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Resumo: O objetivo deste estudo € elencar e discutir os fatores que tornam os
programas de QVT ferramentas eficazes na retengdo de talentos dentro de uma
organizacao. Ja temos como lugar comum dizer que: “Vivemos na era da informacéo
e da globalizacdo do mundo dos negdcios e que a preocupacao com a instabilidade
ambiental e suas constantes mudancas colocou a prova 0s antigos modelos de
gestédo e, por conseguinte, todos 0s seus paradigmas.”, desta maneira a constante
busca por parte das empresas, por profissionais qualificados que adequem-se as
mais variadas exigéncias dos cenarios atuais como, mudanc¢as nas competéncias
profissionais e organizacionais, bem como a retencdo destes talentos que imbuidos
de espirito empreendedor e inovadores por natureza tragam diferenciais a
organizacdo. O referido estudo trata-se de pesquisa bibliografica, sendo que esta
sera descritiva e explicativa, a coleta de dados se dara através de investigacdes
bibliograficas onde € elencado como os programas promovem a retencdo destes
talentos bem como os fatores que corroboram no sentido contrario deste. Através de
casos atuais o0 estudo ainda demonstra o que as novas geracfes entendem como
primordial nos programas de QVT a fim de manterem-se motivados e com objetivos
ainda a serem atingidos na organizagao.
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Introducao

Programas de QVT sao utilizados como uma poderosa ferramenta
desde anos 60/70, em virtude da preocupacdo de se manter no mercado e
principalmente de ter trabalhadores satisfeitos, motivados e comprometidos
considerando que o maior intuito da administracao é o lucro.

Em época contemporanea vemos que a necessidade de retencédo de
talentos tornou-se mais veemente. Observando-se a formagao das novas empresas,
principalmente nas areas de servigcos e tecnologia vemos que existe um constante
“leilao” em busca das pessoas mais talentosas, visto que principalmente nestas

mostram-se necessarios conhecimentos e habilidades que muitas vezes ndo podem
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ser simplesmente passados como um legado. Aliada a esta necessidade das
empresas tornarem suas equipes mais produtivas e competitivas temos também o
colaborador com seus préprios anseios, onde este de maneira constante busca um
ambiente de realizacdo pessoal e qualidade de vida para si mesmo e seus entes,
neste contexto os programas de QVT vem de encontro com estas necessidades,
buscando responder ou mesmo atender estes anseios.

Sendo assim, este estudo tem por objetivo investigar o ambiente onde
estes programas sao aplicados, por meio de pesquisa bibliografica, pontuando
pontos fracos e principalmente os fatores que o colaborador considera como
estratégico para continuidade de seu trabalho. O levantamento dos dados deu-se
por meio de investigacao bibliografica.

O conteudo do artigo esta dividido em 3 capitulos conforme resumidos
abaixo na sequencia.

No primeiro capitulo serd feita uma explicacdo sobre os tipos de
programa de QVT bem como sua evolug¢do passando por especialistas quais sejam;
(Maio, Maslow, Lewin, Alderfer).

Citam-se os principais interesses tais como progressdo dos anseios do
colaborador ao longo de mais de 11 décadas até chegarmos aos dias atuais. Esse
estudo acerca da visdo dos colaboradores nos permitiu desenvolver ao longo dos
outros capitulos um estudo mais preciso do que acontece na empresa alvo de nossa
analise. De certa forma o mais interessante dessa abordagem evolutiva foi perceber
0 quanto os desejos e necessidades dos colaboradores das empresas estdo em
constante mudanca. Logo foi dada énfase nesse contexto com o modelo adotado
nas empresas e suas variaveis.

Na continuidade salientou-se no segundo capitulo a necessidade dos
Programas de QVT serem tratados com seriedade e ndo como simples plano de
marketing para promog¢édo da empresa no mercado. E a importancia de que seus
colaboradores estejam a par e mesmo consiga identificar com facilidade a evolucéo
desse processo, 0 que ndo € tarefa facil tendo em vista a complexidade das
variaveis que afetam seu bem-estar.

O terceiro capitulo mostra caso de sucesso e 0S contrastes
encontrados entre diferentes tipos de programas de QVT bem como as empresas
estdo se enquadrando nas necessidades de mudanga dos programas de QVT para

atender as novas geracdes de profissionais. Foram elencados fatores inovadores



buscando a retencdo de talentos para geragcbes vindouras como a Y e Z e a
urgéncia de implantagédo de tais modelos principalmente no Brasil onde vivemos um

periodo de boom demografico/econdémico.

1 Evolucéao das abordagens administrativas

No século 20 inameros pesquisadores enriqueceram o estudo sobre a
satisfacdo do individuo no trabalho, a exemplo de Helton Mayo que contribuiu para o
estudo do comportamento humano da motivacao dos individuos no desenvolvimento
de seu trabalho, e na qualidade de vida do trabalhador. A experiéncia de Hawthorne
realizada por Mayo demonstrou que o homem néo é s6 motivado por recompensas
materiais econdmicas, mas principalmente pela integracdo social nas relacbes
interpessoais de trabalho.

Abrahan H.Maslow criador da hierarquia das necessidades. Na
piramide criada por ele estdo as necessidades mais imediatas, chamadas de
necessidades primarias (fisiolégicas), uma vez satisfeitas essas necessidades
surgirdo no topo as mais sofisticadas as necessidades secundérias (psicossociais).
Segundo esta teoria, cada individuo tende a realizar uma “escalada” hierarquica de
necessidades para atingir a sua plena auto realizacdo. Ha quem diga, também, que
Maslow contemplou as necessidades do individuo em uma ordem muito rigida, sem
a possibilidade de inversédo ou troca de necessidades. Mas nenhuma destas criticas
descaracteriza a teoria ou a torna menos atual que as demais, apenas nascem de
algumas confusdes que sao feitas com a definicdo de “necessidade”, muitas vezes
confundida com “desejo” ou “vontade”.

Frederick Herzberg argumentou que o enriquecimento do trabalho é
necessario para a motivacao intrinseca, e que este é um processo de gerenciamento
continuo. Na sua teoria dos fatores higiénicos e motivacionais, ele realizou
importantes descobertas e constata¢cées: como a afirmativa de que as pessoas ficam
insatisfeitas por um ambiente ruim, mas elas raramente ficam satisfeitas por um bom
ambiente que a prevencao da insatisfacdo € tdo importante quanto o incentivo de
satisfacdo. Que os fatores de higiene operam independentemente dos fatores de
motivagdo, de tal forma que um individuo pode ser altamente motivado em seu
trabalho e estar insatisfeito com seu ambiente de trabalho. Observou ainda, que

todos os fatores de higiene sdo igualmente importantes, embora a sua frequéncia de



ocorréncia difira consideravelmente. Que melhorias dos fatores de higiene tém
efeitos de curto prazo. Quaisquer melhorias resultardo em uma remocao de curto
prazo, ou prevencao, da insatisfacdo. Que necessidades de fatores de higiene séo
de natureza ciclica e podem voltar a um ponto de partida, estas tém também um
ponto de escalada zero e nenhuma resposta final.

De maneira geral, o estudioso conclui que os fatores de higiene sao
capazes de produzir insatisfacdo e sdo fundamentais para manter o estado de
equilibrio, enquanto que os fatores motivadores geradores de satisfacdo abrangem a
realizacdo o reconhecimento, o proprio trabalho e a responsabilidade, e tendem a
aumentar o interesse das pessoas pelo trabalho.

Douglas McGregor, autor da Teoria X, afirma que as pessoas séo
motivadas pela busca de satisfacdo de suas necessidades basicas, sustentada por
praticas organizacionais que induzem o individuo ao trabalho. Isto pode ser feito
tanto por coagao quanto por seducdo, ambas em suas diferentes variantes. Segundo
a Teoria X, "as pessoas em sua maioria ndo sdo ambiciosas, evitam correr riscos,
assumir responsabilidades e preferem ser dirigidas". Ora, se a maioria das pessoas
€ assim, compete a organizacdo desenvolver ambientes, condi¢des, cargos,
atribuicdes, tarefas, atividades, processos de trabalho que reflitam esse conceito
sobre a natureza humana no trabalho, que repercutam esta constatacdo, ja que a
tomam por verdade quase que de maneira absoluta.

Vale ressaltar que a década de 80 foi marcada fortemente pela ideia de
uma maior participacao dos trabalhadores nos processos decisorios das empresas,
isso levou os trabalhadores a questionarem seus direitos trabalhistas, acarretando,
dessa forma, o repensar das organizacfes na forma de conduta para com seus
empregados. (NEDLER E LAWLER, 1983).

Neste periodo destacam-se quatro aspectos importantes segundo a
descricéo de Chiavenato (1999), para NEDLER E LAWLER, que séo:

e Maior participacao dos trabalhadores no processo decisorio

e Reestruturacéo do trabalho através do enriquecimento de tarefas
e grupos autdbnomos de trabalho

e Inovagcao no sistema de recompensa para influenciar no clima
organizacional

e Melhoria no ambiente de trabalho quanto as condi¢des fisicas,

psicoldgicas, horarios de trabalhos, etc.



1.1 Evolucéo historica das empresas

O entendimento da evolucdo das empresas ao longo da histéria nos
auxilia compreender sua complexidade e a relacdo com o individuo, contribui
também para percepcdo de como as organizacbes estdo mudando 0s seus

conceitos e alterando suas praticas gerenciais.
Essa evolugéo pode ser divida em seis fases:

e Fase artesanal- Da antiguidade até 1780;

Caracteristicas: Regime de producédo limitado a artesédo; mao de obra
intensiva e nao qualificada, trabalho escravo e de ferramentas
rudimentares; direcionado a agricultura; o sistema comercial era de
troca mercadorias.

e Fase da industrializacdo-Revolucao industrial (1780-1860);
Caracteristicas: Processo de industrializacao ligado as maquinas; o uso
do carvado como nova fonte de energia e o ferro; a empresa assume um
papel relevante no desenvolvimento da sociedade. E nesta fase
também que a utilizacdo das maquinas a vapor transforma as oficinas,
fabricas e usinas em mecanizadas com pesadas maquinas,
substituindo o esforgco muscular humano; desenvolvem—se as estradas
de ferro de grande porte devido a invencdo da locomotiva a vapor;
desenvolve-se também a navegacdo a vapor; surge nesta época o

telégrafo elétrico (1835) e o selo postal (1840).

e Fase do Desenvolvimento Industrial - Segunda e Terceira
Revolucao Industrial (1860-1914);
Caracteristicas: O ferro é substituido pelo aco e o vapor pela
eletricidade e derivados de petrdleo; desenvolvimento da maquinaria,
com o aparecimento do motor a exploséo e elétrico; desenvolvimento
do transporte e das comunicagcfes encurtando as distancias; avanco
tecnoldgico; o capital industrial cede lugar ao Capitalismo Financeiro.
e Fase do Gigantismo Industrial - Entre as duas Grandes Guerras

mundiais (1914-1945);



Caracteristicas: As empresas atingem enormes propor¢des; fase da
grande depressao de 1929 e a crise mundial; operagbes de ambito
internacional e multinacional; surgem o0s navios sofisticados e de
grande porte; grandes redes ferroviarias e autoestradas.

e Fase Moderna- Conhecida como Pés-Guerra (1945-1980);
Caracteristicas: Surpreendente desenvolvimento tecnoldgico e
cientifico das empresas; nitida separacéo entre paises desenvolvidos
0s subdesenvolvidos e os em desenvolvimento; plastico, aluminio,
fibras sintéticas; novas formas de energia (nuclear e solar); relagdo
direta empresa, consumo e publicidade).

e Fase de Incerteza- Apds 1980 até os dias atuais;

Caracteristicas: Crescente aparecimento de empresas multinacionais,
nacionais de grande, médio e pequeno porte; automacdo e
computacdo; incerteza e imprevisibilidade do que ird acontecer; clima
de turbuléncia; ambiente externo complexo; escassez de recursos e
dificuldades para colocar os produtos no mercado; década de 80-
economia fechada, restricbes a importac6es; década de 90, economia
aberta; importacdo de tecnologia - tudo mudou e a administracao
também - uma terceira Revolucdo Industrial marca esta fase a
revolugcdo da informacgdo substituindo em muitos casos o cérebro

humano pela maquina eletrénica em tarefas complexas.

Esse cenério evolutivo reforca o conceito de que o ser humano e
empresas sdo partes envolvidas mutuamente. Devido &s suas limitagfes individuais,
0os seres humanos sdo obrigados a cooperarem uns com 0s outros, formando
organizacdes para alcancar certos objetivos que a acado individual isolada néo
conseguiria alcancar. A organizagdo é um sistema de atividade conscientemente
coordenado de duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas é essencial para a
existéncia da organizacao.

Em meio a este constante processo de evolucao, para que possa ser
maximizada a busca pela satisfacdo das necessidades humanas, vé-se que 0s
trabalhadores, passaram a permanecer por longos periodos de tempo nas
organizacdes, onde por muitas vezes este processo faz com que ele praticamente

abdique do convivio como suas familias e desta maneira passam a despender cada



vez menos tempo para atividades mais prazerosas e para o convivio social, que em
longo prazo pode ter consequéncias desastrosas.

Um dos maiores desafios das empresas contemporaneas € chamado
comumente de “gerenciamento”. Como se pode fazer um grande numero de
pessoas se envolverem em um empreendimento em comum, cada uma realizando
um trabalho diferente e com necessidades e anseios distintos?

Hoje em dia tem-se, em todas as instituicbes o engenheiro ao lado do
economista, do banqueiro, do vendedor e do contador. Cada um realiza um trabalho
de conhecimento diferente e mesmo assim todos buscam um Unico resultado ou
objetivo, isso faz com que as empresas além de enorme diversidade apresentem
uma incrivel complexidade.

Em um passado ndo muito distante as teorias administrativas levavam
as empresas a construir e gerenciar as organizacées com modelos mecanicos, que
se apresentavam mais Obvios e simples, os pioneiros da Administracdo cientifica
Frederick Taylor e Henri Fayol presumiram sermos conscientes dessa atitude. O
verdadeiro desafio é decidir o que fazer no contexto de mudancas tecnoldgicas ou
mercadoldgicas. Uma organiza¢cao nunca constitui uma unidade pronta e acabada, e
sim um organismo sujeito a constantes mudancas.

Neste periodo podem-se destacar também a énfase na melhoria de
processos produtivos, onde a principal preocupacdo nas organizacfes consiste em
aumentar a capacidade produtiva, pois neste periodo o trabalhador € visto como um
recurso para producdo, tendo pouca relevancia para as organizacfes quanto as
condicdes sociais e psicoldgicas do individuo, enquanto parte da organizacéo.

Toda a dinamicidade do mundo contemporaneo traz para as empresas
novas necessidades no que se refere as formas de organizagéo do trabalho e novas
necessidades de aprendizagem, ndo soO para lidar com a complexidade do mundo
gue nos impacta, mas também com o alto grau de incerteza que essas mudancas
nos provocam. E preciso reconhecer em acbes a relevancia das pessoas no
processo produtivo, investir no desenvolvimento de competéncias, captar, selecionar
e recompensar pessoas por competéncia, além de gerar referéncias de
desempenho. Considerando essas premissas, um grande desafio posto as

empresas €, sem duvida, provocar a motivacao nas pessoas.



2 Qualidade de vida no trabalho (QVT)

O conceito de QVT surgiu antes mesmo das grandes organizacgoes, ja
gue o ser humano vive em constante busca de melhorias na sua condicdo. Entender
0S processos, como e onde a QVT surgiu, nos da embasamento para confirmar a
importancia de ser aplicada.

A tabela abaixo nos mostra a evolucdo da QVT enquanto ciéncia:

Tabela : Concepcgdes da QVT caracteristicas ou visdo

Concepcdes da QVT Caracteristicas ou Visao
Reacao do individuo ao trabalho.
1. QVT como uma variavel (1959 a 1972) Investigava-se como melhorar a qualidade de

vida no trabalho para o individuo.

O foco era o individuo antes que o resultado

organizacional.

Um conjunto de abordagens, métodos ou

técnicas para melhorar o ambiente de trabalho e

tornar o trabalho mais produtivo e mais

3. QVT como um método (1972 a 1975) satisfatorio. A QVT era vista como sinébnimo de
grupos autbnomos de trabalho, enriquecimento
de cargo ou desenho de novas plantas com
integracgao social e técnica.

2. QVT como uma abordagem (1969 a 1974)

Declaragdo ideoldgica sobre a natureza do
trabalho e as relagBes dos trabalhadores com a
organizagao. Os  termos “administracao
participativa” e “democracia industrial” eram
frequentemente usados como ideais do
movimento de QVT.

A QVT como uma panaceia contra a competicdo
estrangeira, problemas de qualidade, baixas
taxas de produtividade, problemas de queixas e
outros problemas organizacionais.

No caso de os projetos de QVT fracassarem, no
6. QVT como nada (futuro) futuro ela sera avaliada como apenas um

modismo efémero.

4. QVT como um movimento (1975 a 1980)

5. QVT como tudo (1979 a 1982)

Fonte: NADLER E LAWLER apud FERNANDES (1996 p. 42)

Pode-se observar que desde os primordios, a humanidade vive em
busca constante de aperfeicoamento das rotinas que fazem parte de seu dia-dia,
dentre elas pode-se citar alguns como a invencédo da roda, aguecimento a vapor,
energia elétrica, telefone e nos dias atuais a internet e 0os poderosos equipamentos
de comunicacéo online, que segundo De Masi (2013) nos deixam mais livres para
exercer o trabalho intelectual. Observamos ainda as grandes lutas operarias em
meio ao século XX quando ainda se trabalhava cerca de 50 a 60 horas por semana,
logo apds em uma diminuicdo para 40 horas semanais introduzidas por Taylor e
Ford.



Com o tempo, surgiram entdo o0s primeiros movimentos de
sistematizacdo de critérios e conceitos de QVT, os quais podemos dizer que vao
além dos objetivos da legislacdo trabalhista, ja& que neste momento foram
regulamentados o trabalho de menores, descanso semanal e indenizacdes por
acidente de trabalho.

No entanto, a QVT em meados de 1970 perdeu espaco, j& que com a
crise energética e a altas taxas de inflacdo, os trabalhadores passaram a ficar em
segundo plano. Tal pratica culminou na diminuicdo dos compromissos destes
mesmos trabalhadores com as organizagdes, entretanto, no final dos anos 70 mais
precisamente 1979, surge um movimento denominado “Ressurgimento da QVT". A
partir dai as empresas comecaram a adotar novos estilos gerenciais, sobretudo as
organizacdes japonesas, adentrando assim a década de 1980 com a implantacéo da
participagéo dos trabalhadores nas decisdes da organizagao e implantando ainda a
busca de solugbes participativas que levaram as empresas a superar obstaculos
outrora dificultosos com melhores performances. Na década de 1990 chegou o
momento de inserir condicdbes de saude nas organizacdes, entretanto este
movimento ndo se trata somente de saude dos trabalhadores e sim do todo,
passando assim a resgatar valores humanisticos e ambienteis que haviam sido de
forma gritante, negligenciados por muito tempo em favor do avanco tecnolégico.

Observa-se, sobretudo na Europa, que a QVT esteve diretamente
ligada e presente de forma atuante sendo um dos grandes objetivos do movimento
sindical ap6s a grande crise de 1930, o que resultou em politicas de seguranca e
salubridade para o trabalhador, ja nos anos 50, observa-se o enfoque dado pela
psicologia que considera que o estado de animo do trabalhador pode interferir
diretamente na produtividade e afirma ainda que se pode elevar tal estado através
da melhoria nas relagcbes humanas. Infere-se por hora que a QVT a grosso modo é a
juncdo destes varios processos reformistas com as necessidades e anseios
humanos, resultando no desejo do trabalhador em ser admitido por um empregador
gue possua no minimo sensibilidade social.

Segundo FRANCA (2004) o tema qualidade de vida no trabalho tem
sido tratado como um leque amplo e, geralmente, confuso, ja que as definicbes de
QVT véao desde cuidados médicos estabelecidos pela legislacdo de saude e

seguranca até atividades de voluntariado dos empregados e empregadores nas



areas de lazer, motivagdo, entre outras inUmeras atividades que levam ao bem estar
do todo.

2.1 Fatores de um programa de QVT a serem considerados

Existem varios fatores que devem ser considerados em um programa
de Qualidade de Vida no Trabalho. Walton apud Chiavenatto (1973) discorre sobre o
nivel de satisfacdo e da autoestima do trabalhador de modo que se tornam
essenciais para a garantia de sucesso na implantacdo do programa.

Para Walton apud Chiavenatto (1976), o objetivo da instituicdo e dos
programas de QVT em uma organizacao, consiste em torna-la humanizada, onde o
trabalho executado desenvolva relativo grau de responsabilidade e de autonomia no
que se refere ao cargo, recebimento de recursos de realimentacdo do desempenho,
tarefas adequadas, variedade, enriguecimento do trabalho e énfase no
desenvolvimento pessoal do individuo. Em 1976, o autor propds um modelo
conceitual composto de oito categorias com o objetivo de avaliar a QVT nas
organizagOes conforme segue:

* Remuneracao justa e adequada: trata-se da relacdo do salario com
outros trabalhos, desempenho da comunidade e padrdo subjetivo do empregado.
Em sintese, equidade salarial.

» Seguranca e salubridade do trabalho: os trabalhadores ndo devem
ser expostos a condi¢cdes ambientais, jornada de trabalho nem a riscos que possam
ameacar sua saude.

* Oportunidade de utilizar e desenvolver habilidades: o uso e o
desenvolvimento das capacidades devem atender a celtas condicbes, como
autonomia, variedade de habilidades, informacdo e perspectiva da atividade,
significado e planejamento da tarefa.

» Oportunidade de progresso e seguranca no emprego: manifestam-se
no desenvolvimento pessoal, no desenvolvimento da carreira, na possibilidade de
aplicacdo de novas habilidades, na sensacdo de seguranca no emprego e na
remuneracao.

* Integragdo social na organizacdo: um ambiente favoravel nas
relacbes pessoais é atingido com auséncia de preconceitos, democracia social,

ascensao na carreira, companheirismo, unido e comunicagéo aberta.



* Leis e normas sociais: 0 grau de integracdo social na organizacéo
esta relacionado com o direito a privacidade e a liberdade de expressdo de ideias,
com tratamento equitativo e normas claras.

* Trabalho e vida privada: as condi¢cdes de crescimento na carreira néo
devem interferir no descanso nem na vida familiar do empregado.

* Significado social da atividade do empregado: a atuacdo social da
organizacdo tem significado importante para o0s empregados tanto em sua
percepcao da empresa quanto em sua autoestima.

Tomando como base o modelo de Walton, pode-se dizer que dentre os
varios fatores a considerar, a satisfacdo do individuo tem papel direto na vida das
organizacdes tendo em vista que nos dias atuais € trabalhando que se passa a
maior parte da sua vida, enquanto acordado, sendo assim as organizacfes que
possuem programas de QVT, os tratam como um diferencial para contratacéo e
captacao de talentos. No entanto, recrutar um talento ndo significa reter o mesmo na
organizacdo, sendo assim, se torna necessaria a instituicdo de programas de
retencado de talentos, trabalhando, por exemplo, a gestao de carreira.

A retencdo de talentos é uma dificuldade de todas as empresas,
independente de seu porte, no entanto ha uma infinidade de medidas que melhoram
o ambiente de trabalho e que nao exigem grandes investimentos financeiros.
Talentos e carreiras longas continuam a existir, apesar da reorganizacdo das
empresas. Acredita-se que o grande desafio das empresas, € fazer com gque seus
gestores aprendam a conectar-se e reconfigurar-se com seus colaboradores
identificando assim os problemas, necessidade e aspiracdes fazendo com que tal

interacdo crie um clima favoravel para a permanéncia de talentos na organizacao.

2.2QVT x Retencao de talentos

A QVT é uma linha de pesquisa que tem por base a percepcdo dos
trabalhadores em relacéo a diversos fatores que intervém nas relacdes de trabalho.
Baseada na filosofia humanista, a QVT busca o equilibrio entre as expectativas do
individuo e da organizacéo, através da interagé@o entre as exigéncias e necessidades
de ambos, visando melhorias na satisfacdo das pessoas e melhores resultados

organizacionais.



As pessoas buscam, na empresa, além de salario, possibilidades de
aprendizagem e realizacdo de seu potencial, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, reconhecimento, amizades e identificacdo com seu trabalho. A
empresa, por sua vez, precisa de empregados produtivos e comprometidos com 0s
objetivos organizacionais, a fim de oferecer aos seus clientes produtos e servi¢os de
qualidade, utilizando de maneira otimizada seus recursos produtivos resultando em
retorno aos acionistas.

Compatibilizar as expectativas individuais com as necessidades
organizacionais € um processo dificil e desafiador, e como as primeiras séo bastante
particulares e variadas, muitas delas, inevitavelmente, serdo frustradas, e a empresa
precisa tratar de forma adequada essa situacdo, para que nao cause reflexos no
desempenho dos funcionarios. (BOM SUCESSO, 1998)

Os Programas de QVT buscam, assim, identificar os fatores que
interferem na satisfacdo do individuo e, dentro dos limites de recursos disponiveis
pela empresa, torna-los mais favoraveis a percepcédo dos colaboradores, de forma
gue estes se sintam motivados e engajados no processo produtivo. A filosofia da
QVT implica considerar os trabalhadores como seres biopsicossociais e
proporcionar-lhes maior participacao e integracao na organizacgao.

Sabe-se que a vida pessoal do empregado também exerce grande
influéncia em sua satisfagcdo no trabalho, logo, ndo se pode separar a realidade
pessoal da vida profissional do trabalhador, porque “a pessoa € um todo, convivendo
razao e emocao, vida pessoal e profissional”. (BOM SUCESSO, 1998)

Apesar disso, muitas empresas ainda insistem em tratar as pessoas
Como recursos, talvez pelos valores exigidos dos profissionais no novo capitalismo.

Diante de tantas transformacdes no ambiente empresarial, tais como:
globalizacdo da economia, privatizagfes, fusdes, aquisicdes entre outras, exige-se
cada vez mais uma nova maneira de pensar sobre como identificar, treinar e reter
talentos. Hoje para que uma empresa possa competir eficazmente, ela necessita da
criatividade humana em todos os niveis da organizacdo. Nos tempos atuais, para
gque uma empresa consiga enfrentar a competicdo do mercado, as atencdes se
voltam para o ser humano, o talento das pessoas como seu maior diferencial.

Embora o conceito do ser humano como centro em si seja conhecido
desde o século XVIII, a origem da palavra talento, de acordo com GRETZ (1997:14)

“(...) veio atravessando os tempos, passando pelo grego (talantos) e pelo latim



(talentum) e deixou de significar dinheiro para ser aptiddo natural ou habilidade
adquirida, inteligéncia excepcional”.

Normalmente o talento esta associado a algo valioso, usado para
denominar pessoas que se destacam por alguma habilidade marcante ou conjunto
delas. Notam-se pelas definicbes que talentos ndo s&o génios e nem pessoas
possuidoras de dons especiais. Sao apenas pessoas comuns, dotadas das mesmas
ferramentas mentais da maioria da humanidade, porém com algo a mais, que é
guase intangivel. Geralmente tais pessoas sdo dotadas de alguma coisa que todos
podemos ter: a percepcdo do que realmente deve ser feito e o0 senso de
responsabilidade que obriga a realizacdo de uma obra cada vez melhor (GRETZ,
1997).

Tendo o talento como elemento essencial na busca de criacdo e
implementacéo de solucdes diferenciadas, a preocupacgao das organizacdes gira em
torno de como reter o talento.

A dificuldade em reter um talento vem crescendo cada vez mais, pois
as alteracbes no panorama competitivo também estdo ocorrendo nos valores e
atitudes, principalmente dos mais jovens que procuram no trabalho uma maior
autonomia e liberdade, além da forma de compensacéo pelo seu trabalho. Por isso,
a retencéo de talentos tem se tornado um desafio para os gestores.

2.3 QVT vs Geracédo Y vs Retencédo de Talentos

Nos dias atuais estamos vivendo uma nova era, a era do
conhecimento, e ela vem determinando as riquezas de uma organizacao, e é nesse
cenario que surge uma nova geracao de pessoas: a geracdo Y. Nascidos na década
de 1980 a 1990 essa nova geracdo estd ocupando cada vez mais cargos de
destaque nas empresas, sdo independentes, ambiciosos, ansiosos, rapidos,
impacientes e gquerem atingir seu objetivo muito rapido e estdo sempre a procura de
novos desafios. Essas caracteristicas dificultam a permanéncias dessa geracao por
um periodo longo em uma organizacdo, causando um grande desafio para o
departamento de Recursos Humanos.

O pacote de beneficios como salarios, oportunidades de
aprimoramento educacional e de experiéncia é importante, mas nao esta suprindo as

necessidades dessa nova geracdo. Os novos talentos ndo escolhem uma



organizagdo apenas pelo alto salério, além de recompensas financeiras eles querem
garantia de desafios constantes, de crescimento e reconhecimento e as
organizacbes tem que proporcionar progresso, desenvolvimento pessoal e
realizacdo, pois passam a maior parte do tempo no trabalho, e precisam sentir
prazer em realiza-lo.

Como as organizagbes podem reter essa nova geracao, esses novos
talentos? E mais uma vez, a Qualidade de Vida no Trabalho pode ser um grande
diferencial, pois de acordo com Chiavenato (2004) ela envolve uma constelacdo de
fatores como: a satisfacdo com o trabalho executado, as possibilidades de futuro na
organizacdo, o reconhecimento pelos resultados alcancados, o salério percebido, os
beneficios auferidos, o relacionamento humano dentro do grupo e da organizacéo, o
ambiente psicoldgico fisico de trabalho, a liberdade e responsabilidade de tomar
decisbes, as possibilidades de participar. Ainda afeta atitudes pessoais e
comportamentos relevantes para a produtividade individual e grupal, tais como:
motivacdo para o trabalho, adaptabilidade a mudancas no ambiente de trabalho,
criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudancas.

Mais um desafio lancado, e além dos programas de QVT é preciso
muita criatividade para reter a geracao Y, pois eles sdo participativos, estdo sempre
atualizados e adaptam-se rapidamente a velocidade das informacbes, sao
empreendedores e criativos. Desejam resultados imediatos e tendem a aceitar uma
nova proposta, um novo desafio profissional mais ousado, e a organizacdo precisa
proporcionar iSSO sempre, pois somente assim estas manterdo estas novas

geragoes felizes e motivadas.

3 Caso Google

A empresa Google como uma das maiores expoentes do planeta na
aplicacdo de modelos nada ortodoxos de programas de QVT, hoje € utilizada
sempre que se deseja mostrar exemplo de empresa sélida com ambiente de
trabalho desafiador e onde o desafio as mentes brilhantes € uma maxima constante
dentro da empresa. Por outro lado existem o0s contras que muitas vezes nao Sao
exemplificados, vejamos na continuagao o funcionamento da empresa como um todo

e depois 0s contras que por ventura possam ser identificados.



"Stacy Sullivan, primeira gerente de recursos humanos da Google, se
lembra da primeira vez que os fundadores da empresa a fizeram quebrar um
paradigma. No seu segundo dia de trabalho, no final de 1999, Page e Brin -
fundadores da Google - apareceram em seu escritorio com a sugestdo de
transformar a sala de reunibes em uma creche para cuidar dos filhos dos
funcionéarios. Sullivan ficou horrorizada com a ideia de quebrar tudo na sala de
reunides. A ideia parecia "ndo apropriada” para um ambiente de trabalho
corporativo. Além disso, somados todos os filhos de todos os funcionarios da Google
naquela época, vocé chegava ao incrivel nimero de 2.

"Depois que eu expus todos os argumentos que eu conhecia, Page e
Brin olharam para mim e disseram legal, mas por que ndo podemos transformar a
sala de reunido em uma creche?". “Stacy Sullivan”

Comida nao falta. Sergey Brin, fundador da Google, acredita que o
funcionario da empresa ndo pode trabalhar distante mais que 150 metros de uma
boa cafeteria repleta de comes e bebes. Dito e feito.

Sujou a roupa? Leva para o escritério. A lavanderia da Google fica
aberta 24 horas. Té& precisando trocar o 6leo do carro? Enquanto trabalha, a oficina
da Google da uma geral no seu carro. Se estiver sujo, o lava carros da Google da o
toque final. O verdo ta chegando e vocé quer entrar em forma? Da uma passada na
Big Huge academia de malhac&do da Google. Ta faltando motivacao para malhar? A
Google subsidia o personal trainer. T4 estressado? Passa na sala de massagem do
escritério. J& domina o inglés? Inscreva-se nas aulas de Mandarim, Japonés,
Espanhol e Francés. Chegou o dia de comemorar o aniversério de casamento com a
patroa? A equipe de concierge da Google faz a reserva para o jantar no melhor
restaurante da cidade. Quer comprar um carro novo? Se escolher um carro hibrido,
a Google oferece US$ 5 mil délares para comprar o carro. Vocé conhece algum
amigo que se encaixa naquela posicao recém-aberta na Google? Se a companhia
fechar nego6cio com o cidaddo, o googleniano leva 2 mil délares para casa. Nasceu o
filhote? PARABENS! O Google te d4 500 dolares para bancar os gastos extras com
0 pimpolho nas primeiras quatro semanas.

Ta cansado de dirigir até o escritério da Google? Sem problemas, o
onibus da empresa pega vocé em uma das dezenas de paradas pela cidade. N&ao

viu nenhuma novidade nesse beneficio? E se eu te disser que todos os dnibus da



Google sao equipados com rede sem fio wireless para vocé se conectar a web no
caminho para o escritério? Melhorou?

E tem mais, cada um dos 10 mil funcionarios da Google tem direito a:

e Ficou doente, fica em casa. O funcionario tem "sick days
unlimited".

e 20% do tempo de trabalho livre para se dedicar a projetos FORA
DO TRABALHO.

Até quem néo trabalha na Google quer conhecer a organizacao por
dentro. Mikhail Gorbachev, Margaret Thatcher e Muhammad Yunus sdo algumas das
celebridades que passaram por la recentemente para aprender alguma coisa.

Fazer esportes, assistir a palestras interessantes, ter acesso 24x7 a
internet, comida saudavel a qualquer hora do dia, ajuda para resolver com
tranquilidade os pequenos grandes problemas da vida (lavar roupa e carro, melhorar
de um resfriado ou cuidar dos filhos, conhecer novas pessoas) existem por um unico
motivo: ATRAIR E RETER OS MAIS INTERESSANTES SERES HUMANOS DO
PLANETA. Seres Humanos que querem mudar o mundo, ndo amadores que
procuram por uma boa teta para mamar.

Esse espirito quebra tudo da Google atraiu muitos talentos e muito
dinheiro nos ultimos anos. Hoje, dinheiro ndo é problema para o Google. Com
apenas 14 anos de idade, a empresa fatura mais de 12 bilhdes de ddlares por ano.
O valor de uma unica acgao ultrapassa 860 reais!!!! Eles tém mais de 10 bilhdes de
dolares na poupanca para investir, comprar, reformar, inventar o que quiserem.

Inspirado por essas historias, um empresario brasileiro da industria de
tecnologia, lider de 300 pessoas, implementou boa parte destas ideias em sua
empresa. Café-da-manha a vontade, cafeteria abundante, artes e musica por todos
0s escritorios, carros da empresa, horario livre para ir e vir, bénus progressivo.
RESULTADO: Complacéncia generalizada. A empresa quebrou 24 meses depois.

Pergunta que ndo quer calar: Por que a oferta de tantos beneficios
gerou senso de urgéncia na Google, enquanto na pequena empresa brasileira gerou
complacéncia?

Pergunta que te faz pensar. O que vem primeiro, os melhores seres
humanos ou os melhores beneficios?

Pergunta que vocé precisa fazer: Seres Humanos talentosos precisam

de piscina e quadra de volei para fazer acontecer?



A pergunta das perguntas: O Google é o que € porque oferece tantos
beneficios, ou, porque oferecem tantos beneficios ela é o que é?

A pergunta final: Se a Google retirasse todos os beneficios, a empresa
continuaria a superar as suas metas de crescimento?

Uma Unica resposta para todas as perguntas: O que faz uma empresa
sdo os seres humanos de carater. Nunca duvide disso. Pessoas por pessoas, ndo
tem valor algum. Capital Humano é balela! O que move as coisas € o carater das
pessoas. Se as vendas estdo ruins, o problema é o vendedor ndo o mercado, se
todos os dias os funcionarios tem que "sair do sistema" para a coisa funcionar, o
problema € o programador ndo o sistema. Carater vem antes de pessoas e
beneficios. Para eles, os beneficios sdo uma alavanca para atingir os objetivos
sempre maiores que perseguem em todos os momentos de suas vidas. Quem
perceber que € importante respeitar isso, e facilitar a vida dessas pessoas, ira criar o
ambiente ideal a uma geracgéo de riqueza sem precedentes.

Os melhores seres Humanos do mundo ndo nasceram para mamar nas
tetas do Estado, mas para transformar o estado de beneficios em um estado de
carater. A vida € sobre usar o que recebemos para produzir riqueza para aqueles

gue ainda nao tem o que recebemos.

Consideracoes Iniciais

Por se tratar de um estudo ainda em andamento, a ser finalizado no
ano 2013 com a entrega do TCC, este visa mostrar ao leitor os beneficios dos
programas de qualidade de vida no trabalho dentro da empresa, e que atualmente, o
conceito de QVT envolve tanto os aspectos fisicos e ambientais como os aspectos
psicoldgicos do local de trabalho.

Infere-se por hora que os programas de qualidade de vida no trabalho
tém sido utilizados como indicador das experiéncias humanas no local de trabalho e
do grau de satisfacdo das pessoas que desempenham o trabalho. A gestdo da
qualidade total nas organizacbes depende fundamentalmente da otimizacdo do
potencial humano, isto é, depende de quao bem as pessoas se sentem trabalhando
na organizacdo. Os programas de QVT evidenciam em que grau os membros da
organizacdo sdo capazes de satisfazer suas necessidades pessoais através do seu

trabalho na organizagéo.



Este estudo justificou-se para demonstrar aos gestores de pessoas a
necessidade de refletir sobre a utilizacdo de estratégias e de novas filosofias
inovadoras de administracao, voltados para uma nova forma de praticar a gestao de
pessoas com foco na retencdo de talentos. Por meio dessa pesquisa, foi possivel
detectar alguns aspectos importantes que possibilitam uma melhor compreensao
acerca da visdo que os gestores e empregados possuem, em relacdo a retencao de
talentos praticados pelas empresas objeto de estudo dessa pesquisa.

Desta forma o presente estudo espera contribuir para a elucidacéo dos
aspectos que permeiam a qualidade de vida no trabalho, elencando assim seus

beneficios para as organizacdes e seus colaboradores.
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