeira loja, em uma galeria da cidade de Itabuna,

Bahia.

Iniciou-se como uma loja de acessorios femininos refinados, quando a proprietaria viajava para
fazer compras e expor na loja para revender, abrindo mao do seu emprego. Seu bom gosto
rapidamente foi percebido pelos clientes da cidade e a loja rapidamente ficou conhecida. Nesta
época ainda ndo se encontravam os produtos e nem as lojas de chineses, e era dificil acessorios

de qualidade na cidade.

Outras demandas foram percebidas, como a auséncia de lojas de presentes, o que levou a
investir em embalagens diferenciadas. Em seguida, introduziu-se perfumes importados

meramente como alternativas de presentes e assim permaneceu por um tempo.

A loja expandiu, saindo de uma galeria e indo para uma esquina importante na cidade, em um
ponto maior. Em seguida, foi inaugurado o primeiro shopping center na cidade, que também

abriu oportunidade para abertura de outra loja.

As vendas tinham um crescimento continuo, apareceram oportunidades de expansdo do ponto
do centro, absorvendo uma loja que havia fechado ao lado. No shopping center apareceu a

oportunidade um ponto com melhor fluxo e maior.

A demanda por perfumes importados aumentou, deixando de ser um item secundario nas vendas,
o que levou a empresa a buscar diretamente as importadoras e nao os atacadistas. A diferenca

nesta mudanga ndo ¢ apenas em margem de prego e volume, mas em um modelo de negocio
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totalmente diferente. Comprar diretamente do importador envolve atender exigéncias como
design e layout de loja, estilo de farda das equipes, exposi¢do dos perfumes e obrigatoriedade
de comprar lancamentos. O processo de aprovacao para vender algumas marcas envolvia enviar
fotos da loja para a sede das representantes das marcas na Europa. Essa exigéncia ajudou no

processo de melhoria da empresa.

A gestora do shopping center convidou a empresa para ser concorrente dela mesma, ja que, o
volume de vendas por metro quadrado para o mix de produto em questdo permitiria a abertura
de uma concorrente. Assim, foi criada uma outra marca, para produtos mais acessiveis,
bijuterias e acessoOrios femininos apenas, sem perfumes importados. Assim a empresa

permaneceu com 3 lojas e duas marcas por um longo tempo.

Com uma nova gestdo a partir de 2010 (conforme mencionado, o autor também assumiu a
gestao das lojas), iniciou-se uma outra fase de expansdo, abrindo duas lojas em um shopping
center, uma loja de cada marca em outra cidade (Vitéria da Conquista), depois outra loja da
marca principal (Teixeira de Freitas) e recentemente outra loja, também da marca principal, em

um shopping center novo em Vitoria da Conquista, totalizando 7 lojas.

As cidades aonde as lojas estdo localizadas tem perfis distintos. Itabuna é uma cidade com
pouco mais de cem anos e surgiu em torno da agricultura do cacau, ja teve uma economia muito
pujante na época dos altos precos do cacau, hoje busca se recuperar nao apenas dos baixos
precos desta comoditie como também da queda de produtividade provocada pela vassoura de
bruxa, fungo que danifica o cacaueiro. Com 200 mil habitantes ¢ uma cidade voltada para o
servico (médicos, comércio), atendendo uma microrregido que envolvem diversas pequenas
cidades aos arredores, com estimativas que vdo desde 750 mil a 900 mil habitantes. E polo
educacional, com muitas faculdades. Vitoria da Conquista, possui trajetoria oposta, situado no
planalto e sertdo baiano, nas ultimas décadas despontou como uma economia forte, entre as
cidades que mais crescem no Nordeste, resultado da induastria regional, do café e gado
valorizado. Com 350 mil habitantes ¢ também um polo de uma microrregido que envolve em
torno de 1 milhdo de habitantes. Ao contrario de Itabuna e do que ¢ comum encontrar na Bahia,
possui clima ameno e chegando a ter um inverno frio, com temperaturas abaixo de 10 graus, o
que reflete no padrdo de consumo dos clientes, que ¢ mais sofisticado do que os clientes de
Itabuna, que esta mais proxima do litoral. Teixeira de Freitas ¢ uma cidade muito nova, com

menos de quatro décadas, e surgiu em torno do polo de celulose que se instalou na regido,



32

despontou como referéncia regional, hoje tem em torno de 160 mil habitantes e ¢ uma economia
crescente, porém com habitantes provenientes de todo o Brasil, ndo possuindo uma identidade
clara, mas ¢ possivel perceber uma cultura mais proxima ao Espirito Santo, ja que se encontra

proximo a fronteira deste estado.

Nesses poucos anos de expansao os desafios internos e externos aumentaram. Internamente a
empresa precisa de mais capital de giro (financia suas vendas em até¢ 10 vezes), maior gestao
das pessoas (a equipe oscila entre 30 a 40 pessoas), do estoque, das compras, da distribui¢ao
dos produtos. Externamente enfrenta adversidades de concorrentes desafiadores como os
produtos e comerciantes chineses, do cenario econdmico ruim e principalmente da chegada de
grandes redes que vendem perfumes importados. A Renner e a Riachuelo, ao vender perfumes
importados dentro dos mesmos shoppings, fazem concorréncia direta, possuem um poder de
compra e negociacdo perante os importadores superior € possuem suas proprias financeiras para
financiar suas vendas. Ao mesmo tempo, os chineses mudaram a referéncia de compra das
consumidoras, uma vez que deixou de fazer sentido pagar algumas centenas de reais em um
colar folheado a ouro, sendo que o mesmo modelo, ainda que de qualidade muito inferior, pode

ser comprado por algumas poucas dezenas de reais em uma loja de produtos chineses.

Diante deste cenario adverso a empresa buscou solugdes como diferenciar nos produtos,
comprando marcas que as grandes redes ainda nao vendem, introduzindo produtos mais baratos,
como perfumes importados abaixo de cem reais, introdugdo de folheados de qualidade
intermediaria, com precos mais acessiveis. Recentemente aproveitou a concorréncia entre as
adquirentes de cartdo para reduzir suas taxas de captura e de antecipacao de vendas. Renegociou
contratos de locagao, obtendo éxito em redugdo do custo de ocupagdo em metade das lojas que

estdo em shoppings. Existe um esfor¢o continuo para manter os custos reduzidos.

O investimento em marketing sempre foi uma das prioridades e atualmente estd migrando das
midias tradicionais (TV, radio, outdoor, revistas, jornais etc.) para as redes sociais. Se nao foi
aprimeira da regido, foi uma das primeiras a investir em campanhas pagas no Facebook, quando
ainda era novidade no Brasil. Atualmente faz investimento maiores no Instagram, aonde ¢
possivel encontrar a maior parte do publico alvo, que sdo 70% mulheres e 30% homens, com
poder aquisitivo médio a alto (classes C, B e A), em sua maioria acima de 25 anos, possuindo

com concentracao maior na faixa de 35 a 45 anos.
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Um dos grandes diferenciais da empresa sempre foi o atendimento. Em cidades médias e
pequenas o atendimento proximo ao cliente ¢ um diferencial competitivo importante, aonde o
vendedor torna-se muitas vezes amigo do cliente. Existem casos de clientes que deixam de
comprar no freeshop quando viajam para fora do pais pois ndo tem as vendedoras que estdo
acostumadas a comprar para indicar os perfumes, mesmo tendo que pagar 20-30% a mais nas
lojas em questdo. Esta ¢ uma das formas de diferenciacdo, principalmente das grandes redes,

que possuem atendimento frio e indiferente.

A importancia deste trabalho académico ¢ fundamentada pela necessidade de reter esses bons
vendedores. Da mesma forma que ¢ relatada na teoria de turnover, os bons vendedores deixam
a empresa sem razao aparente e causam impacto nas vendas, outro vendedor demora a recuperar
0 mesmo patamar de vendas, ja que precisa recriar lacos com os clientes, sendo que, muitas

vezes o cliente acompanha o vendedor que saiu, deixando de frequentar a loja.

E importante também destacar a missdo e os valores da empresa, uma vez que servem como
base para a elaboragao do EVP. Apesar de estarem defasados, foram um pouco ajustados para
a realidade atual da empresa, que precisa rever estes pontos.
1. Missdo: ofertar produtos de luxo de forma acessivel
2. Valores:
Tratar o cliente de forma correta, séria, cordial € com relacionamento proximo

a
b. Cultivar um bom ambiente de trabalho

e

Ter uma boa relagdo com os superiores

&

Etica em todas as atividades da empresa

4.2 Analise das entrevistas

Foram extraidos 130 trechos das nove entrevistas. Nesses trechos, € possivel perceber que todas
as categorias apareceram, dispersas por todos os relatos, mas as entrevistadas nao
necessariamente cobriram todos os temas, o que era esperado. A Unica excec¢ao foi Recompensa
e Reconhecimento, que ficou ausente. Essa auséncia por si s6 ja tem um significado, que sera

abordado a seguir no topico dessa categoria.
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E importante notar que existe uma aleatoriedade na ordem em que as categorias surgem durante
a entrevista. Na maioria das vezes, ndo houve necessidade de utilizar todo o roteiro, pois as
categorias ja apareciam nas respostas durante as primeiras perguntas. Este foi um aspecto
positivo, pois garantiu que os temas surgissem de forma espontanea, nao induzida, revelando o
que realmente o entrevistado estava pensando, o que lhe veio a mente naquele momento, fato
que ¢ extremamente importante para se avaliar o que um colaborador valoriza na empresa e
corroborar a solidez dos dados coletados. Caso os entrevistados fossem induzidos, a
importancia e objetividade da pesquisa poderia ser questionada, um dilema enfrentado pelas

pesquisas quantitativas feitas com questionarios (BENGTSSON, 2016).

Nao ¢ relevante o numero de vezes que cada categoria apareceu, pois, no estudo qualitativo, ¢
importante fazer uma andlise do contetdo e ndo da frequéncia com que este aparece; do
contrario, as conclusdes poderiam divergir. A andlise dessa frequéncia poderia levar alguém a
concluir que um tema ¢ importante pela quantidade de vezes que apareceu; ja a andlise do
conteudo e da forma poderia induzir alguém a conclusdo oposta — que um tema nao ¢
importante por estar ausente nos relatos dos entrevistados (BENGTSSON, 2016). E essencial,
apenas, que cada categoria tenha aparecido mais de uma vez, em mais de uma entrevista e com

contetdo suficiente e expressivo para ser analisado, o que de fato ocorreu.

Foi gerado um grande volume de trechos (130) com apenas nove entrevistados, sendo que os
ultimos entrevistados nada trouxeram de novo, podendo-se concluir, entdo, que houve a
saturacdo da entrevista. Segundo Ness ef al. (2015), a saturagdo da entrevista ocorre quando a
informagao ¢ suficiente para o estudo ser replicado e quando um entrevistado a mais ndo traz
informacdes relevantes. Guest, Bunce & Johnson (2006) constataram que, na sua pesquisa, em
um universo de 36 categorias, 94% delas apareceram nas primeiras seis entrevistas € 97% nas
primeiras 12, o que valida o tamanho da amostra neste estudo, posto que o nimero de categorias
se limita a doze (12). Os mesmos autores afirmam que uma amostra pequena ¢ suficiente para
obter informagdes completas e precisas dentro um contexto definido, desde que os entrevistados
dominem os assuntos. Como esta pesquisa envolveu os proprios funcionarios da empresa, as
informagdes obtidas foram coerentes. E preferido o termo coeréncia, pois ndo existe, em um
estudo qualitativo, tamanho de amostra ideal ou precisamente correto. Devido as multiplas
dimensdes envolvidas nesse tipo de estudo, o tamanho da amostra ¢ especifico para cada estudo,
e o pesquisador deve ficar atento ao risco de saturacdo, evitando o comum erro de muitos

pesquisadores, que, num excesso de zelo e no intuito de ter uma grande margem de seguranca,
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escolhem ter uma amostra muito maior que o necessario (MASON, 2010), tornando o trabalho

prolixo e de dificil compreensdo (MASSIS; KOTLAR, 2014).

Pode-se entdo afirmar que o resultado das entrevistas foi positivo, sendo possivel fazer a anélise

categoria a categoria sem nenhum prejuizo.

4.3 Salario

No Quadro 2, abaixo, sdo listados os principais trechos encontrados sobre salario:
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Quadro 2 - Falas extraidas da categoria salario

Item Entrevistado Fala

[...] entdo todo més eu tirava um dinheiro e guardava. Ai, na época a
Caixa Economica tava com o juros bem baixo, ai surgiu uma

1 S1: . , )
oportunidade de comprar um apartamento, ai eu comecei a ganhar
melhor, comecei a guardar meu dinheiro, ai depois eu voltei...
) 31 Porque assim, Fabio, em relagdo a valor teria que ser avaliado todo o
’ cenario, né?
3 S1: Assim, a gente teria que olhar ndo s6 em relagd@o ao salario...
4 Vi [...] mas nem tudo ¢ dinheiro...
5 Vi [...] eu penso dessa forma, nem tudo € questio de salario...
6 V1 Ai, ndo sei. Se tivesse assim uma coisa, um plano de satude, alguma
) coisa assim do tipo?
7 V2 [...] o que me incentiva ¢ a oportunidade que a empresa me da realmente
' de me dar um emprego...
Agora assim, eu ndo vejo um valor especifico porque ¢ como eu falei
2 V3 pra vocé, eu gosto muito do trabalho. Entdo assim, questdo de valores,
' essas coisas eu ndo... vou ser bem sincera, eu nunca parei pra pensar
nesse tipo nao.
9 V4. Oferecer plano de satide, algumas coisas assim, entendeu?
10 V4 E, alguns beneficios, tem uns que tém, ¢ plano de saude, tem umas que
' tém um vale-alimentagdo, tudo isso, algumas coisas assim.
11 Gl: [...] tipo um plano de saude onde eu tivesse um vale-refei¢ao, um

tiquete-alimentagao...

[...] algumas vantagens nesse quesito mesmo, que eu acho que eu ficaria
12 Gl: um pouco balangada porque hoje em dia, pra vocé manter um padrdo de
vida assim, ndo tdo bom, mas pra vocé ter um plano de satde...

Nao que eu ndo esteja feliz com meu salario, meu salario da pra eu fazer
13 Gl: minhas coisas, mas eu tenho que pagar meu plano de saide e algumas
outras coisas que acabam sobrecarregando.

[...] eu acho que eu néo ficaria por dinheiro nenhum ...vocé ndo vai

14 Gl: conseguir ficar por dinheiro nenhum...
15 G2: [...] ndo pudesse fazer o meu salario mais alto...
16 11 Nao foi salario, porque pra mim o que importa mais € o trabalho em si ¢

ndo o salario...
Fonte: O autor.

E possivel verificar que o salario ndo € a prioridade, e sim que ¢ importante ter algo a mais —
o conjunto, o ambiente de trabalho, carga de trabalho, ou a questdo dos valores, conforme
colocou a V3. No entanto, ¢ possivel inferir que o saldrio ¢ também um diferencial, o que indica

que um saldrio maior seria melhor — no entanto, condicionado a um bom ambiente de trabalho.

Essa impressao contrasta com a literatura, que, em sua maioria, conforme constatado, considera

o salario como um fator decisivo de retencdo ou como precursor do furnover. Assim, pode-se
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levantar duas hipoteses com o intuito de deduzir por que este tema apareceu dessa forma: 1)
existe algum constrangimento em se falar do salario, que pode ser algo cultural, sendo incomum
em cidades menores tratar do assunto, ja que, como foi dito, existe o receio de se propagar a
conversa, ja que ¢ uma cidade pequena; 2) ja ¢ consenso que o salario ¢ baixo em PMEs, sendo

esta, portanto, uma situagdo aceita.

A primeira hipotese € razodvel de se esperar, ja que pode existir um receio de perder o emprego
somado a falta de oportunidades (item 7) — como serd discutido adiante, na categoria
estabilidade —, que cria um certo constrangimento ¢ medo de falar sobre um topico que seria
delicado. Vé-se no item 6 que o jeito de a colaboradora falar do plano de saude envolve um
certo constrangimento, um cuidado, como se fosse um erro pedir algo a mais, € 0 mesmo ocorre

no item 13, em que ha uma tentativa sutil de demonstrar alguma insatisfagao.

J& a segunda hipdtese pode ser reforgada por alguns estudos (GIALUISI; COETZER, 2013;
ARNOLD et al., 2002), que afirmam que uma das desvantagens das PMEs sdo os baixos
salarios. Assim, em cidades do interior, nas quais as oportunidades de trabalho sdao oferecidas
de forma ainda mais ampla por PMEs (SEBRAE, 2014), isso ja ¢ visto como “situagdo aceita”;
ou seja, como ¢ raro uma oportunidade com saldrio maior, aquilo que se tem ndo deve ser
questionado. Nesse sentido, percebe-se que o motivo da saida da ex-colaboradora no item 16
nao foi o salario, e que hoje ela trabalha em outra loja, no mesmo shopping, nao tendo havido

uma oportunidade de aumento significativo de remuneragao.

Esta pode ser, ao mesmo tempo, uma desvantagem e vantagem deste trabalho. Considerando
um contexto mais amplo, uma cidade mais dindmica, metropole, poder-se-ia esperar respostas
diferentes. No entanto, para cidades com o mesmo perfil, seria muito provavel que aparecessem
os mesmos tipos de respostas. Para contrapor esse consenso, seria necessario entrevistas com
colaboradores em grandes centros que abrigassem de empresas grandes a pequenas. Uma outra
contraprova seria a entrevista com outros colaboradores em grandes empresas nas mesmas

cidades das entrevistadas, em que o salario poderia aparecer com mais importancia.

O que fica evidente e que apareceu diversas vezes ¢ um pedido de plano de satde. O plano de
saude figura aqui como um potencial diferenciador para reter ou atrair novos funcionarios,

devendo esse aspecto ser levado em consideragao.
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Na formacdo da EVP, como ¢ recomendado ater-se a verdade, deve ser demonstrado que o
salario estd na média do mercado. Ademais, a empresa, apds um estudo de custo, deve tentar

incluir um plano de satde também neste pacote, destacando-o.

4.4 Recompensa e Reconhecimento

A auséncia de falas pode indicar dois aspectos a serem analisados pela empresa. Primeiro, as
comissdes de vendas estdo inadequadas, muito provavelmente abaixo da média do mercado.

Isso precisa ser avaliado, ja que, como foi visto na revisdo tedrica, ¢ um fator importante.

Segundo, nao existe uma cultura de reconhecimento formal pelo resultado, ou seja, existe um
reconhecimento informal das atividades e das conquistas, mas este ndo ¢ muito enfatico. A

empresa, portanto, precisa trabalhar melhor esse aspecto.

Esta situagdo coaduna-se com algumas conclusdes de pesquisadores sobre PMEs: que estas nao
abordam essa questdo de forma estruturada (GIALUISI; COETZER, 2013; ARNOLD et al.,
2002).

Portanto, sera elaborado um reconhecimento mais estruturado, ainda que informal, em regime
periodico, assim como uma reavaliagdo dos comissionamentos. Esta melhoria entrard na EVP

como um aspecto sem muito diferencial, mas de forma clara.

Como ndo existe ainda nada elaborado nessa categoria, ndo ¢ possivel incluir esse fator na EVP.
No entanto, apds esses aspectos serem trabalhados, a EVP podera incorpora-los, pois ela ¢

dinamica, nao estatica, e pode mudar com o tempo.
4.5 Oportunidade de Crescimento
Oportunidade de crescimento ¢ ressaltada tanto pela literatura de retengcdo quanto de turnover

como um fator que engaja o colaborador, estimulando-o e assim retendo-o. Abaixo segue a

selegdo de trechos retirados das entrevistas sobre o tema:
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Quadro 3 - Falas extraidas da categoria oportunidade de crescimento

Item | Entrevistado Fala

1 VI: E porque aqui ndo tem muita coisa pra crescer, tipo, ndo tem...

Virar gerente, 0, esse negocio ¢ muita dor de cabega, ¢ muita coisa que a
2 V2. gente tem que tar sempre avaliando os funciondrios um por um e ai tem
sempre um funcionario que t4 meio assim... tenho nao.

3 V3: Vejo, porque assim, eu acho que vocés observam muito a gente, né?

Acho que assim: se eu visse que eles tivessem mais oportunidade de
crescer, como eu falei pra vocé, talvez poderia ser, né, uma porta, mas...
Nao, até agora, ndo. Até o momento, ndo. [viu possibilidade de
crescimento]
Tenho. Quando a gente td numa empresa, a gente tem que ter interesse em
crescer, porque sendo vocé ndo vai querer nada, vai querer, naquela zona
7 Gl: de conforto ali, estacionar, e ndo ¢ isso que a gente quer; a gente quer
crescer [...] dar a oportunidade pro funcionario crescer, isso ¢ muito
importante...
E outra, querendo ou nao, aqui da a oportunidade de vocé crescer. Muita
gente pensa assim, “ah, vocé trabalha numa loja, agora outra...”, e de loja
por loja vocé fica onde vocé ta, onde vocé tem a possibilidade de crescer,
entendeu?

4 V3:

6 V4:

9 G2: ...se fosse um lugar em que eu ndo pudesse crescer...

...no caso eu fosse vendedora, eu so6 ficasse naquela fun¢ao de vendedora e
10 G2: ndo tivesse pra onde eu ir de maneira nenhuma e ganhasse aquele
salariozinho ali sempre, ai sim eu poderia pensar na possibilidade de ir...

...mesmo assim, eu ja ia com um pé na frente e o outro atras. Mas assim,
11 G2: uma empresa que vocé tem aquela coisa, né, de crescimento que da
oportunidade a quem ta dentro da empresa, eu ndo iria ndo.

Até porque eu ja tinha visto outras pessoas terem crescimento ¢ a gente

12 I . . .
imagina, né, que se a gente se esforgar, quem sabe um dia fosse...

13 D Aqui dentro da empresa, olha, eu tinha uma perspectiva de grescimento
sim, s6 que eu ndo sabia como no momento. Até porque assim...

14 D Eu ndo tinha uma visdo de como seria o crescimento da empresa com o

funcionario, como seria esse andamento, né? Entdo eu tinha essa divida.
Fonte: O autor.

Esse aspecto tornou-se interessante por sua contradi¢ao. Enquanto ¢ possivel verificar que ¢
importante para o colaborador a oportunidade de crescer dentro da empresa, € possivel também
verificar que alguns reconhecem a possibilidade de crescer e outros nao; ou seja, a empresa nao
esta deixando claro como ocorre o crescimento dentro dela. Talvez o item 12 resuma a situagao,

em que o funcionario diz que via a possibilidade de crescer, mas ndo sabia como.

Fica claro nos itens 1 e 7 que essas colaboradoras ndo veem nenhuma possibilidade de crescer.
Vé-se a semelhanga dessas frases com esta frase de um vendedor que trabalha na Australia,

retirada de um artigo, estudo de caso exploratorio, também em uma PME: “Se vocé quiser
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crescer ou melhorar sua posi¢do, terd que sair, pois ndo ha para onde subir (GIALUISI;

COETZER, 2013, p. 60, traducao nossa)”.

Isto esta de acordo também com a Figura 3, que também indica que empresas grandes oferecem
maiores oportunidades. No entanto, pode existir uma contradigdo, ja que os itens 5, 8§ e 12
indicam claramente que a empresa oferece a oportunidade de crescer. Isto ocorre pois a empresa
esta em expansdo, e quando PMEs estdo em expansdo, muitas oportunidades de crescimento
surgem dentro da empresa (STOREY; GREENE, 2010), como se constata na frase de um dono
de negocio na Austrdlia, do mesmo artigo anterior: “Se alguém quiser aumentar suas
responsabilidades ou melhorar seu trabalho e, portanto, desejar maior salario, isto nao
acontecera a menos que o negocio se expanda” (GIALUISI; COETZER, 2013, p. 61, tradugao

nossa).

Entdo, ao se elaborar a EVP, deve-se deixar claro que, devido a expansdo da empresa,
oportunidades de crescimento aparecem, sendo este, portanto, além de um fator de atratividade,

um fator de retengao.

4.4 Participacio nas decisoes

Envolver os colaboradores nos principais temas da empresa pode gerar neles o sentimento de
pertencimento, como foi visto antes, e isto ajuda a reté-los. O sentimento de pertencimento esté
provado como um fator que influencia na decisdo de sair ou nao de uma empresa (FELPS et al.,

2009). A seguir estdo os principais trechos selecionados sobre esse tema:

Quadro 4 - Falas extraidas da categoria participagao nas decisdes

Item Entrevistado Fala

A gente ¢ bem proximo, entdo assim, eu acho que, como € que eu posso

! SI: dizer [...] vocés dao liberdade da gente poder se abrir pra poder conversar.

[...] onde vocé tem apoio também de colegas de trabalho, onde o patrdo
2 Gl: também ¢ o seu colega de trabalho, ndo € s6 o dono da empresa, entdo eu
acho que isso tudo facilita vocé fazer as coisas com mais dedicagao.

Eu tenho uma total liberdade de chegar pra vocé e conversar, com N., com
3 Gl: F., com S1. Eu acho que o que tiver me incomodando eu passo pra vocés e
eu sempre fui bem... vocés me escutaram muito bem, entendeu?

Fonte: O autor.
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Nota-se aqui que as falas se deram apenas nos niveis de supervisor e gerente. Por eles estarem
em contato direto com os socios, conseguem ter uma visdo melhor de como o processo decisivo

ocorre, no qual os tltimos estdo envolvidos.

A natureza do trabalho operacional de vendas permite pouco envolvimento no processo
decisoério, j4 que ¢ um processo de execu¢do. No entanto, no item 1 ¢ possivel perceber a
liberdade de acesso ao dono da empresa; em 2, o socio da empresa ¢ visto como colega de
trabalho, e em 3 a gerente se sente compreendida. Pode-se dizer, contudo, que o envolvimento

em geral deve ser mais trabalhado.

Uma melhor divulgacdo desse fator aumentard a sensagdao de pertencimento do funcionario
dentro da empresa, que, portanto, influira no seu processo decisorio de sair da empresa ou
permanecer nesta. Logo, ¢ essencial que esse aspecto seja destacado como uma vantagem
dentro da empresa, que seja trabalhado na EVP para que todos tenham conhecimento disto e
ele se torne ainda mais parte da cultura. O grau de participagdo pode variar com o cargo, mas

deve existir.

4.5 Carga horaria de trabalho e vida pessoal

A flexibilidade na carga horaria de trabalho ¢ um fator que motiva o colaborador a permanecer
na empresa. A auséncia de flexibilidade ou, o oposto, a rigidez (o excesso) geram fatores de
stress nivel 1 do modelo de Boles (2012) que podem estimular a saida do funcionario. Diante

desse cenario, encontram-se listadas as principais falas selecionadas das entrevistas:
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Quadro 5 - Falas extraidas da categoria carga horaria de trabalho e vida pessoal

Item Entrevistado Fala

Porque eu ndo sabia, na verdade ndo oferecia o plano de carreira e ndo sabia
se eu teria a oportunidade de estar estudando, porque a Detalhes me deu essa
oportunidade de estudar, de me formar, de seguir a minha faculdade. De certa
forma também, eu até agradeco a vocés.

Sim, consigo. Ainda mais agora que eu nao trabalho de sabado nem
domingo nem feriado! Apesar que eu trabalho em casa, né? Deixa eu so
registrar, apesar que eu trabalho em casa, né? Vinte e quatro horas por dia,
mas tudo bem, nesse Instagram.

S6 o que complica € tipo... aqui vocé trabalha sabado, domingo, feriado —
80 1ss0.

Ah, ia ver s6 questdo dos horarios mesmo, de trabalho. Os horarios de
trabalho.

Ah, consigo. Tranquilo. E tanto que eu venho, dobro e, tipo assim, eu chego
5 V3: em casa a noite, ai eu adianto minhas coisas, no outro dia de manha eu venho
cedo, entdo nao me atrapalha.

1 S1:

Ah, eu s sairia tipo, se fosse pra ganhar a mesma coisa, se fosse trabalhar
6 V4. até sexta, ndo trabalhar feriado e tivesse algumas coisas que tem algumas
empresas que tém, entendeu?

Como no mercado que eu trabalhava, deixa eu te falar, a gente tinha horario
pra entrar ¢ ndo tinha horario pra sair e tipo assim, vocé tava fora do seu

7 V& horario, né? Pra quem ¢ mae de familia, pai de familia, vocé tem um filho
em casa lhe esperando.
Eu acho que seria a mesma, acho que, talvez, a jornada de trabalho,

8 Gl: ~
dependendo, se eu nao fosse trabalhar final de semana...

9 Go- 0, como a gente trabalha de domingo a domingo aqui no shopping, fica um

’ pouco dificil.

10 1 [...] lé} estava aparecendo oportunidades melhores pra mim tanto no quesito
horario...

1 1 Eu sou ca.sada, tenho meu marido, tenho minhas coisas pra cuidar., entdao no
outro dia tinha que ta aqui cedo... entdo acabou ficando um pouquinho...
E no momento, o que me incentivou a sair foi a questdo mesmo do meu

12 D estudo. Eu tive alguns problemas a frel}te e alggns empecil.hos. Eu.nﬁo
consegui bater o horario, ndo conseguia conciliar o horario da minha
faculdade com o horario do meu trabalho, na época, entdo eu tive...

13 D Na verdade, era assim. Era o horario, que ndo condiz com a minha

faculdade...

Ah, aqui eu... chega um momento assim, no inicio sim, mas depois eu ndo
consegui conciliar muito por questiao do horario. Eu fazia faculdade, eu tinha
um estagio obrigatorio pra fazer da faculdade fora, né? Que eu trabalhava na
14 12 area de assisténcia social, no Bolsa Familia, e tinha minha vida pessoal, né,
que infelizmente... infelizmente ndo, felizmente. Eu casei numa época que
ndo seria 0 momento certo, mas hoje eu tenho uma maturidade, é mais
tranquilo minha vida pessoal ¢ a faculdade também.
Fonte: O autor.

A importancia desse aspecto ¢ evidenciada quando os ex-colaboradores apontam a carga horaria
como um dos motivos para a saida deles (itens 10-14). Por eles ndo terem conseguido alinhar

suas necessidades pessoais com o horario de trabalho, buscaram outra empresa.
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Colaboradores ativos apontam também a carga hordria como uma desvantagem (itens 3, 4, 6, 8
e 9) e afirmam que, recebendo uma proposta melhor nesse quesito, sairiam da empresa. Outros
funcionarios demonstram indiferenca ou dizem que conseguem conciliar o trabalho com a vida

pessoal.

Esse aspecto tem um peso importante por seu impacto na decisdo do funcionario de ficar ou
sair da empresa. Hoje, a carga horaria de shopping center possui essa desvantagem de trabalho
em domingos, feriado, sabados e sextas a noite, com folgas de apenas um dia na semana (seja
no domingo ou em dias uteis). No entanto, a empresa pode avaliar o que pode ser feito para
amenizar o estresse, como permitir mais um dia de folga, ndo apenas um, ou reduzir a carga

horéria de 44h para 36h semanais.

O caso especifico, por sua natureza, de atendimento em shopping, contrasta com a reconhecida
flexibilidade que ¢ trabalhar em PMEs (WILKINSON, 1999). Além disso, o ambiente familiar
favorece uma maior interagdo entre as pessoas € uma maior compreensao de suas necessidades.
Vé-se que no item 2, S1, por ndo ter que cumprir os horarios de atendimento, consegue uma

melhor flexibilidade de hordrio e, portanto, reconhece essa vantagem.

Percebe-se também que, mesmo quando se fala de outros empregos, como no item 7, essa
insatisfacdo aparece. No caso, a colaboradora ndo conseguia conciliar o trabalho com a familia,
chegando tarde a sua casa, e assim, como diz a literatura (BOLES, 2012), iniciando um processo

decisério com a intengdo de sair.

Nao obstante, a empresa oferece algumas flexibilidades, que provavelmente ndo sao
reconhecidas. Quem trabalha no domingo pode escolher o dia de folga durante a semana, assim
como em eventos importantes, como casamentos de familiares, folgas sdo concedidas desde
que nao ocorram durante periodo festivo. Portanto, isto deveria entrar na EVP, que explicaria
como os horarios do shopping funcionam, ao mesmo tempo ressaltando que excegdes podem

ser aplicadas.
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4.6 Ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho ¢ um item intuitivo, facil de compreender pela condigao intrinseca de

alguém desejar trabalhar em um local que lhe seja agradavel. Por isso, a literatura de retengao

da bastante atencao a esse aspecto, e a teoria relativa a turnover geralmente envolve a equipe e

o ambiente gerado pela equipe, como no nivel 2 do modelo de Boles (2012). A seguir estdo os

trechos selecionados sobre essa categoria:

Quadro 6 - Falas extraidas da categoria ambiente de trabalho

Item

Entrevistado

Fala

VI1:

[...] porque 14 quando eu trabalhava no M. ¢ muita gente, entdo assim, ¢é
muito complicado porque rola assim, fuxico, brincadeirinhas, entendeu?
Era um mercado, é muitas pessoas.

VI1:

[...] vocé tar num lugar e voc€ ndo se agradar aquele lugar...

V2:

Ah, o convivio com as meninas, né? Com a equipe que eu acho maravilhosa.
Maravilhosa.

V2:

Ai o convivio com as meninas ta sendo muito bom também, ¢ eu ndo tinha
trabalhado assim antes.

V4.

[...] porque tudo é uma questdo de relacionamento, né? Junta a equipe, o
trabalho que eu fago, isso tudo ai é um conjunto, entra em relagdo todo
mundo — a loja, as pessoas, os colegas de trabalho...

V4.

[...] que tem lugar que € chato de trabalhar, ndo vou mentir pra vocé.

V4.

Isso, com certeza, fundamental, né? Porque se vocé ndo se da bem com os
colegas de trabalho, ndo tem como, porque vocg...

V4.

E, deixa a gente a vontade. A gente corre atras de fazer o nosso trabalho,
né, 0 nosso papel, mas ndo tem aquela pressdo em cima da gente, ndo tem.

V4.

[...] pra sair pra ganhar a mesma coisa ou, tipo, 500 reais a mais e eu vou
pra um ambiente que eu nem conhego, ndo sei nem como € que ¢, ndo sei
nem quem Vvao ser as pessoas que vao estar comigo, entdo, muitas vezes nao
vale a pena, entendeu?

10

Gl:

[...] onde tem assédio...

11

Gl:

Isso, um ambiente de trabalho que fosse um ambiente pesado onde eu visse
que ndo ia dar pra mim porque eu ndo gosto de trabalhar no tipo de lugar
pesado, com muitas coisinhas...

12

Gl:

[...] porque acho que a paz da pessoa tem que tar bem, independente do
ambiente, ou em casa, no trabalho, se vocé ndo tiver num lugar feliz,
tranquilo pra vocé fazer o seu trabalho...

13

Gl:

Bato na mesma tecla, como ¢é que se diz: o ambiente de trabalho onde vocé
trabalha, tem que tar saudavel, tem que ser um ambiente limpo, sem
conversa, todo mundo focar no que tem que fazer, eu acho que ndo ficar...

14

Gl:

Todo mundo, porque quando um ambiente ta saudavel, t& com paz, todo
mundo fica bem, todo mundo, o trabalho flui, a energia é outra, as vendas
sdo0 outras, o cliente ja entra de uma outra forma, todo mundo fica bem, e
quando o ambiente ndo ta bem, é muito dificil uma pessoa ficar num
ambiente de trabalho que ndo esteja bem, e se ele ficar num ambiente de
trabalho que ndo esteja bem...
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De positivo, Fabio, acho que os funcionarios em si. A gente tinha uma

15 G2: equipe muito boa, o relacionamento dentro da empresa era bom.
. Do ambiente mesmo, porque pra mim eu prefiro trabalhar num lugar mais,
16 G2: .
de uma certa forma, tranquilo.
17 G2: Me dava bem com todo mundo, entdo...
18 G2: E outra, ¢ um lugar agradavel de se trabalhar também...

Ah... boa. Gragas a Deus é muito boa. Boa, boa. E a gente sabe diferenciar
19 G2: o profissional do pessoal da gente, entendeu? Acho que isso € o que mais
conta, na verdade.

Rapaz... porque assim, como a gente convive muito com mulher, mulher
sempre pensa um turbilhdo de coisa, tem um turbilhdo de emogdes,
20 G2: entendeu? Entdo assim, sempre conversa muito, mas eu acho assim, que em
relagdo a vocé tar chateada no dia e tudo, vai ter um dia ou outro que vocé
vai realmente transparecer, mas em outras ocasides no...

21 G2: Claro que a gente, como funcionaria, sempre quer assim, um frigobar, né?
22 I1 [...] quanto no quesito relacionamento...
23 I1 Alguns atritos, tanto com a gerente quanto com coleguinha...

Fonte: O autor.

Esta foi a mais expressiva categoria no que tange ao numero das falas e também para a
importancia da andlise. Nos itens 1 e 2, pode-se ver que o ambiente de trabalho foi o fator
decisivo para essa vendedora deixar o trabalho anterior. Nos itens 3, 4, 8 ¢ 15 a 19, ele aparece
como uma vantagem do trabalho atual. Nos itens de 9 a 12, surge como um fator para a
permanéncia na empresa, pelo risco de mudar para uma empresa com um ambiente de trabalho

ruim, e por fim, nos itens 22 e 23, aparece como fator para a saida da empresa.

Isto difere do que a literatura fala sobre PMEs, pois, em geral, ¢ em ambientes pequenos, nos
quais o dono esta proximo, que os conflitos entre a equipe se intensificam e podem causar
desconforto e stress, o que podera estimular a inten¢ao de sair da empresa (GIALUISI;
COETZER, 2013). Por isso, a empresa em questdo deve valorizar essa categoria, ja que ¢ um

diferencial conquistado diante do que seria esperado.

O item 10 menciona um problema ainda mais grave, como o assédio. Apesar de as leis
trabalhistas serem severas quanto a isto, ainda se tem uma percep¢ao de que ele existe e ¢ real.
No item 20, curiosamente, € relatada a dificuldade de conviver em um ambiente com muitas
mulheres. Talvez por ser um ambiente homogéneo nesse quesito, ele ndo apresente as

diferencas necessarias para balancear os relacionamentos.
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Nao obstante, de uma forma geral, conclui-se entdo que o ambiente ¢ um fator decisivo para
reter o funcionario, e que ele pensara duas vezes antes de correr o risco de ir para outro ambiente
que nao seja saudavel, mesmo que ganhando mais (item 9).

A empresa deve destacar isto como uma vantagem na sua EVP, podendo ser um fator de

retengdo e atragao.

4.7 Treinamento e Desenvolvimento

Esta categoria ¢ vista como uma desvantagem para PMEs, j4 que ndo possuem estrutura
suficiente para isto (CASSELL; NADIN; GRAY; CLEGG, 2002). Ao mesmo tempo, como ja
foi visto, os colaboradores identificam esse item como um fator importante para a evolucao da

carreira ¢ que ajuda a reté-los na empresa. Seguem os trechos selecionados sobre o assunto:

Quadro 7 - Falas extraidas da categoria treinamento e desenvolvimento

Item | Entrevistado Fala

Eu tive que amadurecer aqui, eu acho que a empresa... 0 gerenciamento me

! Vi ajudou bastante, acho que a G2, no caso.

A mudar muita coisa assim, 0 meu jeito, que eu era muito infantil, até no
2 Vli: lado pessoal, entendeu? De uma certa forma. Entdo eu acabei mudando aqui
muita coisa, eu acho, todo mundo falou isso.

3 V2: Cada dia a gente aprende um pouco mais, né?

4 Gl [...] aprimorar os conhecimentos, passar conhecimento, aprender mais, eu
' acho que a empresa, ela tem esse ponto que é muito positivo...

S6 se fosse algo muito novo, muito novo pra mim, ndo na mesma fungéo que

5 G2:
eu exer¢o, entendeu?
6 G- S6 se fosse algo muito novo, algo assim, que me desse um maior
) conhecimento, ai sim.
Gostei muito, tive um aprendizado muito bom, assim, ¢ me ajudou muito,
7 D hoje, ¢ também no trabalho que eu estou. Pelo conhecimento de perfumaria,

entdo no meu curriculo também abrangeu bastante isso, entdo eu gostei
muito.

Fonte: O autor.

O funcionario do item 7 € bem esclarecedor ao dizer que, ao sair da empresa, levou consigo
conhecimentos proveitosos e importantes no seu curriculo. De fato, a empresa ndo possui um
programa de treinamento formalizado, mas existe uma cultura de exigir o aprimoramento

continuo do conhecimento de perfumes importados.

Os langamentos de perfumes importados sdo tdo volumosos durante o ano que nem mesmo as

importadoras conseguem preparar material de treinamento. Para suprir essa lacuna, criou-se
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uma cultura de pesquisar em sites especializados toda vez que um perfume novo chega.
Aprende-se assim pronuncia, da primeira a terceira nota da fragrancia, composicdo, familia
olfativa, publico-alvo e historia composta pelo marketing. Assim, de forma automatica, a equipe
busca sempre aprender sobre os langamentos e até competem entre si para ver quem entende

mais de cada linha de perfume.

Exige-se também muito da equipe com relagcdo ao conhecimento das outras linhas de produtos,
que, apesar de ndo abranger tanta informacao, sdo tdo dindmicos quanto, ja que sdo itens de

moda e as lojas precisam estar preparadas para receber as novidades.

Pode-se ver, nos itens de 1 a 4, que isto ¢ valorizado e ¢ um diferencial da empresa. Nos itens
1 e 2, ¢ ressaltada a oportunidade de amadurecimento; em 3, o funcionario reconhece a
oportunidade de aprender gradualmente, e o entrevistado do item 5 se transferiria para um

emprego que oferecesse boas oportunidades de aprendizado.

Logo, na EVP deve-se destacar a oportunidade de aprendizado continuo sobre itens de beleza,

que sdo valorizados no mercado.

4.8 Superiores

Ter um superior justo, correto, que sabe balancear o dia a dia do trabalho, ¢ considerado um
diferencial de retencdo. Nao obstante, Boles et al. (2012) vao além e afirmam que os
colaboradores muitas vezes deixam os seus superiores, € ndo as empresas, destacando a

importancia do tema. Com isto em mente, seguem os trechos selecionados:
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Quadro 8 - Falas extraidas da categoria superiores

Item | Entrevistado Fala
1 3] [...] também eu acho que a relacdo entre patrdo e funcionario eu acho bem
’ flexivel...
) 31 Eu ndo mudaria por causa da relagao, entendeu? Entre patrao e funcionario,
' eu acho que eu ndo mudaria.
[...] eu trabalhava diretamente com a dona, também era complicado,
3 Vl: entendeu? Porque tem um jeito muito antigo de trabalhar, pelo fato de ser
mais velha e tar ali, entdo ela exigia muita coisa, entendeu?
4 V4 [...] os patrdes também, que isso conta também, que sdo pessoas que nao
' incomodam a gente de tar ali...
5 V4. Eu acho que o que faria eu ndo ir seria a forma de... ndo sei, gerenciamento,
’ talvez.
Ent3o quando a gente saia, ja bem depois do nosso horério ja ter passado, a
6 V4. dona ainda ndo gostava. E, ainda ndo gostava. A gente chegava no dia
’ seguinte pra trabalhar, tava desse tamanho pra vocé€ e ai vocé tinha que...
sustentar aquela situagdo € complicado. Isso ai me faria ndo ir, com certeza.
7 Gl: [...] quando vocé faz o que vocé gosta e onde os patrdes sdo muito
' honestos...
Eu acho que seria mesmo a maneira que eu fosse tratada dentro da empresa.
Se os patrdoes fossem severos, assim, pegassem muito no pé, vocé nao
8 GI: . . . . n
tivesse feliz ali no que tava fazendo, vocé trabalha ali for¢ado, vocé fazer
uma coisa...
9 Gl: [...] onde os patrdes ndo sdo honestos...
10 G2: [...] em relagdo a patrdo era tranquilo também, muito tranquilo.
1 1 Ela ndo tem assim, acho que pra voc€ administrar uma empresa, vocé tem
que saber tratar o funcionario...
12 12 [...] e teve algumas questdes mesmo com... o fato da gerente...
13 12 Logo de inicio eu mudaria a forma do profissional que tava gerenciando.

Fonte: O autor.

Pode-se ver claramente, nos itens de 11 a 13, que as colaboradoras sairam também por conta
do tratamento da gerente. Ambas as gerentes em questdo foram demitidas justamente por nao
se alinharem com a conduta esperada dentro da empresa. E possivel verificar que, no periodo
ativo dessas gerentes, ambas as lojas sofriam um turnover alto, superior a 100% ao ano, e que,

depois de elas serem demitidas, o problema foi sanado.

Vé-se que S1, nos itens 1 e 2, aponta a boa relagdo com os superiores (“patrdes”) como fator
decisivo para se manter na empresa. Considerando a importancia de tal relacao, tentou-se até
criar uma categoria “patrao”, pois nota-se de forma clara que € importante para os colaboradores
ter uma boa relagdo com aqueles. No entanto, além de nao ter respaldo teorico, o “patrao” fica
muito proximo a categoria “superiores”, ¢ as definicdes das categorias devem ser claras, de

forma a haver uma distingéo definida entre elas (CAMARA, 2013).
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No item 3, a vendedora diz que o fator em questdo foi decisivo para que ela saisse do outro
emprego, assim como outra vendedora no item 6. Dessa forma, fica claro que, além de este ser
um fator de retencdo, também ¢ um fator que incentiva a saida do funcionario. Percebe-se a
relacdo entre o que ¢ dito no item 3 e a seguinte frase documentada no trabalho de Gialuisi e
Coetzer (2013) de um gerente de vendas (novamente na Australia): “Descobri que em outras
pequenas empresas, certamente nao aqui, os donos das empresas t€ém sido muito duros no
trabalho e criam um pouco de animosidade entre a equipe e a empresa” (GIALUISI; COETZER,
2013, p. 60, tradugdo nossa).

No item 8, a gerente deixa claro que esse ¢ um fator determinante para um funciondrio sair ou
permanecer numa vaga, como também pode ser um fator decisivo para ndo ir para uma empresa,

caso o dono desta tenha um comportamento abusivo.

Logo, essa boa relagdao entre superiores de diversos niveis e a equipe deve ser ressaltada na

EVP, de forma a deixar claro que esse ¢ um diferencial da empresa.

4.9 Estabilidade no trabalho

O cenario econdmico — como ja foi supracitado — incerto, em crise € com alto desemprego,
gera uma sensacdo de inseguranca na populacdo, surgindo o medo de perder o emprego
(GLOBO, 2017), que se pode intuir que influenciou as falas a seguir. No modelo de turnover
visto na revisdo tedrica, esse tema aparece no nivel 5, com os ciclos econdmicos de prosperidade
e depressdo. Na literatura de retencdo, foi visto como um aspecto que gera conforto ao
colaborador, uma sensacdo de estabilidade, influindo no seu processo decisorio de ficar na

empresa.
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Quadro 9 - Falas extraidas da categoria estabilidade no trabalho

Item | Entrevistado Fala
1 3] [...] antes eu trabalhei no McDonald’s porque era muito dificil conseguir o
) primeiro emprego...
2 S1: Sim. E um risco, né? Toda mudanga vocé vai ter os riscos.
Vl: Porque eu, tipo assim, eu t0 aqui, tenho estabilidade...
[...] ai eu vou ganhar, um exemplo, 3 mil reais, uma coisa que eu nao sei,
4 V1 fazer um risco, eu ndo sei como eu vou... eu posso ficar 1a um bom tempo e
’ sair em trés meses, na experiéncia, entdo assim, depende muito. Ai vdo me
dar uma proposta de 3 mil reais, ¢ se eu ndo ficar na vaga? E se eu ndo gostar?
5 V1 Porque nao foi facil eu conseguir um emprego logo, entendeu? Eu fiquei
' procurando...
6 V1: [...] entdo assim, pra me arriscar a ir pra outro lugar, ndo ficar...
7 V1 [...] me adaptar em outro lugar ¢ uma mudanga, né, também & um valor
) maior...
...que eu corri muito atras ¢ eu ndo tava achando, de verdade. Bati muito em
8 V2: loja, em porta de loja, mercado, varios lugares e nao achei — de verdade,
ndo achei. E é o meu primeiro emprego.
Af eu levanto, tenho minha filha pequena também, né? E uma oportunidade
9 V2. de dar um futuro melhor pra ela e vir trabalhar aqui é 6timo por causa disso
também.
[...] assim, a gente nunca tem certeza de nada, né? E eu tenho certeza que eu
10 V2. t6 aqui. Vem uma empresa ¢ me chama, eu ndo tenho absoluta certeza que
eles vdo me contratar, entendeu?
11 V2. Eu pensaria bastante porque hoje trabalho ta muito dificil. Muito dificil.
[...] eu acho que as vezes a gente se aventurar, arriscar numa coisa que nao
12 V3: seja certo, entendeu? Trocar o certo pelo duvidoso, tipo assim, a gente tem
que analisar bem as propostas, entendeu?
[...] pra uma pessoa mudar de um local pro outro ¢ uma aventura assim, um
13 V3: pouco, vamos dizer assim, uma aventura, porque ¢ um pouco dificil. Vocé
arriscar talvez ndo seja um bom... talvez ndo possa ser uma boa deciséo...
14 V4. O desemprego, com certeza, a primeiro momento.
E segundo, que ¢ uma area que varias mulheres trabalham, e a gente que ¢
15 V4 mae de familia, a gente tem filhos, a gente tem a necessidade de manter a
’ casa, a gente que mora de aluguel, entdo, a primeiro instante a necessidade,
segundo sustentar os nossos filhos, quem tem, né?
...depois que eu entrei eu passei a gostar, né? Da area que estou, t6 gostando
16 V4: e assim, a cada dia mais ¢ conquistar, garantir o meu salario que ¢ o meu
sustento, o pao de cada dia pra mim e pra minha filha e correr atras e ir.
17 G2: [...] € hoje também assim, emprego ta muito dificil...
18 G2: [...] pra vocé deixar o que ¢ estavel...
19 G2: Eu acho assim, que o mercado hoje, ele td muito instavel.

Um dos lemas sempre

Fonte: O autor.

repetidos dentro da empresa ¢ que: “a empresa ndo demite; quem se

demite ¢ funcionario”. Logo, uma vez dentro da empresa, apenas um desinteresse por parte do

colaborador levaria a demissdo. Esse lema tem um significado ainda maior ao se levar em
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considera¢do que as funcionarias a serem demitidas passam por uma avaliacdo completa que
busca entender o que estd ocorrendo. Se uma funcionaria ndo esta atingindo uma meta, avalia-
se o0 porqué, se ¢ culpa da vendedora ou de uma mudancga externa. Em seguida se verifica se o
perfil estd adequado a funcao e, sempre que possivel, ha um redirecionamento. Ja houve casos
extremos a ponto de uma funciondria sair da venda e ir para o estoque. Essa cultura ¢ diferente
do padrao do mercado, em que o comum ¢ demitir apés trés a seis meses sem atingir metas, ou

as vezes por questoes efémeras.

Este zelo pelo colaborador figura aqui como um fator de estabilidade reconhecido (itens 3 e 18).
O reconhecimento dessa estabilidade pode ajudar a reter os funcionarios, como também pode
melhorar o engajamento, a performance e a percepg¢ao deles sobre a empresa (ROSENBLATT;

RUVIO, 1996).

No entanto, o medo de se arriscar em algo incerto aparece diversas vezes (2,4, 6,7, 12 e 13), 0
que também aponta para um fator de estabilidade que pode ser inferido. Caso contrario, seria
um risco tanto ficar quanto sair, ou seja, trocar incerto por incerto nao faria diferenga. Como o
lugar em que os funciondrios estdo ¢ considerado estavel, torna-se um risco ir para outra
empresa. Vé-se que em 4, mesmo com o funcionario ganhando o dobro do salario, isto ainda ¢
visto como empecilho. Frases como “trocar o certo pelo duvidoso” (item 12), palavras como

“aventura” (item 13), refor¢am ainda mais a questao.

Impressiona o medo do desemprego. Este ¢ um fator externo e fora do controle da empresa,
mas que certamente aqui figura como um fator de cautela, fazendo o funcionario pensar antes
de sair (1,5, 8, 11, 14, 17 e 19), uma realidade que reflete a atual situagdo econdmica do pais.
Esse item aparece no nivel 5 do modelo de turnover, como fator macroeconémico. No item 8§,
¢ possivel perceber o esforco feito para conseguir o emprego, e que, portanto, levou a
funciondria a valoriza-lo. Nao obstante, esse tipo de retencao pode suscitar uma consequéncia
indesejada, que consiste em o funcionario ficar na empresa mesmo nao querendo, apenas por
medo. Por isso, ha autores que afirmam que um furnover em nivel controlado ¢ desejavel para

sanar problemas como este.

Na EVP deve-se destacar esse diferencial da empresa, com o sentimento de estabilidade
mediante um bom trabalho do colaborador podendo tanto funcionar como um fator de

atratividade como de retengao.
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4.10 Justica

Colaboradores desejam ser tratados e recompensados igualmente, independente de variaveis
como sexo, idade, etnia, origem, etc., para uma mesma funcdo (RAMLALL, 2004). Por isso,

foram constatados os seguintes trechos nas falas:

Quadro 10 - Falas extraidas da categoria justiga

Item Entrevistado Fala

[...] mas assim, tem algumas coisas que as vezes a gente fica meio
chateado, né, vamos dizer assim...

[...] talvez uma forma de compreender mesmo um ao outro, que o que falta
2 V3: muitas vezes é compreensdo, eu digo assim. E um fator que eu observo
muito 14 na loja, que é o que falta entre uma e outra...

[...] onde tenha uma certa discriminagdo, uma certa [...] vamos supor,

3 Gl: regalia pra uns e pra outros ndo, tratar com diferenca, eu acho que eu ndo
ficaria.

1 V3:

Fonte: O autor.

Esse tema teve pouca relevancia nas entrevistas. A literatura afirma que ¢ importante, mas aqui
ele figura como um fator eliminatdrio (item 3) — uma empresa injusta ndo atende aos critérios
exigidos. No item 2, fala-se da compreensdo entre os membros da equipe, e no item 1 de como
essa diferenciagcdo incomoda. No entanto, nao ¢ possivel inferir se o senso de justica dentro da

empresa ¢ avaliado como positivo ou nao.

De qualquer forma, a empresa pode trabalhar mais esse aspecto e inseri-lo na EVP para que

seja estimulado nas equipes.

4.11 Etica da empresa

Bell (2005), em seu estudo sobre EVP, indica a ética como um fator importante na composi¢ao
da proposta, podendo funcionar como um fator eliminatorio para alguns colaboradores. Além
disso, Fijtar (2011) relata que a preocupagdo com as questdes éticas saiu do ambito exclusivo
das grandes empresas e se expandiu para as PMEs. No entanto, as tltimas tém dificuldades para
implantar politicas direcionadas a isso devido aos custos. Segue abaixo o que foi encontrado

nas falas sobre o assunto:
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Quadro 11 - Falas extraidas da categoria ética da empresa

Item | Entrevistado Fala

As vezes a empresa também, muitas empresas, elas ndo pagam em dia, falam
que vao pagar um valor e ndo pagam aquele valor no dia, na data correta, as
vezes fala pagar uma comissdo, entdo eu acho que em relagdo a ética da
empresa também, eu acho que contaria bastante, do meu ponto de vista.

1 S1:

Eu teria que pesquisar pra saber se ¢ uma empresa conceituada, como € que é,
2 S1: né? A empresa. Porque vocé deixar o certo pelo duvidoso... vocé€ achando que
vocé vai ganhar um valor maior, mas talvez ndo ¢ isso [seriedade].

[...] ela tem que ser honesta, eu acho que isso vale muito. Se eu fosse pra uma
empresa onde eu visse que o trabalho ndo ¢ honesto...
[...] em relagdo a empresa acho que nada deixava a desejar, os salarios
pagavam em dia também...

Fonte: O autor.

Aqui, a ética da empresa figura como um fator decisivo (item 3) para nao se trabalhar numa
empresa. O destaque, porém, tem relagdo com a honestidade no cumprimento dos pagamentos
dos salarios ¢ comissdes acordados (itens 1, 2 ¢ 4). Isto ndo deveria ser um diferencial, mas ¢
preciso considerar que nesta regido, em que essas colaboradoras moram e trabalham, existem
diversas empresas que atuam realmente a margem da legalidade, ndo registrando funcionarios,

ndo recolhendo o INSS e o FGTS.

Assim, apresentar uma conduta ilibada perante a lei numa regido em que alguns assim nao

fazem ¢ um diferencial que deveré ser destacado na EVP.

4.12 Produtos

Muitas vezes, o funcionario confunde a atratividade do produto ou marca com a atratividade da
empresa em si (THEURER et al., 2018). Com o intuito de deixar a questdo mais clara, suponha-
se que um engenheiro mecanico recém-formado em um pais da Zona do Euro receba duas
propostas, uma da Volkswagen e outra da Ferrari. Ainda que a primeira empresa ofereca
salarios maiores, uma posi¢ao melhor dentro da empresa, a Ferrari pode atrair esse individuo
apenas por sua marca, mesmo que ele venha a ter um salario menor ¢ uma subfun¢ao dentro da
empresa, o que faz o engenheiro ter diividas sobre qual empresa escolher. O mesmo ocorre, por
exemplo, com a Apple, e seria dificil dizer se os seus funcionarios estdo ali pela empresa, pela
marca ou pelo produto, pois, a depender da fungdo exercida e do perfil, os empregados podem
ter diversas afinidades. Com o objetivo de verificar essa relagdo com a empresa, foram

selecionados os seguintes trechos sobre o tema:
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Quadro 1 - Falas extraidas da categoria produtos

Item | Entrevistado Fala
1 Sl1: Gosto, principalmente os perfumes importados.
Adoro, ainda mais que ¢ bijuteria, é coisa que mulher gosta muito. Eu gosto de
2 V2. verdade: bolsa, acessoério... esses negocios todos eu gosto de trabalhar com
1SS0.
3 V3 Muito.' Eu gostg, né, a gente fica 14 exibindo, usando os produtos, é
maravilhoso, muito bom, eu gosto!

Fonte: O autor.

A empresa trabalha com marcas de destaque internacional, entre elas Dior, Armani, Dolce &

Gabbana, Carolina Herrera. Esperava-se que esse tema aqui fosse mais pronunciado, mas nao

foi. Logo, parece ser irrelevante quais as marcas com que as colaboradoras trabalham. De

qualquer forma, elas gostam dos produtos, deixando isto claro de forma enfatica (item 3). No

entanto, as falas ndo foram espontaneas como esperado. Voltando ao exemplo da Apple, pode-

se esperar que um vendedor de uma loja dessa marca esteja ali por seus produtos € ndo apenas

pela empresa, deixando isto claro numa entrevista.

Enfim, tentou-se verificar a possibilidade de incluir esse aspecto na EVP, mas ele ndo consta

como fator relevante.

4.13 Atratividade da empresa

Neste item, ¢ apenas avaliado se a empresa possui uma EVP implicita, mesmo que ndo tenha

trabalhado especificamente esse framework. A seguir estdo as falas sobre esse aspecto:

Quadro 2 - Falas extraidas da categoria atratividade da empresa

Item | Entrevistado Fala
Quando eu trabalhava no McDonald’s eu ja via a Detalhes, e dentro do
1 S1: shopping ja se tinha os comentarios de funciondrios que era uma empresa boa
de se trabalhar, entendeu?
[...] a Detalhes ¢ uma das melhores lojas pra se trabalhar: paga em dia, tem
2 S1: beneficios, que na época tinha plano de satude, tem relacionamento também.
Entdo, pela fama da loja mesmo.
3 Gl: Lembro. E uma empresa onde o pessoal falava muito bem, é uma loja
) conceituada, sempre me chamou a atengao...
E ai eu decidi voltar pra aqui, ai foi quando surgiu a oportunidade de vir pra
4 G2: ca, fiz a entrevista e ai fui selecionada. A primeira porta que se abriu, na
verdade.
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Fonte: O autor.

Como a empresa ainda ndo elaborou uma EVP, ter atratividade surpreendeu, o que ficou claro
nos itens 1, 2 e 3. No item 4, como contraponto, a colaboradora nao escolheu a empresa, mas

foi esta que lhe deu sua primeira oportunidade.

Um dos objetivos da EVP ¢ fazer com que a empresa seja procurada. Nesse sentido, as poucas
falas coletadas foram expressivas. No entanto, vé-se que o item 2 trata de um momento distinto
da empresa, no qual esta ainda oferecia plano de saude. Nessa época, dois shoppings em que a
empresa possui lojas instaladas tinham metade ou menos do tamanho atual, ou seja, era facil
observar uma empresa. As funciondrias G1 e S1 tém muito tempo na empresa, dez anos
aproximadamente, enquanto G2 tem apenas quatro anos. Portanto, pode-se supor que antes
existia uma EVP e que esta foi perdida com o tempo. Assim, fica evidenciada a importancia de

se elaborar uma EVP.

4.14 Elaborac¢ao da EVP

Uma vez concluidas as anélises, ¢ possivel elaborar um quadro-resumo do que do EVP

percebido pelas colaboradoras:



56

Quadro 14 - EVP percebido pelas colaboradoras

Categorias Resumo Explicativo
Saldrio Salario na média do mercado, com plano de satde sendo
um item muito requerido.
Recompensa e reconhecimento Nao ¢ percebido o reconhecimento

Empresa em expansdo, em que novas oportunidades
aparecem, porém nem todas percebem estas oportunidades
Os superiores percebem envolvimento nas decisdes, porém
ndo os niveis inferiores

Carga horéria de trabalho e vida pessoal | A maioria ¢ insatisfeita com os horarios do shopping

Oportunidade de crescimento

Participac@o nas decisdes

A empresa ¢é reconhecida por um bom ambiente de
trabalho.

Existe um treinamento informal e valorizado por seus
conhecimentos de itens de beleza.

E percebida uma boa relagdo com os gerentes imediatos e

Ambiente de trabalho

Treinamento e desenvolvimento

Superiores L
proprietarios

Estabilidade no trabalho Existe o sentimento de estabilidade identificado nas
colaboradoras

Justiga Tema pouco percebido

A empresa ¢ vista como empresa ética e que cumpre com
suas obrigacdes.
Poucas colaboradoras demonstraram se identificar com o
produto

Fonte: O autor.

Etica da Empresa

Produto

Diante desse quadro ¢ possivel identificar diferencas entre a percep¢ao do que os gestores estao
oferecendo e a percepcao das colaboradoras. Enquanto era esperado que o salario estivesse na
média do mercado, os gestores ficaram surpresos com a demanda por plano de satde, item que
vai ser estudado para implementacdo. Recompensa e reconhecimento percebidos pelas
colaboradoras demonstraram que as comissdes nao sao atrativas, o que difere da opinido dos
gestores, a0 mesmo tempo que existe um reconhecimento informal, que também ndo foi
identificado. Oportunidade de crescimento era esperado que fosse mais amplamente
reconhecido, uma vez que, todos os cargos de geréncia foram de pessoas que vieram das fungdes
de vendedores ou caixa. Participagdo nas decisdes era esperado justamente o que foi
identificado, apenas os gerentes sdo envolvidos, mas este fato pode ser alterado. O mesmo
ocorre para carga horéria, trabalhar em shopping center possui desvantagens claras quanto a
este quesito. O ambiente de trabalho ter sido reconhecido como ambiente agradavel foi um
retorno positivo para anos de esfor¢o dos gestores para que isto ocorresse. Treinamento e
desenvolvimento, por ndo ter nenhum formal, ndo era esperado nenhum retorno positivo, o que
surpreendeu positivamente. Assim como o bom ambiente de trabalho, também ¢ reforcado a

importancia de uma boa relagcdo com todos os superiores e as colaboradoras perceberem isso, o
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que foi outro retorno positivo. O mesmo ocorreu para estabilidade de trabalho, na qual os bons

funciondrios sdo bem avaliados e mantidos na empresa, ou at¢ mesmo realocados. A justica no

tratamento interno nao foi percebida, mas também nao ¢ um ponto trabalhado pelos gestores.

A questao ética, sempre enfatizada, foi percebida pela equipe e era esperados que os produtos

fossem um atrativo, ja que sdo itens de luxo, mas ndo foram assim percebidos.

Assim, tem-se os elementos que devem ser trabalhados na EVP de acordo com a sugestao da

consultoria Universum (2017), especializada em Employer Branding, que propde um passo a

passo para elaborar um EVP, e que estd apresentado no Anexo 1. Os passos sdo os seguintes:

1. Definir o piblico-alvo: quais sdo os funcionarios ou futuros funcionérios que sao candidatos

ao trabalho;

2. Otimizando a criacdo da EVP, cada categoria deve passar pela seguinte analise:

a
b.
C.
d.

.

deve ser atrativa para o publico-alvo;
aderente a realidade da empresa;

crivel perante a visao que se tem da empresa;
diferenciada dos concorrentes;

possivel de ser sustentada por 3-5 anos.

3. Juntar todas as categorias de forma a atender a perspectiva externa e interna, assim como a

estratégia da empresa.

Aplicando-se esse passo-a-passo para a defini¢do do EVP da empresa X, temos

1. :0 publico-alvo para recrutamento ¢ abrangente, envolvendo mulheres de 18 até 30 anos

(essa faixa etaria ndo ¢ requisito, apenas ilustra o perfil que tem procurado trabalhar na X)),

com pelo menos segundo grau completo, podendo estar cursando faculdade, com baixa

renda familiar.

2. Para cada categoria ¢ feita a analise proposta:

a.

salario: por se encontrar na média do mercado ndo ¢ um diferencial, no entanto ¢é
aderente a realidade da empresa, crivel, ndo ¢ diferenciada perante os concorrentes e
possivel de ser sustentada. Caso seja possivel adicionar o plano de saude, podera ser
mais atrativo e diferenciado, porém ainda ndo possivel saber se ¢ sustentavel a longo
prazo, devido aos custos.

recompensa e reconhecimento: como nado ¢ percebido pelos funcionarios nao ¢ um
atrativo. Nao obstante este ¢ um ponto que pode ser mais divulgado internamente e

deixar claro que existe um reconhecimento informal. Pode-se também iniciar um
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sistema de reconhecimento formal, periédico e sistematico e esta pode ser destacado
uma melhoria a médio e longo prazo. As comissdes das vendedoras ndo foram
reconhecidas e assim poderia planejar o aumento dessas comissdes, no entanto,
contrapde com a estratégia da empresa de manter os custos reduzidos e diferente do
plano de satide ndo foi valorizado nas entrevistas. Com estas modificacdes de focar no
reconhecimento serd mais atrativo, aderente a realidade da empresa, crivel, diferenciado
perante os concorrentes locais e possivel de se manter a longo prazo.

oportunidade e crescimento: nas entrevistas foi percebido como um fator que atrai. A
empresa oferece possibilidade de crescimento uma vez que esta alinhado com a
estratégia da empresa de expandir suas lojas. Este item deve ser divulgado no EVP de
forma a deixar claro externa e internamente que existem tais oportunidades. Portanto ¢
aderente a realidade da empresa, crivel, diferenciada dos concorrentes e possivel de ser
sustentada a médio-longo prazo.

Participacdo nas decisdes: como a empresa planeja expandir suas lojas, tem como
estratégia envolver os gerentes no processo decisorio com o intuito de qualificar para
novos desafios. Este processo pode ser ampliado para todos os cargos com o objetivo de
aumentar o sentimento de pertencimento dentro da empresa. Faz parte dos valores da
empresa envolver as colaboradoras em questdes importantes e, portanto, ndo serd um
obstaculo envolver de forma mais ampla. Desta forma, este item estd aderente a
realidade da empresa, ¢ crivel, diferenciada dos concorrentes locais e possivel de ser
sustentado.

Carga horario de trabalho e vida pessoal: um dos valores da empresa ¢ que a
colaboradora tenha a possibilidade de conciliar sua vida pessoal com o trabalho. Isto,
ndo obstante, confronta com a natureza inerente das cargas horarias dos shopping
centers € enquanto uma minoria prefere estes horarios por serem mais flexiveis no que
tange a menor carga hordria diaria, a maioria ndo gosta de trabalhar finais de semanas e
feriados. Ao divulgar de forma correta esta carga horaria, espera-se atrair candidatos que
preferem este tipo de horario. Apesar de ser aderente e crivel, ndo ¢ um diferencial, ja
que todos os concorrentes trabalham desta forma, mas € possivel de ser sustentado pelo
prazo sugerido.

ambiente de trabalho: este ¢ um tema importante pois vem sendo trabalho por muito
tempo pelos gestores, que valorizam um ambiente de trabalho agradavel para as
colaboradoras. Como foi reconhecido este item também se mostrou um atrativo

importante, uma vez que apareceu como fator decisivo para deixar ou ndo uma empresa.
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E assim também crivel, diferenciada dos concorrentes e possivel de se manter pelo prazo
estipulado.

Treinamento e desenvolvimento: a empresa tem como valor que o cliente seja tratado
de forma correta, séria, cordial e com relacionamento préximo. Isto s6 € possivel perante
treinamentos continuos de vendas, porém estes ainda ndo sdo estruturados, mas ocorrem
de forma continua e informal. Soma-se a isto o fato que trabalhar com itens de luxo
exige conhecimento profundo dos produtos para saber argumentar para um publico
exigente. E importante destacar que é missdo da empresa vender produtos de luxo de
forma acessivel. Este desenvolvimento e treinamento foi percebido pela equipe, porém
precisa ser formalizado e estruturado. Ainda assim, ¢ percebido como um atrativo, que
deve ser divulgado no EVP, ¢ um diferencial, crivel e possivel de se manter pelo prazo
previsto. E um ponto a ser continuamente analisada, para que mais treinamentos formais
sejam feitos.

Superiores: a empresa tem como valor uma boa relagdo com superiores € os proprietarios
da empresa, o que foi reconhecido e valorizado pelas colaboradoras. Além de ser um
diferencial perante os concorrentes, € crivel, aderente a realidade da empresa e possivel
de se manter no prazo previsto.

Estabilidade no trabalho: ndo estd definido claramente como um valor da empresa, mas
nas praticas ¢ possivel perceber que os gestores mantem o funcionario dedicado por
muito tempo, sempre analisando oscilagdes no desempenho, tentando entender as
questdes peculiares de cada colaborador, criando assim um sentimento de estabilidade.
Isto foi valorizado, sendo um atrativo, ¢ aderente a empresa e possivel de se manter no
prazo.

Justica: apesar de ndo ser reconhecido pela equipe € um valor que os gestores pretendem
trabalhar dentro da empresa, como ¢ possivel dentro da realidade atual, mesmo nao
sendo um ponto muito atrativo, deve ser trabalhado a longo prazo.

Etica: ¢ um valor da empresa percebido, é atrativo para o publico alvo, é possivel de se
manter no prazo estipulado e, portanto, deve ser divulgado de forma correta.

Produto: apesar de nao ter sido identificado pela equipe como um atrativo, ¢ importante
destacar que este ponto esta correlacionado com a missdo supracitada da empresa, de
trabalhar com produtos de luxos. Assim deve ser mais divulgado com o intuito de atrair
candidatos que desejam trabalhar com este tipo de produto. E aderente a realidade da

empresa, crivel e possivel de se manter no prazo estimado.
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3. Em cada categoria foi tratado ndo apenas as vertentes estipuladas no item 2 do passo-a-
passo, mas também as questdes que envolvem a estratégia da empresa, como também os
valores e a missao, que devem estar alinhados conforme foi esclarecido na revisao teorica.
Assim, pode-se prosseguir para a elaboragdo do EVP, que consiste em combinar os
elementos acima, conforme foram até aqui trabalhados, confrontados com os limites e
dificuldades da empresa, criando assim um EVP possivel, ndo o ideal, mas que melhor

atenderd as expectativas das funcionarias

Assim, foi elaborado a seguinte EVP para a empresa em questo:

Vocé ¢ vaidosa e gosta de trabalhar com produtos de beleza?

Seja uma colaboradora da Empresa X.

Um ambiente amigavel e agradavel de se trabalhar, aonde vocé pode aprender sempre
coisas novas e desenvolver sua carreira, dentro de um grupo sélido. Existimos ha mais
de 20 anos e somos reconhecidos por sermos uma empresa ética e correta.

Salario: salario acordado pelo sindicato, comissoes e Plano de Saude.

Ambiente de trabalho: uma equipe jovem, onde o equilibrio e respeito sdo fatores
primordiais, formando um ambiente agradavel e leve de trabalho.

Crescimento: a empresa ¢ dinamica, sempre se adaptando e expandindo, abrindo lojas
novas, e aparecendo muitas oportunidades. Seja um destaque e alcangara posicdes
mais altas. Todos os nossos gerentes e superiores vieram de posicdes inferiores.

Aprendizado: trabalhamos com mais de 400 fragrancias de perfumes importados,
diversas grifes de varios produtos. Todo més recebemos langamentos, cada dia é um
aprendizado aqui!

Lideres: aqui os lideres sdo exemplos, dialogam e ajudam a equipe, sdo responsaveis
e justos.

Fungdes: temos varias fungdes, entre elas vendedoras, estoquistas, caixas. Mas nao se
preocupe: se vocé ndo se adaptar a uma fungdo, podemos dar outra oportunidade em
outra fun¢do. Aqui, quem se dedica ¢ valorizado.

Horérios: dinamica de shopping, seis dias por semana, folgando domingos alternados
e escolhendo o dia da semana para outras folgas. Abrimos excegdes quando necessario.

Produtos: trabalhamos com grifes de luxo, incluindo marcas como Carolina Herrera,
Dior, Armani, Michael Kors, Dolce&Gabana, dentre outras.

Ap6s concluida, a EVP foi apresentada primeiramente aos socios, que a aprovaram e ficaram
surpresos com os resultados. Foi apresentada também a S1, Gl e G2. Todas gostaram e a
acharam coerente, sugerindo alteracdes, que ja foram feitas. S1, por ser formada em
Administragdo, ficou bastante interessada no assunto e achou que isto deveria ser ensinado na

graduagdo. Porém, a EVP nao foi integralmente apresentada, pois um item em especial ainda
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precisa ser avaliado: o plano de satde. Nao se deseja gerar uma expectativa que ainda ndo pode
ser atendida, pois o objetivo ¢ apresentar a EVP de forma visivel nas lojas, nos diversos

ambientes internos, quando estiver pronta.

Como todo varejo, ainda mais um pequeno, o or¢amento ¢ limitado, as margens apertadas e
incorporar um plano de saude significa aumentar em 30% a folha de pagamento em média (pois
este depende da idade dos segurados). Por isso, essa proposta precisa ser avaliada com calma.
Um estudo ainda sera feito, e consistira em avaliar o custo de turnover na empresa. Porém, ele
foge ao escopo deste trabalho e provavelmente serdo feitas estimativas. Utilizando o historico
de forma a discriminar os periodos em que bons vendedores sairam da empresa, sera feita uma
estimativa de custo de oportunidade perdida, ou seja, quanto se deixou de ganhar em margem
por queda de vendas com a saida de um vendedor e sua substituicdo por um novo. Sera entao
feita uma avaliagdo de quanto esse custo pode ser reduzido com a implantacdo da EVP com
plano de saude, com quanto a empresa podera arcar e com qual percentual o colaborador podera

contribuir para o plano de saude, e assim este sera ou ndo incorporado a empresa.

Diante do otimismo perante essa proposta de EVP, esperam-se também outros ganhos que nao
apenas a retencdo. O engajamento deve aumentar, ndo apenas pelo plano de satde, mas por
ficar claro que existe possibilidade de crescimento. Deve-se estimular também um
autopoliciamento para manter um ambiente de trabalho agradavel. Além disso, visto que a EVP
funciona como um refor¢co das praticas da empresa, espera-se que as gerentes fiquem mais
atentas ao seu modo de trabalho. Ao se divulgar a EVP, ¢ também esperada uma melhor
atratividade da empresa diante de novos candidatos que ja deverdo vir mais alinhados com o
perfil desta. Em suma, este ¢ o ganho duplo da EVP: a0 mesmo tempo que ajuda a reter os
atuais funcionarios, atrai novos com o perfil alinhado ao da empresa. Nao obstante, a EVP ¢

enquadrada como um tipo de signaling e screening (THEURER et al., 2018).

A expectativa em relacdo a EVP ¢ positiva, os resultados sdo ansiosamente aguardados. O
processo também funcionou como uma certa “terapia” para a equipe, em que as funciondarias
puderam pedir algumas coisas, como plano de saude, frigobar (ver final da entrevista com G1),
e sugerir outras. Ja para as ex-funciondrias, funcionou como um desabafo sobre as gerentes que
na época atuavam na empresa. Assim, de uma forma geral, todo o andamento deste trabalho

trouxe ainda maiores ganhos para a empresa.
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Porém, a empresa ainda possui outros “deveres de casa”, como rever suas politicas de
reconhecimento e recompensa e tornar possivel a reducdo da carga de trabalho dos
colaboradores. Ambos sdo possiveis € vao entrar na agenda de prioridades da empresa. Dessa
forma, conclui-se que este trabalho teve como resultado nao s6 a EVP mas também propostas
de melhorias, que sdo de extrema importancia para reter os funciondrios. A analise do caso aqui

se encerra para dar lugar a outras reflexdes.

Diante do estudo até aqui feito, buscou-se fazer um levantamento do que poderia ser extraido
com o intuito de ser replicado por outras empresas; em outras palavras, extrapolar, como sugere
Yin (2015). Foi sugerido, assim, um passo a passo, caso uma empresa queira implantar uma
EVP, e foram utilizados alguns itens propostos pela consultoria Universum (2017) para definir
alguns desses passos. Somam-se a isto instrugdes obtidas de documentos de outras consultorias
(BELL, 2005; INSYNC, 2016; WATSON, 2012) com o objetivo de compilar um passo a passo
mais detalhado de como elaborar uma EVP, uma vez que parte dessas informacdes estao

distribuidas entre esses diversos documentos.

Passo a passo para a implanta¢ao de EVP:

1) Diagnéstico do problema: os gestores devem acompanhar frequentemente indicadores
de turnover, desempenho relativo, absenteismo, engajamento, e qualquer outro que
indique uma possibilidade de aumento de furnover ou baixo desempenho da equipe.
Uma vez detectado o problema deve-se envolver os principais atores para a explanacao
do instrumento EVP, sejam eles gestores, diretores, gerentes de diversos departamentos
com o objetivo de entender a importancia do EVP, assim como obter aprovagdo do
projeto para implantagdo do mesmo.

2) Preparacdo para a investigacdo do EVP atual (ainda que informal):

a. Preparacdo das entrevistas: elabora-se um roteiro de entrevista que estimule o
colaborador a confrontar seus valores com os valores da empresa. O roteiro deste
trabalho poderia servir para muitos casos, mas considere-se uma sugestao de
pergunta para uma fintech: “como seria uma proposta que fizesse vocé ficar
tentado a trabalhar em um grande banco brasileiro?”. Quanto menos a pergunta
induzir o entrevistado as categorias aqui propostas e mais espontaneas forem as
respostas, mais coerente sera o resultado;

b. Escolhem-se de 7 a 15 funcionarios com perfis, cargos e areas diferentes de

modo a se ter uma amostra representativa das equipes. Nao se recomenda este
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método para empresas cuja quantidade de funciondrios supere as centenas, mas

sim um método quantitativo. Essa diferenga serd abordada adiante;

3. A execugao das entrevistas:

a.

A entrevista deve ser executada por alguém que tenha uma boa fluéncia no
didlogo e demonstre simpatia pelos escolhidos, que tenha conhecimento dos
elementos que ajudam a reter um funcionario, como aqui na teoria proposta, para
que possa aproveitar “ganchos” e explorar mais o entrevistado em momentos

oportunos.

4. Analise das entrevistas:

a.

Executadas e gravadas as entrevistas, deve-se encomendar uma transcricdo por
empresa especializada;
A categorizagao pode ou ndo ser realizada pelo entrevistador, mas deve ser feita
por alguém que conheca também a teoria proposta. Deve-se selecionar os trechos
importantes, colocd-los em planilhas e categoriza-los segundo os itens neste
trabalho;
Uma vez categorizados, faz-se uma analise de cada categoria de acordo com os
seguintes critérios:
i. deve ser atrativa para o publico-alvo;

ii. aderente a realidade da empresa;

1ii. crivel perante a visao que se tem da empresa;

iv. diferenciada dos concorrentes;

v. possivel de ser sustentada por 3-5 anos.
Faz-se um quadro-resumo de cada categoria, confronta-se o que era esperado
pelos gestores e o que foi encontrado na pesquisa, analisando do ponto de vista
estratégico da empresa, tomando também como base a missao e os valores da
mesma;
Escolhe-se um publico-alvo com o intuito de definir o tipo de linguagem
utilizado;
Descreve-se a primeira versao da EVP;
Mostra-se essa versdo a um grupo selecionado, ponderam-se as opinides e sao
feitos alguns ajustes, com o cuidado de sempre estarem aderentes a realidade da

empresa,
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5. Finaliza-se a EVP, preparando-se uma comunicacao interna na empresa, cuidando para
que a proposta seja sempre visivel por todos, assim como aqueles externos ao grupo de

funcionarios, de forma a atrair futuros colaboradores alinhados com a empresa.

Esses passos podem até ser simples, mas preenchem lacunas na literatura académica: Hadi e
Ahmed (2018) ressaltam que tais passos geralmente ndo sdo descritos — apenas os resultados
ap6s a implantacdo da EVP ou analises quantitativas dos elementos importantes desta —,
restando um “buraco” entre os elementos e a EVP. Outra lacuna nos trabalhos encontrados ¢
relativa a utilizacdo de métodos quantitativos com centenas de empregados para elencar os
elementos importantes da empresa (THEURER ef al, 2018). PMEs, em sua maioria
esmagadora, ndo se enquadrariam nestes critérios relativos ao numero de colaboradores, com
excecao de apenas algumas médias empresas que ja se aproximassem da classificagdo de grande
empresa. E importante ressaltar que, enquanto o método qualitativo através de entrevistas é
extremamente importante para as equipes menores, ele pode ser impeditivo para equipes com
centenas de funciondrios. Utilizando como exemplo uma empresa com 600 funciondrios,
escolher uma amostra de 15 pessoas para elaborar a proposta podera ser um desafio quase
impossivel de ser cumprido. Com o aumento do tamanho da amostra, o volume de dados (texto)
gerado, além de ficar muito extenso, pode ficar confuso e prolixo demais para categorizar e
analisar (MASSIS; KOTLAR, 2014). Assim, para esses tamanhos de empresa, ¢ prudente o uso
de métodos quantitativos, pelo fato de que nesse método ¢ possivel fazer recortes por perfil de

colaborador, apesar de ele ter a desvantagem de induzir respostas nos questionarios.

Outra vantagem do método qualitativo ¢ a utilizagdo de entrevistas como meio de coleta de
dados, seguido por categorizagdo e analise. Além de ser um método simples, € barato, facil de
implantar, ndo ha necessidade de um analista especializado (estatistico), os resultados sao
facilmente compreensiveis, tém validade cientifica (BENGTSSON, 2016), e um bom relatorio
permitiria uma boa sustenta¢do da ideia perante os diretores da empresa, garantindo solidez a

EVP.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho iniciou-se com o desejo do autor de escolher um tema para a dissertacdo que
pudesse servir para fins académicos € a0 mesmo tempo ser util para resolver um problema da
propria empresa, por tratar-se de um mestrado profissional. Encontrar uma proposta ndo foi
facil, e se ndo fosse pelos incentivos de alguns professores, incluindo a orientadora,
provavelmente o tema central se teria encaminhado para algo relacionado a uma grande

empresa.

A proposta encontrada uniu um problema, que ¢ o turnover da empresa de pequeno porte do
varejo, com as praticas modernas de SHRM propostas pela EVP. A expectativa inicial era
compor uma dissertagcdo coerente e que funcionasse, a0 mesmo tempo, como uma consultoria

para a propria empresa.

Nao se esperava que, durante o desenvolvimento do trabalho, fossem abordados alguns temas
extremamente importantes. O primeiro deles sao as PMEs. A relevancia dessas empresas na
economia pode estar sendo subestimada nao sé por académicos mas também pelos responsaveis
por definir as politicas econdmicas do pais (HANER, 2011). As PMEs sio responséveis por
contratar 80% da massa trabalhadora (SEBRAE, 2018), sdo fundamentais para as cadeias
produtivas e de valor das grandes empresas, para os clusters, e para todo o ecossistema

empresarial (TEIXEIRA et al., 1998).

Apesar de ndo ser o objeto central deste estudo a importancia das PMEs na economia, esse tema
chamou muita atengdo. Diversos autores citam a falta de estudos sobre o assunto,
principalmente no Brasil (HANER, 2011; TEIXEIRA et al., 1998; REIS, 2006). Aqui nem
sequer ha uma classifica¢do oficial, pois cada institui¢do (como BNDES, IBGE e Sebrae) utiliza
um critério diferente para classificar as empresas nos graus de pequena, média ou grande, o que

inviabiliza a comparacio entre estudos (HANER, 2011).

No Brasil, 80 milhdes de brasileiros vivem em cidades com menos de 100 mil habitantes, e 32
milhdoes em cidades com menos de 20 mil habitantes (IBGE, 2017). Nessas cidades,
principalmente nas ultimas, as PMEs podem ser a tnica porta de entrada para produtos e
servicos. Grandes redes ndo conseguem penetrar esses locais por falta de escala, e sdo os

mercadinhos, farmécias, correspondentes bancarios, lojas de roupas, lojas de calgados, lojas de
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construcdo, laboratdrios, provedores de internet, etc. — todos estes geridos por empresarios
locais — que suprem as demandas de toda essa populagdo, assim passando de meros atores
econOmicos a atores de inclusdo social (SEBRAE, 2014). Logo, ¢ de surpreender a falta de
estudos sobre esse tema no Brasil. Deixa-se aqui, portanto, uma primeira reflexao e proposta

para que outros estudos abordem esse tema.

O segundo tema importante foi o turnover, ja que este causa grandes impactos negativos para
as empresas, das pequenas até as grandes (CASCIO, 2006). A sua relevancia ¢ tamanha que,
apos volumosa pesquisa de mais de um século, ainda ndo se chegou a uma conclusdo, e os

pesquisadores académicos clamam por mais estudos (HOM et al., 2017).

Este trabalho fez um recorte desse tema, abordando o turnover de vendedores € o turnover em
PMEs. A literatura foi assertiva ao afirmar que o turnover de vendedores ¢ um dos desafios
mais dificeis tanto para os gestores quanto para os pesquisadores (BOLES, 2012). Esse tema
dentro das PMEs ¢ uma questdo de sobrevivéncia para estas, ja que as taxas altas podem
significar o fim da empresa, ¢ a saida de um colaborador importante pode inviabilizar a empresa
caso ndo haja um substituto para ele (WAGAR; RONDEAU, 2006). O assunto fica ainda mais
grave ao se constatar que, em algumas regides do Brasil, o furnover médio das PMEs chega a
80%, e ndo seria surpreendente encontrar uma correlacdo entre esse tema e a baixa taxa de
sucesso das empresas incipientes (SEBRAE, 2018). Assim, delineia-se a segunda proposta
deste trabalho, que ¢ estudar mais sobre o turnover em PMEs, ja que este ¢ um tema escasso na

literatura.

Em terceiro lugar vem a retencao, o remédio para combater o furnover. As politicas propostas
por essa teoria podem ser um importante diferencial competitivo, ja que reter os funcionarios ¢
um desafio e pode garantir maior eficiéncia e produtividade as empresas nos mercados
competitivos (OSTERAKER, 1999). Similarmente, pouca literatura ¢ encontrada no que tange
a PME e retencdo, e aqui ¢ ressaltada de novo a importancia de mais estudos (WAGAR;

GRANT, 2008).

Assim, se fossem abordados apenas esses trés temas, dadas as suas relevancias, ja estaria
comprovada a importancia deste trabalho, mas foi acrescentada ainda a EVP, que talvez seja o
tema mais moderno e recente destes (BACKHAUS; TIKOO, 2004). Depois da extensa revisao

teorica, chegou-se até a questionar se essa ndo seria uma evolu¢do natural das teorias da
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retencdo. O importante dessa teoria ¢ a sua eficdcia, praticidade, custo reduzido para a
implantacdo e amplitude de resultados, indo desde a selecdo, passando pelo engajamento e
chegando até a reten¢ao, encapsulados numa teoria e em propostas simples (BELL, 2005). A
EVP vem sendo aplicada por grandes empresas, como Coca-Cola e AT&T, e ¢ considerada um

trending topic na administragdo (KUNERTH; MOSLEY, 2011; HEGER, 2007).

Dito isso, este trabalho trouxe algumas contribui¢cdes importantes para a literatura sobre EVP:

1) Com o “passo a passo” proposto para a implantacdo de EVP, o trabalho abordou uma lacuna
reconhecida na literatura;

2) A utilizacdo de métodos qualitativos, e ndo pesquisas estatisticas, para elencar os elementos
da EVP, parece apresentar também um cardter de ineditismo, visto que nao foram
encontrados antecedentes;

3) Inédito, também, é como este estudo pode ser considerado, por abordar EVP e PME juntos,

qualidade que também nao foi encontrada em pesquisas relacionadas.

O estudo de caso tnico, no entanto, apresenta a limitacao de nao validar as fontes com dados
externos, com outros casos (MASSIS; KOTLAR, 2014), o que foi observado neste trabalho,
principalmente quando as entrevistadas falaram do saldrio. Seria necessario avaliar, em outro
caso, a importancia do saldrio e outras categorias, em outra empresa maior ou até mesmo em
empresas em cidades maiores. Além disso, como o estudo de caso Unico dificulta extrapolar
para outras empresas os resultados encontrados, as politicas de retengdao de outras empresas
podem diferir desta analisada, mesmo que tenham algumas semelhangas. A amostra de
entrevistadas escolhida reflete um subconjunto muito especifico, o que também dificulta fazer
uma extrapolagdo. Ademais, as cidades em que o trabalho ocorreu ndo representam uma
amostra da cultura brasileira, mas apenas o interior do estado da Bahia. Enfim, como todo
trabalho com método qualitativo, este ndo tem a mesma capacidade de validacdo e replicacao
de um trabalho realizado no método quantitativo. Logo, outros trabalhos qualitativos podem

encontrar semelhangas com este trabalho, mas provavelmente nao serdo idénticos.

Com o término deste trabalho, ressalta-se que os temas abordados sdo bastante relevantes para
a literatura académica e sdo importantes para as empresas de todos os tamanhos, e em especial
para as PMEs. Foram feitas abordagens em lacunas da literatura, ao mesmo tempo que foi
proposto um roteiro de cunho eminentemente pratico. A metodologia aplicada de forma correta

possibilitou resultados e analises coerentes, garantindo solidez ao trabalho.
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Paradoxalmente, enquanto as ultimas linhas deste trabalho eram escritas, foi noticiado
novamente o aumento do desemprego, o que forca este trabalho, na etapa de finalizagao, a voltar
ao tema inicial. Em um pais com 13 milhdes de desempregados (ESTADAO, 2019), estudar
como as PMEs retém seus funciondrios, trazendo mais competitividade a elas, pode ajudar neste
triste quadro social. Assim como outros autores, pode-se concluir que muita atengdo ¢ dada a
grandes empresas, que recebem grandes investimentos, e aten¢do tanto da midia como das
politicas governamentais ¢ dos estudos académicos. Elas causam fascinio pelos volumes
financeiros, complexidades, empregos gerados de uma s6 vez (HANER, 2011). Nio obstante,
a forca de trabalho formada pelo conjunto das PMEs pode ser mais representativa e talvez mais
importante que a das grandes (LUKAS, 2005). Nunca se sabera se ¢ melhor investir bilhdes de
dolares atraindo grandes empresas, ou se ¢ melhor investir esse mesmo montante aumentando
a competividade das PMEs brasileiras (ou até ao mesmo tempo atraindo tantas outras PMEs
espalhadas pelo mundo que tentam internacionalizar-se (RUZZIER e ANTONCIC, B., 2006)),
se a dindmica das PMEs ndo for melhor estudada. E mister adentrar nesta linha de estudo, uma
vez que, fazendo uma primeira andlise, talvez estejamos, como sociedade, propondo uma
solugdo errada para um problema grave. Portanto, mais pesquisas sobre este tema sdo

necessarias.
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APENDICE A — Roteiro Entrevista

Funcionarios ativos:

- O que incentiva vocé a trabalhar na empresa?

- Caso tivesse uma proposta de trabalho de um saldrio maior, qudo maior deveria ser para
voceé se sentir estimulada a sair da empresa?

- Caso recebesse outra proposta com o mesmo salario, mas com outras condigdes, que
condi¢des seriam essas para voce se sentir estimulada a sair da empresa?

- Caso recebesse uma proposta maior (que o item 2), mas com condicdes diferentes das atuais,
quais seriam as condigdes para vocé nao mudar de empresa?

- Como ¢ seu relacionamento com a equipe? O que vocé avalia de positivo e de negativo?

- Vocé gosta de trabalhar com os produtos e marcas da empresa?

- Voce consegue conciliar trabalho e vida pessoal? O que pode melhorar?

- Como vocé avalia suas oportunidades de crescer dentro da empresa?

- Imagina que te dei hoje uma varinha magica para mudar a empresa, o que vocé mudaria

para as condicdes do trabalho? (sugestdo da banca)

Funcionarios inativos:

- O que te incentivou a sair da empresa?

- Como era seu relacionamento com a equipe? O que vocé avalia de positivo e de negativo?
- Voce gostava de trabalhar com os produtos e marcas da empresa?

- Vocé conseguia conciliar trabalho e vida pessoal? O que poderia melhorar?

- Como vocé avaliava suas oportunidades de crescer dentro da empresa?

- Imagina que te dei hoje uma varinha magica para mudar a empresa, o que vocé mudaria

para as condicdes do trabalho?



ANEXO 1 — Roteiro Consultoria Universum

& universum

Develop Your Company’s EVP

The employer value proposition (EVP) is pivotal to your organization's ability to attract the right talent because it is
the foundation for your sourcing, recruiting and hiring processes. It is your unique set of attributes and it makes
skilled workers to want to work for you or, at the least, recommend to their friends and family. To make this happen,
and to make it right, you must develop an EVP that encompasses everything you want to be, which is crucial and can
be overwhelming.

Lucky for you, we have a proven process for helping organizations find their value, align their message and market to
the audiences they hope to make candidates.

Getting Started

1. Define your target group(s)

Based on your strategy and business plan.

2. Optimize your EVP creation
A solid EVP should be...

Attractive to the target audience

True to your organization

Credible to your current perception as an organization
Distinct from your competitors

Sustainable to your long-term vision (from 3 to 5 years)

With these ideas in mind, wholistically evaluate how your organization as it could relate to your target audiences.
These audiences include both external (candidates, customers, etc.) and internal (employees).

Pick an attribute:
*These are 5 of the top 10 most important attributes for the students in the US

. 1. Inspiring purpose

2. A creative and dynamic work environment
3. Respect for its people

4, Secure employment

5. Leaders who will support my development
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§ universum

Then ask yourself:

Attractive True Credible Distinct Sustainable
Is it attractive to Do we have thisin | Do people outside | What other Can we maintain
my target group? | the organization? | the organization organizations have | and develop this

think we have it? it? internally?

How: Use How: Interview or | How: Use external | How: Use external | How: Review your
external survey your information of information of strategy and
information on current employees | what your target what your target business plan and
your target group group associates | group associates discuss at
preferences and with you with your executive level
motivations recruitment

competitors

3. Blend everything together

Once you have defined your EVP, you will need to put it into action. We will be providing more information on how to
activate your EVP and entire employer branding strategy in the future.

"~ Strategic Perspective
Leadership aspirations
/"‘ Purpose & values 3
/ Organizational objectives \
/ Target profile \
‘ “What are leadership |
t . looking for?”

- »'/‘
/ . > ;
Employee perspective - External perspective
Talent aspirations Talent aspirations
Engagement drivers Attraction drivers
\ Employment experience Image & reputation
“What are employees \

/l “What are target talent
looking for” \ y looking for?”




