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RESUMO

A atratividade organizacional exerce um papel importante para a construgdo de
marcas empregadoras. Dada a volatilidade do mercado, atrair e reter talentos tem se
mostrado uma tarefa cada vez estratégica para as organizagdes. Em um mundo cada
vez mais globalizado, empresas tém expandido os seus mercados e,
consequentemente, houve um aumento da necessidade por recursos humanos
capacitados em diferentes paises. Este estudo tem como objetivo analisar a relagao
entre os fatores de atratividade instrumentais e simbdlicos (LIEVENS, 2003) das
empresas multinacionais e a sua relagao com a cultura nacional (HOFSTEDE, 1980,
2011). Para tanto, realizou-se um estudo de caso multiplo (YIN, 2005), de carater
explicativo com pesquisa documental e técnica de analise de conteudos (MAYRING,
2000). Estudou-se a relacdo entre as dimensdes de cultura nacional do Brasil e
Australia com os fatores de atratividade organizacional simbdlicos e instrumentais das
empresas Ernst & Young e Deloitte. Os resultados obtidos mostram que as praticas
de atratividade das companhias estudadas sofrem influéncia da cultura nacional,
entretanto, ndo se limitam a estas dimensdes para atrair e reter talentos.

Palavras-chave: cultura nacional; atratividade organizacional; fatores de atratividade
simbalicos e instrumentais.



ABSTRACT

Organizational attractiveness plays a crucial role in establishing strong employer
brands. In today's volatile market, effectively managing delays has become a strategic
imperative for organizations. As companies increasingly expand globally, the demand
for human resources has grown in different countries. This study explores the
relationship between instrumental and symbolic attractiveness factors (LIEVENS,
2003) in multinational companies and their connection to national culture (HOFSTEDE,
1980, 2011). To investigate this relationship, a multiple case study (YIN, 2005) was
conducted, employing documental research and content analysis techniques
(MAYRING, 2000). The study specifically examines the dimensions of national culture
in Brazil and Australia and their impact on the symbolic and instrumental attractiveness
factors within Ernst & Young and Deloitte, two prominent companies. The findings
demonstrate that these companies' attraction practices take into account the influence
of national culture, extending beyond the sole focus on talent display.

Keywords: national culture; organizational attractiveness; symbolic and instrumental
attractiveness factors.
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1 INTRODUGAO

A demanda por recursos humanos qualificados aumentou nos ultimos anos.
Como consequéncia dessa necessidade, as organizagdes buscam se posicionar cada
vez mais como empregadores atraentes para os profissionais (BERTHON; EWING,;
HAH, 2005; ALNIACIK et al.; 2014; ALSHATHRY, 2014).

O conceito de atratividade organizacional representa os beneficios percebidos
por um candidato em potencial a respeito de determinada organizagdo (BERTHON;
WEING; HAH, 2005). Hendriks (2016) complementa que, a partir das crengas
favoraveis sobre a empresa, a atratividade contribui para a busca do individuo por
trabalhar nessa instituigao.

Para Hendriks (2016), o principal objetivo da atratividade organizacional é o
recrutamento de novos profissionais. Em complemento, Reis e Braga (2016) explicam
que é um processo continuo; isso porque a atratividade podera fortalecer a imagem
da empresa e, por consequéncia, facilitar o processo de atracao e selegao de futuros
novos profissionais.

Considerando que as pessoas fazem parte dos recursos de uma organizagéo,
entende-se que a for¢ca de trabalho contribui para a formagdo da vantagem
competitiva (AMBLER; BARROW, 1996). Para tanto, € necessario investir em
estratégias de atracao e retengdo para que os melhores profissionais, ou seja, estes
recursos humanos, possam aplicar seus conhecimentos e contribuir com os objetivos
da empresa. Por isso a importdncia de as companhias identificarem quais
caracteristicas sdo mais valorizadas por possiveis candidatos.

Diferentes estruturas e modelos tém sido desenvolvidos para identificar
atributos de atratividade organizacional (REIS; BRAGA, 2016). Lievens e Highhouse
(2003), por exemplo, utilizaram a estrutura instrumental-simbdlica, adaptada da
literatura de marketing, para identificar os principais componentes que influenciam o
processo de atragdo de pessoas e a imagem do empregador.

No contexto do marketing, os produtos s&o analisados pelos clientes em
funcado de seus atributos funcionais (por exemplo, a fungdo de transporte de um
automovel). E, também, em fungao de necessidades simbdlicas que atendem (status
e diferenciacdo social, por exemplo) (LOIS; SAEZ, 2009). De modo analogo, a
atratividade da empresa empregadora gravita em torno de suas caracteristicas



instrumentais e simbolicas. Conforme os autores, os atributos instrumentais sao
aqueles concretos e tangiveis, funcionais para o potencial candidato a emprego (tal
como pagamento e promogao). Ja os simbdlicos, descrevem a empresa em termos
subjetivos, inferidos e intangiveis, como a personalidade e identidade organizacional,
que podem ser representadas pelas crengas, valores organizacionais e reputacao,
por exemplo.

A presente pesquisa utilizou a estrutura instrumental-simbdlica de Lievens e
Highhouse (2003) como referéncia, em funcéo de sua larga utilizagdo no campo de
atratividade de pessoas em pesquisas sobre o assunto (LIEVENS; SLAUGHTER,
2016; THEURER et al., 2018). A contribuicdo da presente pesquisa para o campo da
Gestao de Organizacgbes, Lideranga e Decisao € utilizar a estrutura instrumental-
simbdlica no contexto de empresas que atuam em diversos paises e culturas.

Em um mundo cada vez mais globalizado, organizagbes tém expandido os
seus mercados e, consequentemente, houve um aumento da necessidade por
recursos humanos capacitados em diferentes paises (AYENTIMI; BURGESS;
BROWN, 2018; COOKE, 2018). No cenario de empresas multinacionais, acrescenta-
se a atratividade organizacional a importancia de considerar as diferengas entre os
paises estrangeiros onde estdo localizadas as suas subsidiarias e a influéncia da
cultura nacional na construgéo de estratégias de atratividade (ALSHATHRY, 2014;
KIM et al., 2018).

Multinacionais sdo empresas que tém atividades econdmicas e operacdes em
diversos paises (BARTLETT; GHOSHAL, 2002). Conforme Ayentimi, Burgess e
Brown (2018), essas empresas tém de adaptar as atividades de gestdo de pessoas
internacionais (selegdo, remuneragdo etc.) aos ambientes nacionais dos paises
anfitribes em que as suas subsidiarias atuam. Dimensdes de cultura nacional, por
exemplo, podem requerer adaptagdes no modo como o recrutamento de pessoas ¢é
conduzido em diferentes paises (MA; ALLEN, 2009).

Segundo Hofstede (1980), cada sociedade possui um conjunto de
caracteristicas, crengas e condutas que as diferenciam umas das outras. O autor
definiu a cultura nacional como uma programacéo coletiva da mente que distingue um
grupo de outro (HOFSTEDE, 1980). A cultura nacional pode ser definida como
“valores, crengas, normas, e padrbes comportamentais de um grupo nacional.”

(LEUNG et al.,, p. 357). Hofstede et al. (2010) explicam que essa programagao



influencia a percepcédo de uma sociedade sobre varios aspectos de vida, de trabalho,
de relacdes, entre outros. Além disso, o termo pode ser atribuido a diferentes nacoes,
regides dentro de nagdes e instituicdes, por exemplo (HOFSTEDE et al., 2010). Por
isso, ao internacionalizar a organizagdo, é importante entender quais os preceitos
culturais de determinada regidao e comunidade, de modo a adaptar as operagdes
internacionais a esse cenario.

Considerando os aspectos apresentados, este estudo analisa a relagao entre
os fatores de atratividade instrumentais e simbdlicos das empresas multinacionais e
a sua relagao com a cultura nacional. Os procedimentos metodoldgicos da pesquisa
se baseiam em uma abordagem qualitativa, com a utilizagao da estratégia de estudo
de caso multiplo. Ja a coleta de dados, sera feita por meio de pesquisa documental e
a analise de dados sera realizada por meio da analise de conteudo, que consiste em
um conjunto de técnicas para analise sistematica do conteudo (MAYRING, 2014).

O estudo esta estruturado da seguinte maneira: nesta sec¢ao introdutéria, o
trabalho é contextualizado e identifica-se a questao a ser analisada no processo de
pesquisa e 0s objetivos para possibilitar seu desenvolvimento. Na sequéncia,
apresenta-se o referencial tedrico, no qual sdo abordadas a revisdo da literatura
relacionada aos temas de atratividade organizacional e cultura nacional. A préxima
secao € dedicada ao método de pesquisa, quando sdo apresentados os métodos
empregados para a realizagado deste estudo. Na sec¢éo seguinte, os resultados seréao
apresentados e analisados. Por fim, a ultima secao tratara das consideracdes finais

conforme os resultados encontrados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Diante do contexto apresentado, busca-se esclarecer o problema de pesquisa
deste estudo: "Qual a relagdo entre as dimensdes de cultura nacional do Brasil e
Australia com os fatores de atratividade organizacional simbdlicos e instrumentais?".
Para responder a esta questdo, o foco deste trabalho sera sobre o modo como os
programas de Trainee das multinacionais EY e Deloitte respondem a realidade em
dois paises em que as empresas operam; a saber, Brasil e Australia. Ou seja, sobre
o modo como os fatores de atratividade respondem ao pais anfitrido por meio da

adaptacao de suas atividades de gestdo de pessoas. Conforme sera observado no



referencial tedrico, as empresas podem enfatizar diferentes fatores de atratividade,
em funcao de aspectos como: estratégias organizacionais, tipo de empresa, perfil dos
profissionais a serem atraidos, necessidades de potenciais candidatos (LIEVENS,
2007; REIS; BRAGA, 2016).

Assim, para o desenvolvimento desta dissertacdo foi delimitado o seguinte
objetivo geral: "Analisar a relagdo entre os fatores de atratividade instrumentais e
simbalicos das empresas multinacionais e a sua relagdo com a cultura nacional”. Para
tanto, o objetivo geral foi dividido nos seguintes objetivos especificos:

e Conceituar os fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais e dimensdes
da cultura nacional, encontrados na literatura.

e Caracterizar os fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais empregados
em programas de Trainee em ambas as multinacionais.

e Explorar as relagbes existentes entre os fatores instrumentais e simbdlicos
identificados nas empresas multinacionais e as dimensdes da cultura nacional

do Brasil e Australia.

1.3 JUSTIFICATIVA

O trabalho possibilitara uma contribuigdo teoérica, adicionando a literatura de
atratividade as implicacdes de cultura nacional que € um aspecto que ainda precisa
ser investigado: conforme Lievens e Slaughter (2016), em sua revisao da literatura,
observa-se que o impacto da cultura nacional tem sido examinado na perspectiva do
que os respondentes valorizam no empregador, em diferentes paises. Menor atencao
tem sido dada aos fatores apresentados para atrair pessoas.

Em uma economia cada vez mais globalizada, o conhecimento da cultura
nacional se torna cada vez mais relevante. No campo de pesquisa de gestdo de
organizacoes, lideranca e decisao, este estudo se mostra relevante, pois os valores,
crengas, normas e padroes comportamentais podem afetar as necessidades e
expectativas de determinada sociedade. Nesse sentido, conhecer a preferéncia das
pessoas em relagdo ao que esperam de sua relagdo com a empresa, pode contribuir
em processos de tomada de decisdo e na forma como é feita a integragcdo dos
individuos no ambiente de trabalho.

Este estudo também tem relevancia tedrica no que tange aos procedimentos



metodoldgicos utilizados: a maioria das pesquisas relacionadas a atratividade e
organizacional e cultura nacional utilizou métodos quantitativos. Assim, por este ser
um estudo de abordagem qualitativa e explicativa, evidencia-se novas perspectivas
aos conceitos estudados. O trabalho também esta alinhado aos avancos da pesquisa
sobre atratividade organizacional em paises ocidentais com culturas coletivistas, visto
que, em sua maioria, tém sido desenvolvidos em culturas individualistas (HOYE et al.
2013).

A crescente demanda por profissionais qualificados tem criado uma
competicdo entre as organizagdes para conquistarem talentos que contribuam com
os objetivos da empresa (ALSHATHRY, 2014; EGER et al. 2019). Para competir pelos
melhores candidatos, as empresas tém realizado esforgos para ser um empregador
preferido entre as opgdes (ALSHATHRY, 2014). Acredita-se que compreender o que
atrai as pessoas para um emprego contribui com informag¢des importantes para a area
de recursos humanos (ALNIACIK et al., 2014; REIS E BRAGA, 2016).

Por isso, a justificativa pratica do estudo traz um panorama para que as
empresas compreendam de que forma as dimensdes da cultura nacional podem
impactar a atratividade organizacional. E, com isso, espera-se contribuir para que as
companhias adaptem ou criem as propostas de valor ao funcionario, tais quais os

fatores de atratividade instrumentais e simbdlicos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao foi dedicada a discussao dos conceitos apresentados no problema
de pesquisa. Foram abordados aspectos da literatura considerada relevante de
acordo com as tematicas investigadas. Em primeiro lugar, a discussao foi
aprofundada sobre atratividade organizacional, fatores e suas dimensdes. Apds, foi
apresentado o conceito de cultura nacional e, também, suas dimensdes. Por fim,

relacionaram-se as dimensoes de atratividade as de cultura nacional.

2.1 ATRATIVIDADE ORGANIZACIONAL

A atratividade organizacional tem chamado a atencdo de pesquisadores nas
ultimas décadas, principalmente pelo crescimento da forca de trabalho e pela
motivagcdo das pessoas em escolher onde desejam trabalhar (HIGHHOUSE;
LIEVENS; SINAR, 2003). Diante de uma economia cada vez mais competitiva, tornou-
se ainda mais importante que as organizacdes se diferenciem de seus concorrentes
para que sejam vistos como empregadores mais atraentes por candidatos em
potencial (LIEVENS; HIGHHOUSE, 2003; ALSHATHRY, 2014; LANDQVIST, 2018;
REIS; FERNANDES; NAKATA, 2018; ALVES, 2019; EGER et al., 2019).

O conceito de atratividade é definido, neste estudo, como beneficios
percebidos em determinada organizacdo do ponto de vista de funcionario em
potencial (BERTHON; EWING; HAH, 2005; ALSHATHRY, 2014; LANDQVIST, 2018;
ALNIACIK et al.,, 2014); tais beneficios percebidos podem ser utilizados para
direcionar praticas de atragcado de pessoas nas empresas (REIS; BRAGA, 2016). No
entanto, Hendriks (2016) chama a atencéo para a falta de aprofundamento sobre o
conceito de atratividade organizacional na literatura: em sua investigacédo, dos 18
artigos filtrados, apenas trés abordavam a sua descricdo. Expandindo a teoria,
Hendriks (2016) sugere que a atratividade € o interesse de uma pessoa em relagéo a
uma organizacgao para trabalhar, a partir de crengas favoraveis sobre a empresa.

Um dos principais aspectos considerados pelos candidatos na escolha do
emprego € a imagem da empresa enquanto empregadora (TURBAN; FORRET;
HENDRICKSON, 1998). Ambler e Barrow (1996) foram pioneiros ao explorar o
processo de construgcdo de identidade que promove a marca como empregadora, a

partir da utilizagdo de técnicas de marketing e de gestdo de recursos humanos



(BACKHAUS, 2016). Esse conceito foi denominado “marca empregadora”, ou
Employer Branding (EB), em inglés, que representa “o pacote de beneficios
funcionais, econémicos e psicoldgicos proporcionados pelo emprego e identificado
com a empresa empregadora” (AMBLER; BARROW, 1996, p. 187).

Landqvist (2005) explica que os beneficios funcionais sdo aqueles em que o
empregador oferece possibilidades de desenvolvimento ao empregado. Os
econdmicos envolvem o pacote de recompensas ao colaborador, monetarias ou
materiais. Os psicolégicos promovem o0 senso de pertencimento e de propdsito ao
empregador. Da mesma forma, Reis e Braga (2014) expdem que as expectativas de
candidatos em relagdo a um emprego estdo conectadas a aspectos praticos, como o
pacote de recompensas, e a atributos subjetivos, como a reputacdo da organizagao
e a cultura.

A marca empregadora € aquela que possui um processo de identidade
corporativa, sendo unica e diferenciada, que favorece vantagem competitiva a
organizagdo (BACKHAUS; TIKOO, 2004; REIS; FERNANDES; NAKATA, 2018;
EGER et al., 2019). O processo de EB contribui na motivagéo e no engajamento dos
funcionarios atuais para desenvolver seu potencial produtivo e, consequentemente,
impacta na atracao e retencao de pessoas (AMBLER; BARROW, 1996; BACKHAUS;
TIKOO, 2004; SCHLAGER et al., 2011; HENDRIKS, 2016).

Conforme Hendriks (2016), a utilizagdo dos conceitos de atratividade e marca
empregadora sao utilizados com frequéncia simultaneamente, mas possuem
significados distintos devido a abrangéncia. A atratividade organizacional é
determinada pelo candidato a vaga e representa o grau que esse individuo buscaria
uma organizagao para trabalhar ou a recomendaria, com base em suas crengas. Por
outro lado, o EB € um processo determinado pela propria empresa para criar
percepgdes positivas de um lugar para se trabalhar, com o objetivo de atrair, reter e
motivar os funcionarios para distinguir-se de seus concorrentes. Apesar das
diferencas conceituais, a nivel empirico a atratividade e a marca empregadora
possuem algumas semelhangas, tais como: a diferenciacdo (capacidade de a
organizacao ser diferente de seus concorrentes), a familiaridade (identificacdo de
valores e crengas que o individuo tem com a empresa) e a reputagao (imagem que a
empresa tem como empregadora) (HENDRIKS, 2016).

Turban e Keon (1993) defendem que € necessario entender quais



caracteristicas da organizacao possibilitam sua aproximagao com os candidatos, pois
podem influenciar as percepcodes e a atratividade das companhias. Assim sendo, os
empregadores devem explorar os pontos fortes da empresa de forma estratégica para
atrair candidatos e contribuir em sua vantagem competitiva (TURBAN; GREENING,
1997; GARDNER, 2002; GOMES; NEVES, 2011; REIS; BRAGA; TRULLEN, 2017;
LANDQVIST, 2018). Essas caracteristicas sdo denominadas como atributos
organizacionais, definidos por Gomes e Neves (2011) como as percepgdes
relacionadas as politicas de uma organizagdo e suas condigbes de trabalho. Os
autores explicam que as impressdes sobre a empresa empregadora sao essenciais
para o0 sucesso na atracdo de candidatos, afinal, elas representam o interesse e o
desejo do candidato em trabalhar na companhia. Alniacik et al. (2019)
complementam que EB também é ferramenta para incentivar os colaboradores atuais
a continuarem leais ao emprego.

Conforme Broek (2015), a atratividade determina os elementos que véo
contribuir no processo de decisdao de um funcionario em potencial. De acordo com
Turban, Forret e Hendrickson (1998), atributos organizacionais como remuneracgao,
ambiente de trabalho e a fungédo a ser desenvolvida tém impacto positivo direto na
atratividade organizacional. Isso porque, como explica Vroom (1966), esses fatores
estdo relacionados a obtencado de metas pessoais e profissionais de um candidato.

Para concretizar e possibilitar maior entendimento sobre fatores de
atratividade, autores desenvolveram escalas para medi-los (LANDQVIST, 2018).
Bendaraviciene, Krikstolaitis e Turauskas (2013), por exemplo, criaram a Escala de
Extracdo de Atratividade Organizacional (OAES), composta por 67 questbes para
medir a atratividade organizacional no ensino superior, tais como: “Cultura
Organizacional”, “Equidade e Confianca”, “Relacionamento com o Supervisor’ e
“Equilibrio Trabalho-Vida” (BENDARAVICIENE et al., 2013).

No modelo desenvolvido por Berthon, Ewing e Hah (2005), com base na
pesquisa de Ambler e Barrow (1996), foi criada uma escala a partir do valor fornecido
ao atual colaborador baseada nas trés dimensdes previamente mencionadas,
beneficios funcionais, psicologicos e econdmicos. Além disso, Berthon, Ewing e Hah
(2005) dividiram a escala em cinco dimensdes: 1) Valor de desenvolvimento:
reconhecimento, autoestima e oportunidades de desenvolvimento de competéncias e

de carreira; 2) Valor de aplicacdo: ambiente de trabalho que proporciona um espago



para aplicacdo de conhecimentos anteriores, bem como o compartilhamento de
aprendizagem. Apresenta também a preocupacgao que uma organizagao tem com os
clientes e sociedade em geral; 3) Valor de interesse: atributos de um empregador
relacionados ao ambiente inovador e empolgante, qualidade dos produtos, reputagao
da marca e visao de futuro; 4) Valor social: ambiente de trabalho agradavel e positivo,
assim como o relacionamento entre pares e liderados; 5) Valor econdmico:
remuneracao, beneficios, seguranga no emprego e progressao de carreira.

Por fim, Lievens e Highhouse (2003) relacionaram a estrutura instrumental-
simbdlica, extraida da literatura de marketing, a atratividade organizacional,
identificando percepgdes dos entrevistados sobre atributos instrumentais e simbdlicos
que influenciavam na imagem da organizagdo como empregadora.

Nesse contexto, os atributos instrumentais sdo aqueles relacionados ao
trabalho ou a uma organizagéao, ou seja, fisicos e tangiveis (LIEVENS; HIGHHOUSE,
2003; LIEVENS, 2007). Lievens e Slaughter (2016) complementam que os
instrumentais sdo mais perceptiveis aos candidatos por reunirem informacdes
especificas e concretas. Esses fatores contemplam, por exemplo, o local de trabalho,
horario do expediente, remuneracdo, beneficios e oportunidades de -carreira
(LIEVENS; HIGHHOUSE, 2003; REIS; FERNANDES; NAKATA, 2018).

Por outro lado, os fatores simbodlicos descrevem os atributos abstratos,
intangiveis e subjetivos. Hoye et al. (2013) argumentam que, nesta dimenséo,
também estdo presentes as percepcdes sobre a personalidade organizacional.
Alguns exemplos s&o: crengas, valores organizacionais, prestigio, reputacéao, cultura,
capacidade de inovagéao e grau de identificacdo das caracteristicas do individuo com
a organizagéao (LIEVENS; HIGHHOUSE, 2003; LIEVENS, 2007; LIEVENS;
SLAUGHTER, 2016; REIS; FERNANDES; NAKATA, 2018).

Estudos posteriores ja aplicaram a estrutura instrumental-simbdlica proposta
por Lievens e Highhouse (2003) para identificar sua relagdo com a imagem do
empregador. Por exemplo, Lievens (2007) explorou a relagéo de fatores instrumentais
e simbolicos no processo de recrutamento do Exército Belga. A pesquisa foi aplicada
a trés grupos de individuos: candidatos em potencial, candidatos reais e funcionarios
atuais. Os resultados refletem implicagbes na teoria e na pratica da marca
empregadora, como citados pelo autor: 1) As organizagdes devem incluir atributos

instrumentais e simbdlicos como forma de avaliar a atratividade organizacional; 2) As
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empresas devem interagir com diferentes popula¢des durante o recrutamento, pois
cada grupo atribui diferentes niveis de importancia aos atributos; 3) Fatores
simbdlicos possuem influéncia significativa na atratividade por responderem as
crengas sobre uma organizacao, a partir da identificacdo que um candidato tem a
identidade corporativa; 4) Comparando os trés grupos, os candidatos reais tém
percepcdes mais favoraveis sobre os atributos simbdlicos e instrumentais que
candidatos em potencial e funcionarios atuais.

Para compreender os conceitos que impactam comportamentos, acbes e
atitudes de pessoas de determinado pais, a segao seguinte trara a cultura nacional
como tema e, na sequéncia, a relacado entre os conceitos apresentados nesta revisao

de literatura.

2.2 CULTURA NACIONAL

Antes de abordar o conceito de cultura nacional, € importante abordar sobre
cultura organizacional, um processo que envolve os valores, crengas absorvidos
pelos membros de uma empresa compartilhados por determinado grupo (GUPTA;
BHASKAR, 2015; EMELI ONWU, 2018). Tang (2012) explica que ela é uma norma
social de praticas organizacionais aceitas. Landqvist (2018), por sua vez, comenta
que é um conceito abstrato e dificil de definir ou descrever. Ja House et al. (2002),
afirmam que ndo ha um consenso entre os autores sobre a definicdo do termo cultura,
mas que refere-se ao conjunto de parametros que diferenciam um grupo de outro.

Os atributos e praticas que diferenciam as culturas de uma empresa da outra,
assim como a estratégia organizacional, estdo conectados ao comportamento da
liderancga e as praticas organizacionais (HOUSE et al., 2002). A cultura organizacional
€ uma pratica consciente e adquirida por uma pessoa ao trabalhar para determinada
instituicdo (LANDQVIST, 2018). Landqvist (2018) aborda que a importancia de
estudar a cultura esta em conhecé-las para entender seu impacto e como tornar a
interacao de diferentes culturas positiva para uma empresa; caso contrario podera
causar conflitos.

Kats et al. (2010), Tang (2011) e Ferndale e Sanders (2017) explicam que as
praticas organizacionais podem ser influenciadas pela cultura nacional. Esse tipo de

cultura, segundo Hofstede (1980), representa os diferentes valores, atitudes,
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comportamentos e aspectos da vida motivados pela sociedade e regido em que uma
pessoa vive. O autor complementa que esse padrdao €& seguido de geragcdo em
geragao, e que esta ligado a sua nacionalidade.

O conceito representa um fendmeno coletivo, desenvolvido de geracdo em
geracao, ligado a uma nacao (CAROLINA, 2019). Sarala (2010) e Kats et al. (2010)
complementam que as diferengas culturais entre os paises podem ter efeitos de longo
alcance no comportamento das pessoas e na estrutura organizacional.

Diferentes modelos de cultura nacional foram propostos por autores como
Schwartz (1992), Inglehart (1997), House et. al (2004), Trompenaars & Hampden-
Turner (1993), entretanto, o mais utilizado é o de Hofstede (1980) (CAROLINA, 2019).

A estrutura composta por Hofstede (1980) foi testada empiricamente em mais
de 60 paises e, a partir do estudo, foram definidas quatro dimensdes: evitagdo de
incertezas, distancia de poder, individualismo/coletivismo e
masculinidade/feminilidade. Posteriormente Hofstede (2011) acrescentou duas
dimensobes: orientacdo de longo/curto prazo e indulgéncia. Nesses estudos,
dependendo da cultura do pais, cada dimenséao é pontuada de 0 a 100 e, ent&o, cada
uma delas é comparada entre si (HOFSTEDE, 2011). Na sequéncia, serao
conceituadas cada uma das dimensdes.

Distancia de poder (PDI). Este indice descreve como os membros de uma
sociedade lidam com a desigualdade entre eles, e de que forma aceitam e esperam
que o poder seja distribuido entre os membros de forma desigual em instituigcbes e
organizagbes (HOFSTEDE, 1980, 2001). O autor descreve “instituigdes” como os
elementos basicos de uma sociedade, tais quais a familia, comunidade e escola; ja
‘organizacdes” representam o trabalho dos cidadéaos.

De acordo com Hofstede (2001), em paises com PDI alto, podem existir certas
relagdes de dependéncia em membros desta sociedade. Nesse sentido, as relagcbes
hierarquicas sao evidenciadas e os individuos tém consciéncia de que aqueles que
tém menos poder dependem de quem tem mais poder. E estas diferencas, por sua
vez, ndo precisam ser justificadas. No contexto das organizagdes, Hofstede (2022)
aponta que nestas nacgdes existem privilégios aos niveis mais altos, o poder é
centralizado e ha uma dependéncia dos lideres para que os liderados possam
executar suas tarefas. Devido a esta centralizagdo, existe uma tendéncia de que os

subordinados nao tenham autonomia e dependam de seus gestores para que digam
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o que deve ser feito (HOFSTEDE, 2001, 2022).

Por outro lado, em paises com PDI baixo, a desigualdade é minimizada, ha
uma interdependéncia entre individuos independente do seu nivel de poder e os
privilégios e simbolos de status ndo sdo bem vistos (HOFSTEDE, 2001). Em relagéo
as empresas, a descentralizacdo permanece, a lideranga esta mais proxima e
acessivel aos colaboradores da base e ha uma hierarquia por conveniéncia. Hofstede
(2001) explica que, nestas sociedades com pequena distédncia de poder, os
funcionarios esperam ser consultados sobre tomadas de decisdo e ha certa
autonomia na execucao de suas atividades.

Evitacao de incertezas (UAI). Esta dimensao descreve como as pessoas se
sentem ao lidar com situagdes desconhecidas. Para tanto, esta relacionada a quanto
as pessoas sentem-se desconfortaveis com situagdes de incerteza e ambiguidade,
tentando, ao maximo, evitar este tipo de cenario (HOFSTEDE, 1980, HOFSTEDE,
2011). Para Hofstede (1980), a forma como os individuos lidam com as situacdes é
um processo nao racional e as resolvem de diferentes maneiras. Em complemento,
Hofstede (2001), afirma que a incerteza sobre o futuro € uma caracteristica basica
dos seres humanos, e que esse sentimento pode ser administrado pelo dominio por
meio de tecnologia, leis e religido.

A Tecnologia proporciona maior sensagao de conforto e comodidade, uma vez
que devido a inovagdes, como automacao de processos por exemplo, possibilita que
os resultados sejam mais previsiveis. O estabelecimento de leis auxilia na
imprevisibilidade do comportamento dos individuos, pois se assume um compromisso
e reduz a incerteza de que determinadas a¢gdes nao sejam adotadas pelos membros.
Por fim, a religido contribui para que as pessoas usem suas crengas para lidar e
aceitar com incertezas e imprevisibilidades da vida (HOFSTEDE, 2001).

Em sociedades com alto UAI, a incerteza é vista como um fator que deve ser
combatido dia apds dia. H4 um sentimento de ansiedade inerente a situacdes
incertas. Essa sociedade, por sua vez, é orientada por regras e codigos de
comportamento, como leis e regulamentos, que possibilitem a redu¢do do estresse
da incerteza. No ambito das organizagdes, a formalizagdo de normas € primordial e
ha uma dependéncia de procedimentos e politicas. Os individuos valorizam o
controle; para eles, assumir riscos e aceitar novas ideias (ou ideias diferentes) podem

deixar as pessoas em situagbes desconfortaveis e com sentimento de estédo
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fracassando (HOFSTEDE, 2001, 2011).

Ja em paises com UAI baixo, a tendéncia é que a sociedade seja mais tolerante
e flexivel com o que ndo podem controlar. H4 uma aceitagdo de agdes que sejam
mais informais e de ideias divergentes, os individuos assumem mais riscos.
Consequentemente, existe uma vontade de experimentar algo que seja novo e
diferente (HOFSTEDE, 2001, 2022, online).

Individualismo (IDV). Esta dimensdo esta conectada a forma como as
relagdes sdo criadas e conduzidas em uma sociedade. Em uma cultura individualista,
os membros tendem a tomar decisbes de forma independente e se preocupam
consigo e com seus familiares mais préximos. Na dimensao individualista, a
consciéncia de desenvolvimento do “eu” € importante e, portanto, o que predomina é
o interesse do proprio individuo (HOFSTEDE, 1980, HOFSTEDE, 2011).

Nas empresas, essa dimensao afeta a natureza do relacionamento entre o
profissional e a organizagdo (HOFSTEDE, 2022, online). Em sociedades
individualistas, os objetivos pessoais, a autonomia e a privacidade sao priorizados.
Para tanto, estas sociedades tendem a acreditar que seus proprios interesses sao
mais relevantes que os interesses do coletivo (FARIAS NAZEL, 2007). A relagao entre
colegas pode ser mais rasa e o desenvolvimento da tarefa prevalece na relagao. Por
sua vez, a relagao entre empregado e empregador se baseia em vantagens mutuas
(HOFSTEDE, 2003).

Em sociedades coletivistas, a identidade de uma pessoa € baseada no grupo
social do qual ela pertence e/ou esta inserida, como a familia e os amigos. Em paises
com baixo IDV a lealdade é um valor primordial e as relagdes prevalecem, e os
membros do grupo assumem responsabilidades uns pelos outros (HOFSTEDE, 1980,
2001, 2011, 2022, online). Ha uma dependéncia emocional inclusive dentro das
organizagdes, pois as pessoas dessa sociedade enxergam a relagcdo com as
empresas como um vinculo familiar (NETO, 2017). Nessas culturas, quando ha um
conflito espera-se que as pessoas deixem seus interesses pessoais de lado para que
possam focar no coletivo (FARIAS NAZEL, 2007).

Masculinidade (MAS). Este indice descreve determinadas preferéncias da
sociedade de acordo com um padrdao sexual dominante, denominado como
“‘masculino” e “feminino” (HOFSTEDE, 1980). Esses padrdes, entdo, sao transferidos

a sociedade por meio da familia, grupos, escolas e organizacdes. Em sociedades com
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alta masculinidade, as pessoas sdo impulsionadas pela competicao, assertividade,
heroismo, resultados e recompensa salarial (HOFSTEDE, 2001).

Em sociedades “masculinas” existe uma preferéncia pelo sucesso material,
ambicgdes e conquistas. Os comportamentos esperados em sociedades com alto MAS
€ de que as pessoas devem se esforgar para entregar o melhor que pode e o foco
estd em vencer (HOFSTEDE, 2022, online). Hofstede (1980, 2001) explica que,
enquanto em uma cultura “masculina” se vive para trabalhar, em uma sociedade
“feminina” se trabalha para viver.

Ja em sociedades com baixa masculinidade ou com caracteristicas de
feminilidade, as pessoas estdo focadas em construir boas relagdes e garantir uma
melhor qualidade de vida para todos. Nestas culturas existe uma valorizagao por
questdes relacionadas ao bem-estar, igualdade e solidariedade (HOFSTEDE, 2011).

Orientacao de longo prazo (OLP). Esta dimensao descreve a identificacao
de uma cultura com o tempo e esta ligada ao grau que uma sociedade exibe uma
perspectiva pragmatica orientada para o futuro, ou um apego ao passado, por meio
de tradigbes. Em sociedades com OLP alto ha um incentivo para que os individuos
sejam cautelosos, perseverantes e invistam seu dinheiro para “colher frutos” no futuro
(HOFSTEDE, 2011). Nas organizagdes, por exemplo, sao valorizados os
compromissos de longo prazo, que sao resultado do esfor¢o e comprometimento
coletivo (FARIAS NAZEL, 2007).

Ja em culturas de orientacao de curto prazo, a atengao esta para as questbes
historicas e resultados rapidos, em que ha maior respeito as tradi¢gdes e foco na busca
pela felicidade ao invés da paz de espirito. Nesse sentido, mudangas podem
acontecer mais rapidamente para que os esforcos possam produzir resultados mais
rapidos (HOFSTEDE, 2011).

Indulgéncia (IVR). A sexta e ultima dimensao € a indulgéncia, que representa
a importancia da felicidade e do controle sobre a propria vida. Em culturas com alto
IVR, é valorizada a satisfacao livre de suas necessidades humanas basicas e seus
desejos. Nestes paises, as pessoas assumem uma postura mais positiva e otimista,
além disso, dao maior valor a momentos de lazer (HOFSTEDE, 2011, 2022, online).
Ja nas sociedades com baixo IVR, ou seja, em culturas de repressao, os impulsos
pessoais s&o suprimidos a partir de normas rigidas.

As seis dimensodes propostas por Hofstede (2011) contribuem no entendimento
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de diferentes aspectos de vida de determinada cultura nacional. Por exemplo, ao
comparar a China e o Brasil é possivel verificar diferengas consideraveis entre as
duas sociedades. A autora deste estudo utilizou uma das dimensdées, evitacao de
incertezas, para exemplificar as diferengas. Enquanto o Brasil estd com uma
pontuacdo baixa (representa a valorizacdo desta populagcdo por momentos de
relaxamento em relagao ao controle), a China tem uma pontuacéo alta (representa o
sentimento de conforto com regras e ambiguidades) (HOFSTEDE, 2011).

Para possibilitar a identificacdo da relacdo entre os fatores de atratividade de
pessoas priorizados em diferentes culturas nacionais, foram apresentadas a seguir

as pontuacgoes referentes aos paises que foram estudados (FIGURA 1):

Figura 1 - Pontuagéo das dimensdes culturais de Hofstede (2010, 2022, online) para os paises estudados

Australia x | Brazil =

90
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Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Fonte: Hofstede (2022, online).

Ao explorarmos a cultura australiana e brasileira, a partir da lente das
dimensbes propostas por Hofstede (2022, online), € possivel identificar os fatores
impulsionadores dessas culturas em relagdo as outras culturas do mundo - e até
mesmo entre elas, como pode ser visto na Figura 1.

Ao longo dos anos, autores de diferentes areas utilizaram o modelo proposto
por Hofstede (1980; 2011) em suas pesquisas. Segundo Swoboda e Batton (2019),

Hofstede (1980) foi pioneiro ao descrever de forma empirica um modelo



16

multidimensional, agregando o fator cultural a nacionalidade, entretanto, os autores
sugerem que € importante avaliar qual modelo se adequa melhor a organizagao
multinacional.

Ellis (2012) conduziu entrevistas semiestruturadas para explorar e comparar as
preferéncias de gestdo de desempenho de expatriados neozelandeses na Bélgica e
Belgas. Em sua investigagdo, o autor determinou o nivel de preferéncia ("sem
preferéncia" ou "preferéncia baixa", "meédia" ou "forte", a "favor" ou "contra") as
praticas de gestdo de desempenho. Com base no resultado, Ellis (2012) identificou
as principais semelhancgas e diferencas entre as preferéncias e confirmou o impacto
de trés das quatro dimensdes propostas por Hofstede (1980), com exceg¢ao da
prevencdo de incertezas - que nao apresentou argumentacdo suficiente para
confirmar a dimensdo. A seguir, sao apresentados os estudos que relacionam a

atratividade organizacional a cultura nacional.

2.3 RELACAO ENTRE ATRATIVIDADE E CULTURA NACIONAL

Diferentes autores procuraram investigar a relagdo entre atratividade
organizacional e cultura nacional. Baum e Kabst (2013) identificaram uma relagao
entre fatores de atratividade instrumentais e cultura nacional, ao compararem
estudantes de graduacédo de engenharia da Europa (Alemanha e Hungria) Asia-
Pacifico (China e india). Nesses paises, alguns fatores instrumentais especificos
(balanco entre vida profissional e pessoal, tarefas atraentes e salario) foram mais
valorizados na intengdo de aplicar para um emprego. Ja aspectos instrumentais,
como oportunidades de carreira e ambiente de trabalho, ndo tiveram impacto
significativo na intengéo dos alunos se candidatarem ao emprego.

Kats et al. (2010), Tang (2011) e Ferndale e Sanders (2017) explicam que as
praticas organizacionais podem ser influenciadas pela cultura nacional. Com base na
descrigdo das dimensodes, Landqvist (2018) fez uma relagao entre elas e, assim como
identificou paridades e semelhancgas, também destacou as dimensdes que nio teriam
conformidade, tais como: Masculinidade e Valor Social; Masculinidade e Valor do
Aplicativo; Individualismo e Valor do Aplicativo; e Coletivismo e Valor do
Desenvolvimento.

Em seu estudo, Landqvist (2018) procurou investigar e explicar a conexao
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entre a atratividade do empregador (EmpAt) desenvolvida por Berthon, Ewing e Hah
(2005) e a cultura nacional desenvolvida por Hofstede (2011), com base em estudo
quantitativo feito por meio de um questionario enviado a estudantes universitarios da
Suécia e Alemanha. Foram coletadas 247 respostas, que apds tabulacdo e
comparagao com os resultados encontrados pelos autores que desenvolveram os
constructos, Landqvist (2018) realizou testes estatisticos para avaliar a confiabilidade,
analisar as diferencas e medir a correlacdo de dados. Dentre as 30 correlacdes, o
autor identificou 18 fortes o suficiente para afirmar relacao positiva e 12 nao tao fortes.
Em um segundo momento em sua pesquisa, o autor procurou descobrir se a cultura
tem influéncia no que as pessoas valorizam em um empregador; ao propor 35
coeficientes separados, ele identificou 18 como estatisticamente significativos. Apds
analises, constatou que ha casos suficientes para afirmar que as dimensdes culturais
tém impacto na escala de atratividade.

Ma e Allen (2009) colocam que as dimensdes culturais de Hofstede podem
levar a diferengas em como os atributos da empresa empregadora sao percebidos e
valorizados, impactando a imagem do empregador e as decisdes por aplicar ou néo
a uma oferta de emprego. Consistente a isso, Caligiuri et al. (2010), em uma pesquisa
com estudantes de graduagdo em engenharia de nove paises, identificaram que a
dimensao do coletivismo pode impactar o modo como os fatores de atratividade sao
percebidos por aplicativos de emprego.

Alshathry (2014) realizou um estudo para identificar como a cultura nacional
impacta a atratividade da marca empregadora, utilizando o modelo de Berthon, Ewing
e Hah (2005). O trabalho foi composto por dois estagios, qualitativo, com a analise de
conteudos disponiveis na pagina de carreiras de bancos sauditas; e quantitativo, que
envolveu um questionario disponibilizado para possiveis funcionarios para avaliar
suas percepgdes sobre a atratividade no setor bancario saudita. Na primeira etapa, o
autor classificou os achados nos sites com uma pontuagdo de 1 a 7, com isso,
identificou que o conjunto da dimensdo Desenvolvimento esteve em maior
classificagdo, seguido pela ordem: Aplicativo, Social, Interesse e Econdmico.
Enquanto isso, na pesquisa quantitativa o item Desenvolvimento teve a maior
pontuacgéao, seguido por: Social, Econdmico, de Juros e do Aplicativo.

Alniagik et al. (2014) revelam em seu estudo qual a importancia percebida de
cada dimensao de atratividade para, entdo, entender e comparar as diferencgas entre
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as preferéncias de 150 profissionais da Turquia e 150 da Letdnia. Por meio de um
questionario, o respondente deveria classificar os fatores em escala Likert, sendo
"muito importante" ou "pouco importante". O estudo revela que os participantes da
Turquia valorizam mais a atratividade do empregador que os entrevistados da
Letonia.

Roongrerngsuke e Liefooghe (2012) investigaram a percepgéao de funcionarios
de diferentes geragdes sobre a atratividade organizacional em empresas da China,
india e Tailandia. Ao relacionar as variaveis entre as geracdes de Baby Boomers, X e
Y, e verificar quais as preferéncias baseadas nas principais caracteristicas
organizacionais, identificou-se que, além da cultura nacional, as geragdes também
foram impactadas por eventos politicos, econdmicos, sociais e demograficos.

Com o intuito de investigar as dimensdes de atratividade e de cultura nacional,
foram estudados os conceitos, suas implicacbes e pesquisas anteriores. Os
procedimentos metodologicos definidos para atingir os objetivos do estudo estao
descritos na proxima secao, bem como as fases e as etapas que serao executadas

ao longo deste estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

A fim de atingir o objetivo principal deste estudo, nesta se¢éo sao apresentados
os procedimentos metodoldgicos utilizados para responder ao problema de pesquisa.
No Quadro 2 apresentou-se o resumo das escolhas metodolégicas, como a

abordagem, estratégia, amostra selecionada e a forma de coleta e analise dos dados.

Quadro 1 - Visdo Geral da Metodologia

Abordagem de pesquisa Qualitativa
Objetivo de pesquisa Explicativa
Estratégia de pesquisa Estudo de caso multiplo, que possibilita uma visao

comparativa dos casos.

Ferramentas de coleta de dados Pesquisa documental, com analise de fontes secundarias.

Analise dos dados Analise de Conteudo

Fonte: A autora (2021).

As secbes seguintes detalham a pesquisa de campo realizada, apresentando
as seguintes informagdes: caracterizacdo do estudo, definicdo do caso a ser

estudado, contextualizagao do estudo e fases da pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGAO DO ESTUDO

Conforme a finalidade do estudo, a abordagem qualitativa se apresentou como
a mais coerente, pois envolve a descoberta e possibilita ao autor o envolvimento com
acontecimentos em seu contexto natural. A partir dessa abordagem sera possivel
desenvolver um nivel de detalhe mais profundo sobre o assunto estudado, conforme
a descricéo, a interpretagdo e a analise dos dados coletados (CRESWELL et al,;
2007).

De acordo com Gil (2008), um estudo pode ter diferentes propdsitos, tais como:
explicativo, exploratério ou descritivo. Uma vez que pretende-se compreender a
relacdo entre os fatores de atratividade e as dimensdes da cultura nacional em
programas de estagio e recém formados das multinacionais mencionadas
anteriormente, este estudo enquadra-se no tipo de objetivo explicativo (GIL, 2008;
RASIA; TEIXEIRA; ZAMBERLAN, 2009). Conforme Gil (2008), a pesquisa explicativa




20

aprofunda os conhecimentos sobre a realidade a partir da proposta de explicar a
razdo e compreender os porqués dos fatos. Sendo assim, possibilitara a identificagao
dos fatores que influenciam os fendmenos que serdo estudados (GIL, 2008).

Quanto a estratégia de pesquisa utilizada, optou-se pelo estudo de caso, que,
conforme Yin (2005), é adequado para investigacdes que procuram entender uma
atividade, evento e até mesmo individuos em seu contexto real. Yin (2005) afirma que
os estudos de caso sao ideais para questdes do tipo "como" e "por qué" e quando o
pesquisador aborda um evento contemporaneo. Mariotto, Zanni e Moraes (2014)
complementam que essa estratégia € como uma descricdo detalhada de uma
situacao em gestao.

Yin (2014) explica que o estudo de caso permite uma investigacdo que
preserve as caracteristicas do contexto em sua totalidade. Schramm (1971) aborda
que o estudo de caso tem como esséncia o esclarecimento das decisdes,
considerando o motivo pelo qual foram tomadas, como foi feita a implementacao e
quais os resultados. Para determinar se as proposicoes apresentadas no referencial
tedrico deste estudo sao corretas, optou-se pela variagao de estudo de caso multiplo
(YIN, 2014; GIL, 2018).

Conforme Yin (2014), esta estratégia de pesquisa possibilita um estudo mais
robusto, com resultados que possibilitem comparagdes e reflexdes sobre os temas.
Nestas condigdes, espera-se que o estudo proporcione o entendimento das
replicacdes literais e tedricas. Eisenhardt (1989) complementa que os estudos
multiplos podem ser mais robustos por, além de uma analise individual, também é
possivel realizar a analise entre os casos. A seguir serdo apresentados os casos e

as unidades de analise que serao estudados, bem como os critérios de selegéo.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

As mudancas no mundo empresarial elevam a importancia do recurso humano
para o atingimento de metas das organiza¢des. Desta forma, o desenvolvimento de
acdes que atendam as necessidade dos individuos nas organizagbes € um
direcionamento estratégico para que organiza¢des possam atrair e reter os melhores
talentos (BEECHLER; WOODWARD, 2009).

Para tanto, como forma de resumir os fatores de atratividade Instrumentais e
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Simbodlicos identificados na literatura, foi desenvolvido o Quadro 1:

Fatores

Atividades em equipe

Pagamento e
seguranga no emprego

Beneficios

Diversidade de tarefas
e oportunidades de
aprendizado

Oportunidades de
carreira

Condicdes de trabalho

Quadro 2 - Fatores Instrumentais e Simbdlicos.

Descrigao

A empresa oferece a possibilidade de
trabalhar com diferentes pessoas, estar entre
as pessoas, desfrutar de um ambiente de
grupo e a possibilidade de trabalhar em
equipe

Oferece pagamento justo ou acima da média

Oferece um pacote de beneficios atrativo

Oferece oportunidades de desafios

Oferece diversas oportunidades justas de
carreira, prospecgao para posi¢cées mais
altas e possibilidade de construir carreira

Oferece trabalho flexivel e Localizagao

Referéncia

Lievens (2007)

Lievens (2007); Hoye et al.
(2013); Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014)

Lievens (2007); Lievens e
Slaughter (2016)

Lievens (2007); Hoye et al.
(2013); Lievens e Slaughter
(2016)

Lievens (2007); Hoye et al.
(2013); Lievens e Slaughter
(2016)

Hoye et al. (2013); Lievens e
Slaughter (2016); Reis e
Braga (2014)

Fatores

Sinceridade

Entusiasmo

Prestigio

Alegria

Competéncia

Inovagao

Robustez

Descrigao

Ambiente Honesto, sincero e realista

Ambiente ousado, emocionante

Boa reputagao, altamente respeitado

Ambiente animador, amigavel e original

Valoriza a inteligéncia, técnico e corporativo

Valoriza a criatividade e inovagao

Forte, representada por tragos como
masculino e resistente

FONTE: A autora (2021).

Referéncia

Lievens, 2007; Hoye et al.
(2013)

Lievens, 2007; Hoye et al.
(2013)

Lievens, 2007; Hoye et al.
(2013); Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014)

Lievens (2007)

Lievens, 2007; Hoye et al.
(2013)

Hoye et al. (2013); Lievens e
Slaughter (2016); Reis e
Braga (2014)

Lievens, 2007; Hoye et al.
(2013)



22

Para alcangar o objetivo desta pesquisa, procurou-se identificar programas
desenvolvidos para publicos especificos e que representassem uma amostra da
populacdo. Nesse sentido, foram selecionados programas de trainee das companhias
estudadas. Conforme Leonardo (2002), o publico jovem e recém formado, ainda que
nao possua vasta experiéncia profissional, compde uma importante tatica na
promogao da criatividade e analise critica dentro das empresas.

Em decorréncia da globalizacdo e tecnologia, a criacdo dos programas de
trainees foi uma resposta eficiente a necessidade de as companhias competirem com
seus concorrentes. Para tanto, foi necessario encontrar profissionais dindmicos e com
facilidade de atuar sob pressao (SCHOLZE et al., 2017).

A grande vantagem do programa para os talentos que participam desse
formato de contratacdo € que ha um investimento para que o profissional possa
desenvolver suas habilidades e competéncias, com foco em seu aperfeicoamento,
para assumir futuramente cargos de geréncia. Ja para as empresas, ha o
enriquecimento de seu quadro de funcionarios, com talentos que estejam alinhados -
desde o inicio de suas carreiras - a cultura organizacional em questdo (SCHOLZE et
al., 2017).

Ao realizar um estudo de caso, tem-se a pretensao de garantir a particularidade
e singularidade do caso a ser investigado (STAKE, 1995). Para tanto, os critérios para
sua escolha sao fundamentais para garantir a qualidade da pesquisa (EISENHARDT,
1989). A selecao do caso deve atender a dois aspectos: ter utilidade tedrica para com
os objetivos da pesquisa e fornecer os elementos necessarios para representar o
fendmeno estudado (BRANSKI; FRANCO; JUNIOR, 2009). Stake (1995) enfatiza
outros trés pontos importantes como critério: os casos devem conduzir a
entendimentos da teoria, maximizar os aprendizados dos conceitos estudados. Para
atingir a profundidade e amplitude do estudo, inicialmente, foram definidos os
seguintes critérios para sele¢cdo dos casos:

e Organizagcbes multinacionais, reconhecidas pelo ranking Universum (2021),
instituicdo que realiza pesquisas, classifica e divulga as organizagbes mais
atrativas para os jovens do mundo;

e Presenca destas organizagbes no Brasil e em outro pais que possua
disparidades e contrastes com as dimensdes de cultura nacional do BR;

e Desenvolvimento de programas de atracdo de pessoas, especificamente para
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trainees;

e Pela variedade de documentos disponiveis em sitios eletronicos.

Acredita-se que a selecado da populagao a ser estudada é crucial para que
estes representem o fendmeno a ser estudado para se atingir os objetivos propostos
(EISENHARDT, 1989). Portanto, foram selecionadas as empresas Ernst & Young e
Deloitte pelo critério de conveniéncia e intencional (CRESWELL et al., 2007). Além
de trazerem contribuicbes para se responder ao problema de pesquisa, as
organizagdes sao referéncia em atracao e retencao de pessoas e também em seus
segmentos de atuacgdo. A seguir, sera apresentado o histérico das empresas, a fim
de entender melhor sobre as organizagdes estudadas.

Ernst & Young. A EY é lider global em servigos de auditoria, impostos,
transacbes e consultoria. Segundo Emnst & Young (2022, online), sdo 260 mil
profissionais contratados e um faturamento de US$ 34 bilhdes. Com mais de 700
escritérios e presente em mais de 150 paises, a empresa promete uma experiéncia
global, mas com foco local para melhor experiéncia de seus clientes. Como propdsito,
a companhia promete “Construir um mundo de trabalho melhor” (ERNST & YOUNG,
2022, online).

No Brasil, o time € composto por 7.580 profissionais e os escritdrios estao
sediados em 13 cidades. As etapas do processo seletivo para trainee consistem em
seis passos: Inscricdo e apresentagdo da EY (online); Avaliagdo de perfil e de
requisitos; Testes online de portugués, légica, inglés (eliminatérios) e contabilidade
basica (apenas para os cursos de Administracdo, Ciéncias Atuariais, Contabeis e
Economia); Atividade em grupo para resolugao de caso; Entrevista(s); e Resultado e
processo admissional. Durante o periodo estudado, o programa - denominado como
Be Yellow - buscou por profissionais das areas de Ciéncias Contabeis, Cursos de T.I.,
Administracdo de Empresas, Ciéncias Atuariais, Economia, Relag¢des Internacionais,
Comeércio Exterior, Direito, Engenharia (todas), Estatistica, Fisica, Matematica,
Psicologia, Marketing, Publicidade e Propaganda e Design. As vagas foram
destinadas a profissionais com formagao de janeiro de 2019 a dezembro de 2023,
para Ciéncias Contabeis e Cursos de T.1., e de janeiro de 2019 a dezembro de 2022,
para os demais (ERNST & YOUNG, 2022, online). Conforme EY (2022, online), o
perfil de profissionais que a empresa busca precisam ser éticos, comprometidos,
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proativos, com boa comunicagao (escrita e formal), com bom raciocinio l6gico e visao
de negaocios, que estejam em busca de conhecimento, abertos para desenvolver seu
potencial de lideranca e que contribuam com solu¢des inovadoras (ERNST &
YOUNG, 2022, online).

Ja na Australia, o time é composto por 8.300 funcionarios e os escritérios estao
sediados em 10 cidades. O programa de trainees € o Graduate Development
Program. Com duragéo de 12 meses, o programa € destinado a recém graduados de
todas as linhas de servico da companhia, com foco em conexao, aprendizado e
celebracdo. As inscrigdes sao destinadas a profissionais com formacgao prevista para
2022. A empresa expde que sao seis etapas do processo: Aprendizados sobre o
negocio; Inscricbes online; Testes de trabalho simulado; Convite para entrevista;
Entrevista com a equipe; Aprovagao na vaga. Além disso, a empresa também oferece
um programa de pos-graduacgao indigena. Em parceria com um mentor indigena, a
proposta € que o profissional construa suas redes com outros povos indigenas
localmente e em todo o pais. As inscricdes podem ser realizadas por meio do envio
de curriculo para o e-mail da companhia, e a empresa aceita pessoas que estejam no
seu ultimo ano de graduacgéo ou dentro dos 18 meses a partir da data de graduacéao.

Deloitte. A Deloitte é a maior organizagao de servigos profissionais do mundo.
Com 176 anos de histéria, oferece hoje servigos de auditoria, consultoria empresarial,
assessoria financeira, gestao de riscos e consultoria tributaria para clientes publicos
e privados dos mais diversos setores. A empresa esta presente em mais de 150
paises. Sdo 345 mil colaboradores e a receita do ano fiscal de 2021 foi de US$ 50,2
bilhdes. O proposito do negdcio é “Causar um impacto que importa” (DELOITTE,
2022, online).

No Brasil, onde atua desde 1911, a Deloitte € lider de mercado, com 6.000
profissionais e operacdes em todo o territério nacional, a partir de 13 escritérios. O
programa de Novos Talentos é destinado a profissionais que estdo cursando a partir
do 3° ano de graduacao e recém formados. As etapas do programa sao divididas em:
inscrigdes e teste online; dindmica de grupo; entrevistas finais; resultado e oferta de
emprego. Os cursos requisitados sao: Engenharias, Administragdo de Empresas,
Economia, Ciéncias Contabeis, Matematica, Estatistica, Direito, Ciéncia da
Computacgao, Sistemas de Informacao, Analise de Sistemas e cursos correlatos. O
perfil esperado dos profissionais € que eles desejam ser protagonistas de suas
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carreiras, tenham vontade de gerar impacto e de realizar transformacgdes positivas
(DELOITTE, 2022, online).

Na Deloitte Australia, o programa tem como foco explorar o potencial unico de
cada pessoa. As etapas de participacdo sdo compostas por cinco fases, sendo elas:
inscricdo na vaga; avaliagao online; entrevista digital; dia da avaliagdo, com dinamicas
de grupo e entrevista com gestor; e a aprovacao. Nao ha especificagdo de curso
especifico, entretanto, a pessoa devera ter concluido sua formagao em 2022 ou em

até dois anos antes da inscricdo (DELOITTE, 2022, online).

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Com o objetivo de possibilitar uma descri¢ao clara e transparente sobre a
conducao da pesquisa e conferir maior confiabilidade e validade ao estudo, foram
desenvolvidas duas fases. A primeira, refere-se a preparacao para a coleta de dados.
Ja a segunda, expde o detalhamento de como foi feita a analise dos dados.

Yin (2005) explica que a preparacdo para o estudo de caso envolve um
planejamento prévio do que sera pesquisado. Em relagdo as habilidades da
pesquisadora, € importante saber que o sentimento do pesquisador e o conhecimento
prévio sobre a literatura podem contribuir na criagao de vieses sobre o estudo. Patias
e Hohendorff (2019) explicam que a pesquisa qualitativa, em sua esséncia, possui
uma subjetividade. Sendo assim, a pesquisadora deve estar atenta aos aspectos que
possam interferir no entendimento, interpretacao e resultados da pesquisa.

Uma vez que estudos de caso possibilitam abordar fenédmenos sociais
complexos no contexto em que se desenvolvem, € importante situar as informacdes
em seu contexto, pois o conhecimento de dados isolados € insuficiente. Por conta
disso, sugeriu-se a utilizagado de procedimentos metodoldgicos que possibilitaram a
compreensao da realidade do caso estudado, buscando o sentido e significado dos
achados (BRANSKI; FRANCO; JUNIOR, 2009).

A partir do problema apresentado e dos objetivos estabelecidos, aplicou-se a
pesquisa documental como ferramenta de coleta de dados. Conforme Duarte (2006),
a pesquisa documental auxilia o pesquisador a contextualizar fatos, situagdes e
momentos, além de determinar, organizar e avaliar documentos, arquivos de audio

e de video para possibilitar a avaliagdo de novas perspectivas a respeito do
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estudo em questéo.

Gil (2010) destaca que as principais vantagens da pesquisa documental é que
estes arquivos constituem uma fonte que possibilita a avaliacdo de evidéncias que
fundamentam as afirmacgdes do autor do estudo. Além de serem consultadas varias
vezes, permitem acessibilidade e também podem ser consideradas uma fonte natural
de informagao do contexto. Para este estudo, entende-se, também, que a pesquisa
por dados secundarios € vantajosa pois permite ao pesquisador atingir os objetivos
do estudo por meio da analise da forma que as empresas se expressam por meio das
palavras.

Com base nessa técnica pretendeu-se levantar dados sobre os fatores de
atratividade instrumentais e simbodlicos do programa de Trainee das empresas Ernst
& Young e Deloitte, em seus respectivos sites, a fim de compreender a influéncia da
cultura nacional do Brasil e Australia nos fatores abordados.

Por ser uma pesquisa documental, a funcdo deste estudo é esclarecer o
conteudo, como forma de responder a questao do trabalho. Apds a preparacao para
o desenvolvimento do estudo de caso, foi selecionado o instrumento de coleta de
dados secundarios. A coleta foi realizada por meio dos sites do programa de trainee
das organizag¢des que compdem os casos estudados. Foram coletados dados como:
informagdes sobre os programas de trainee - por exemplo, publico-alvo dos, etapas
de selecdo de candidatos, historico das empresas, formas de atracdo de pessoas,
entre outros.

A coleta ocorreu no periodo de dezembro de 2021 a fevereiro de 2022, durante
a divulgacao dos programas. Na sequéncia, foi feita a organizagdo dos dados para a
constituicido da base de dados. A partir da aplicacdo de procedimentos sistematicos
e rigorosos, a analise de dados tem como propdsito proporcionar melhor
entendimento sobre os resultados (LENZ, 2011). Segundo Yin (2005), esta etapa
consiste em examinar, categorizar, classificar e recombinar evidéncias de acordo com
a proposta do estudo. Entdo, os textos foram lidos, reunidos em uma planilha de Excel
e categorizados - em fatores de atratividade instrumentais e simbdlicos - de acordo
com os objetivos deste estudo.

Os dados coletados foram tratados por meio da analise qualitativa de
conteudo, que consiste em um conjunto de técnicas para analise sistematica do

conteudo. A partir da estrutura desse instrumento, sao realizadas codificacbes, que
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possibilitam a formulagdo de regras analiticas para compreensao dos resultados da
pesquisa (MAYRING, 2014).

Mozatto e Grzybovski (2011) explicam que a andlise de dados é uma técnica
que representa a interpretacao das informacgdes. Creswell (2007), por sua vez, afirma
que esse processo possibilita que o pesquisador extraia o sentido dos dados que
foram coletados, sejam eles textos ou imagens. Chizzoti (2006) aponta que é
necessario realizar a extracdo dos dados de determinado documento para se alcangar
o significado do que esta exposto no material.

Desta forma, ao iniciar uma analise de conteudo é importante saber que os
dados que forem analisados, inicialmente, serdo dados brutos, e s6 terdao sentido se
a técnica selecionada for apropriada (MOZATTO; GRZYBOVSKI, 2011). Silva (2013)
complementa que esta forma de analise contribui na amplitude do horizonte das
possibilidades de significados sobre o0 objeto de estudo. Afinal, este método permite
que o pesquisador va além do contexto tedrico para analise.

Freitas (2011), por sua vez, afirma que a interpretacéo do autor € o que constréi
as informacdes da pesquisa, e que cabe a ele manter a neutralidade para que nao
haja tendenciosidade nos resultados apresentados. Percebe-se nos comentarios de
Vergara (2011) que o pesquisador deve ter competéncia necessaria para explorar e
sintetizar os dados a fim de estabelecer conexdes para criar identificacdo das
informacdes com os conceitos estudados.

Para a construgdo da analise, optou-se pela categoria indutiva, na qual sédo
considerados os dados brutos, sem categorias preestabelecidas (MAYIRING, 2014).
A primeira etapa da analise compreendeu a leitura de todas informag¢des encontradas
no site do programa de Trainee das empresas estudadas, a partir de uma leitura
flutuante. Com base nos conceitos de fatores de atratividade simbdlicos e
instrumentais, foi realizada a identificacdo de elementos validos e, entdo, foram
criadas as categorias. Desta forma, assim como o desenvolvimento de categorias,
foram definidos e redefinidos conforme o decorrer do tratamento dos dados.

A segunda etapa foi a revisdo do sistema de categorias e a confirmagao da
l6gica de separacao de temas. Nesta fase o material foi explorado para que pudesse
ser realizada a decodificacdo dos conteudos coletados. A partir das unidades de
codificagdo definida, as informagbes foram classificadas em blocos que estivessem

relacionadas a determinadas categorias.
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E importante ressaltar que, durante a analise de contetdo, pretende-se
valorizar mais o significado do fendmeno do que sua frequéncia. Para tanto, ao longo
deste processo foram criadas categorias sintese que pudessem compor a dindmica
de relacao dos conceitos estudados com os dados encontrados. Durante a criacdo da
planilha que reunia os dados procurou-se preservar, na maioria dos casos, o texto
desenvolvido pela empresa na integra.

Na sequéncia, a terceira etapa contemplou o tratamento dos resultados,
momento em que a autora adotou a inferéncia e interpretacdo dos dados brutos.
Nesta fase, houve a necessidade de validar as informagdes coletadas e dar
significado a elas. Neste momento de interpretacdes, foi necessario retomar aos
marcos tedricos para que as perspectivas a respeito do estudo pudessem ser
embasadas.

Para tanto, ainda na fase de categorizagcéo dos dados, a autora retomou aos
atributos de atratividade simbodlicos e instrumentais, para que fosse possivel
classificar os dados encontrados em categorias coerentes com o0s conceitos
previamente estudados. Com base na descricao das dimensdes de cultura nacional
e dos aspectos identificados nas fases de coleta de dados, foi feito um cruzamento
das informagdes para constru¢cao de um framework capaz de organizar graficamente
a relacdo proposta pelo objetivo de pesquisa. A secdo seguinte tratara da

apresentacao e analise dos dados coletados.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e as analises dos casos estudados nas
empresas Ernst & Young e Deloitte, em suas respectivas subsidiarias. Primeiramente,
serao apresentados os resultados dos fatores de atratividade simbdlicos de ambas as
empresas, nos respectivos paises estudados. E, apds, os resultados dos fatores de
atratividade instrumentais. Na sequéncia, serao analisadas as principais similaridades
e diferengas entre os fatores encontrados nos paises estudados, conforme pesquisa
documental.

Os dados coletados nos itens 4.1 e 4.2 deste estudo foram extraidos dos sites
especificos dos programas de trainee de cada organizagdo, em seus respectivos
paises estudados. Cada site estudado possui elementos especificos de atratividade,
que sao os beneficios percebidos do funcionarios em potencial (BERTHON; EWING;
HAH, 2005; ALSHATHRY, 2014; LANDQVIST, 2018; ALNIACIK et al., 2014).
Portanto, as caracteristicas divulgadas, especificamente, para os programas de
trainee, foram classificadas em “fatores de atratividade simbdlicos” e “fatores de

atratividade instrumentais”, de acordo com a teoria estudada.

4.1 FATORES DE ATRATIVIDADE SIMBOLICOS

A coleta de dados iniciou pela analise dos fatores simbdlicos dos casos
estudados. No Quadro 3, conforme explicado anteriormente, é possivel visualizar os
dados coletados em relagcéo aos fatores identificados no site do Programa de Trainee
da Emnst & Young Brasil. Ap6s detalhamento de cada um dos fatores, serdo
abordados os dados da subsidiaria na Australia (QUADRO 4). E, na sequéncia, a
apresentacao da analise de dados da Deloitte Brasil (QUADRO 5) e, por fim, de sua
subsidiaria na Australia (QUADRO 6).
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Quadro 3 - Fatores de atratividade simbdlicos Ernst & Young Brasil

Definicao
(conforme
Quadro 2)

Exemplo

Reputacao da
empresa

Prestigio

“Pense nas empresas que vocé mais admira. Grandes chances de
serem clientes da EY. De fintechs a gigantes da internet e
tecnologia, de grandes bancos a inumeros expoentes das midias
e telecomunicacées, trabalhar na EY é ter a chance de atuar em
um ambiente plural e dindmico onde se pode interagir com
algumas das melhores empresas do mundo.

As préticas de gestdo do conhecimento da EY s&o reconhecidas
ha mais de 15 anos pelo prémio global Most Admired Knowledge
Enterprise — MAKE.”

Valorizagao da
diversidade

Inovacéo;
Competéncia;
Alegria

Programas especificos para PCDs. Foram trés reconhecimentos
no Brasil e no mundo: Selo Paulista de Diversidade, Boas Praticas
para Trabalhadores com Deficiéncia da ONU e Prémio Melhores
Empresas para Trabalhadores com Deficiéncia.

Inclusdo das diversidades em toda a organizagao para promover a
maior riqueza possivel de ideias e perspectivas e para que cada
um se sinta a vontade para ser quem realmente € no ambiente de
trabalho; Amplo reconhecimento pelo compromisso com o
desenvolvimento de liderangas femininas, gracas a programas
como o Women Fast Forward, o Winning Women Brasil, WILL € o
Women Athletes Business Network.

Ambiente
acolhedor

Alegria

“Durante os primeiros dias, o novo profissional da EY tem o
acompanhamento do seu buddy: um colega que vai orienta-lo com
questoes basicas do dia a dia. Além disso, os profissionais da EY
tém ao longo de toda sua trajetéria 0 acompanhamento de um
conselheiro, que é um profissional experiente que debate
questoes sobre a gestdo de carreira, auxiliando-o a tracar metas e
objetivos”

Formacéo de
times

Entusiasmo

Formacéo de times multidisciplinares, compostos por equipes de
diferentes areas de negdcio de formagdes.

Destaque em
equidade de
género

Inovacéo;
Competéncia;
Alegria

“A EY recebeu o reconhecimento na categoria prata para empresa
de grande porte no Prémio WEPs Brasil 2019 — Empresas
Empoderando Mulheres. A iniciativa é reconhecida pela
Organizagédo das Nagbes Unidas (ONU) — por meio do Pacto
Global da ONU e da ONU Mulheres — que tem como propdsito
identificar e incentivar agbes das empresas que buscam promover
a cultura da equidade de género e empoderamento das mulheres
no Brasil.”
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“O Centro de Inovagdo EY é uma iniciativa cuja meta é fazer com
que a EY se mantenha sempre aberta e receptiva para as
mudangas que acontecem no mundo. Um de seus projetos é o
Beyond Labs, totalmente voltado para a inovagéo e onde se
retnem diversos “beyonders”, colaboradores que, em eleigdo
interna, se destacaram por ter um perfil inovador.

Inovagéo;
= Prestigio; ~
Inovagao Entusiasmo: Como Empreencfedor do Ano, de.nf‘re <.)utre.is acbes, aEY
Alegria hgmenage/a os lideres empresariais pioneiros do mundo:
visionarios que superam qualquer obstaculo para alcancgar suas
maiores ambigées. Pessoas que inspiram a inovagdo sem limites
ou fronteiras. Que alimentam o crescimento e a prosperidade,
construindo empresas e servigos notaveis. Esses sdo os maiores
empreendedores, homens e mulheres que estao redefinindo a
maneira como vivemos, trabalhamos e nos divertimos.”
Iqovagao; “Pelo terceiro ano consecutivo, a EY Brasil é considerada uma
Destaque em Sinceridade; . . L .
sustentabilidade |Entusiasmor das. consultorias mais sust«.elntave/s do mfarcado bras’/,/e/ro pelo
. Guia Exame de Sustentabilidade, da revista Exame.
Prestigio
“Na EY, nos sentimos responsaveis por ajudar a solucionar essas
questbes e demonstrar que o negocio é uma parte importante da
solugdo. Assim, fazemos perguntas importantes como: O que
podemos fazer para tornar a economia global mais equitativa,
sustentavel e inclusiva? O que podemos fazer hoje para mudar a
vida das pessoas para um melhor amanha? Acreditamos que as
respostas residem em levar todos os dias o conhecimento e a
experiéncia que usamos em nosso negocio e aplica-los onde
Inovagéo; podemos ter o maior impacto positivo nos meios de subsisténcia
Responsabilida |Sinceridade; das pessoas em nossas comunidades. Para noés, isso significa
de corporativa [Entusiasmo; duas coisas acima de tudo: impulsionar o crescimento inclusivo e
Prestigio a apoiar a proxima geragdo. As empresas tém um papel

fundamental na solugéo dos problemas da sociedade. Ciente
disso, a EY continuara a desempenhar seu papel para atingir esse
proposito.”

Sao realizados programas de impacto social, tais como:
EY Institute

EY Rippies

EY Able

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informacgdes disponiveis por Ernst & Young (2022, online).

Brasil - Reputacao da empresa. O destaque para a reputagao da corporagao

no processo de atracdo de pessoas fortalece o posicionamento e a credibilidade da

companhia para o publico que se deseja alcancar. Segundo Mendes (2013), a

credibilidade faz parte da construgao de valor da organizacao. Reis e Braga (2014),
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em concordancia, afirmam que a reputacdo de uma organizagcado contribui para a
atragao e retencéao de talentos.

A partir dos dados colhidos, percebe-se que a EY proporciona ao candidato
uma visao holistica sobre as possibilidades de atuacédo dentro da empresa. Além de
trabalhar em um negécio de atuacéao global, o profissional também pode interagir com
algumas das melhores companhias do mundo - fator que transfere prestigio a marca
empregadora (LIEVENS, 2007; HOYE ET AL., 2013). Lievens, Hoye e Schreurs
(2005) explicam que, a reputacdo do empregador € expressa além de tragos
econdbmicos. Em complemento, Lievens e Slaughter (2016) acrescentam que a
reputacao indica o sentimento do publico sobre determinada empresa, podendo ser
positivo ou negativo. Neste sentido, € importante destacar que reputacao difere de
imagem da organizagdo, uma vez que a primeira representa um componente
predominantemente afetivo e a segunda é a representacdo mental de aspectos
especificos da companhia como empregadora (LIEVENS; SLAUGHTER, 2016).

Brasil - Valorizagdo da Diversidade. A empresa incentiva a diversidade e
inclusao, valorizando o respeito as pessoas e suas singularidades, pois defende que
as diferencas de visdes e perspectivas compdem o seu diferencial competitivo. Para
a EY, adiversidade e inclusdo sdo como um ciclo virtuoso: ao saber que suas opinides
sao ouvidas, que seu ponto de vista € levado em consideragao e que ha seguranga
em seu trabalho, facilmente, os funcionarios irdo transmitir esse sentimento aos seus
colegas, formando esse ciclo. O fator de diversidade e inclusao é abordado como um
dos principais aspectos diferenciais da companhia. Prova disso sao os
reconhecimentos pelas iniciativas adotadas pela empresa, tais como: Selo Paulista
de Diversidade, Boas Praticas para Trabalhadores com Deficiéncia da ONU e Prémio
Melhores Empresas para Trabalhadores com Deficiéncia.

Por outro lado, a diversidade de ideias pode gerar uma inquietacéo,
ocasionando em conflitos e confrontos. O conflito é o diadlogo entre ideias diferentes,
com o objetivo de agregar - no caso, a empresa. Entende-se que é interessante, para
uma organizagao, a diversidade e aceitacdo de ideias diferentes, e nesse caminho
existira, frequentemente, conflitos. Mas, esses conflitos ndo impedem o convivio, a
producéo e o impacto positivo nos resultados. Fazendo, assim, parte da abertura para

a diversidade.
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Ja o confronto, € quando na diferenciacado de ideias ha a hierarquizagao das
mesmas. Ou seja, uma se sobrepde a outra e/ou uma menospreza a outra. Portanto,
o confronto - na diversidade - ndo é interessante para as relacbes nas empresas.
Entédo, se faz importante diferenciar o conflito do confronto para entender que, em
uma organizagao em que a diversidade é valorizada, nao deixara de existir conflito.
Esse fator estda em concordancia com Simao e Gorjao (2014), que explicam que parte
da diversidade de uma empresa € constituida pela complementaridade das diversas
interpretacdes feitas pela cultura organizacional.

Para Barbosa, Ferreira e Hanashiro (2007), cada ser compde uma peca da
organizagao, a partir de suas proprias caracteristicas. Assim, entende-se que o
conceito de diversidade constitui um vetor importante para a estratégia competitiva.
A base dessa abordagem esta na crenga de que os diferentes grupos sociais tém
necessidades diferentes que precisam ser respeitadas. Portanto, as iniciativas das
organizagbes devem criar oportunidades para garantir as mesmas oportunidades,
considerando as caracteristicas dos grupos (BARBOSA; FERREIRA; HANASHIRO,
2007) E percebe-se tal valorizagdo a diversidade nos dados colhidos da referida
empresa.

Brasil - Ambiente acolhedor. Foi constatado que o ambiente de trabalho
proporciona um acolhimento ao novo colaborador, e, também o sentimento de
pertencimento daqueles que ja fazem parte da companhia. Isso pode ser observado
por meio das acdes apresentadas durante a pesquisa. A EY apresenta a forma de
integragdo do novo colaborador, em que um funcionario antigo é designado para
apresentar ao novo funcionario as pessoas, a cultura e os processos. Esse fator
coloca em perspectiva uma situacdo de colaboragdo e apoio emocional para que o
novo funcionario se sinta integrado.

Durante a fase do recrutamento, a marca empregadora é responsavel por
transmitir toda a cultura, quais os desafios e oportunidades, com o objetivo de atrair
candidatos adequados as propostas (AMBLER; BARROW, 1996). Portanto, o
momento de integracdo do novo funcionario é importante para que os proximos
passos dele dentro da empresa proporcionem o mesmo sentimento de confiancga
dentro de seu espaco de trabalho. Conforme Glanzner, Olschowsky e Kantorski

(2011), as instituicbes devem buscar estratégias que promovam o prazer no trabalho,
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favorecendo acdes de escuta e troca que possam repercutir na construcdo de um

clima favoravel no ambiente do trabalho e na saude mental do trabalhador.

No Quadro 4 sao apresentados os dados coletados no site do programa de

trainee da EY Australia:

Quadro 4 - Fatores de atratividade simbdlicos Ernst & Young Australia.

Definicao
Australia (conforme Exemplo
Quadro 2)
“Aqui, vocé tera as ferramentas, aprendizado, flexibilidade e
Entusiasmo . cultura diversificada e inclusiva para ter uma experiéncia
Entusiasmo; . . . )
para um Alearia verdadeiramente excepcional. Na EY, é seu para construir.
proposito 9 Trabalhe em projetos reais e prepare-se para um mundo acelerado
com uma base de alto desempenho.”
“A EY oferece um workshop de aperfeicoamento em processos
seletivos abrangendo quatro areas principais: Torne-se o seu
Ambiente . . melhor; especialistas em curriculo; marca pessoal e construtores
. Sinceridade ) e ”
realista de rede; e, entrevistar especialistas.
Esses recursos de aprendizagem possibilitam ao candidato o
conhecimento sobre a organizagdo e ambiente do negdcio.
“Sua curiosidade, mente aberta e entusiasmo ajudarao a construir
o0 mundo que todos imaginamos. Descubra como na EY podemos
construir juntos um mundo de trabalho melhor. Faga perguntas,
. exercite sua criatividade, espere o maximo de vocé e de seu
Ambiente . .. R
desafiador / empregador e, 0 mais importante, divirta-se! Vocé tem o poder de
abertura para Entusiasmo; mudar o futuro para melhor — para todos nés.”
. ~ Alegria; Dan Black - Lider Global de Recrutamento da EY
inovacao / ~
. Inovagao
mentalidade " ,
inovadora Em todo o mundo, estamos promovendo locais de trabalho que
promovem um ambiente aberto e baseado em confianga que
estimula o pensamento inovador e permite que as pessoas da EY
colaborem de maneira fluida e flexivel.”
Trent Henry - Vice-presidente global da EY - Talento
“Faca o trabalho que vocé ama. Inspire-se com novas
oportunidades. Seja vocé um profissional experiente em busca de
Trabalho de A . .
impacto Competéncia |seu préximo desafio ou um estudante com sonhos de moldar o
futuro, nés o ajudaremos a causar impacto desde o momento em
que vocé ingressar.”
“Acreditamos que podemos resolver os desafios mais dificeis
juntos, valorizando nossas diferengas e nos unindo de forma
Inovacao: inclusiva para construir seguranca e confianga. Diversos pontos de
Diversidade e o vista sdo os catalisadores que levam a melhores perguntas e
. - Competéncia; . . o
inclusao Alegria melhores respostas. E quando as ideias criativas fluem,

estimulando a inovacgéo e inspirando solugbes mais eficazes.”

“As mulheres representam 48% de nosso pessoal e 25% de
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nossos socios, diretores, diretores executivos e diretores.”

“Pessoas de diferentes origens produzem uma vasta gama de
ideias e abordagens que sdo fundamentais para a inovagao, e
equipes diversas podem antecipar a disrupgao, pois veem o
mundo de uma variedade de perspectivas diferentes.”

“Contratar pessoas de diversas origens ndo é bom apenas para a
sociedade, mas também para os negdcios.”

“Na EY, acreditamos que temos o dever de agir com
responsabilidade e no interesse de longo prazo de todas as partes
interessadas, guiados pelo nosso proposito de construir um mundo
de trabalho melhor.

Como um orgulhoso participante do Pacto Global das Nag¢ées
Unidas (UNGC), a organizagdo global da EY estad comprometida
com o avango dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) e com o alinhamento da estratégia e das operagbes com 0s

Inovagéo; € con
Responsabilida |Sinceridade; ~ |PeZ Principios do UNGC. o 3
de corporativa |Entusiasmos Por meio do programa EY Ripples, os funcionarios da EY estao
o ’ dedicando seu tempo a projetos focados nos ODS, reunindo as
Prestigio habilidades, o conhecimento e a experiéncia combinados da rede
global da EY em busca de uma visdo compartilhada: impactar
positivamente um bilh&o de vidas até 2030 . Ao mesmo tempo, em
toda a organizagéo global da EY, continuamos a nos desafiar a
incorporar responsabilidade, incluséo e sustentabilidade mais
profundamente em tudo o que fazemos. Isso inclui por meio de
compromissos globais para defender e promover os direitos
humanos e inovar em diregao a um futuro liquido zero.”
- “Pessoas que demonstram integridade, respeito e trabalho em
Prestigio; cauive:-
Valores Sinceridade; quipe; ) ) ,
oraanizacionais | Alearia: Pessoas com energia, entusiasmo e coragem para liderar;
9 gna, . Pessoas que constroem relacionamentos com base em fazer a
Competéncia . ”
coisa certa.
e Pessoas de diferentes setores compartilham suas histérias com a
Identificacdo do o ) .
. . . Ernst & Young, com o objetivo de mostrar como é o ambiente real
candidato com |[Sinceridade

historias reais

da empresa, como o dia a dia, a relagao com os colegas e lideres,
o estilo de trabalho, a vivéncia da cultura, entre outros.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informacdes disponiveis por Ernst & Young (2022, online).

Australia - Valores organizacionais. Os valores de um negdécio criam

identificacdo do candidato com a propria organizagao. Edwards (2010) expde que a

identificagdo com a companhia € a forma como os funcionarios e possiveis candidatos

se vinculam a uma marca, encontrando aspectos que se conectam uns aos outros.

Ao criar um posicionamento de marca empregadora, a organizagéo possibilita

que futuros candidatos conhecam seus valores e sintam identificacdo com eles

(BACKHAUS, 2016). E, apesar de a imagem do empregador influenciar a atratividade
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da empresa, os aspectos especificos podem ser explicados pela atracdo de
similaridade. Isso se da com base na identificacdo dos valores pessoais dos
candidatos, bem como suas necessidades e personalidade, a cultura do negdcio
(BACKHAUS; TIKOO, 2004).

Por meio de historias reais, a EY Australia possibilita que o possivel futuro
funcionario conhecga de que forma os valores s&o aplicados no dia a dia da empresa.
As experiéncias compartilhadas pelos colaboradores valorizam diferentes atributos,
como mudanca de estado, experiéncias internacionais, adequag¢ao a cultura
organizacional, atuacdo global, a flexibilidade do trabalho e o sentimento de
pertencimento. Fernandes e Zanelli (2006) chamam de “vestir a camisa” da
companhia, momento em que os empregados estdo conscientes e engajados com 0s
valores organizacionais da companhia e os assumem como também os seus.

Australia - Responsabilidade corporativa. O envolvimento da empresa com
o desenvolvimento social, ambiental e econémico possibilita a sua diferenciacéo para
os funcionarios, consumidores e sociedade, resultando assim, em vantagem
competitiva. Desta forma, o envolvimento dos colaboradores com os compromissos
assumidos pela organizagado pode garantir uma atuagdo mais solida e integrada em
termos de cidadania corporativa.

No desenvolvimento sustentavel, a geracdo de valor pelas empresas visa
atender ndo somente a geracgao atual, mas também possibilitar que geragdes futuras
tenham suas necessidades atendidas (BANSAL, 2019). Para a sustentabilidade
corporativa, os olhos de uma organizagao devem, de forma holistica, estar voltados
para implicagdes globais acerca de suas agbes refletidas nos ambitos econémico-
financeiro, ambiental e social.

Na EY Australia, a responsabilidade corporativa € um compromisso global com
o avango dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A meta da
companhia €& impactar positivamente 1 bilhdo de vidas até 2030 por meio de
programas que promovam a aceleracdo das ODSs. S&o trés areas foco dessa
atuagdo: apoiar a forca de trabalho da proxima geragcdo, trabalhar com
empreendedores de impacto e acelerar a sustentabilidade ambiental. Cohen (2017)
afirma que a consciéncia de que as acgdes e atitudes de todos tém impactos e

consequéncias positivas e negativas no ambiente. Nas relagbes sustentaveis é
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importante que haja o compartihamento das responsabilidades visando
oportunidades e solugdes conjuntas.

Australia - Ambiente desafiador e mentalidade inovadora. Ao proporcionar
desafios e também abertura para a inovacao, a empresa possibilita que o funcionario
explore suas habilidades e competéncias, a fim de promover suas atividades de forma
mais integrada. Uma companhia que cria uma cultura de fazer com que seu
empregado saia da sua zona de conforto faz com que o0 mesmo se desafie e supere
os seus limites, além de incentivar que acredite em seu potencial e seja mais produtivo
(HOYE et al., 2013)

A mentalidade inovadora € um dos fatores de atratividade simbdlicos
destacados pela EY Australia. Conforme informag¢des encontradas, as equipes atuam
com foco em: “identificar, compartilhar e dimensionar as melhores ideias e pesquisar
e explorar novas tecnologias." (EY, 2022). Na EY Australia, os profissionais séo
orientados e incentivados a serem questionadores para que possam produzir
resultados inspiradores. Por meio de inovagdes como blockchain, inteligéncia artificial
(IA), robdtica, entre outras, a empresa contribui para que seus clientes possam atuar
de forma mais eficiente.

Assim, entende-se que organizagbes que tém potencial para estimular a
inovacao e desafiar seus profissionais poderado atrair forgca de trabalho altamente
qualificada (LIEVENS; SLAUGHTER, 2016). E, quanto maior a concentragéo de
profissionais altamente qualificados nesta empresa, melhor sera sua vantagem
competitiva e diferenciacao de concorrentes para a marca empregadora e corporativa.

O Quadro 5 aborda os dados coletados no site do programa de estagio da

Deloitte Brasil:

Quadro 5 - Fatores de atratividade simbdlicos Deloitte Brasil.

Definigao
Brasil (conforme Exemplo
Quadro 2)




Propésito e
valores
compartilhados

Sinceridade;
Entusiasmo;
Prestigio;
Alegria;
Competéncia;
Inovagao
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“N6s acordamos todos os dias para conectar pessoas,
tecnologias e ideias, que vao construir e entregar solugées
para os desafios das maiores empresas do Brasil e do
planeta. Acreditamos na forga dos talentos que preparamos.
Eles se transformam de fato. Impactam empresas, que
impulsionam mais talentos e criam oportunidades. Nosso
propdsito: Nés nos desafiamos a fazer o que realmente
importa aos clientes, aos nossos profissionais e a sociedade.
Os Valores Compartilhados da nossa organizagdo guiam a
forma como conduzimos as nossas agdes para construir um
impacto positivo e sustentavel.

Lead the way: A Deloitte ndo somente lidera a profisséo, mas
também reinventa o futuro. Estamos comprometidos a criar
oportunidades e a mostrar o caminho para um mundo mais
sustentavel.

Serve with integrity: A Deloitte conquistou a confianga de
clientes, orgéos reguladores e de todo o publico desde 1845.
Manter essa confianga é a nossa maior responsabilidade.
Take care of each other: Nos cuidamos uns dos outros e
priorizamos o respeito, a justica, o desenvolvimento e o bem-
estar.

Foster inclusion: Somos melhores quando promovemos uma
cultura inclusiva e abragamos todas as formas de
diversidade. Sabemos que isso atrai os melhores talentos,
possibilita a inovagdo e ajuda a entregar solugbes mais
completas para os clientes.

Collaborate for measurable impact: Conduzimos nosso
trabalho com uma mentalidade colaborativa, nos
organizando em business, geografias e competéncias para
gerar um impacto tangivel, mensuravel e atribuivel.”

Posicionamento

Entusiasmo;
Inovacéao

“Nosso propésito esta em como lideramos na Deloitte. Isto
define quem somos e por que existimos como organizagao.
Estamos preparados para lidar com o trabalho do futuro,
responder aos novos desafios, tendéncias e cenarios por
meio das nossas pessoas — que entendem que liderar o
caminho, fomentar a inclusdo, colaborar para gerar impactos,
servir com integridade e cuidar uns dos outros séo pontos
essenciais e inegociaveis para que possamos criar 0 hovo
todos os dias. Desenvolvemos pessoas para que possam ser
lideres incontestaveis, como nés.”

Impacto social

Inovagao;
Sinceridade;
Entusiasmo;
Prestigio

“Como a maior organizagéo de servigos profissionais do
mundo, a Deloitte tem o propésito de fazer o que realmente
importa, gerando impactos positivos para suas pessoas, seus
clientes e a sociedade. Seus profissionais trabalham para
apoiar a sociedade a lidar com desafios cada vez mais
complexos, para que possa desfrutar de um futuro em que a
confianga seja plenamente restaurada, em que haja
progresso e prosperidade, inclusive por meio do combate a
injustica racial sistémica, aos vieses inconscientes de todos
os tipos, as desigualdades socioeconémicas e as mudancgas
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climaticas.”

Diversidade,
equidade,

inclusao e saude

mental

Inovagao;
Competéncia;
Alegria

“A Deloitte tem o objetivo de que seus talentos se sintam
aceitos como sdo, possam engajar-se e realizar seus
potenciais. Esse compromisso também envolve trabalhar em
prol da igualdade de género ao longo de toda a carreira dos
profissionais, promover a inclusdo e as aliangas com a
comunidade LGBTQIA+ e expandir os recursos de satide
mental para apoiar nossas pessoas em periodos normais e
de crise.

A estratégia ALL IN, voltada a diversidade e incluséo,
promove uma cultura em que todos os seus profissionais tém
oportunidades iguais de crescer, se desenvolver e ter
sucesso.”

Histéria da
organizagao

Prestigio

“A histéria da Deloitte se confunde com a dos principais
movimentos do ambiente de negdcios ao longo de mais de
um século e meio. Willian Welch Deloitte abre seu escritorio
em Londres em 1845 e inaugura as bases da moderna
profissdo de auditoria.

Desde entéo, nossa historia esta atrelada a evolugédo de
organizagées de todo o mundo, que buscam aprimorar suas
praticas de negocios. No século 21, a Deloitte cresceu
rapidamente e se destaca hoje como a maior organizagdo de
servigos profissionais do mundo, em receita, numero de
profissionais e portfélio de servigos e também como a marca
de servigos comerciais mais forte e valiosa do mundo.”

Acreditar em
sonhos

Sinceridade

“A forga dos sonhos, das ideias e das pessoas é o que
transforma. A Deloitte faz dos sonhos das pessoas
realidade.”

Patrocinios
institucionais

Prestigio

“Os patrocinios institucionais da Deloitte abrangem uma série
de projetos e instituicbes que refletem, de alguma forma,
objetivos estabelecidos por programas internacionais e locais
de impacto na sociedade, como o All IN, o WorldClass e o
WorldClimate, além de apoiar a cultura e o esporte.”

Prémios e

reconhecimentos

Prestigio;
Inovagao;
Alegria

Prémios e reconhecimentos em diferentes areas de
negocios. Além disso, a empresa foi reconhecida pela forma
como cuidam das pessoas, pelos seguintes prémios:
Melhores empresas para trabalhar 2021 (ranking Geral e
ranking Mulher), TOP Employer Brazil 2021 e Prémio WEPs
2021.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informacgdes disponiveis por Ernst & Young (2022, online).

Brasil - Proposito. Ao ingressar em uma organizagao, um dos aspectos

avaliados por candidatos € o propésito da companhia e de que forma os seus
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objetivos profissionais se conectam a este atributo (MACKEY; SISODIA, 2014). Afinal,
para gerar resultados € importante que as pessoas que fazem parte da companhia
estejam motivadas por um mesmo proposito (CORTELLA, 2015).

Mackey e Sisodia (2014) explicam que o propdsito é o que define a esséncia
de uma empresa, ou seja, sua razao para existir. Cortella (2015), por sua vez, propoe
que o proposito representa o porqué de se executar determinadas atividades. Como
estratégia de atracao de pessoas, a Deloitte expde em seu site os motivos pelos quais
as pessoas trabalham na organizagao: “Nés nos desafiamos a fazer o que realmente
importa aos clientes, aos nossos profissionais e a sociedade.” (DELOITTE, 2022).

A definicao clara e o compartilhamento do propésito contribuem para que os
funcionarios aprimorem suas entregas e produzam resultados efetivos. Acredita-se
que, quando se descobre o propdsito de sua atividade, o desempenho do funcionario
€ mais assertivo e satisfatorio para o profissional, o que, consequentemente, pode
agregar maior valor a organizacdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003; CORTELLA,
2015; ANDRADE; BARRETO, 2015).

Brasil - Patrocinios institucionais. O patrocinio faz parte de uma estratégia
de marketing para potencializar a imagem positiva da marca institucional, podendo
ser esportivo, cultural, social e ambiental (NETO, 2000). No caso da empresa em
questao, sao realizados investimentos em todas as modalidades, a partir de projetos
e instituicbes conectadas aos objetivos que a organizagdo tem para impactar a
sociedade.

O desenvolvimento de acdes de patrocinio, além de impactar outros publicos
de interesse, também afeta o relacionamento da companhia com seus funcionarios,
uma vez que reforca a identidade da organizagdo e seu compromisso com a
sociedade. Assim como o marketing cria uma identificagcado positiva do consumidor
com a marca, os futuros colaboradores também encontram aspectos positivos na
imagem da marca empregadora, como caracteristicas especificas que a pessoa
considera importante em um trabalho (BACKHAUS; TIKOO, 2004).

O patrocinio institucional agrega a marca sentimentos, como paixao e emogao,
que possibilitam um paralelo entre o emocional e a consciéncia. Em complemento,
Ambler e Barrow (1994) mencionam que as atitudes positivas de uma marca podem
afetar diretamente a tomada de decisdo de um consumidor. Em se tratando da

atratividade, os mesmos autores explicam que as pessoas tém a vontade de
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pertencer a certos grupos sociais. E, portanto, ao compartilharem desejos em comum
com os da empresa, os profissionais se sentem inseridos em um grupo e, por
consequéncia, mais engajados.

Brasil - Prémios e reconhecimentos. O valor social € um atributo que cria
uma vantagem competitiva para a marca empregadora, além disso, os aspectos de
reputacao criam maior identificagdo com os possiveis candidatos. A conquista de
prémios € uma forma eficaz para fortalecer a reputagdo empresarial e certificar
praticas, agcbes e programas desenvolvidos pela companhia. A partir desses
reconhecimentos, ha o aumento do prestigio de determinada empresa. E ndo apenas
a area de atracdo é beneficiada pelos reconhecimentos, mas também toda a
organizacgao, uma vez que possibilita o aumento do engajamento dos profissionais, a
retengdo dos talentos e a promogéao da reputagdo com publicos estratégicos.

A base para o relacionamento entre os funcionarios e a empresa é a confianca,
que € também um fator fundamental para o marketing de relacionamento. Por sua
vez, esse atributo € sustentado pela reputagdo, desenvolvida ao longo tempo com
base em trés componentes: competéncia, consisténcia e integridade (AMBLER,;
BARROW, 1996). Edwards (2009) afirma que quanto maior for a reputag¢ao positiva,
mais atrativa a organizagao sera para os possiveis candidatos.

Para Cable e Turban (2003), sao dois os fatores que influenciam na percepcgao
positiva de uma marca empregadora: grau de familiaridade com a organizagao e as
classificagdes externas da reputacao corporativa. Portanto, este tipo de percepcgao é
adquirida a partir de campanhas publicitarias de longo prazo, para que possa,
realmente, influenciar percepgdes. Afinal, avaliagdes negativas de um local de
trabalho podem prejudicar os niveis positivos. Por sua vez, quanto mais positivas
forem essas avaliagdes, melhor sera o engajamento de candidatos e pessoas que
trabalham no local, pois sentirdo orgulho de fazer parte.

Para finalizar a apresentacdo de dados e analise dos fatores de atratividade
simbdlicos dos casos estudados, o Quadro 6 apresenta os dados coletados no site

do programa de trainee da Deloitte Australia.
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Quadro 6 - Fatores de atratividade simbdlicos Deloitte Australia.

Australia

Definigdo (conforme
Quadro 2)

Exemplo

Cultura e
pessoas

Alegria;
Competéncia;
Entusiasmo

“Somos uma equipe de individuos, trazendo diferentes
origens e pontos de vista para o trabalho todos os dias.
Este € o0 segredo do nosso sucesso.

Nossos valores compartilhados estao no centro de tudo o
que fazemos. Viver esses valores, que incluem ‘cuidar uns
dos outros' e promover a inclusdo’, é essencial para
garantir que todos se sintam incluidos no trabalho e
capazes de atingir todo o seu potencial.

Para que tenhamos sucesso e prosperemos como
organizacgao, entendemos a importancia de criar uma
cultura onde as diversas perspectivas sejam importantes e
onde todos tenham a mesma oportunidade de crescer e se
desenvolver.

Temos a sorte de ter uma equipe maravilhosamente
diversificada na Deloitte, e é importante continuarmos a
celebrar e aproveitar o poder de nossas diversas
habilidades, atributos, experiéncias e origens.”

“Oportunidades de voluntariado;

Competéncia; Alegria

; Inovagéo; . A -
Desenvolvimento Ale ri%‘ Treinamento e conscientizagao cultural indigena;
e colaboracao gria, Doacgéo no local de trabalho;
Entusiasmo ~ - .\
Plano de agdo de sustentabilidade.
Sentimento de As pessoas sao incentivadas a “abragar” seus trabalhos e
dono Entusiasmo; vestir a camisa da empresa, promovendo assim um
(pertencimento) Competéncia ambiente de pertencimento, em que as pessoas estao
P : mais engajadas com os objetivos da organizagao.
“A organizag¢do expde o dia a dia dos participantes do
lorograma, como um cronograma. Os funcionarios contam
IAmbiente realista Sinceridade como é sua rotina e dindmica de trabalho para que outros
candidatos possam conhecer mais sobre a empresa e como
irdo atuar em suas fungées.”
Prémios e reconhecimentos em diferentes areas de
. Prestigio; negoécios. Além disso, a empresa foi reconhecida pela
Reconhecimento ~ . . .
s e Drémios Inovagéo; forma como cuidam das pessoas, pelos seguintes prémios:
P Alegria TOP 100 Australia Graduate Employees e TOP 100 Winner
2022.
IA Deloitte vé a diversidade e a inclusdo como centrais para
a execugao da nossa estratégia. Por meio de nossa
~ extensa pesquisa, sabemos que na interseg¢ao de
~ Inovacao; . . . N . . . s
Incluséo diversidade e inclusdo esta uma area rica em ideias e

criatividade novas e inovadoras — gerando melhores
experiéncias para os funcionarios e resultados para os
clientes.
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“Histérias de Impacto demonstram como a Deloitte Australia
faz uma contribui¢ao significativa e distinta para nossa
economia e para hossa nagédo. Levamos a sério nossa
missdo de causar um impacto social positivo na Australia e
aléem. O mundo de hoje é acelerado, em constante
mudanca e muitas vezes imprevisivel. Enfrentamos muitos
grandes desafios — incluindo mudancas climaticas, saude,
educacgao, escassez de habilidades, pobreza e resultados
sociais ruins que afetam nossos Primeiros Povos.
lAcreditamos que as pessoas esperam cada vez mais que
os lideres empresariais desempenhem seu papel e
influenciem os formuladores de politicas na busca de
solugbes para esses desafios vitais locais, nacionais e
globais.”

Inovacéo;
Impacto social Sinceridade;
Entusiasmo; Prestigio

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informagdes disponiveis por Deloitte (2022, online).
Australia - Cultura organizacional. As peculiaridades de cada organizagao e

regras nao escritas (informais), sdo preceitos que podem definir a forma de ser,
pensar e agir de uma empresa. Isso € denominado como a cultura organizacional, ou
seja, fatores que ndo sao verbalizados, mas que direcionam as agdes de quem a
compde. Chiavenato (2014) faz uma analogia da cultura com um iceberg: na
superficie das aguas é possivel o ver perfeitamente, mas a parte inferior, oculta pelas
aguas, fica totalmente fora do alcance do nosso olhar, mas ainda faz parte dela.

Na pratica, a parte visivel desse iceberg da cultura organizacional € a maneira
de vestir, o ambiente fisico, 0 organograma, as politicas, diretrizes e os métodos de
trabalho. Ja as partes imersas as aguas sao os comportamentos afetivos, informais e
emocionais, que sao pautados por aspectos sociais e psicologicos, como as atitudes
das pessoas, os valores e as crengas.

Para Chiavenato (2014), conhecer uma empresa é conhecer sua cultura, afinal,
quando se possui uma esséncia compartilhada por todos, ha um aumento no
alinhamento de expectativas, alcances de metas e satisfagao do funcionario. Segundo
Robbins, Judge e Sobral (2010), a diferenca entre uma cultura forte e uma cultura
fraca esta na forca do compartilhamento dos valores com o publico interno de uma
organizagdo. De maneira geral, ndo ha uma receita que possa ser adequada as
companhias, pois cada uma € unica, possui suas caracteristicas préoprias e seu jeito

de pensar, sentir e agir.
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Considerando estes fatores, o engajamento dos funcionarios é essencial para
alcancgar objetivos, praticas, politicas e agcdes da comunicagao institucional. Apesar
das estratégias serem planejadas pela alta geréncia de uma organizagéo, sdo os
funcionarios que as executam e estabelecem conexdao com os diversos publicos. E,
para construir este bom relacionamento, € necessario o envolvimento e
comprometimento dos funcionarios neste processo.

Austradlia - Ambiente realista. A percepgdo de uma organizagdo como
empregadora também passa pelo cumprimento das expectativas criadas no momento
da candidatura. A sinceridade sobre o clima organizacional, as fungbes que serao
exercidas e processos da empresa sao importantes para que o profissional possa
definir se aquela companhia faz sentido para ele ou nao.

O clima organizacional é desenvolvido a partir da propria cultura, pois reflete
os sentimentos predominantes e as percepgcdes comuns a respeito do ambiente de
trabalho. O dia a dia de um negdcio, a motivagado, comprometimento e relagao entre
colegas e gestores sao aspectos influenciados diretamente pelo clima. Por exemplo,
se uma pessoa trabalha em um ambiente positivo a tendéncia é de que faga um
trabalho excelente com mais frequéncia, tenha habitos produtivos, colabore com as
atividades dos colegas e se sinta mais confortavel em seu trabalho (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Conforme exposto no site da empresa estudada, profissionais participantes do
programa de trainee expdem seu cotidiano, suas percepg¢des sobre o ambiente
organizacional e relacionamentos, bem como a dinédmica e interagdo com clientes.
Ambler e Barrow (2004) chamam esse fator de contrato psicoldgico, que representa
uma troca em que o funcionario esta disposto a cumprir com as expectativas de suas
obrigacdes e a empresa também. Por outro lado, a inconsisténcia de uma mensagem
para os candidatos pode gerar o descontentamento deles e, portanto, a quebra do
contrato psicolégico (BACKHAUS, 2016).

Australia - Sentimento de pertencimento. O desejo de pertencer a uma
organizacgao deriva, principalmente, das experiéncias positivas proporcionadas pela
companhia (MEYER; ALLEN, 1991). Permitir o alinhamento da estratégia de negdcio,
dos resultados, entre outras informagdes tdo relevantes quanto, favorece o

sentimento de pertencimento, pois coloca o funcionario: “numa posicédo de
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importancia, entregando a informacao que eles desejam receber.” (BRUM, 2017, p.
59).

A empresa em questao utiliza como estratégia de atratividade o depoimento
de alguns funcionarios que expde algumas caracteristicas da organizagéo que a torna
um bom local para se trabalhar. Segundo o artigo The Drivers of Employee
Engagement (ROBINSON; PERRYMAN; HAYDAY, 2004), um funcionario
comprometido apresenta algumas caracteristicas gerais: fala positivamente da
empresa que trabalha e assume o papel de defensor da marca; manifesta ligagao
emocional com a organizagao e forte sentimento de pertencimento; se envolve nos
processos de tomada de decisdo com posigao de dono do negdcio; e sente que existe
oportunidade para crescimento profissional. E o que afirmam Dutton, Dukerich, e
Harquail (1994): o orgulho de fazer parte da companhia estd em determinadas

caracteristicas que sao bem vistas pela sociedade.

4.2 FATORES DE ATRATIVIDADE INSTRUMENTAIS

Assim como exposto anteriormente, na sequéncia serdo apresentados os
dados coletados nos casos estudados, a fim de atingir os objetivos propostos pelo
estudo. O Quadro 7 apresenta os dados coletados no site do programa de estagio da
EY Brasil:

Quadro 7 - Fatores de atratividade instrumentais Ernst & Young Brasil.

Definicao
Brasil (conforme Quadro |Exemplo
2)

“O plano de desenvolvimento inclui treinamentos
comportamentais e técnicos, coaching com profissionais
seniores, experiéncias praticas em projetos de clientes e
outros programas de desenvolvimento educacional por
meio da EY University — nossa premiada universidade
Diversidade de corporativa —, além de possibilitar o desenvolvimento de
tarefas e uma visao global através da interagdo com profissionais

oportunidades de de di , ”
aprendizado e diversos paises.

Oportunidades de
aprendizado

Programas:

EYU University (Criada em 2007, a EYU é destaque
internacional ha sete anos consecutivos como uma das
melhores universidades corporativas, sendo premiada
pelo Cubic Awards — Corporate University Best in Class,
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que reconhece as melhores universidades corporativas de
grandes empresas. No Brasil, ficou em primeiro lugar por
trés anos, oferecendo mais de 500 cursos por ano e
contando com 900 instrutores.)

Ciclo de avaliagao anual

Programas de mobilidade (para vivéncia em outros
paises)

EY Empodera

Beneficios
corporativos

Beneficios

“Subsidio de graduacéo, ticket-refeicdo/alimentacéo, vale-
transporte, assisténcia médica, participagdo nos
resultados, seguro de vida, previdéncia privada e
treinamentos in company em uma das melhores
universidades corporativas do pais.”

Plano de carreira

Oportunidades de
carreira

“Depois de trainee, vocé se tornara auditor, assessor ou
consultor, até chegar a posigdo de Sénior. Sequira
evoluindo para papéis mais fortes de gestao nas posigcbes
de gerente e gerente sénior. Finalmente fara parte do
quadro societario como um diretor ou soécio.”

Flexibilidade

Condicdes de
trabalho

“Flexibilidade na forma de trabalhar para acomodar
necessidades especificas, incluindo trabalho presencial,
remoto ou home office, horarios flexiveis, jornadas
reduzidas, entre outras possibilidades que podem ser
combinadas entre vocé e seu lider.”

Atividades em
equipe

Atividades em
equipe

“Times verdadeiramente multidisciplinares, com diferentes
experiéncias e areas de expertise, atuando juntos para
chegar as melhores solugées;

As melhores empresas tém as melhores pessoas. Ao
entrar para o time EY vocé passa a fazer parte de uma
rede de pessoas, incluindo alumni, ex-profissionais EY,
em que vocé encontrara apoio para desenvolver sua
carreira de forma rapida e consistente. S6 na América, a
EY tem quase 250 mil alumni, uma grande rede de apoio,
experiéncia e inspiragcdo. Por isso, a experiéncia EY dura
para toda a vida, porque seus fundamentos séo as
proprias pessoas e as relagbes que se ddo entre elas.”

Experiéncias
internacionais

Diversidade de
tarefas e
oportunidades de
aprendizado;
Oportunidades de
carreira;
Condigdes de
trabalho

“Vamos transforma-lo em um profissional com
pensamento global!

Além da possibilidade de viajar e de participar dos
programas formais de mobilidade da EY, vocé tera a
oportunidade de interagir

com colegas e clientes em todo o mundo. O mundo vira
até vocé!”
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“Trabalhar na EY é desafiador e estimulante. Suas

Atividades em atividades lhe trardo questionamentos, aprendizado,

equipe;;

Desafios, Diversidade de novas perspectivas e exigirdéo empenho, ajudando vocé a
aprendizados e tarefas e desenvolver seus pontos fortes e adquirir novas

equipes de alto oportunidades de habilidades. Além disso, fazer parte de equipes de alto
desempenho aprendizado; desempenho, e portanto com backgrounds diversos e que

Oportunidades de  |sahem como entregar um servico excepcional para
rreir : . ; i ira.”
carreira clientes, agregaré valor ainda maior para a sua carreira.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informacgdes disponiveis por Ernst & Young (2022, online).

Brasil - Oportunidades de aprendizado. As mudancas ocorridas na forma
de trabalho modificaram a forma como os trabalhadores sao analisados.
Anteriormente, o foco eram as tarefas executadas e, desde a década de 90, o foco
esta para os resultados alcangados (COSTA, 2014). Neste contexto, o investimento
em treinamento e desenvolvimento é de suma importancia para aumentar a
capacidade produtiva dos funcionarios.

Atualmente, o treinamento é visto como um fator fundamental no
desenvolvimento organizacional. Para tanto, cabe aqui diferenciar o treinamento do
desenvolvimento. O treinamento € um processo de curto e médio prazo, focado em
promover conhecimentos e habilidades relacionadas as atribuicdes dos profissionais
(CHIAVENATO, 2009). Ja o desenvolvimento, € um processo dindmico que promove
a melhoria, o crescimento e evolugao do profissional (VOLPE, 2009).

Bodderas et al. (2011) afirmam que as companhias devem focar em agdes e
programas que criem vinculos com o funcionario, como € o caso do desenvolvimento.
Em mercados globalizados e altamente competitivos, deve-se entender os
investimentos em estimulo e apoio ao desenvolvimento continuo de profissionais sao
altamente estratégicos, garantindo assim, uma vantagem competitiva a empresa.

Brasil - Atividades em equipe. A construgdo de times multidisciplinares
valoriza a diversidade de ideias e técnicas para a resolugdo de problemas. Afinal,
profissionais de diferentes areas trardo diversas perspectivas sobre uma questao. O
reforgo dessa constru¢gdo em conjunto possibilita que candidatos sejam atraidos pela
valorizacao que se da ao conhecimento de cada um. Além disso, também proporciona
a visao de que havera uma troca de conhecimentos e experiéncias - valiosas para
ambos os lados.

O trabalho em equipe, portanto, deve ser visto como uma construgdo em
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conjunto para um mesmo objetivo. As vitdrias, assim como os fracassos, séo parte da
atuagdo de cada individuo. E, assim, neste formato de trabalho, cada membro
reconhece a sua importancia, pois contribui para o resultado do outro.

Para Lievens, Hoye e Schreurs (2005), a constru¢cdo de um trabalho em
conjunto - entre colegas e areas - esta diretamente relacionada a atratividade
organizacional. E, para garantir o sucesso da equipe, a promog¢ao de um ambiente de
trabalho saudavel, harmonioso e respeitoso deve ser parte da cultura da empresa.

Brasil - Experiéncias internacionais. A demanda por profissionais altamente
qualificados tem intensificado a competicdo internacional de talentos. Contudo,
empresas que promovem experiéncias internacionais se destacam frente a outras
organizacdes. Em razdo da mudancga na relagao entre as pessoas e as companhias,
a relacao entre empregado e empregador esta mudando. Sullivan (1999) afirma que
as pessoas Sao responsaveis por seu proprio progresso, por isso, devem procurar por
empresas que reconhegam suas competéncias e habilidades, possibilitem
flexibilidade para atingir seus objetivos e explorem a exceléncia de sua atuacgao.

Para Peiperl e Jonsen (2007) as principais motivagdes para um candidato
buscar por experiéncias internacionais estdo nas oportunidades de carreira ou
aventuras, o interesse em conhecer outras culturas, aprender novas habilidades,
vivenciar outras experiéncias profissionais, ou até mesmo por razdes familiares. Por
sua vez, os beneficios podem ser vistos como o sucesso, ganhos financeiros,
reconhecimento, comprometimento, satisfacdo no emprego e sentimento de
realizagao.

Na sequéncia, serdo apresentados e analisados os dados coletados no site do
programa de trainee da EY Australia (QUADRO 8):

Quadro 8 - Fatores de atratividade instrumentais Ernst & Young Australia.

Definicao (conforme

A ali E I
ustralia Quadro 2) xemplo
Se vocé se juntar a nés como estagiario, tera a
oportunidade de se qualificar para nossa conferéncia
Conferéncia Atividades em equipe: anual de lideranga de trés dias, realizada em Orlando,

Diversidade de tarefas|Florida. Reune nossos estagiarios mais talentosos de todo
e oportunidades de o0 mundo para mostrar a eles 0 escopo e o leque de
aprendizado possibilidades que a EY abre. E um aprendizado
inspirador, de alta energia e pratico, e com estagiarios de
mais de 200 paises, é uma maneira divertida de comegar

Internacional de
Lideranga Interna
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a construir sua rede internacional.

Programa global
de experiéncia
estudantil

Diversidade de tarefas
e oportunidades de
aprendizado

Poucas coisas ampliam seus horizontes como viver e
trabalhar em um pais diferente, e é por isso que o
programa global de experiéncia estudantil oferece
atribuicbes internacionais nas principais cidades do
mundo. Mergulhar em uma nova cultura e desafios lhe da
a oportunidade de crescer colaborando com pessoas de
diversas origens - tanto profissional quanto culturalmente.

O programa de quatro semanas comega em seu esctritorio
em casa antes de ser transferido para outro escritorio da
EY no exterior; entdo vocé voltara para casa para terminar
seu estagio. Os custos de voos, hospedagem e visto de
trabalho seréo pagos pela EY.

Pacote de
beneficios

Beneficios;
Condicdes de
trabalho;
Pagamento e
seguranga no
emprego

“Pausa na carreira

Flexleave

Licenga parental remunerada (18 meses para homens e
mulheres, podendo ser gozado no periodo de 24 meses.
Isso vale para natimortos, adogédo, barriga de aluguel)
Descontos e parcerias (viagens, servigos bancarios,
entretenimento, plano de saude e seguros, academias,
utensilio doméstico, gasolina)

Iniciativas de bem-estar que abrangem saude financeira,
saude fisica e mental

oferece coaching de bem-estar, financeiro e dietético para
vocé e seus familiares imediatos, juntamente com uma
consulta juridica introdutéria.

EY Social Club - eventos esportivos

Puericultura (apoio para cuidados infantis)

Voluntariado comunitario

Vestimenta casual

Auxilio estudo

Associagbes profissionais

Doacgéo no local de trabalho para instituicées

Programa global de indicagdo de funcionarios”




Flexibilidade e
mobilidade

Condigdes de trabalho
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“Talvez vocé pegue seus filhos na escola a tarde ou goste
de malhar pela manh&. Talvez vocé toque em uma banda,
esteja treinando para uma maratona ou fazendo aulas de
danca. Sua vida é rica, vibrante e complexa e queremos
apoiar isso, ajudando vocé a trabalhar, conectar-se e
colaborar com mais facilidade.

Quer seus colegas estejam em um andar diferente ou em
um pais diferente, nés o ajudamos a realizar seu trabalho
com responsabilidade e flexibilidade enquanto
gerenciamos sua vida multifacetada.”

Ferramentas de
trabalho
colaborativo

Atividades em equipe

“Fazer a distingao entre como as pessoas da EY
trabalham, e ndo onde elas se sentam, € um componente
chave do nosso ambiente de trabalho flexivel. Nossos
escritérios EY@Work tém espacos abertos e
colaborativos, méveis ergonémicos e estao equipados
com software integrado de mensagens instantaneas que
permite chamadas; conferéncias e chat de video;
videoconferéncia; paredes inteligentes e sistemas
interativos de reserva de quartos.”

Desenvolvimento
de carreira
personalizado

Oportunidades de
carreira

“O desenvolvimento de carreira é visto como tnico para
cada pessoa, respeitando a singularidade de cada
individuo. O foco deste desenvolvimento é para que as
pessoas trabalhadoras da EY se tornem lideres
transformadores, encorajando-os a sair da zona de
conforto, estar em contato com os clientes,
disponibilizando tecnologia de ponta e promovendo
experiéncias de aprendizado para que possam
desenvolver habilidades e competéncias. Além disso,
também ha o incentivo a feedbacks com foco na gestao
de desempenho. Por meio de conversas regulares, 0s
colaboradores possibilitam maior transparéncia sobre o
desempenho e carreira.”

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informacgdes disponiveis por Ernst & Young (2022, online).

Australia - Pacote de beneficios. Percebeu-se uma priorizagao em beneficios

que valorizem o bem-estar dos funcionarios e o0 momento de suas vidas, como por

exemplo a possibilidade de fazer uma pausa de trés meses na carreira para focar em

interesses pessoais. A empresa também promove a equidade de género, como € o

caso da licenca parental, que pode ser usufruida por até 24 meses, tanto para

colaboradores do género masculino, quanto para funcionarias do género feminino.

Além de ser um fator motivacional para quem ja faz parte da equipe, a oferta

de beneficios atrativos possibilita uma diferenciagcdo da concorréncia de sua marca

empregadora. Portanto, € importante que a organizagao esteja atenta as tendéncias




51

de mercado para oferecer solugdes inovadoras e vantajosas que proporcionem
melhoria na vida dos funcionarios.

A oferta de beneficios corporativos pode ser um incentivo para que os
colaboradores estejam mais motivados e engajados na realiza¢ao de suas fungdes e,
consequentemente, serem mais produtivos. Ao focar na saude e bem-estar do quadro
de funcionarios, além dos ganhos para a saude, também possibilita um ambiente de
trabalho mais saudavel e agradavel, contribuindo assim, para o clima organizacional
positivo da companhia.

Australia - Flexibilidade e mobilidade. Em consequéncia da globalizagao da
economia e da sociedade em geral, diversas transformagbes tém acontecido no
cenario socioecondmico, cultural e tecnolégico, que modificaram os modelos e
praticas de gestao atuais. Desta forma, devido as mudancas rapidas, a flexibilizacao
do horario de trabalho € uma resposta aos desafios da competitividade pela demanda
de trabalho qualificada (CARDOSO, 1999).

Assim, é importante conceitualizar o que é flexibilidade. Casaca (2005) explica
que, o conceito de flexibilidade representa liberdade e autonomia individual.
Considerando que o recurso humano € um fator para a competitividade, a oferta da
flexibilizacdo para que o funcionario possa cumprir suas metas e tarefas favorece a
empresa ganhos em produtividade e satisfagao das pessoas.

A mobilidade, por sua vez, refere-se as possibilidades de mudanga geogréafica,
uma modalidade que proporciona ao empregado a vivéncia de novas culturas e
processos (CASACA, 2005).

Australia - Desenvolvimento de carreira personalizado. A prospec¢ao de
carreira em uma companhia € um dos aspectos que influenciam a percepc¢ao de
profissionais na busca por um emprego. Empresas de diferentes setores e portes
atuam com metodologias diversas para criar planos de meritocracia para o
crescimento de um colaborador dentro da organizagdo. Ao oferecer possibilidades de
trabalhar em uma estrutura bem definida, com perspectivas para o avango de carreira
e para posi¢cdes mais altas, a imagem da empresa enquanto empregadora pode ser
impactada positivamente, uma vez que fornece aos candidatos a ideia de que a
companhia investe na ascensao de seus profissionais.

Na EY, o desenvolvimento de carreira é visto como unico para cada pessoa,

respeitando a singularidade de cada individuo. O foco deste desenvolvimento é para
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que as pessoas trabalhadoras da EY se tornem lideres transformadores,
encorajando-os a sair da zona de conforto, estar em contato com os clientes,
disponibilizando tecnologia de ponta e promovendo experiéncias de aprendizado para
que possam desenvolver habilidades e competéncias. Além disso, também ha o
incentivo a feedbacks com foco na gestdo de desempenho. Por meio de conversas
regulares, os colaboradores possibilitam maior transparéncia sobre o desempenho e
carreira.

Berthon et al. (2005) avaliam que as ofertas de desenvolvimento contribuem
na atracdo do profissional, uma vez que fornece reconhecimento, valorizagédo
profissional, desenvolvimento de competéncias e confianca. Acredita-se que, a
carreira dentro da corporagcdo nao € apenas a promessa de ascensao profissional,
mas também a possibilidade de adquirir experiéncias valiosas para a vida do
empregado.

A coleta de dados dos fatores instrumentais da Deloitte Brasil esta compilada

no Quadro 9:
Quadro 9 - Fatores de atratividade instrumentais Deloitte Brasil.
Definigao
Brasil (conforme Quadro |[Exemplo
2)

“No mundo todo, estamos em mais de 150 paises, com uma
rede internacional de 345 mil pessoas. No Brasil, ja somos
quase 6 mil profissionais, trabalhando hoje sob o modelo
“Digital Workplace”, que oferece flexibilidade para atuar em
ambientes virtuais e fisicos. Nossos escritérios fisicos estao
baseados em 15 cidades: Sao Paulo, Belo Horizonte,
Brasilia, Campinas, Curitiba, Floriandpolis, Fortaleza,
Joinville, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Recife, Salvador,
Ribeirdo Preto, Uberlandia e Vitoria.”

Flexibilidade de Condigdes de
trabalho trabalho

“O Well Being é uma iniciativa global que promove ag¢bes
direcionadas a qualidade de vida, trabalhando pela satde
fisica, emocional e social das nossas pessoas. Fomentamos
uma cultura de bem-estar com base na flexibilidade da
escolha, proporcionando maior equilibrio profissional e
Programa de bem- Beneficios pessoal.
estar
O programa atua em trés pilares:

Mente: uma mente em equilibrio permite que vocé viva

plenamente a cada momento.

Corpo: um corpo saudavel é o caminho para alcangarmos
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equilibrio.

Propdésito: com mente e corpo séos, estamos mais
capacitados para tomar decisbes assertivas e conquistar o
futuro que queremos.”

Pacote de
beneficios

Beneficios
Condicdes de
trabalho

“Beneficios Flexiveis

O DeloitteFlex é o Programa de Beneficios Flexiveis da
Deloitte. Com ele, cada profissional recebe uma pontuagdo
que pode ser distribuida entre os beneficios propostos.
Nossas pessoas tém assim mais autonomia para
escolherem os seus beneficios que melhor atendem as suas
necessidades.

Happy Day
A partir do més do aniversario, o profissional possui 6

meses para usufruir um dia de folga.

Digital Work Place

O contexto atual impulsionou as organizagbes a adaptem
seus modelos de trabalho, priorizando o formato remoto. O
programa Digital Workplace é o nosso novo modelo de
trabalho e representa, antes de tudo, uma cultura de
trabalho que proporciona aos profissionais a opgao de
flexibilizar ambientes e rotinas de trabalho.

Cada profissional pode trabalhar de forma remota, no
escritério ou no cliente em fungdo de suas atividades, com o
apoio das ferramentas disponibilizadas pela Deloitte. Essa
flexibilidade de atuagéo relativa ao ambiente de trabalho
proporciona maior qualidade de vida aos nossos
profissionais.”




Apoio a familia

Beneficios;
Oportunidades de
carreira;
Pagamento e
seguranga no
emprego
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“O programa oferece apoio aos profissionais da Deloitte que
planejam, estdo vivenciando ou passaram pela
maternidade/paternidade. Visa a sinergia de trés frentes,
criando um elo entre a Deloitte e o profissional nesta fase
tao importante e transformadora.

Programa de gestantes

Acompanha os profissionais desde o momento em que
decidem ter filhos até o final da gestacdo. O programa
acolhe nossas pessoas de forma humanizada, oferecendo
suporte nos dmbitos da saude fisica, emocional e social.

De mae para mae

Proporciona trocas de experiéncias e compartilhamento de
informagbes acerca da vivéncia da maternidade e da
conciliagdo dessa nova fase da vida com a carreira. Essa
frente tem como papel conectar mulheres e contribuir com a
equidade de género.

Retorno parental

Acolhe os profissionais que estdo retornando ao trabalho
apos as licengas maternidade e paternidade. Essa frente
apoia nossas pessoas em seus novos papéis familiares,
promovendo o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Maternidade estendida

Permite que as profissionais maes estabelecam um maior
vinculo afetivo com seus bebés no periodo da maternidade,
contribuindo com o bem-estar e qualidade de vida da
profissional. A Deloitte, por fazer parte do Programa
Empresa Cidada, tem a possibilidade de prorrogar por 60
dias o periodo de licenca maternidade. Assim, as mées tém
a opgao de estender esse beneficio de 120 para 180 dias,
sem prejuizo da continuidade da sua carreira na Firma.

Paternidade estendida

Permite que os profissionais pais se envolvam mais no
cuidado de seus bebés ja nos primeiros dias de vida,
participando nos cuidados diarios. A Deloitte, por fazer parte
do Programa Empresa Cidada, possibilita que o profissional
prorrogue por 15 dias o periodo de licenga paternidade.
Assim, 0s pais tém a opgéo de estender esse beneficio de
05 para 20 dias, sem prejuizo da continuidade da sua
carreira na Firma.”

Programa de
oportunidades de
incluséo

Atividades em
equipe

“ALL IN: Deloitte apoia a diversidade e a incluséo
Estratégias de crescimento, desenvolvimento e sucesso
Reforgamos nosso compromisso de ser uma organizagdo
que garante a todos oportunidades iguais de crescimento,
desenvolvimento e sucesso.

A estratégia ALL IN tem o desafio de acelerar a
representatividade de género e fortalecer a cultura de
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inclusdo e diversidade. E uma declaragdo acerca das
prioridades e intengbes da Deloitte, e reforga o papel que
todos devem exercer para tornar real a aspiragdo de ser
uma organizac¢do que reflete a diversidade e inclusdo em
todos os niveis, alinhada ao nosso proposito de causar um
impacto relevante e positivo para os clientes, pessoas e
sociedade.

Comportamentos inclusivos geram culturas inclusivas, e a
Deloitte esta comprometida em fortalecer e sustentar uma
cultura que permita que os individuos se expressem de
forma livre e verdadeira.

Uma cultura que entende as variadas perspectivas e
aspiragées dos seus profissionais, entendendo que novas e
boas ideias vém da possibilidade de enxergar as coisas de
uma forma mais diversa.”

Desenvolvimento
profissional

Diversidade de
tarefas e
oportunidades de
aprendizado;
Oportunidades de
carreira

“Universidade Corporativa;

Acesso a plataformas online de aprendizado como Udemy,
Linkedin Learning, Get Abstract, entre outros;

Incentivos educacionais!

Plano de carreira estruturado, com mentoria de profissionais
da firma.”

Cuidados com o

“App de meditagdo - através deste app, vocé conta com
diversas meditagdes guiadas para trabalhar o foco na
atencdo plena que ajudam a manter o equilibrio emocional;
Einstein Conecta — servigo de telemedicina;

Family Strategy - destinados as profissionais gestantes e
futuros papais, com foco na gestacdo, maternidade e
carreira, com licenga maternidade e paternidade estendida;
Flexibilidade de horéario - trabalho remoto focando na
entrega de resultados;

Gympass - beneficio de qualidade de vida com opg¢bes de

Beneficios academias no Brasil;

bem-estar R . . -
Happy Day no més do seu aniversario — um dia livre para se
dedicar a vocé;
Servigo Care - Canal de apoio psicologico, que oferece
pronto atendimento;
Servigo Social - Profissionais preparadas para acolher de
maneira humanizada e indicar caminhos para melhor
enfrentamento das mudangas psicossociais. Através de um
atendimento sigiloso,
YOU Club - vocé contara com servigos de beleza, cuidados
pessoais e bem-estar com pregos incriveis!”
“Assisténcia Funeral (pais e sogros)
Assisténcia Médica e Odontolégica

Beneficios - Participacdo nos Lucros

) Beneficios )
corporativos Seguro de Vida*

Vale Refeigcdo / Alimentagdo
Vale-transporte”
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A Deloitte conta com aliangas de negdécios estabelecidas

Diversidade de com organizagdes lideres mundiais e locais em tecnologia

tarefas e para prover respostas integradas e assertivas aos seus
Aliancas de oportunidades de  |desafios de negdcios. S&o conexdes poderosas para
negécios aprendizado; impulsionar sua empresa a prosperar em um mercado em

Atividades em constante transformacdo. Empresas parceiras: SAP+,

equipe SalesForce, Google Cloud, Becomex, Oracle, Servicenow,

AWS, SailPoint, IBM, Thomson Reuters, Blackline, Workiva.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informagdes disponiveis por Deloitte (2022, online).

Brasil - Programa de bem-estar. Acredita-se que a produtividade, o bem-
estar, o clima organizacional e a satisfagdo dos funcionarios sejam fatores
diretamente conectados. Fernandes (1996) explica que a qualidade de vida no
trabalho tem como proposta a facilitacdo e atendimento das necessidades dos
profissionais no cumprimento de suas atividades, considerando que, quanto mais
envolvidas e satisfeitas com o préprio trabalho, mais produtivas serao.

O bem-estar de um funcionario esta ligado ao fator humano, como a saude
fisica e mental. A falta de programas e agdes que promovam o bem-estar pode
comprometer atitudes pessoais e comportamentais, como a motivagdo, a
adaptabilidade, a criatividade e a inovagao (CHIAVENATO, 1994). Por isso, a criagao
de programas de qualidade de vida é uma estratégia de gestdo que traz retornos
positivos a produtividade organizacional (FERNANDES, 1996).

Brasil - Aliangas de negécios. Diferentes fatores influenciam a percepgéao de
um funcionario sobre a imagem e reputagao corporativa, tais como: os atributos da
organizacao, os beneficios das partes interessadas, os grupos de clientes, contatos
estratégicos, preco, questbes geograficas e o uso e a aplicagdo do produto
(DOWLING, 1994).

A partir de parcerias de negdcios, a organizagao potencializa a entrega de
servigos, para que suas agoes sejam exploradas de forma mais assertiva, de acordo
com o nicho de cada alianga. Conforme informacgdes identificadas no site da empresa,
pode-se afirmar que a Deloitte se utiliza de um sistema de marketing para estabelecer
relacionamentos na construgdo da marca. Layton (2007) explica que o sistema de
marketing € um conjunto de institui¢des ou individuos que conecta organizagbes aos
seus mercados.

A formacao de alianga possibilita, de forma geral para o funcionario, a atuagao
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em um ambiente desafiador. Para tanto, é preciso entender sobre as necessidades
da empresa, conhecer o0 mercado e o0 acordo estabelecido entre ambas as
organizagdes, para que a solugao possa ser benéfica para o cliente.

O Quadro 10 apresenta os fatores de atratividade instrumentais coletados no

site do programa de trainee da Deloitte Australia:

Quadro 10 - Fatores de atratividade instrumentais Deloitte Australia.

Definigao
Australia (conforme Exemplo
Quadro 2)

“Vocé podera ingressar na Deloitte em tempo integral e
receber treinamento de classe mundial com nossa
Graduate Learning Academy de 12 meses, que fornecera
todo o treinamento necessario para a vida na via rapida de
, Diversidade de  |senvigos profissionais - espere desafios criativos, jogos e
Desenvolvimento tarefas e . N . .
) oficinas incriveis! A Graduate Learning Academy é nossa
global oportunidades de . i . ~
aprendizado experiéncia emblematica no programa de pds-graduacgéo,
oferecendo uma oportunidade fantastica para nossos
graduados aprenderem novas habilidades e construir
conexbes mais profundas com seus pares em toda a
empresa.”

“Apoiada por uma forte equipe de lideranca e firmas-
membro de mais de 150 paises em todo o mundo , a
Deloitte Australia esta no negdcio de resolver problemas
complexos. A inovagéo é o oxigénio que nos alimenta,
permitindo-nos abragar o desconhecido, o caos, o caos,
porque sabemos que é aqui que a magica pode acontecer.
O ambiente atual de mudancgas aceleradas exige solugbes
criativas de problemas geradas pela fusdo de diferentes
disciplinas. A abordagem multidimensional da Deloitte
aborda a amplitude de perspectiva necessaria para
fornecer solugées inovadoras. Conectamos os talentos de
mais de 310.000 profissionais e nossas aliangas de IP e
tecnologia — colaborando para gerar impacto.”

Atividades em

Trabalho de impacto .
equipe

“Na Deloitte, reinventamos a aparéncia do 'trabalho’.
Fundada em conceitos de confiancga, equilibrio, bem-estar
e a importancia da conexao pessoal, a Deloitte Experience
(DX) capacita nosso pessoal a fazer escolhas sobre onde
Formas flexiveis de |Condicées de trabalhar com base em suas necessidades de clientes,
trabalho trabalho equipes e individuais e como eles se conectam com seus
clientes e cada de outros.

Nossa politica de trabalho flexivel lider de mercado agora
inclui 12 opgbes de trabalho flexiveis, incluindo dias de
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bem-estar, licenga cultural e permitindo que nosso pessoal
molde seu dia de trabalho fora do tradicional 9 as 5!”

Projetos de alto
impacto

Atividades em
equipe;
Diversidade de
tarefas e
oportunidades de
aprendizado

“Na Deloitte, estamos a procura de pessoas inspiradas de
todas as esferas da vida.

Quando vocé estiver aqui, ndo determinaremos seu
caminho. Sua experiéncia é Unica — e sua carreira também
deve ser. Va mais longe com base em suas préprias
especialidades, interesses e experiéncia.

Ajudaremos vocé a atingir seu potencial com experiéncias
de aprendizado diferenciadas que vocé pode seguir no seu
proprio ritmo. Com acesso a projetos significativos e redes
de especialistas, vocé aprendera mais enquanto coloca sua
experiéncia em pratica.

Veja seus talentos aplicados na regiao de crescimento
mais rapido e mais complexa do mundo, enquanto vocé
trabalha para causar impacto na regido Asia-Pacifico.
Conectamos vocé a projetos que ultrapassam fronteiras e o
status quo enquanto vocé colabora com mentes
excepcionais em toda a regiéo.

Vocé também estara a frente, com acesso a programas de
desenvolvimento profissional lideres do setor que se
baseiam nas melhores experiéncias globais. N6s o
ajudaremos ao longo de sua jornada profissional, ndo
importa a forma que ela assuma.”

Oportunidades de  |Atividades em Oportunidades de atuagédo em projetos com colegas do
networking equipe setor e de outras areas.
Pagamento e “Remuneragao justa, de acordo com as préticas de
Pagamento seguranga no »
mercado.
emprego
“Programa de bem-estar financeiro;
Programas de bem- . Iniciativas de diversidade e incluséo;
Beneficios

estar

Apoio e conscientizagdo em saude mental;
Dia de bem-estar.”

Carreira

Oportunidades de
carreira

“Plataforma de aprendizado;
Qualificagao profissional subsidiada;
Oportunidades globais.”

Reconhecimento
profissional

Oportunidades de
carreira

“Progresséao de carreira;
Programa de reconhecimento;
Prémios de exceléncia dos funcionarios.”

Beneficios

Beneficios

“Desconto e vantagens para funcionarios.”
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“Licenga parental remunerada;

Pagamento e Programa de coaching connect;

seéguranca no Centro de familias Deloitte;

omprego; Licenca cultural, comunitaria e de estudo;

Beneficios ga cultural, o u uao;
Pausas na carreira.

Vida e carreira

“O ambiente atual de mudancgas aceleradas exige solugbes
criativas de problemas geradas pela fusdo de diferentes
disciplinas. A abordagem multidimensional da Deloitte
aborda a amplitude de perspectiva necessaria para
fornecer solugbes inovadoras. Conectamos os talentos de
mais de 310.000 profissionais e nossas aliangas de IP e
tecnologia — colaborando para gerar impacto.”

Atividades em

Inovagéao .
equipe

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lievens (2007), Hoye et al. (2013), Lievens e Slaughter
(2016); Reis e Braga (2014) e em informagdes disponiveis por Deloitte (2022, online).

Austradlia - Trabalho de impacto. Sair da zona de conforto e enfrentar
desafios novos e complexos € uma tarefa necessaria. Ao enfrentar o desconhecido,
abrem-se caminhos para diferentes possibilidades e oportunidades. Na Deloitte
Australia, um dos fatores de atratividade sao os projetos de alto impacto que o
profissional ira desenvolver na organizacao.

Acredita-se que, receber um novo desafio € uma chance para que o
colaborador possa mostrar seu talento e competéncias. Com isso, colocar a prova as
habilidades do profissional permite que ele perceba oportunidades de crescimento,
trace novos objetivos e conhega suas limitagdes.

Australia - Oportunidades de networking. Criar € manter uma rede de
contatos € de suma importancia para favorecer a troca de conhecimentos e
experiéncias entre pessoas de diversas areas. Ao aumentar o ciclo social, o
profissional tem a oportunidade para aprimorar ideias, aumentar suas chances de
crescimento e alcancar objetivos. E o que afirmam Lanzari e Rosa (2010), o
networking’ € uma das formas em que sdo geradas relagbes para possibilitar o
desenvolvimento de carreira.

O beneficio proporcionado pelo networking € um dos aspectos de atratividade
abordado pela Deloitte. Conforme dados coletados, a organizagao favorece a criagao

de relacionamentos e conexdes entre os funcionarios das mais diversas areas. E

' Segundo o Dicionario Michaelis (2022, online): “Networking: Rede de contato com pessoas que
ocorrem no dia a dia, pessoalmente, por telefone ou pela internet, para as inimeras necessidades e
especialmente para a carreira profissional.”
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como se fosse um mecanismo para que a pessoa possa se desenvolver, ter apoio e
orientagcdo pessoal e profissional, tenha maior consisténcia no aprimoramento de
habilidades e competéncias, absorva informagdes oportunas e tenha maior influéncia
social e controle sua autopromocgéo e carreira (ISMAIL; RASDI, 2007; JANASZ,
FORRET, 2008).

Essas vantagens geradas pela criagdo da rede de contatos podem
proporcionar ao individuo maior satisfacao profissional, uma vez que as pessoas tém
a possibilidade de melhorar a performance ao longo de sua carreira. Em se tratando
da relagdo com a empresa, o beneficio € mutuo, afinal, contribui para o sucesso de
areas-chave da organizagdo. Essas trocas possibilitam o compartilhamento de
informacdes, experiéncias, talentos e recursos para a produ¢ao de novas ideias e,
por conseguinte, proporcionam inovagao e criatividade para a criacdo de novos
produtos, processos e conhecimentos (DUNN, 2017).

Uma vez que as pessoas sao 0 maior recurso das organizagdes (AMBLER,;
BARROW, 1996) e, considerando as vantagens competitivas do networking, o
investimento nesta pratica € um fator estratégico para a performance profissional e
sucesso do negocio (CROSS; THOMAS, 2008).

Australia - Conciliagdo de vida e carreira. A pandemia de COVID-19,
reconhecida pela Organizagao Mundial de Saude (OMS) em janeiro de 2020, trouxe
diferentes impactos nas formas de organizagéo da sociedade (FREITAS et al., 2021).
Com o aumento de pessoas em home office?, foram necessarios ajustes de rotina e
adaptacdes nas praticas de gestdo de pessoas que possibilitasse equilibrar a vida
profissional e pessoal. Para as mulheres, este ja era um desafio presente em suas
carreiras, considerando os conflitos entre suas responsabilidades domésticas e de
trabalho (WIERSMA, 1990; VIEIRA; AMARAL, 2009).

Ainda que o género feminino encontre barreiras para conciliar e equilibrar seus
objetivos profissionais e suas responsabilidades atribuidas as mesmas como um
dever social - o de serabase do lar - (VIEIRA; AMARAL, 2009), o apoio das empresas
é fundamental para promover a equidade de género e contribuir no preenchimento

desta lacuna social preexistente (FREITAS et al., 2021).

2 Segundo o Dicionario Dicio (2022, online): Home office: A palavra home office deriva do inglés
home office, que significa lugar reservado em casa para trabalhar.
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Conforme Freitas et al. (2021), a oferta de beneficios como a flexibilidade de
horarios, oportunidades de carreira e desenvolvimento, apoio a maternidade e
paternidade tendem a contribuir para que os individuos possam equilibrar sua vida
profissional e pessoal. Como é o caso da Deloitte Australia: a empresa oferece
programas que possibilitam ao colaborador uma vida saudavel e equilibrada.

A proxima secdo aborda a comparacdo entre os fatores de atratividade

apresentados aqui com as dimensdes de cultura nacional.

4.3 CULTURA NACIONAL DOS PAISES NOS QUAIS AS SUBSIDIARIAS ATUAM

A redacao desta etapa da analise iniciou com a comparacao dos fatores de
atratividade simbdlicos e instrumentais em relacdo a atuacdo das organizagdes nos
paises estudados. Por sua vez, essa comparacao permitiu encontrar informacgodes que
suportam as dimensodes de cultura nacional anteriormente mencionadas na literatura.

Pelo fato de ambas as empresas, mesmo que distintas, estarem inseridas nos
mesmos paises, € mais propenso que essas duas organizagdes tenham aspectos
semelhantes. Afinal, os contextos sdo semelhantes. Portanto, em alguns aspectos
esses fatores irdo se encontrar, pois se trata do mesmo pais. Desta forma, € esperado
que os aspectos distintos sejam encontrados em paises diferentes, do que no mesmo
pais.

O Quadro 11 reune os fatores de atratividade identificados nas organizagdes e
nos paises respectivamente estudados. Para melhor visualizagdo dos dados, a tabela
foi dividida em duas grandes linhas, que direcionam os fatores simbdlicos e
instrumentais. Ja nas colunas €& possivel visualizar que as organizagées foram
divididas pelos paises, Brasil e Australia, e, portanto, os fatores estudados estao

sendo comparados entre as organizag¢des e a atuagido em cada subsidiaria.

Quadro 11 - Fatores de atratividade identificados em cada pais e empresa.

FATORES /

PAISES BR - EY BR - DELOITTE |AU-EY AU - DELOITTE
Reputacéo da Propdsito e valores |Entusiasmo para

. - Cultura e pessoas
i empresa compartilhados um proposito

SIMBOLICOS

Valorizagao da - . . Desenvolvimento e
. . Posicionamento Ambiente realista ~

diversidade colaboracao
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Ambiente
desafiador /
Ambiente . abertura para Sentimento de dono
Impacto social . ~ .
acolhedor inovagéao / (pertencimento)
mentalidade
inovadora
Formacéo de D|v§r3|dad§, __|Trabalho de . :
. equidade, incluséo |, Ambiente realista
times impacto

e saude mental

Destaque em

. Historia da Diversidade e . .

equidade de . . - Reconhecimentos e prémios

n organizagao incluséao
género

~ Acreditar em Responsabilidade ~
Inovagao . Incluséo
sonhos corporativa

Destaque em Patrocinios Valores

sustentabilidade

institucionais

organizacionais

Impacto social

Responsabilidade
corporativa

Prémios e
reconhecimentos

Identificagéo do
candidato com
historias reais

Desenvolvimento global

INSTRUMENT
AIS

Oportunidades de
aprendizado

Programa de bem-
estar

Conferéncia
Internacional de
Lideranga Interna

Trabalho de impacto

Programa global de

Beneficios Flexibilidade de A .o
) experiéncia Formas flexiveis de trabalho

corporativos trabalho .

estudantil
. o - Pacote de . .

Plano de carreira |Apoio a familia . Projetos de alto impacto

beneficios
Programa de -

Flexibilidade oportunidades de FIeX|lt?|I|dade © Oportunidades de networking

mobilidade

inclusao

Atividades em
equipe

Desenvolvimento
profissional

Ferramentas de
trabalho
colaborativo

Pagamento

Experiéncias

Cuidados com o

Desenvolvimento
de carreira

Programas de bem-estar

internacionais bem-estar .
personalizado
Desafios,
aprendizados e  |Beneficios .
. ) Carreira
equipes de alto corporativos
desempenho
Aliancas de . _
,9. Reconhecimento profissional
negocios

Beneficios

Vida e carreira
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Fonte: A autora (2022).

Uma das principais contribuicdes deste trabalho diz respeito a relacdo da
atratividade organizacional com a cultura nacional dos paises em que as subsidiarias
das empresas estudadas atuam. Durante a revisdo da literatura identificou-se as
dimensdes da cultura nacional, segundo Hofstede (2011). S&o elas: Distancia de
poder; Individualismo; Masculinidade; Evitagdo de incertezas; Orientagdo de longo
prazo; e Indulgéncia. Desta forma, a analise de dados permite corroborar essas seis
dimensdes aos fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais. E relevante
informar que, embora tenham sido sugeridas relagdes entre os fatores de atratividade
e as dimensdes de cultura nacional, a ordem causal destas relagdes deve ser objeto
de verificagdo empirica adicional. A seguir, cada uma das dimensdes € apresentada
e discutida conforme as analises realizadas. Inicialmente, serdo apresentadas as

analises do Brasil (QUADRO 12) e, na sequéncia, da Australia.
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Quadro 12 - Identificagéo entre as dimensdes de Cultura Nacional (Hofstede, 2021) e fatores de
atratividade coletados nas subsidiarias do Brasil

Dimensdo |Pontuacdo |[EY Deloitte
Distancia de 69 Simbolico: Ambiente acolhedor. Instrumental: Desenvolvimento
poder Instrumental: Plano de carreira. profissional
Simbdlicos: Valorizacao da S'mbOI'C.OS: Proposﬁo e vanr.es.
) . ) . . compartilhados; Impacto social;
diversidade; Ambiente acolhedor; : . . X ~
) N . Diversidade, equidade, inclusédo
Destaque em equidade de género; . i :
- : o ; e saude mental; Acreditar em
Individualis Responsabilidade corporativa.
mo 38 sonhos.
Instrumentais: Atividades em equipe; . L .
. . ; Instrumentais: Apoio a familia;
Desafios, aprendizados e equipes de .
Programa de oportunidades e
alto desempenho. : ~
inclusao.
Ic\jlleasculmlda 49 Pontuagao intermediaria. Pontuacgéao intermediaria.
Simbodlicos: Reputacdo da empresa; |Simbdlicos: Posicionamento;
Destaque em sustentabilidade; Impacto social.
Evitacio de Responsabilidade corporativa.
incert%zas 76 Instrumentais: Programa de bem-
Instrumentais: Beneficios estar; Flexibilidade de trabalho;
corporativos; Plano de carreira,; Programa de oportunidades de
Flexibilidade. inclusao; Beneficios corporativos.
Orientacao
de longo 44 Pontuacgéo intermediaria. Pontuacgéo intermediaria.
prazo
Simbodlicos: Ambiente acolhedor.
Instrumentais: Atividades em equipe; Instrumentais: Programa de bem-
A - o DO quipe; estar; Flexibilidade de trabalho;
Indulgéncia |59 Flexibilidade; Experiéncias

internacionais; Desafios,
aprendizados e equipes de alto
desempenho.

Apoio a familia; Cuidados com o
bem estar.

Fonte: A autora (2022).

De acordo com o Quadro 12, o Brasil tem pontuacdao abaixo da média na

dimenséo de Individualismo (38), especificamente. Devido a esta baixa pontuagéao, é

esperado que as relagdes se baseiam no cuidado uns com os outros e que as pessoas

valorizem o coletivo. Em paises com baixos niveis de individualismo, provavelmente

exibem maior solidariedade e também possuem maior envolvimento emocional com

a organizacao. Este coletivismo afeta fortemente a natureza do relacionamento do

individuo com a empresa a qual deseja pertencer ou ja pertence. E interessante
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observar que ambas as organizacdes possuem diferentes fatores de atratividade que
podem estar conectados a esta dimensao.

Considerando que sociedades que possuem baixos niveis de individualismo
tendem a enfatizar o bem-estar social referente a questdes mais imediatas, como por
exemplo a familia e a comunidade local. Sendo assim, ainda que os individuos
priorizem a protegdo e o impacto social e ambiental coletivo, como visto que é
valorizado por ambas as organizagdes, havera uma preferéncia por agbes que
favorecam a uma questéo local.

Em outras dimensdes, como é o caso de Masculinidade (49) e Orientagao de
longo prazo (44), o Brasil possui pontuagbes intermediarias. Por sua vez, as
dimensdes Disténcia de poder, Evitacdo de incertezas (76) e Indulgéncia (59) tem
pontuagao ligeiramente acima da média. Consistente com essas pontuagdes
relativas, como é o caso da Distdncia de poder, acredita-se que as sociedades
respeitam as diferencas de hierarquias e também as desigualdades nas areas de
prestigio e status s&o aceitaveis. Em paises com alta pontuagao nesta dimenséo, ha
uma confianca e valorizagdo na opinido de pessoas proximas, como amigos e
parentes. Portanto, pode-se inferir que, fatores de atratividade como “ambiente
acolhedor” e outros como desenvolvimento de carreira sdo aspectos valorizados em
culturas com pontuacgdes altas nesta dimensdo. Em ambas as companhias observou-
se o fator de atratividade instrumental que valoriza a construcdo de carreira,
entretanto, o fator simbdlico “ambiente acolhedor” foi identificado apenas na EY. Em
relagcado aos dados coletados em ambas as empresas, também ha um destaque para
a abertura de opinides e discussao de ideias, o que é caracteristico em paises com
baixa distancia de poder, diferente do caso do Brasil.

Em relagdo a evitagdo de incertezas, devido a alta pontuagdo (76), a
burocracia, as leis e sistemas juridicos sdo importantes para tornar o ambiente mais
seguro, considerando que a vida pode ser mais previsivel e menos incerta. Devido as
certezas enfatizadas por politicas e regras escritas, ha menor probabilidade de
confrontos e a lealdade dos funcionarios tende a ser mais garantida. Afinal, as
empresas estdo comprometidas em cumprir com os acordos previamente
estabelecidos.

Em relacdo a esta dimensdo, observou-se uma predominéncia de fatores

relacionados a aspectos ambientais que, de certa forma, sao refletidos por pressdes
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politicas e da sociedade para que as organizagdes possam gerar impactos positivos
para o futuro. Portanto, quando a aversao a incerteza tem altos indices, ainda que
seja relevante para a avaliacdo do candidato sobre o emprego, € possivel que as
organizagdes tenham uma tendéncia a obedecer a politicas publicas especificas. Por
sua vez, notou-se também que as organizagdes informam o publico sobre politicas
corporativas, como por exemplo “Beneficios corporativos”, “Plano de carreira”,
“Flexibilidade”, “Programa de bem-estar”, entre outros, expostos no Quadro 12. Estes
fatores podem estar relacionados a preferéncia destas sociedades por regras
estruturadas.

Por fim, em relagao a indulgéncia entende-se que as pessoas desta sociedade
considerada como indulgente tém disposi¢ao para realizar seus impulsos e desejos e
valorizam o lazer e momentos de descontracdo. Os dados obtidos na analise dos
fatores de atratividade das companhias subsidiadas no Brasil indicam que ha uma
predominancia dos fatores instrumentais nas sociedades consideradas indulgentes.
Uma vez que isso representa a valorizagao por momentos de prazer, entende-se que,
as atividades profissionais voltadas a satisfagao profissional e também relacionadas
ao bem-estar do colaborador e 0 apoio a familia estdo diretamente conectadas a esta
dimenséo de cultura nacional.

Notou-se, contudo, que ainda que haja similaridades entre os fatores de
atratividade mencionados pelas organizagdes, também existem disparidades que
estdo conectadas a cultura organizacional de cada uma das organizagdes. Na
sequéncia, serdo apresentados as analises realizadas nas subsidiarias das empresas
EY e Deloitte na Australia.

A Australia difere significativamente do Brasil em duas dimensdes de Hofstede,
0 que sugere que estes paises tém fatores de cultura nacional contrastantes. Embora
haja disparidades entre as outras dimensdes, Distancia de poder e Individualismo
refletem as principais disparidades entre os paises estudados. A seguir, os fatores
culturais e os fatores de atratividade para a Australia sdo apresentados no Quadro
13:
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Quadro 13 - Identificagéo entre as dimensdes de Cultura Nacional (Hofstede, 2021) e fatores de
atratividade coletados nas subsidiarias da Australia.

Dimensdo |Pontuacido |EY Deloitte
Simbdlicos: Cultura e pessoas;
Simbdlicos: Ambiente Desenvolvimento e colaboracéo;
desafiador / abertura para Sentimento de dono (pertencimento);
inovagao / mentalidade Ambiente realista; Inclusao;
Distancia de 38 inovadora; Diversidade e Desenvolvimento global.
poder inclusdo; Ambiente realista.
Instrumentais: Trabalho de impacto;
Instrumentais: Ferramentas de |Projetos de alto impacto; Oportunidades
trabalho colaborativo. de networking; Reconhecimento
profissional; Inovagéo.
Simbodlicos: Trabalho de
|mpac_to; \_/alor_es Instrumentais: Trabalho de impacto;
organizacionais. o . .
- : Carreira; Formas flexiveis de trabalho;
Individualis }
90 . Programas de bem-estar;
mo Instrumentais: - -y N\
. . Reconhecimento profissional; Vida e
Desenvolvimento de carreira .
. o carreira.
personalizado; Flexibilidade e
mobilidade.
Simbdlicos: Entusiasmo para
um proposito; Ambiente
desafiador / abertura para T . L
. - . Simbdlicos: Reconhecimento e prémios;
inovagéo / mentalidade .
. ] Desenvolvimento global.
inovadora; Trabalho de
Masculinida impacto. Instrumentais: Trabalho de impacto;
61 . . i )
de . - Projetos de impacto; Oportunidades de
Instrumentais: Conferéncia . .
. . networking; Reconhecimento
Internacional de Lideranga .. . . .
) profissional; Carreira; Inovagao;
Interna; Programa global de
A . Pagamento.
experiéncia estudantil;
Desenvolvimento de carreira
personalizado.
_Ewtagao de 51 Pontuacgéao intermediaria. Pontuagéo intermediaria.
incertezas
Simbdlicos: Ambiente realista;
Valores organizacionais; Simbdlicos: Cultura e pessoas;
. ~ Identificagdo do candidato com |Sentimento de dono (pertencimento);
Orientacao L . ~
historias reais. Inclusao.
de longo 21
prazo Instrumentais: Pacote de Instrumentais: Formas Flexiveis de
beneficios; Flexibilidade e trabalho; Pagamento; Beneficios.
mobilidade.
Simbdlicos: Entusiasmo para
um prppo§|to; lV_anres. . Simbdlicos: Cultura e pessoas.
organizacionais; ldentificagédo
Indulgéncia |71 do candidato com historias Instrumentais: Formas flexiveis de

reais.

Instrumentais: Flexibilidade e
mobilidade.

trabalho; Programas de bem-estar; Vida
e carreira.

Fonte: A autora (2022).
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A pontuagao baixa da Australia em relagao a Distancia de poder (36) reflete
que, nas organizagdes, a hierarquia € influenciada pela conveniéncia, em que o0s
lideres se apresentam acessiveis e ha uma relacdo de maior confianga para com os
seus liderados. Neste sentido, a comunicagdo e o processo decisorio € direta e
participativa, possibilitando que as informagdes sejam compartilhadas com mais
frequéncia. Para tanto, a influéncia da cultura nacional, neste aspecto, denota que ha
uma maior dependéncia de opinides externas, como é o caso dos fatores “Ambiente
realista”, identificados em ambas as empresas.

Ademais, outros fatores foram identificados em ambas as empresas, como

“Ambiente desafiador / abertura para inovagao / mentalidade inovadora”, “Diversidade
e inclusao”, “Cultura e pessoas”, “Desenvolvimento e colaboracado”, “Sentimento de
dono (pertencimento)’, pois enfatizam a igualdade entre os empregados, além de
conferir a eles um “poder” de fazer parte da cultura da empresa com base na
confianga e em sua experiéncia. Além disso, ha uma descentralizacdo de poder
dentro da organizacao, aspecto este que valoriza o fator de atratividade simbdlico,
destacado pela Deloitte, e que confere ao colaborador o sentimento de fazer parte.
Em relacdo aos fatores de atratividade instrumentais, ambas as empresas valorizam
os aspectos relacionados ao trabalho colaborativo.

Em relagdo ao Individualismo, ha um contraste entre a pontuacdo do Brasil
(38) e da Australia (90). Como se sabe, esta dimensao refere-se ao grau de
independéncia que uma sociedade mantém entre si. Espera-se, portanto, que os
individuos foquem no “eu” e suas familias imediatas. Entende-se que o Individualismo
€ uma orientagao de valor, que pode assumir conotagées morais entre a organizagao
e o candidato. Neste sentido, ha uma predominancia de fatores instrumentais, que
possibilitem ao funcionario focar em seu tempo pessoal e em sua qualidade de vida.

Estes aspectos corroboram com dados encontrados nos casos estudados. Em
ambas as empresas, fatores de atratividade instrumentais como a flexibilidade de
trabalho, foco no equilibrio entre vida e carreira e programas de bem-estar reforgam
a importancia da qualidade de vida e o foco em suas carreiras sao relevantes para
esta sociedade. Por outro lado, em se tratando de fatores simbdlicos, como o senso
de colaboracéo, ha uma preocupagao com os interesses da equipe, 0 que denota um

pensamento coletivista.
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Considerando a pontuacdo em Masculinidade (61), pode-se considerar que a
Australia € considerada uma sociedade “masculina”. Em paises com alto indice nessa
dimensao, ha uma énfase no desempenho econdmico e de crescimento. Neste
sentido, os comportamentos nas organizagbes s&o influenciados em valores
compartilhados que permitam aos profissionais se desafiarem para que possam
entregar um trabalho de exceléncia. Essa dimensédo desempenha um fator importante
para que possa inferir que sociedades “masculinas” ha uma predominancia para as
oportunidades de crescimento, a meritocracia, a abertura para inovagao e que
possibilitem o crescimento econdmico. Ainda que os dados obtidos na analise das
companhias na Australia corroboram com estes fatores mencionados, outros
elementos, como o0 acolhimento, o foco no bem-estar e na felicidade dos profissionais,
representam aspectos da dimensao oposta, ou seja, da feminilidade.

A respeito da Orientagdo de longo prazo, conforme Hofstede (2010), esta
dimensao representa o vinculo de uma sociedade com o seu passado e a forma como
esta lida com o seu presente e futuro. Individuos de paises com pontuagao baixa,
como € o caso da Australia (21), valorizam as tradicbes e podem encarar as
mudangas com certa desconfianga. Portanto, segundo Hofstede (2010) o pais
estudado possui orientagao de curto prazo, que demonstra que essa cultura esta mais
preocupada com o passado e presente e, por isso, concentra seus esfor¢cos em agoes
mais imediatistas. Neste sentido, em relagdo a Ernst Young, observou-se uma
contradicdo com a literatura sobre cultura nacional, visto que a prépria organizagao
relata suas estratégias de longo prazo sobre responsabilidade corporativa. Ja em
relacdo a Deloitte, identificou-se fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais
que estdo de acordo com a cultura nacional. Outros fatores como diversidade e
responsabilidade corporativa poderiam ser considerados como parte de uma cultura
de longo prazo, mas pode-se considerar que sao aspectos adotados por pressio da
sociedade e de politicas publicas, que ndo necessariamente estdo conectadas a
cultura nacional.

No que se refere a Indulgéncia, a Australia possui uma pontuacao alta (71). Os
individuos dessa sociedade, ent&o, valorizam suas necessidades basicas e desejos,
e sao centradas no momento presente. Foram identificados fatores de atratividade

simbdlicos similares entre as organizacdes, como a cultura. Entretanto, nos fatores
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de atratividade instrumentais a Deloitte demonstrou maior relagdo com a Indulgéncia,

uma vez que valoriza atributos como o bem-estar e o equilibrio de vida e carreira.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A literatura sobre a cultura nacional vem investigando, nos ultimos 40 anos, o
conjunto de caracteristicas, crengas e condutas que diferenciam as sociedades
(HOFSTEDE, 1980), e o conhecimento sobre estas dimensbes torna-se cada vez
mais relevante devido a economia globalizada.

A necessidade da busca pelos melhores talentos, tanto para atrair quanto para
reter, sdo grandes desafios para as empresas que competem no mercado global.
Atendendo a esta demanda de mercado, organizagbes de diferentes setores tém
aprimorado seus planejamentos de recursos humanos para atrair e reter profissionais
qualificados (AYENTIMI; BURGESS; BROWN, 2018; COOKE, 2018).

Ao ingressar em outro pais, € imprescindivel que a companhia conheca a
cultura do local, uma vez que existem variaveis econdmicas, sociais e culturais que
podem impactar a atuacdo da empresa. Nesse sentido, para elucidar as
consideragdes finais, resgatou-se a pergunta norteadora deste estudo: "Qual a
relagao entre as dimensdes de cultura nacional do Brasil e Australia com os fatores
de atratividade organizacional simbdlicos e instrumentais?".

A revisao da literatura permitiu identificar e conceituar os fatores de atratividade
simbdlicos e instrumentais, bem como as dimensdes da cultura nacional. Com o
objetivo geral de “analisar a relagdo entre os fatores de atratividade instrumentais e
simbdlicos das empresas multinacionais e a sua relagao com a cultura nacional”, este
estudo explicativo de natureza qualitativa realizou um estudo de caso multiplo, com
pesquisa documental, em empresas atuantes no Brasil e Australia, a Ernst & Young
e Deloitte. Com base nos dados coletados e a partir da fundamentacgao tedrica, foi
realizada a caracterizagao dos fatores de atratividade empregados nos programas de
Trainee em ambos os paises estudados. Os resultados analisados por meio da
técnica de analise de conteudo (MAYRING, 2000) permitiram explorar as relagdes
existentes entre os fatores empregados nas duas companhias, nos paises de atuagao
estudados.

Os resultados do estudo permitem considerar contribuicbes para a teoria sobre
fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais, e sua relacdo com a cultura
nacional. O estudo demonstrou que os fatores de atratividade sao influenciados pelas
dimensdes de cultura nacional, entretanto, ndo se limitam apenas as acgdes

relacionadas as caracteristicas sociais do pais. Ainda que os dados corroborem com
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a importadncia de abranger a cultura nacional no planejamento estratégico da
empresa, observou-se uma prevaléncia da cultura organizacional em relacdo aos
fatores observados.

A coleta de dados permitiu inferir algumas afirmagdes a respeito das
caracteristicas culturais que norteiam os fatores de atratividade utilizados pelas
empresas. No Brasil, comparando as pontuagdes de cada dimensao de cultura
nacional aos fatores de atratividade, notou-se certa incongruéncia em relagcéo a
Disténcia de Poder. Percebeu-se que a organizacgdo valoriza as diferentes opinides e
perspectivas, independentemente do cargo; diferentemente do conceito desta
dimensao.

No caso da Australia, houve um contraste entre a dimens&o de Individualismo
e as acOes realizadas pelas empresas. Ainda que os fatores de atratividade
instrumentais atendam a esta dimensao, fatores simbdlicos valorizam o Coletivismo,
o que representa um contraste desta cultura nacional. Esta pesquisa revelou também
que, apesar do pais ter alto nivel de Masculinidade, alguns fatores de atratividade
simbdlicos e instrumentais representaram valores centrados na valorizagéo e atengao
ao préximo, como o bem-estar e acolhimento (Feminilidade). Em relagdo a dimensao
Orientacao de curto prazo, verificou-se que ambas as empresas possuem Orientacao
de longo prazo, caracteristica contraria a pontuacao de Hofstede (2010). Entretanto,
este quesito pode ser considerado como um fator externo a cultura nacional, visto que
as acoOes de diversidade e responsabilidade corporativa sao aspectos adotados por
pressao da sociedade e de politicas publicas.

Dentre os fatores identificados, € possivel estabelecer algumas semelhancgas
entre os aspectos de cada pais estudado. Inicialmente, nos fatores de atratividade
simbdlicos, € possivel notar que a diferenca entre Brasil e Australia € que, no Brasil,
as organizacgodes estdo nos primeiros passos para o fortalecimento da empresa (tanto
a nivel externo como a nivel interno) com fatores de atratividades “primarios” iniciais
como: reputagédo, ambiente acolhedor. Ja na Australia, os valores de atratividades
simbdlicos nos demonstram mais “aprofundamento” como por exemplo através dos
fatores: responsabilidade e ambiente desafiador.

A respeito dos fatores de atratividade instrumentais, segue a mesma
percepgao, com um elemento a mais: possivelmente, essa diferenca seja devido as

questdes de avanco em conquistas trabalhistas. E preciso entender que cada pais
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tem seu contexto, histérico e avangco no campo do trabalho no que diz respeito ao
direito trabalhista, ou a cultura do trabalho. Trata-se de uma abrangéncia que o objeto
de estudo precisa de ser investigado, que ndo é o caso da presente Dissertacao.
Apenas apontamos o carater transversal do objeto de estudo entre o campo da
administragao e do direito, mais especificamente do direito trabalhista.

Ademais, uma caracteristica identificada na Deloitte, mas que representa um
elemento globalizador, é a questao da pandemia. E um desafio para as empresas a
nivel mundial e a nivel contextual de cada pais (tendo em vista que cada pais tem
suas regras) lidar com as consequéncias futuras da pandemia, como também
inovacgdes trabalhistas e organizagdes que vieram e emergiram a partir da pandemia.

A partir das informacgdes aqui apresentadas constata-se que todos os objetivos
do estudo foram atendidos. Com base nos achados desta pesquisa e, respondendo
a pergunta da dissertacao, sugere-se que as tendéncias baseadas na cultura nacional
moldam as expectativas de uma sociedade em relagdo a conduta social corporativa.
Acredita-se que, até certo ponto, os fatores de atratividade devem estar alinhados
com as normas culturais preexistentes, entretanto, a imagem e cultura de uma
organizagdo devem estar em sintonia com essas sociedades para que haja uma
narrativa e pertencimento a marca.

No entanto, é relevante salientar que este trabalho apresenta algumas
limitagdes, as quais sdo inerentes a todas as investigagbes. A primeira esta
relacionada ao numero de organizacgdes estudadas. Devido a uma questao de tempo
disponivel para a pesquisa, optou-se por abordar apenas duas organizacdes,
entretanto, uma analise em uma quantidade maior de organizagdes poderia ter trazido
resultados mais eficientes. O segundo aspecto esta relacionado a ferramenta de
coleta de dados, a pesquisa documental. Inicialmente, a proposta do estudo foi
realizar entrevistas com gerentes de organizagdes multinacionais, entretanto, devido
a situacdo pandémica, as agendas das empresas estavam sobrecarregadas com
outras prioridades. Desta forma, foi necessario modificar o planejamento inicial.

Outro ponto limitante do estudo foi que a estrutura dos sites das organizagdes,
inclusive em diferentes paises, ndo seguem padrbes. Para tanto, foi necessario
maleabilidade da autora para possibilitar uma analise consistente. Vale salientar que,
a subjetividade da interpretagéo inerente a decodificagdo dos dados pode ser

analisada de diferentes formas, por diferentes autores. Afinal, os codigos nao sao



74

uma ciéncia exata. Para tanto, a pesquisadora procurou manter o maximo de
transparéncia ao longo de todo o estudo.

Salienta-se, também, que a coleta de dados secundarios reflete em limitagcoes
ao estudo, uma vez que os textos foram redigidos sem finalidades cientificas e a
coleta de dados fica limitada ao conteudo exposto. Entretanto, apesar de ser uma
limitagdo deste estudo, uma recomendacao para uma pesquisa futura € ampliar a
coleta por meio de dados primarios, como entrevistas e questionario. A generalizagao
dos achados também pode ser questionada, com base em duas grandes restri¢coes.
Em primeiro lugar, o estudo abrange apenas dois estudos de caso e, em segundo
lugar, baseia-se na analise de apenas uma plataforma (o site das empresas). Sugere-
se uma pesquisa futura que deve usar uma cobertura mais ampla da empresa/setor
e empregar um tamanho de amostra maior.

Considerando as limitagdes do estudo, pesquisas futuras poderao ampliar a
compreensao desta tematica, uma vez que estudos relacionados - individualmente -
aos fatores de atratividade simbdlicos e instrumentais e as dimensdes de cultura
nacional sao recorrentes. Entretanto, estudos sobre a relacdo entre os conceitos sao
incipientes. Desta forma, a compreensao desta dissertagdo pode contribuir para a
compreensao sobre os temas, tanto em nivel teérico quanto empirico.

Destaca-se a interdisciplinaridade deste estudo ao abordar os fatores de
atratividade relacionados as dimensdes da cultura nacional. Para tanto, de acordo
com os aspectos abordados, este estudo traz recomendagdes empiricas de acdes
que possibilitem maior eficiéncia da atuacao de multinacionais em mercados globais:
i) As estratégias de recursos humanos podem ser adaptadas com base nas
expectativas do pais anfitrido. Ao observar as dimensdes mais forte sem seu pais
anfitrido, as empresas podem desenvolver fatores alinhados as necessidades e
objetivos dos candidatos e funcionarios; ii) A cultura organizacional reforga
comportamentos desejados e também contribui para a qualidade de vida no trabalho
e aumenta o comprometimento organizacional. Para tanto, treinamentos de cultura
devem ser considerados para que as expectativas dos funcionarios possam ser

alinhadas.
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