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1 INTRODUCAO

Embora o mercado de Tecnologia de Informacgédo (®IBrasil seja um dos mais
promissores quanto ao numero de estudantes e dagasipregos, atualmente a area sofre
com o déficit de mao-de-obra qualificada e acirreatzcorréncia quando o assunto é captacao
e retencdo destes profissionais (MERCADO TI, 2088icionalmente a estas dificuldades
estdo as técnicas e praticas dos gestores de Beddwsnanos (RH) e Tl que nédo tém se
apresentado suficientes para segurar os talentasyoto tempo dentro das empresas. Diante
desta situacdo, estudar a gestdo e conhecer donalaento estabelecido com esses
profissionais, detectar as expectativas, desenvolpetencial individual e das equipes de TI,
de modo a aumentar o tempo de permanéncia dosofi@mms na organizagdo tém se
estabelecido em um dos grandes desafios da ared RACO2008).

Mesmo que a dificuldade em manter os profissioseja latente na Tl, esta situacéo
nao € um privilégio da area. Este problema estéepte nas mais variadas areas, pois a
sustentacdo da satisfacdo dos funcionarios nenmreagnyista como parceira dos interesses da
organizacdo, e a crescente importancia do elemanttano como diferencial competitivo
demanda dedicacao extra por parte dos gestoresaanezer que ambas necessidades estao
lutando pela mesma causa (DUTRA, 2007). Para Druekaid Carbone et al. (2006) o fato
de o conhecimento atualmente desfrutar do statusedeéo recurso” - e ndo “mais um
recurso”™ € o que determina este comportamentocgdisalista da sociedade em que
vivemos, na qual se faz necessario reconhecemezal o profissional ao mesmo tempo em
que se luta pelos interesses da organizacao.

Na atual conjuntura, se os setores e firmas feagiis continuarem fracos e reativos
no tratamento do assunto, o déficit de mao-de-gbidificada tende a aumentar, pois os
avancos tecnologicos e as mudancas dos ambiez&® fzom que surjam novas lacunas e
itens ndo atendidos na lista de competéncias ree@sgCARBONE et al., 2006). Para
Gramigna (2002), as empresas que possuirem um onabielgestdo de pessoas que
compatibilize os interesses da organizagcdo commtaesesses dos profissionais, fatalmente
estardo na dianteira do mercado.

Nos setores nos quais a tecnologia ndo € o dif@temsas funciona como item
essencial - curioso caso da Tl — o foco esta naagragacdo de valor de cada profissional
(VERGARA, 2007). Nestes ambientes onde o conhediméno recurso primordial, os



comportamentos precisam ser obrigatoriamente difesedas areas cujos principais ativos
sdo a matéria-prima ou o capital financeiro. Semgligdo 0s casos de empresas que nao
conseguem reter os profissionais, e estes, aorgsalegam consigo um capital intelectual
melhorado em relacdo ao seu estado de entradagee@ms empresas tenham se aparelhado
em copiar as habilidades para o ambiente de tabd&lor serem as pessoas grandes
depositarias do patriménio intelectual das empresasdas nessas condi¢cdes causam
significativa perda nas competéncias organizacsmaaquilo que outrora fora um diferencial
em favor da organizacdo, passa a representar @gaeza para a empresa (DUTRA, 2007,
CARBONE et al., 2006).
Dadas estas questdes, o0 presente trabalho tem popasta identificar praticas de

gestdo de pessoas que sirvam de apoio na gestijuige de Tl em uma operadora de planos

de saude do Vale do Rio dos Sinos.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

No periodo de desenvolvimento deste trabalho, apeqgde TI da empresa era
composta por 6 pessoas, sendo 1 gestor e 5 funicienAs atividades dos profissionais, fora
as tarefas de gestéo, estavam divididas basicamente

* Infraestrutura: 1 funcionario para a manutencabateware e telecomunicacoes,
suporte em software, rede de computadores, assmo @ administracdo e
supervisao sobre o trabalho dos servicos tercdoga

* Interface com o usuario: 1 funcionario para o amoguporte as regras de negocio
do software ERP utilizado pela empresa,;

* Desenvolvimento: 3 funcionarios para o desenvolmime manutencdo e
customizacdes no software ERP.

Além da supervisdo sobre todas as atividades, wrgda equipe tem destacada
participacdo no desenvolvimento, manutencéo e cusagdes do software ERP, elevando o
namero de profissionais dedicados nesta ativideata g. Como de praxe ocorre com
software do tipo, o ERP utilizado na empresa téas satinas divididas por médulos, o que
também representam uma separacao na dedicacadalernados desenvolvedores. No caso
especifico da operadora de planos de salde, o mddumaior demanda, e consequente



maior envolvimento por parte dos programadoresm@®dulo de administragdo do negdcio de
plano de saude.

As atividades dos programadores do software ERPdsddidas nas seguintes
funcoes:

* 1 dos desenvolvedores envolvido com aplicacdes web;

3 desenvolvedores envolvidos com o modulo de admagido do plano de saude;

1 desenvolvedor exclusivo para as rotinas de cdidtathe, financeiro e recursos
humanos.

Diferente das demais func¢des, a administracdo ddulmdde plano de saude é a
Gnica que tinha alguma sobreposicao de funciongaogue esta tinha o envolvimento de 3
desenvolvedores e mais a participacdo do profigsaminterface com o usuério. Mesmo que
cada programador tivesse mais conhecimentos soimelaterminada parte da administragcéo
do modulo de plano de saude — coberturas, fatutameadastro, contas médicas e outros —
estes acabavam por conhecer a respeito das fumtégeadas as suas rotinas. Nas demais
atividades, os funcionarios tém um conhecimentedigml das atividades dos colegas.

Ainda que existam ferramentas que permitam um mé@eado nivel de
compartilhamento de conhecimentos entre os fundms)asto ndo acontece na pratica, e a
“quase exclusividade” de cada integrante da egagpsuas atividades acarretava seguidas
dificuldades no caso de faltar um dos funcionamdais do que os periodos de afastamentos -
férias, faltas etc -, sdo o0s possiveis desligarsen® maiores potenciais geradores de
problemas. Ainda que o tempo médio de permanémsduwhcionarios de Tl na empresa (2
anos e 5 meses) estivesse proximo da média do adoempae € 3 anos (IANNINI, 2010) —, os
conhecimentos especificos necessarios, a relabivglexidade do negocio da empresa e o
demorado periodo de absorcdo dos entendimentospgte dos novatos fortalecem a
necessidade de uma boa gestdo dos funcionaria de Tl

Tendo em vista estas consideracdes, este trabalpoopbe a responder a seguinte

questao de pesquisa: quais praticas de gestacsdeasefavorecem a retencéo de talentos da
equipe de Tl da operadora de planos de saude?
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1.2 OBJETIVOS

A seguir sao listados os objetivos com os quaigretende responder a questéo de

pesquisa deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores e sugerir praticas de gestgmedsoas que favorecem a retencao

de talentos da equipe de Tl da operadora de ptieaude.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Descrever o que € praticado na empresa com redagiencao de talentos;

» Identificar na literatura fatores e praticas demeéio de profissionais de TI,

» Verificar o grau de coeréncia da atual situacéeqlape de Tl frente aos fatores
de retencéo de talentos identificados na literatura

» Identificar a partir dos integrantes da equipe dedd empresa, 0s principais
fatores de retencéo de talentos;

» Sugerir e validar praticas de gestdo que favoregastencéo de talentos de TI.

1.3 JUSTIFICATIVA

Dentre os indicadores que alavancam o desempeshengaresas, talvez o de maior
impacto positivo no contexto de mercado, € a cdpdei das empresas atrair, reter e
desenvolver as pessoas (GRAMIGNA, 2002). Em umésandais aprofundada, é possivel
considerar que o capital humano € aquilo que aan@acdes tém de mais estratégico, uma
vez que todos os ativos e estruturas sdo resultddesacdes e iniciativas das pessoas
(CARBONE et al., 2006). Em colaboracao com estajderamigna (2002) compara as acoes
humanas com o0s recursos tecnolégicos, indica queasacdo humana, muitas tecnologias,

por mais diferenciadas que sejam, podem chegar ombo pde ter a sua contribuicdo
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comprometida: “as pessoas tém o dom de fazer esuo@ o fracasso de qualquer empresa”.
Sao os funcionarios quem levantam as informac@édisaen-nas, desenvolvem conhecimento,
e tornam os recursos uteis ao trabalho (CARBONMNE €2006).

Mesmo com toda a importancia dos recursos humangmssivel perceber, nos
ambientes corporativos, desvios nos sistemas ferahaigestdo de pessoas que funcionam
como medidas de adequacdo as imposi¢cdes da realagpresas sabotam as proprias regras
e criam brechas para poder compensar a incoer@aciggestdo do pessoal” frente as
necessidades que surgem (DUTRA, 2007). Contras#istacdo, € imprescindivel que seja
definido e seguido um plano que trate a principgliaza das empresas: os funcionarios
(GRAMIGNA, 2002).

Sem a presenca de um conjunto de politicas quertrda relacdo da empresa com 0s
funcionarios, a gestdo de pessoas torna-se unmrmienta meramente burocratica que, ao
invés de orientar, serve apenas como forma de atlensobre os trabalhadores (DUTRA,
2007). Vergara (2007) destaca que as empresasamediabalhar com os empregados em
regime de parceria, controlando ndo as pessoas, @ desenvolvimento e resultado trazido
pelo capital humano. As empresas que se antecipagemmplantacdo de estratégias que
atraiam e cativem os talentos, fatalmente estasdwvanguarda de mercado (GRAMIGNA,
2002).

Preparar as pessoas para lidar com uma realidaiZevea mais complexa é uma
forma de preparar ndo somente os profissionais@araro, mas, principalmente, a empresa
para as novas situacdes de mercado. Ao desenwasveolaboradores — nos mais variados
niveis — e compreender seus objetivos, a empréma @aimentando o espaco Util de evolugéo
do quadro funcional e, consequentemente, colocandoyanizagdo em situacdo de maior
poder de resposta as mudancas do ambiente (DUTHRX).2Conforme Carbone et al. (2006)
0S processos de gestdo de pessoas, quando beutadds; conciliam as necessidades e
objetivos da organizagdo com as aspira¢fes deimessos dos individuos nela envolvidos
em resposta ao mercado.

Sendo o negécio da empresa objeto de estudo daisédhio uma atividade de regras
muito especificas e de um rigido controle por pdat@géncia reguladora (Agéncia Nacional
de Saude - ANS), é muito importante para a empagaeaos profissionais de Tl tenham vida
longa dentro da empresa. Em praticamente todosetmes e areas da empresa -
principalmente nas atividades nado clinicas - existegras e influéncias complexas de
funcionamento e obrigacdes a serem cumpridas puatgéncia reguladora. Os seguidos casos

das outras areas da empresa, que recontratamspoéis em curto periodo de tempo apos
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sairem da empresa, demonstram o0 quanto o dominantecimento sobre o negdcio da
empresa influenciam diretamente na qualidade dog;es.

Um agravante para a area especifica em estudopfisspnais da equipe de Tl da
empresa, € o fato — corriqueiro para esta atividadie atuar como apoio para praticamente
todos os setores da empresa, proporcionando, camfeuramentas (hardware, software e
comunicacao), a interface entre as mais diversaslades e, principalmente, o caminho das
informacdes pelos fluxos de processos. Ancoradsasiéerramentas e processos sustentados
pela Tl esta grande parte das atividades e roéidasnistrativas da empresa, de modo que 0s
profissionais de Tl, além de prestarem suporteolégito, acabam por pertencerem ao grupo
dos maiores conhecedores das regras de negdceea®8npactos sistémicos.

Dada a importancia destes funcionarios no negaienapresa, praticas de gestao de
pessoas na area de Tl que mantenham os profissiongirolonguem a presenca destes na
empresa sdo de valia ndo somente ao setor de 3 tamédém as outras areas que consomem
0S servigos prestados pelo capital humano da ThaSse a esta importancia o fato de se ter
bem definida - e até certo ponto separada - a&sgos funcionarios dentro da equipe de
Tl, e 0 quédo enxuta a estrutura do grupo de Tlpsesanta. Esta situacdo deflagra um alto
nivel de importancia e poder de colaboracao de ftaxtéonario da equipe.

Adicionalmente este trabalho, além de viabilizasolarecimento e aproximacao das
aspiracdes dos funcionérios de Tl com as expeatatla organizacéo, permite ao pesquisador
aplicar os conceitos visitados ao longo do cursiesenvolver seus conhecimentos sobre as
técnicas e comportamentos relevantes a gestdo skogs uma vez que a atividade
profissional do pesquisador esta ligada a tarefpsaificamente técnicas relacionadas com o
trabalho.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir sdo apresentados os fundamentos tednmosrgbasam esta pesquisa.

2.1 Gestao de Pessoas

Na sociedade contemporanea, as pessoas estabelsteonjunto diferenciado de
necessidades as quais procuram satisfazer, prlimegpte nas questbes que envolvem a
carreira e as atividades profissionais. Mesmo gueeaessidades fisioldgicas, de seguranca,
de estima, de autorrealizacdo e sociais elencaolad/pslow, ou os fatores higiénicos e
motivacionais de Herzberg, ou ainda as questo@oder, afiliacdo e realizacdo identificadas
por McClelland (VERGARA, 2007) continuam sendo aséalas aspiragcfes humanas,
profissionalmente o conjunto de requisitos inclutécios refinados de necessidades que
passam por um espaco dedicado ao desenvolvimeofssmwnal e realizacdo pessoal
(DUTRA, 2007).

Pressionadas por esta realidade, as empresas e nge@ecessidade de alinhar
fortemente suas estratégias com as expectativagdinais de cada ser humano que compdem
a sua estrutura, de modo que o ambiente de tralmdh@ de ser um lugar apenas de
obrigacOes e passe a representar um espaco deuzoagirendizagem, troca de experiéncias e
satisfacoes (GRAMIGNA, 2002). Infelizmente, nem pegnas empresas reconhecem este
novo perfil de necessidade dos profissionais e oom@m-se como se, em um mercado
extremamente flexivel e com atividades compromstidam aprendizagem e mudancas,
estivessem livres de se relacionar com profisssodaiidénticas caracteristicas (VERGARA,
2007).

Por outro lado, sdo os funcionarios que, ao se adarem em pensar que a
responsabilidade em oportunizar o desenvolvimenfa ®©da da empresa, deixam de ter
iniciativas proprias - principalmente no tocante iawestimento financeiro -, que lhes
permitam tomar o caminho da constante atualizaC&M(INI et al., 2009).

Ainda assim s&o muitos os fatores que levam unboddaor a querer fazer parte ou
permanecer em uma empresa e estes quesitos deveonssmplados ao longo de todo o

periodo sua da relacdo com a organizacdo, desamteatacdo até o desenvolvimento e
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desempenho da atividade (MOURA, 2008). A lealdaslerd colaborador esta atrelada a um
conjunto de condigcbes que, diferentemente de peplis antigamente previam apenas
obediéncia e disciplina, inclui principalmente angmia e empreendedorismo (GRAMIGNA,
2002). Este atual perfil indica um deslocamentdodo do controle para o desenvolvimento -
pessoas desenvolvidas desenvolvem as empresague determina uma relevancia ainda
maior das pessoas para o sucesso do negocio dasenfptUTRA, 2007).

Existe também uma crenca que precisa ser revispdga,entende que todas as
pessoas devam ser tratadas da mesma forma (GRAMIG@BIBR). Pessoas sdo diferentes
umas das outras e enxergam um mesmo fato de founa particular (GRAMIGNA, 2002).

Ha diferencas de interesses entre as pessoas Gam wanforme a idade, 0 sexo e o0 grau de
instrucao, independente do cargo que elas ocup@8T&; CHIUZI, 2009). Estas diferencas
devem ser apreciadas nas politicas estratégicagalesos humanos a fim de manter a
diversidade de pessoas satisfeitas com a organieagao se tornar um local “conformado” e
adequado somente para um unico perfil. Esta visdieidual tem uma forte ligacdo com o
espaco que cada um ocupa dentro da empresa, ZrscEssario considerar que este espaco €
também relativo, e por consequéncia, vislumbradeardicamente por cada um dos
funcionarios de acordo com a perspectiva das sqmestativas (DUTRA, 2007).

Deste modo, as carreiras ndo sao mais determinmaas cargos que as pessoas
ocupam ou exercem, mas passam a ser vistas pglontome atribuicbes elencadas ao
profissional em certo periodo, vinculadas pringipaite ao valor agregado e grau de
responsabilidade que a atividade exige naquele mmn(BUTRA, 2007).

Para enfrentar esta situacéo e amenizar descorspassdendimento das demandas,
0 que os lideres precisam fazer é segurar os daalentompartilhar os conhecimentos, para
que estes figuem socializados a toda a organiz&a@. tanto, 0s gestores precisam estar
atentos a indicadores pertinentes a satisfacao falosionarios, rotatividade, ciclo de
treinamento (e retreinamento), surgimento das ca@aes e habilidades novas, sugestdes dos
funcionarios entre outros (CARBONE et al., 2006).

N&o se tem duvidas que as empresas que nado reeomlmc ndo sabem o quao
importante cada um dos seus funcionarios é, acgoaraubpotencializar os talentos, o que
pode, inclusive em curto prazo, comprometer senigena salde da organizacdo (CARBONE
et al., 2006). Como resposta a estas ameacas,smeitas invisiveis, € que estdo as técnicas
de gestdo de pessoas. A gestdo das pessoas astdnegla aos eventos de movimentacao,
desenvolvimento e valorizacdo dos funcionarios entpu patriménio da organizacao
(DUTRA, 2007).
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Os eventos de movimentagcdo, além dos processosaptcao, incluem o
direcionamento da carreira do profissional dengr@bpria empresa. Nestas manobras, deve-
se ter atencdo em nao restringir os movimentos edsoa dentro da empresa, mas sim
estabelecer o perimetro que a pessoa podera aanipango do tempo, levando em conta as
modificacdes, ampliacdes e dinamismo que esta pédcaite (DUTRA, 2007). Considerando
que as pessoas movimentam-se conforme seus iBer@8SRGARA, 2007), uma clareza
nas possiveis trajetdrias dentro da organizacdeseptara mais opcdes de conciliacdo da
expectativa do funcionario com a da empresa (DUTERRY).

O desenvolvimento profissional, por sua vez, edticionado com a capacidade que
o trabalhador adquire em assumir atribuicbes emisiigrescentes de complexidade. As
pessoas migram de um estagio para outro na medidaadexperiéncia e formacao, e passam
por transformacfes que lhes permitem assumir unjumian de responsabilidades mais
exigentes. Ao lidar com maior complexidade, alémadmentar seu potencial de entrega, a
pessoa facilita a percepcao e o diagnostico da earegado por ela € agregado (DUTRA,
2007).

Desta maneira, 0 espaco ocupacional adquire ca#ommais amplos quanto as
opc¢Oes de desenvolvimento da pessoa (DUTRA, 2@4s valorizagbes e recompensas
ficam parametrizadas pelo “produto” que o profisalentrega para a organizacao.

Refletir, acompanhar e ser ativo permanentemeiie &ssas questdes, permitem ao
gestor oferecer condi¢cdes consistentes para q@gno®mnarios atuem de maneira integrada
com a empresa. Ainda que a motivacao seja intdnseccada pessoa (VERGARA, 2007), as
acoes dos lideres funcionam como estimulo & métoyapara que o empregado esteja
comprometido com o0 negdcio da empresa (DUTRA, 208 as atitudes neste sentido que,
juntamente com politicas de remuneracdo, possidididde crescimento e niveis de
autonomia, influenciam os principais indicadoresutatividade e manutencédo de talentos nas
empresas (GRAMIGNA, 2002).

Em contraponto aos esfor¢cos da empresa em preparambiente propicio para que
a relacdo com os funcionarios se perpetue, estcessidade destes em acrescentar novas
competéncias ao seu proprio portfolio de compesdn¢CARBONE et al., 2006). Neste
contexto, a competéncia é tratada como a capacidadama pessoa em desempenhar
eficientemente determinado papel, e fica expreésano comportamento do individuo, mas
principalmente nas realizagdes do profissional (BARE et al., 2006). A Figura 1 ilustra o

conceito de competéncia.
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Figura 1: Conceito de competéncia.
Fonte: Dutra (2007).

A competéncia ndo estd restritamente associadastague de conhecimentos e
habilidades das pessoas, mas primordialmente aelgseealizam, agregam ou entregam a
empresa. “O fato de uma pessoa deter as qualiBsagécessarias ndo assegura que ela
entregard o que lhe é demandado” (DUTRA, 2007,)p.29

Mesmo com todo o potencial de entrega proporcionpéta aquisicao de
competéncias, ndo se deve subestimar outras imasatComportamentos que deixam de lado
outras praticas determinam maior risco em dimimir estreitar a mobilidade de um
determinado funcionario (GRAMIGNA, 2002). O conoeite competéncia tem na parceria
com outras a¢des a possibilidade dos avancos gaificativos na gestdo de pessoas. Quem
adota os ideais de competéncia sem a utilizac@&omelementos consegue pouco ou henhum
resultado (DUTRA, 2007).

Para orientar melhor o desenvolvimento do profisdio este deve ter bem
esclarecido as atitudes que a empresa espera akelbabilidades e os conhecimentos
necessarios para a realizacao satisfatéria datisidade (GRAMIGNA, 2002). Gerir pessoas
diz respeito a permitir que multiplas habilidadiesicionalidades, niveis de experiéncias e
origens culturais atuem agrupadas em satisfazenpaesa e os empregados (VERGARA,
2007). Os instrumentos de gestdo de pessoas destanteerentes com o intento estratégico
de todos os envolvidos (DUTRA, 2007). A assimilagasta realidade imp&e-se diretamente
sobre o clima de trabalho e a produtividade da esaprrefletindo fortemente sobre as
vantagens — ou desvantagens - competitivas quepaesapossui com relagdo ao mercado
(GRAMIGNA, 2002).

Com esta visdo, entende-se que a carreira naosdevieatada como um caminho
rigido, mas sim como uma sequéncia relativamerdgdale posicdes de trabalhos, articulada

de forma a conciliar o desenvolvimento das pessoas o desenvolvimento da empresa
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(DUTRA, 2007), e que a gestdo de pessoas pre@staapara as provisdes e consequéncias
das suas acdes ou omissdes (CARBONE et al., 2006).

2.1.1 Gestao de profissionais de TI

A tecnologia tem impactos muito grandes sobre oiembd e negdcios das empresas,
e sao expressos nas mais variadas formas, desdardazacéo e processos de trabalho até a
exigéncia de novas habilidades e competénciaspeejparte dos funcionarios ou da propria
organizacdo (VERGARA, 2007). Em boa parte das deasiestas novas competéncias
tecnolégicas adquirem rapidamente caracteristicas reécurso fundamental para a
sobrevivéncia das empresas, uma vez que as fet@metnoldgicas estdo cada vez mais
acessiveis, deixando os mercados cada vez maimidog e competitivos (MARZANI;
FURTADO; FREITAS, 2004). Esta atual realidade detea ao controle da tecnologia, ainda
que por periodo volatil, o significado de riqueze @utrora pertencia ao dominio de recursos
naturais ou habilidades fisicas (COSTA; CHIUZI, 2P0

Para Josemin (2010), esta habilidade que as fit@as em adquirir e utilizar
ferramentas de TI, assim como as condi¢cdes deralavas investimentos em tecnologias, é
chamada de “Capacidade de TI. Mas ainda assima pme se torne efetiva, estas
competéncias precisam estar em combinacdo comsotgoursos, bem como suportar e
melhorar suas aptiddes profissionais e funcbesedéaio, para cumprir com 0s objetivos do
negocio que dependem de alguma implementacdo ddeBle sentido € que surge a acao
humana como a atividade que possibilita que aiwdatle ou as inovacdes aplicadas
cheguem a niveis de exceléncia (CARBONE et al.6R00

Deste modo, investir no desenvolvimento, gest&iencdo de talentos na empresa €
uma necessidade extrema e de altissima prioridadsitnacédo atual do mercado de TI
(MOURA, 2008). Para Vergara (2007), nos ambientesTd, o alto desenvolvimento
tecnoldgico, que de certa forma aproxima 0s pr@sessas pessoas, infelizmente convive
com um baixo desenvolvimento interpessoal dos gsiginais que trabalham com as
tecnologias (VERGARA, 2007). Juntamente com deifici@gs nas aptidées técnicas,
habilidades gerenciais, de lideranca, de negocintexpessoais tém sido crescentemente
citadas como aquelas que necessitam de investimend@esenvolvimento para o pessoal de
Tl (JOSEMIN, 2010). Segundo Cantarutti apud Cas@®10), embora o mercado de Tl seja
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promissor quanto a quantidade de profissionaisrgppetiva de crescimento, esta cada vez
mais dificil encontrar mao-de-obra satisfatoriarageparada no ramo de TI.

Dentro deste contexto, nem as pessoas ou as tg@amlasoladamente, tém
condicbes de sustentar alguma distincdo em faver efapresas. S4o as pessoas e a
tecnologia, utilizadas em conjunto, que séo os etas articuladores das mudancgas, e que
constituem as capacidades da empresa e proporciarsvhrevivéncia da organizagéo. Por
esta razdo, passa-se a exigir um perfil diferencidd pessoas, bem como uma gestdo
diferenciada do seu trabalho (ALMEIDA; SILVA; PAIN004).

Diante do avanco das tecnologias, as pressoegeeasidade de eficiéncia cada vez
maior por parte das empresas, torna-se essen@abgjfiuncionarios sejam desenvolvidos,
valorizados, reconhecidos e retidos pelas empi€aSARIN, 2010). As eventuais perdas
de profissionais de Tl podem significar grandegdmnas capacidades das organizacdes se o
conhecimento n&o foi retido ou, de alguma fornemamitido para a equipe (GUIMARAES E
BORGES, 2011).

Adicionalmente a esta dificuldade enfrentada petorsde TI, Almeida, Silva e Paim
(2004) citam como curiosidade que as organizac@e&rea tecnoldgica também sofrem a
influéncia da cultura de avango e mobilidade dd fpazem parte. Segundo Messersmith apud
Guimardes e Borges (2003) os profissionais de Tieso com a flexibilidade e o
desequilibrio entre a vida pessoal e a vida piofisé porque estdo expostos a projetos
desgastantes, prazos exprimidos e demanda cresqapteesultam em altas taxas de
rotatividade quando comparados aos profissiona@ittas areas.

Como agravante, Cantarutti apud Casarin (2010)adagjue, como as tecnologias, o
mercado de Tl também é muito movedico e competitvam bom salério ndo € suficiente
para manter os profissionais satisfeitos e fi@sganizacdo. As atuais condicdes do mercado
de trabalho no setor de TI, de déficit de mé&o-de,obdo favoraveis aos funcionarios, e
permitem a estes beneficiar-se de um alto numeropdetunidades e grande mobilidade
(GUIMARAES E BORGES, 2011).

Casarin (2010) percebeu também que reter talemosngpresas de Tl € mais dificil
do que em empresas de outros ramos, pois este énencado de caracteristicas que
determinam ao setor uma realidade ainda difereacitathto com as muitas oportunidades no
mercado de trabalho, o custo de se perder um giarial de Tl é particularmente alto porque,
usualmente, envolve também a perda de conhecinf®MARAES E BORGES, 2011), de
modo que, segundo Souza apud Casarin (2010), osmiattadores ndo devem se preocupar

em demasia com avanc¢os tecnoldgicos, pois essesnpser renovados pela organizacdo a
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qualquer tempo, e o grande investimento esta eectdet atrair e, principalmente, em reter as
pessoas talentosas.

Além dos elementos citados, Dutra (2007), acreacente, nas empresas de
tecnologia, as trajetorias esperam que em menosde anos o profissional passe dos cargos
das bases para um posto de gestdo, e, apesaredpsiztativa, ndo ha preocupagdo em
desenvolver ou captar pessoas com inclinacdo a@astlongo de sua trajetoria.

Outro elemento importante na relacdo dos profisssode Tl com 0 mercado e seus
empregadores, € a importancia do profissional qpati da gestdo da sua propria carreira, e
para ser um profissional qualificado em tecnologapecessario manter uma atualizacdo
constante, visto que as tecnologias evoluem deafaratda vez mais rdpida (CASARIN,
2010). O profissional de Tl deve estar atento aaduwla tecnologia, e procurar conhecer o
que vem pela frente, acompanhar sua evolucdo, nemseja por conta propria, e estar
preparado para sua insercéo. Isso exige alto imesto, seja de tempo ou de recursos
financeiros, para que os profissionais estejam semeptudando, se desenvolvendo e se
especializando. Gramigna (2002) destaca que o wdalsenento das pessoas, antes
financiado pela empresa em todo o seu processsg paser compartilhado entre as partes.

Como mais um ingrediente da situacdo, Vergara (200%erva a importancia do
desempenho das liderancas para se alcancar swcessas equipes de informatica. Uma das
necessidades e expectativas que se tem em rela¢ébalho dos lideres € que sejam habeis
na identificacdo dos problemas, pois as vezesasgmas sao tratados como pertencentes a
um determinado fator, quando na verdade séo tragdoutro, como por exemplo, supor que
se tem um problema de capacitacdo profissionaldjuate é, na verdade, um problema de
escolha tecnoldgica.

Dutra (2007) acrescenta ao desafio dos gestorescessidade de encontrar uma
forma de mensurar a entrega dos profissionais,|loge possibilite uma maneira justa de
recompensar os funcionérios. A acdo de avaliaretamente determina ao funcionario
enfrentar a eterna busca pela evolugdo, navegarco@santes mudancas e permanente
transformacdo (GRAMIGNA, 2002). Quando s&o encologaos corretos pontos de
equilibrio para a avaliacdo e recompensa, sao tande¢éerminados os justos parametros dos
contratos (formais ou informais) que sao estaba#bscentre as partes, e sob estes contratos
que residem os maiores indices de satisfacdo, dajempresa ou dos funciondrios
(GRAMIGNA, 2002). Estes parametros sdo 0S que uasnpessoas as empresas, e estao
revelados nas normas, processos, objetivos, sduac&ausa da retencdo de talentos
(VERGARA, 2007).
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2.2 Retencao de talentos

Atualmente € possivel perceber claramente um cadge “ndo-permanéncia’
marcando as relacdes entre empresas e funcion&tRGARA, 2007). Este ambiente é
basicamente estabelecido por duas situacfes: sarptado os profissionais — especialmente
os de Tl — sdo bombardeados por um mercado aquecidom um crescimento de
oportunidades cada vez maior (CASARIN, 2010), patra grande parte das empresas -
principalmente as menores - preferem tomar medittasadas quanto a retencédo dos seus
funcionarios (DUTRA, 2007). Para Gramigna (2003), s comportar desta maneira, as
empresas deixam de colocar em pratica o entendintenjue as suas grandes riquezas sao
frutos, especialmente, das atitudes e atuacdespdssoas que compdem o ambiente
organizacional. Uma larga fatia das empresas goabado reconhecer que 0s motivos mais
reticentes de perdas de profissionais estdo reladas a falhas de gestédo, principalmente
quando as politicas ndo tem carater de prevencgiprablemas e antecipacdo as mudancas
do mercado de méo-de-obra (CARBONE et al., 2006jnfdlmente as empresas optam por
evitar gastos com tempo, planejamento e dedicagaetencdo de funcionarios sem se dar
conta que a substituicdo de um funcionario podéacuseguidamente, até duas vezes o seu
salario anual (GUBMAN apud CASARIN, 2010), o qugnsiica que, sem contar 0s possiveis
ganhos em inovacdes e competéncias organizacianamgnutencao do recurso dentro da
empresa por si sO corta muitos gastos com as demmasel preenchimento do posto de
trabalho. Para Gramigna (2002), é imprescindiveé @ empresas deixem de atuar
reativamente, e estejam apoiadas em algum modefestéo de talentos para que se tenha
sucesso na tarefa de reté-los na organizagéo.

Para as empresas que ja se aperceberam que espgrarblemas surgirem para
depois atuarem é uma perigosa tatica, o proximsopa®bter - ou ao menos esbocar - algum
tipo de ferramenta que concilie as expectativas edgpresa com as pretensdes dos
funcionarios, pois este € o ponto inicial para pespectiva de longo prazo (DUTRA, 2007).
Enquanto as técnicas comerciais preveem um furmiioativo, que venda o0 maximo e que
atenda o cliente da melhor maneira possivel, ofidedas lideres das pessoas € garantir que
0s colaboradores estejam satisfeitos, de modo guendicadores avancem de forma
sustentada também na manutencao da forca e qualtidatdabalho (CARBONE et al., 2006).

Também considerando a comunh&o de expectativas ponto de partida para uma

relacdo duradoura, Vergara (2007) alerta para @sseelades de se ter um alto conhecimento



21

sobre os critérios, pois estes sdo absolutametrfasiecos e particulares as motivacdes de
cada pessoa, de maneira que o trabalho pertinestepaesa, neste caso, € desenvolver
mecanismos que identifiguem e estimulem as motesgdos mais variados contextos

presentes no ambiente de trabalho. Compreendes dgtaencas e poder lancar mao de

recursos e informacdes que tratem esta diversi@ladexigéncia que se impde a empresa. E
saber lidar com estas desigualdades é uma halalitedente a qualquer lider de pessoas
(VERGARA, 2007).

Em complemento as diversidades existentes em catigiduo, Casarin (2010)
entende que h& quesitos que satisfazem de mapeiata todos os empregados. Ambientes
de trabalho seguros, saudaveis e dindmicos sdoseen qualquer situacdo, e proporcionam
leveza e menos estresse aos funcionarios, agindmad® positivo na sua satisfacdo e
propiciando aumento no nivel de criatividade erretca organizacdo mediante inovacdes
proporcionadas pelo bom ambiente de trabalho.

Em conjunto com a facilidade do surgimento de ®leen ambientes saudaveis,
Marzani, Furtado e Freitas (2004), acrescentam ajuma gestdo de pessoas apresenta
aspectos importantes para as competéncias indisideacada trabalhador. Empregados que
sentem que a empresa esta disposta a investiernedalha para motivar os trabalhadores,
retribuem com maiores indices de comprometimemfwadidade de entrega, atuando cada vez
mais acordado com os objetivos da firma. Pentea8iva (2004) citam estes efeitos como
subconjuntos de personalizacdo e identidade doidin@eo com o trabalho, e que a
orientacdo recebida na empresa muitas vezes dereleformacédo pessoal escolhida pelo
colaborador, para que esta esteja vinculada asssidades das atividades ou papéis
desempenhados na determinada organizagao.

Ao se aplicar estas medidas, ainda que iniciasppdecam a acontecer trocas entre a
empresa e o funcionario, na qual a primeira ofececelicbes de crescimento e o segundo se
engaja cada vez mais nas normas e valores da enprgee reforca as ligacoes e dificulta a
quebra dos contratos de lealdade, sejam formaisformais (PENTEADO; SILVA, 2004).
Acreditar e investir no potencial dos funcionagosma maneira da empresa divulgar que esta
preocupada com o futuro, e colocar novas ideiasagiio para preparar 0 ambiente interno
para suportar as exigéncias do ambiente externdKBBNA, 2002). As pessoas passam a
se sentir mais valorizadas, e isso se transformaraenforte arma na retengdo (CASARIN,
2010).

Mas para que estes esforcos ndo sejam em vao,t&o ghss funcionarios e suas

competéncias devem ser fundamentadas em um grantdeatmento a respeito das forgas de
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trabalho disponiveis, onde se tenha mapeado ta&lpsrios de exceléncia e insuficiéncia de
cada equipe e colaborador (GRAMIGNA, 2002). Comta éssempre uma relagdo que se da
em pares, juntamente com o aprofundamento dos ptmtes e desenvolvimento dos pontos
fracos, as acOes de desenvolvimento e capacitdedes estar também claramente atreladas
aos objetivos da organizacéo, e obedecer a destgue sinalizem as metas que se deseja
alcancar (GRAMIGNA, 2002). Para Mascarenhas apudeita e Miranda (2011), os
profissionais de recursos humanos devem organindelos de longo prazo que envolvam a
questdo qualitativa da méo-de-obra, a democratzalgd relacbes e a sustentabilidade
necesséria ao negocio da empresa.

A Figura 2 apresenta um fluxo para a gestao dongeseho, baseado na definicdo

dos perfis e as capacidades necessarias.
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Figura 2: Gestédo de desempenho.
Fonte: Gramigna (2002).

Em continuacéo ao “projeto de retencdo”, Dutra {20@lata que sua continuidade
se da pelas formas de valorizacdo. Nas empresa®rnasd a busca por eventos de
reconhecimento e valorizagdo sdo fundamentaisquestentar a gestdo de pessoas. Em geral
as pessoas estao dispostas a desenvolver suaddudsliem favor da empresa, mas esta nao
deve ser a unica como forma de valorizacdo. Editicaodeve estar em equilibrio com a
satisfacdo pessoal, realizacdo profissional e ipairoente com a remuneracao. Para Vergara
(2007), quando o reconhecimento acontece, surge vensdo prévia dos resultados
identificados com a retencao, onde o profissioeadente mais satisfeito e a empresa obtém
uma entrega melhor por parte do trabalhador.

Infelizmente todo e qualquer ambiente esta expastteracdes e solugbes de
momento podem ndo ser o suficiente para um penodipuro. Os postos e ambientes de

trabalho tém conteddos que podem variar muito assgrado tempo e se modificam
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facilmente perante novas demandas (GRAMIGNA, 20Pdja Almeida, Silva e Paim (2004)
estas foram caracteristicas sempre presentes m@Exio® mas que agora estdo mais
acentuadas e velozes, por questbes proporcionadesmgente pela tecnologia — assunto
pertinente a este estudo. Ainda assim, com mercadopre mutaveis, de envergadura global,
a obtencdo e consequente retencdo e mantimenttaldatos na empresa continuam sendo
armas indispensaveis (ULRICH apud CASARIN, 2010jne&smo que as pessoas também
alterem as suas proprias buscas por desafiosstwge precisam se desdobrar em manter as
suas equipes sem perdas pelo maior tempo posSRETA; CHIUZI, 2009).

Vergara (2007), destaca ainda que as liderancatiatas sdo o elo mais importante
na relacdo, podendo proporcionar estimulos de nsaicesso na motivagdo das pessoas. Os
que gerenciam, o devem fazer com habitos criatimasadia, visdo de futuro e flexibilidade,
usando sempre da imaginacdo para entenderem adveraripresentes no contexto e
contemplando de maneira conjunta os objetivos daesa e dos funcionarios (GRAMIGNA,
2002).

Apesar de todos os possiveis esforcos, a gestfesdmas €, historicamente, uma
funcdo organizacional que nao evolui por si mesmag somente como parte de uma resposta
as condi¢cdes do ambiente empresarial e sociallegt@inserida (FLEURY; FISCHER apud
SILVEIRA; MIRANDA, 2011). No caso da TI, muitas wx as buscas por solugbes de
retencdo de talentos séo esmorecidas pela real@adqueira do setor, onde acaba sendo
normal e aceitavel perder talentos, gerando muiaes um estado de conformismo e nao

tratamento prévio da situacao por parte das emp(€FRSARIN, 2010).

2.2.1 Praticas de gestao de pessoas

Em concordancia com o carater de cumplicidade deresses necessario a
sustentacdo de qualquer relacdo, as iniciativaspéementacdes em sistemas de gestdo de
pessoas estdo comumente ligadas a conciliacdo pectativas das empresas e dos
funcionarios (DUTRA, 2007). E, mesmo que as témiceconhecam, e até certo ponto
incentivem que as decisfes devam ser embasadastnagas das partes, as praticas formais
geralmente utilizam-se de indicadores e metas gt#o enais ligados ao que os envolvidos
fazem do que propriamente aos critérios de motvdDATRA, 2007). Para Dutra (2007),
isto € relevantemente aceitavel, pois mesmo qu&itEsios sejam estruturados de maneira

nao tdo moderna, os modelos de gestdo de pessoassteam a vontade da empresa em se
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organizar para gerenciar o comportamento humaaogaracteristica de dependéncia que as
acoes de recursos humanos tém das outras ardaspemte trardo as evolugdes necessérias
as praticas adotadas. O pior cenario seria a empEnas reconhecer que algo precisa ser
feito, mas ndo esbocar movimento nenhum no serdelocombater os insucessos de
gerenciamento dos recursos humanos.

Para Carbone et al. (2006), a prética da gestdopessoas comeca a ter
representatividade quando, de alguma forma, preesagom o desenvolvimento do capital
humano, e se transformam em ferramentas que possantilizadas pelas liderancas para
aplicar estes comportamentos na valorizagcdo ega@bedos funcionarios dentro da empresa.
Para Dutra (2005), as praticas de gestdo de pesdoasvolutivas e estdo sempre agregando
procedimentos e técnicas que norteiam e atualizamlagdo da empresa com o0 quadro
funcional.

Dentro do conjunto de métodos que determinam assagdnome de gestdo de
pessoas, diferentes autores adicionam a esta “cax@rramentas” variadas tendéncias e
pontos que consideram importantes. Gramigna (2@i@2)ue as praticas de gestdo de pessoas
precisam passar por determinadas questdes relsyaatso:

» Definicdo do perfil base dos postos de trabalho;

* Determinacdo de indicadores de desempenho rel@meneom a qualidade das
entregas;

» Identificacdo e aproveitamento dos talentos jaexies na empresa;

» Conhecimento sobre as necessidades de treinamemtesenvolvimento dos
funcionarios;

 Mapeamento das carreiras e trajetorias, de mododarpdirecionar melhor os
profissionais, e estender seu caminho dentro daesap

Dutra (2007) incrementa ao conjunto a necessidadpid as praticas contemplem:

» Possibilidade dos gestores visualizarem sistemiotemeos possiveis
desdobramentos das decisdes, com variacdo deasnari

» Clareza narelacdo com as estratégias organizagiona

» Conhecimento e integracao sobre as expectativgsedasas;

» Garantir um processo continuo de aprendizado qu@egé&stdo de pessoas.

Vergara (2007) entende como significativos elemeptosolvidos com:

* Promocao da aprendizagem e desenvolvimento dasgsess

» Proporcionar as pessoas um papel reconhecido relade;
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Desenvolvimento da auto-estima das pessoas;
Oportunidade de produzir bens e servigos;

Promocéo da satisfagéo.

Para Carbone et al. (2006) os sistemas de gestfesdeas tem como impactantes

no exercicio do trabalho as seguintes dimensoes:

A cultura e os valores da organizacdo, pois pdaaibi ao funcionario
compreender o rumo, a forma, o jeito como as ca@ieasm seguir ha organizacao;
O clima organizacional, traduzido pela qualidade r@éacoes internas e condigdes
gerais de trabalho;

A comunicagao e o compartilhamento de conhecimgntos

A competéncia, como base dos conhecimentos, hadddgl e atitudes dos

funcionérios.

Segundo Mabey, Salaman e Storey apud Silveira; ndaa(2011) a gestdo de

recursos humanos deve passar pelas seguintes gaemis

Valorizacdo dos talentos e capacidades humanos;

Atracao e manutencao de pessoas de alto potergpliécacao;

Criagdo de condicdes favoraveis a motivagdo indalice & mobilizagdo dos
grupos em torno das metas organizacionais;

Criacéo de oportunidades de crescimento funciodakenvolvimento profissional

na propria empresa.

O estudo de Kilimnik, Castilho e Sant Anna (200d3tdca que, assim como os itens

pertinentes a gestao de pessoas sao importamtepafiel decisivo nos processos de retencao

e manutencdo de talentos aspectos relacionadosaamreira buscada pelos profissionais.

No trabalho, os autores citam 0s seguintes elermertdno ancoras para as carreiras das

pessoas, ou seja, aquilo que pode determinar aapérmia do profissional em um

determinado lugar:

Ambiente propicio ao empreendedorismo interno;

Oportunidade de desenvolvimento das competénaagtéprofissional;
Estilo de vida saudavel,

Desafios;

Seguranca;

Lideranga motivadora.
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Na busca e identificacdo de ferramentas ou técmjoascontemplem os quesitos
levantados pelos autores, ou ao menos estejamoreddos com boa parte dos elementos
destacados, é possivel discorrer sobre algumaassdarstticas.

Uma delas € gestdo por competéncias. Esta técassa por definir as competéncias
necessdarias a cada grupo de funcdes, e delineperfis identificados com estas funcdes
(GRAMIGNA, 2002). Carbone et al. (2006) afirmam cugestao por competéncias orienta
os esfor¢cos quanto ao planejamento, captacao,\asgmmnento e avaliacdo das competéncias
— organizacionais ou individuais - necessarias as@wucido de seus objetivos. Estas
competéncias vao determinar se o profissional tendicdes de exercer suas fungdes, que
lacunas ele precisa preencher, as habilidadesrpesse ausentes nas liderancas e as medidas,
principalmente de desenvolvimento, que valem a pendomadas no sentido de investir e
reter determinado profissional.

A elaboracdo deste tipo de instrumento exige amapara se descrever as
competéncias pertinentes (GRAMIGNA, 2002). O mapgdm das competéncias identifica
0S gaps e lacunas existentes nas competénciasp sendamental que seja realizado
periodicamente, e permita tomar acdes de corregdiomos (CARBONE et al., 2006).

A Figura demonstra uma linha de tempo do mapeamdatacompeténcias e
identificagcdo das lacunas de conhecimento.

Competéncias
hMapeadas
4 Competéncias

Mecessdrias

To T1 Tempo

Figura 3: Identificagdo de competéncias.
Fonte: Carbone et al. (2006).

Outra ferramenta atualmente muito usada é a "Ag&@di860 graus" (GRAMIGNA,
2002). Esta técnica utiliza-se das redes estadelecio ambiente de trabalho para identificar
0 panorama estabelecido dentro da organizacaoco€2$s0 € abrangente e envolve etapas de

avaliacao pelo chefe imediato, pelos colegas dmlina e completa-se o ciclo acrescentando
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a rede de avaliadores alguns clientes e fornecedimternos ou externos) (CARBONE et al.,
2006).

Uma alternativa também muito usual é desenhar @ricercom instrumentos de
autoavaliacdo (CARBONE et al., 2006). Este tipgaeedimento oferece aos colaboradores
a oportunidade de refletir sobre sua propria atmag@ forma que eles possam aprimora-la e
demonstrar necessidades de aperfeicoamentos semuidiraua motivacdo no trabalho
(CASARIN, 2010).

Outra técnica também destacada, ainda que form#&meouco embasada em
critérios modernos, € a utilizagdo do desenvolvimeomo ferramenta de atragcéo e retencao.
Nela s&o utilizados treinamentos e capacitacoessas a formacées mediante contratos de
permanéncia e responsabilidade de aplicacdo pte garfuncionario, para garantir, de certo
modo, a continuidade da parceria com a empresa @DW; SILVA; PAIM, 2004). Neste
modelo, as empresas julgam suficiente cumprir corpapel de suporte para que seus
funcionarios possam se desenvolver, estimular idadiés e usar seus talentos em prol da
organizacdo (CASARIN, 2010). No contexto, as engwesntendem que 0S principais
critérios de satisfacdo dos funcionarios estaccimtados em receber desafios e contribuir
com o negdcio (COMINI et al., 2009).

Dentre as praticas também destacaveis, esta epalffressiva de salario, sendo este
um dos instrumentos mais importante para a areacdesos humanos. No setor de TI, esta é
uma técnica bastante popular, pois tém-se pesseaiss ganhando muito bem, determinando
ao setor caracteristicas superiores em relacatras@reas (CASARIN, 2010).

Ha ainda que se destacar a forca que os plancardéra e trajetorias exercem sobre
a permanéncia dos funcionarios nas empresas. D€lcacom Michelman apud Casarin
(2010), muitas pessoas prefeririam permanecer esies@pregos atuais se percebessem que
Ihes s&@o oferecidos planos de carreira e trajstéaidernativas que lhes possibilitem
mobilidade e seguranca. Estes planos sdo umaégssramportante na retencdo, e uma
grande oportunidade de criar um ambiente de tralzplle permita flexibilidade, crescimento
e desenvolvimento pessoal aos profissionais (CASIARD10).

Como complemento de técnicas e praticas de retelfgéoelman apud Casarin
(2010) cita a importancia de uma relacdo entreudpece a lideranca. Em grande parte das
relagbes de trabalho, o relacionamento do funciorem seu chefe direto e seus colegas é
mais importante para a sua retencéo do que agpslaémplas da empresa.

A Figura 4 ilustra a utilizacdo de técnicas, quegm acontecer conjuntamente, e

também as possiveis consequéncias da aplicacas désticas.



28

[1 Definicdo de perﬁs]

{2. Verificagdo de performances ]

[3_ Realinhamento e capacitacdo por cnmpeténcias]

4. Gestdo das competéncias
Avaliagdo 360 graus

CONSEQUERN CLAS
“WMAICR PRODUTIVIDADE
AMBIENTE PARTICIPATIVG E MOTIVACIORNAL
COMPROMETIMENTOD
“GEREMCIAS FORTALECIDAS
"EQUIPES FORTALECIDAS
-FOCO EMRESULTADDS
SAAICR COMPETITMMIDADE
DIFERENCIAL DE MERCADD

Figura 4: Blocos de técnicas.
Fonte: Gramigna (2002).

Independentes da técnica utilizada, e de acordo aowariacdo de tamanho e
guantidade de recursos de cada empresa, deter rmana mao-de-obra motivada e
comprometida € fundamental para as organizacdes egt@®® em busca da vantagem
competitiva, pois isso facilita a implantacdo dedamgas, contribuem para elevar a
produtividade, aumentam a qualidade do servicalesempenho, proporcionam flexibilidade
e enriqguecem o clima organizacional (GUIMARAES ERBEES, 2011).



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Ainda que a classificacdo de uma pesquisa ndo gestamada como um esquema
absolutamente rigido, visto que elas acabam n&mgeadrando somente em um modelo, o
delineamento se faz necessario ao estabelecimentew marco tedrico-conceitual (GIL,
2006). Quanto a conceituacao inicial de uma peagule acordo com a sua finalidade,
Marconi e Lakatos (1999) indicam que estas podermlassificadas como:

 Pura: quando melhora o conhecimento, permitindo esemvolvimento de
metodologias, na obtencdo de diagnosticos e estwdse problemas e
fendmenos. Exemplo: Teoria da Relatividade;

e Pratica: quando sdo aplicadas com determinado iabjgiratico. Exemplo:
Aplicagao da energia nuclear.

Gil (2006) na sua abordagem considera que des@magresquisas como pura ou
aplicada, como se uma definicdo excluisse as eaistitas da outra finalidade, pode ser
inadequada, pois a ciéncia objetiva tanto o contatio em si mesmo quanto as praticas
decorrentes deste conhecimento. Deste modo, semmmetivo deste trabalho estudar os
fatores de retencdo de talentos na equipe de Topeaadora de planos de saude, esta
pesquisa, quanto a sua finalidade, € considerada para.

Na medida em gque € assimilada a finalidade maigredquisa, esta ainda pode ser
delineada conforme outros tipos e niveis de ciassiies, de acordo com 0s seus métodos e
objetivos (MARCONI; LAKATOS, 1999; GIL, 2006).

3.1 Delineamento da Pesquisa

Depois que o investigador identifica a finalidade mkesquisa, pode discorrer por
diferentes tipos de estudo, que estédo relacioneglmsas suas intengdes sobre fundamentar
teorias ou testar praticas (POZZEBON; FREITAS, 199840 muitos os modos de
observacdes que servem como classificadores dodogste o delineamento destas
caracteristicas ajudam a sistematizar o trabalhtowiea alinhada com os objetivos (GIL,
2006).
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E possivel classificar as pesquisas, quanto aertulos seus objetivos, em trés
grandes grupos (Quadro 1):

Natureza Descricao

Exploratérias| Proporcionam maior familiaridade cormproblema, com vistas em tornatlo
mais explicito. Tém como principal objetivo o aprimmento de ideias ou|a
descoberta de hipoteses. Na maioria dos casos @stgslisas envolvem
levantamentos bibliogréaficos, entrevistas com pessoanalise de exemplos
que estimulem a compreensao (GIL, 2006);

Descritivas Como o proprio nome sugere, descreveaaacteristicas de determingda
populacdo ou fendmeno, e estabelece relacbes \enige/eis e niveis d
desempenho. Sao inlUmeros os estudos que podemassficados com est
natureza, e uma de suas caracteristicas mais icagiviks é a utilizaca
questionarios e observacdes sistematicas como fimteoleta de dadd
(GIL, 2006);

n © o @

Explicativas | Sdo aquelas que obtém levantamentediaivos e interpretativos que
proporcionam a aplicagdo e mudanca em alguma &dauag fendmeno
(MARCONI; LAKATOS, 1999). Este € o tipo de pesquigae maig
aprofunda o conhecimento da realidade, por quacaxpl razdo das coisas
(GIL, 2006).

Quadro 1 — Classificacdo das pesquisas.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Gil (2006) salienta que algumas pesquisas podembjetivos de naturezas dubias.
O autor cita que uma pesquisa descritiva pode apamse da explicativa quando, além da
simples identificacdo, pretende determinar a naturda relacdo entre as variaveis. Ha
também pesquisas que, embora sejam definidas ceswitivas com base na natureza dos
seus objetivos, acabam servindo mais para prop@cioma nova visdo do problema,
caracteristica comumente atribuida as pesquisdgaims (GIL, 2006). Considerando as
abordagens anteriormente citadas, esta pesquiaatoga natureza dos seus obijetivos, foi
desenvolvida como descritiva.

De acordo com Gil (2006), convém ainda esclaregaisgps procedimentos técnicos
a serem adotados na pesquisa.

A intencéo de investigar o relacionamento da aestecnologia de informacé&o com
o ambiente remete a diversos métodos de pesquisa. Bbzzebon e Freitas (1998), as
caracteristicas da area de Tl sugerem a ndo Eestigma abordagem quantitativa, mas sim a
utilizacdo de métodos qualitativos de averiguagée,construam suas deduc¢des por meio das
percepcdes das pessoas envolvidas.

Gil (2006) divide os procedimentos técnicos em doesmdes grupos:

1) aqueles que se valem das chamadas fontes d#';pap
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2) aqueles cujos dados sao fornecidos por pessoas.

No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica pesquisa documental, e no
segundo grupo estéo, entre outros, o estudo deecap@squisa-acdo, que possuem destacado
potencial de aplicacdo na area de Tecnologia danhaicdo (POZZEBON; FREITAS, 1998).

Segundo Pozzebon e Freitas (1998), uma metodat@mitifica ndo precisa envolver
especificamente proposicdes matematicas. Paratoeegsuo estudo de caso e a pesquisa-
acdo, no caso da TI, podem atingir objetivos diens por meio de controles naturais,
observacoes e proposicoes verbais.

Dentre estas técnicas de procedimentos, destacamssgjuintes caracteristicas:

1. Estudo de caso: consiste no estudo profundagséxo de um ou poucos objetos,
de maneira que permita seu amplo conhecimentoug esultados sdo apresentados em
aberto, na condicdo de hipoteses, ndo de concl{&kes2006). Pozzebon e Freitas (1998)
consideram o estudo de caso como aquele que examn&éendmeno em seu ambiente
natural, obtendo informacdes de entidades atrawscaleta de dados, com carater

exploratdrio, sem nenhum controle experimental@mdnipulacéo;

2. Pesquisa-acéao: Thiollent apud Gil (2006) defiesquisa-acdo como aquela que é
concebida e realizada em estreita associacdo coanagdo e solucdo de um problema
coletivo, no qual os pesquisadores estdo envolw@osiodo participativo. Para Pozzebon e
Freitas (1998), na pesquisa-acdo o0 autor parti@gpparocesso com o recurso de intervir na
situacao.

Deste modo, pode-se aceitar como valida a afirmde&ue a diferenca fundamental
entre estudo de caso e pesquisa-acdo esta naengdos ou ndo do pesquisador
(POZZEBON; FREITAS, 1998). Ao analisar o procesbfei deste trabalho, o pesquisador
teve a oportunidade estudar o ambiente e aproflasdquestdes que envolvem a retencéo de
talentos na equipe de informatica da operadordat®p de saude. Assim sendo, foi adotado

método de estudo de caso, como procedimento tépareoo desenvolvimento deste trabalho.

3.2 Definicado da Unidade de Analise

A operadora de planos de saude objeto desta pasguissua historia identificada
com a regiao do Vale do Rio dos Sinos. Ainda qualeterminado momento a empresa tenha

expandido seus servicos para a regido metropolii@n&orto Alegre e Serra Galcha, a
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maioria das suas unidades estdo no Vale dos S&amesmo que a empresa trate com
relevancia as caracteristicas de cada lugar ondenserida, a imagem da empresa tem forte
ligacdo com a regido onde foi idealizada.

A empresa nasceu em 1996, derivada de uma cliniédice) como fruto da
necessidade em atender as regulamentacfes estidelpela ANS, que passou, neste
periodo, a regulamentar as atividades dos plangsutte suplementar no Brasil. Atualmente
a empresa possui 10 unidades de atendimentososlisiauma sede administrativa. Assim
como a empresa, a grande maioria dos seus cli@st#® presentes nestes trés polos
econbmicos do Rio Grande do Sul (Grande Porto Alegale do Sinos e Serra Gaucha).
Afora as unidades proprias de atendimentos aodibidnies, a empresa possui uma extensa
rede de médicos e hospitais credenciados.

Além dos planos de salude, e das suas segmentagdbaldtorial e hospitalar), a
operadora tem como diferencial nos seus servigcost@sdimentos relacionados com a
Medicina do Trabalho e planos odontolégicos. A Metwi do Trabalho atende seus clientes
quanto as obrigacdes legais inerentes ao atendinwdinico necessario as atividades dos
funcionarios, bem como a elaboracdo execucdo dgrgmmas de medicina preventiva nas
empresas.

A populagdo estudada nesta pesquisa € a equipé die dperadora de planos de
saude objeto deste estudo. Como ja descrito ngnedoade definicdo do problema, a equipe
de Tl é composta por 6 profissionais.

As caracteristicas que sdo necesséarias detalhespaito da populacéo sobre a qual
foram coletados os dados, concernem principalmeritemacédo e idade dos entrevistados,
pois a faixa a qual cada individuo pertence sdolatanente influenciadoras do seu modo de
pensar e estabelecer os seus critérios de motieagatisfacdo (COSTA; CHIUZI, 2009).

O Quadro 2 apresenta a equipe de Tl da operadesatldie segundo a formacao de

cada individuo no momento da aplicagdo do quesimna

Formacéao Populacao
Pds-graduado 1
Graduado 1
Graduando 2
Técnico 2

Quadro 2 — Formacé&o da Equipe.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Vale destacar que os profissionais com formacaudgcum deles foi habilitado em

curso técnico de contabilidade e outro foi halliteam curso técnico de enfermagem.
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Quanto a faixa etéria, o0 Quadro 3 traz as inforreacéobre a equipe de Tl da

empresa:
Faixa Etaria Populacdo
Entre 20 e 29 anos 2
Entre 30 e 39 anos 3
Entre 40 e 49 anos 1

Quadro 3 — Faixa Etaria da Equipe.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O tempo médio de empresa dos funcionarios da egeiffé — 4 anos - esta acima da

média de mercado para profissionais de Tl, queZat®s (IANNINI, 2010).

3.3 Coleta de Dados

S&o muitos os modos de coleta de dados, e varisamatdo com as circunstancias
ou com o tipo de investigacdo. Em linhas geraisiéasicas sdo: coletas documentais;
observacgdes; entrevistas; questionarios; formuantedidas de opinides e atitudes; testes e
andlise de conteaddo (MARCONI; LAKATOS).

Para Carbone et al. (2006), o questionario talwga & técnica de pesquisa mais
utilizada para realizar o mapeamento de compet@nsigja em torno das atividades dos
funcionarios ou mesmo em relacdo aquilo que é€cgadi e tido como competéncia da
organizacdo. Macada (2001) vai além, quando aeregi¢é o questionario € a maneira mais
comum e poderosa para entender a relacao entesssgs e um determinado assunto.

Diante das referéncias supracitadas, optou-segpdileacdo de questionario, como
instrumento de coleta de dados.

Segundo Bardin (2004), o desenvolvimento de um toundgio sobre um
determinado assunto, organiza-se em torno de otés:p

1. Pré-analise: fase da organizacdo propriametde @orresponde ao levantamento
das ideias iniciais, de modo a torna-las visivedplecaveis nas operacdes posteriores. Nesta
fase séo escolhidos os objetivos que fundamengairiterpretacao final,

2. Exploracdo do material: consiste na codificagdaque se pretende explorar no
conteudo, seja em funcéo das relacdes entre asstaspfrequéncia de aparicéo, intensidade

ou outras regras definidas;
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3. Tratamento dos resultados: momento em que ssfdranam os dados brutos em
informacgdes Uteis. Periodo onde é possivel criadigps, figuras ou modelos que condensam
e dao sentido a andlise feita sobre as respostas.

Em estudos qualitativos, nos quais séo avaliadageragpcdes das pessoas, pode-se
dizer que a andlise do contelddo das respostasrevietds e questionarios € o melhor
instrumento de investigacdo (POZZEBON; FREITAS,8)99

Sobre os questionarios, Marconi e Lakatos (1998arh as principais caracteristicas
deste método de coleta de dados:

* Vantagens: economia de tempo e pessoal, maiodédernas respostas em razao
do anonimato, ndo influéncia do pesquisador, piisiside de responder em hora
mais favoravel, uniformidade na avaliagdo e obtengi respostas que
materialmente seriam inacessiveis;

» Desvantagens: nem todos 0s questionarios voltaueas perguntas podem ficar
sem respostas, possiveis dificuldades de compmreatesi perguntas, devolucéo
tardia, circunstancias desconhecidas que podenuemdlar nas respostas e
exigéncia de um universo de entrevistados mais gémem.

As perguntas do questionario aplicado na coletadatios desta pesquisa foram
elaboradas com objetivo de identificar nas respadtg entrevistados, 0os seus entendimentos
e consideracdes sobre os fatores de retencdo elosml assim como detectar os seus
sentimentos a respeito do que a empresa praticariaimente para manter seus talentos no
quadro funcional, uma vez que, além da propostaudtdio educacdo, ndo estao explicitas
outras praticas de retencao de talentos.

Para que o instrumento contemplasse todos os $atareolvidos, o assunto foi
divido em categorias (MARCONI; LAKATOS, 1999), reianadas com:

* A empresa onde atua;

» (Gestédo de pessoas;

* Gestéo de pessoas de TI,

» Critérios de motivagao.

As perguntas foram elaboradas dentro da finalidedextrair das respostas conexdes
que permitissem extrair conteddo para montar o rguas praticas e fatores de retencéo de
talentos referidos.

Em relacdo aos aspectos gerais, a construcdo dtionéio procurou observar

questdes a respeito de:
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» Estética, tamanho e facilidade de manipulacdo dostrumento
(MARCONI;LAKATOS, 1999);

* Conduzir o informante pelo interesse despertadoRKIANI; LAKATOS, 1999);

* Fugir da influéncia da pergunta precedente solupgeatdo seguinte (MARCONI;
LAKATOS, 1999);

« Fazer a mesma pergunta de maneiras diferentes qaptar as multiplas
perspectivas (POZZEBON; FREITAS, 1998).

Por serem estes profissionais com permanente aaessmputadores e recursos de
internet, o questionario foi realizado sobre umatgibrma de internet, na qual foi
disponibilizado aos respondentes um endereco ds@edetronico para que registrassem ali
as suas respostas. A ferramenta sobre a qual tiané® foi elaborado permitiu também
facilidade na extracdo das respostas, e montagegrafleos relacionados com os dados das
mesmas.

Como medida de motivacdo para que todos os funmii@nd@a equipe de TI
respondessem 0 questionario e este ndo se traas&eEnem um momento de fadiga, assim
como diminuir as chances de que algum integranygogalacéo-alvo ficasse sem responder,
as perguntas foram elaboradas, em sua grande aaom respostas objetivas, de modo que,
com apenas um cligue de mouse a cada questado, fossével responder a todas as
perguntas. No questionario foram também inserittasaas questdes com respostas do tipo
de “mudltipla escolha”.

Para que a facilidade em responder o questionAd@omprometesse a qualidade do
contetdo das respostas, uma vez que ndo foi diiliparecurso de pergunta com resposta
subjetiva, optou-se por elaborar o questionario coniimero de 40 perguntas. Embora este
namero seja considerado excessivo pelas referémg@mgraficas, esta quantidade de
perguntas teve a intencédo de explorar o maxima\ymse assuntos pertinentes, em conjunto
com a facilidade de se responder o questionarta. tEenica se mostrou satisfatoria uma vez
que toda a populacdo alvo das perguntas respormepletamente ao questionario em um
periodo de 72 horas.

O questionario utilizado € apresentado no Apéndlice
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3.3.2 Praticas da empresa

No momento do desenvolvimento deste trabalho a esapndo tinha praticas
esclarecidas, planos ou programas de manutencamndenarios para a retencdo dos
talentos. Ainda que existisse alguma medida defioe@areo funcionario (auxilio educacao),
esta quase nao era aplicada na equipe de TI, gi@gaevinculada aos cargos de superviséo,
coordenacdo e geréncia, presentes na equipe denética apenas na figura do gestor da
area.

Como instrumento de coleta de dados sobre aquécéquraticado pela empresa em
termos de retencdo de talentos, foram adicionadaguastionario perguntas das quais as
respostas indicassem o que os funcionarios da eqlepTl percebem como técnica de

retencao de talentos utilizada pela empresa.

3.4 Analise de Dados

Esta fase, de acordo Marconi; Lakatos (1999),entativa de evidenciar as relacdes
existentes entre as variaveis envolvidas e o fenonestudado. Pozzebon e Freitas (1998)
indicam que a analise dos dados € o0 que possihiltavisdo critica de um conceito ou
modelo.

A partir da definigdo dos instrumentos de colets diados, pode-se definir como se
dard a analise. A metodologia adotada na analise ddmlos passou por processos de
categorizacao e codificacdo (que podem acontedes an depois da coleta de dados), para
posterior tabulacéo e interpretacdo (GIL, 2006).aNalise dos dados optou-se por utilizar a
técnica de Analise Textual, por ser esta uma daatégias mais adotadas para pesquisas
qualitativas (MORAES, 2003). Pretende-se assimtogingima compreensao a respeito do
assunto com base nas respostas, analisando-asessaxmo os sentidos possibilitados pela
interpretagcédo das mesmas.

A categorizacdo das perguntas, de acordo com actaxpe de resposta e as
referéncias bibliograficas utilizadas como baseosstrucdo das questdes sdo apresentadas
conjuntamente com a interpretacdo dos dados. Arsegjéo dispostas as perguntas, respostas

e analises referentes ao questionario.



37

Perguntas com respostas sobre Motivacdo e Retengd® Talentos

Vocé considera que o espaco ocupacional de umadyn Pouce

importante

em termos de motivacdo ao funcionério é: 0%

Importante

O tratamento das competéncias isoladamente néo iéestd para g
compreensdo plena da realidade de gestdo de pe&@msnecessarids
conceitos complementares de complexidade e esgapacional (DUTRA,
2007).

Quadro 4 — Pergunta 1.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Todos consideram o0 espaco ocupacional como imgertanmuito importante para

a motivagdo do funcionario.

Como funcionario, das op¢des abaixo, qual vocéiders
mais importante?

A principal transformacéo na forma de gerir pessmatongo do tempo fai
sairmos de um perfil obediente e disciplinado paraperfil autbnomo €
empreendedor (DUTRA, 2007). Ter desafios
83%

Quadro 5 — Pergunta 3.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O que mais lhe atrai profissionalmente? Dominar 2s

atividades
dezempenhada
5
17%

A capacidade de enfrentar o novo e lidar com mudaogatinuas e
um importante recurso de equilibrio e controle pasaempresa

Trabalhar com
(VERGARA, 2007). desafios

83%

Uy

Quadro 6 — Pergunta 18.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A grande maioria dos funcionarios considera maigvador estar exposto a desafios
do que dominar as atividades em que atua. Isto iinaoa constante busca pela mudancga,

pelo novo que esta presente no setor de TI.
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quelacom

carreiras

definidas
17%

Na sua opinido, qual empresa é m
atrativa?

[}

A carreira ndo deve ser entendida como um camjnho

rigido, mas como uma sequéncia articulada de fa@maauelacom
conciliar o desenvolvimento das pessoas com Frnatvas
desenvolvimento da empresa (DUTRA, 2007). variaveisde

trajetdria
profissional
B3%

Quadro 7 — Pergunta 12.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

As empresas que possuem mais alternativas deotiagetsdo consideradas mais
atrativas. Para questdes de retencdo, este € unfo tda empresa, que mesmo com as
movimentacfes, ndo perde a experiéncia e conhetwnere o profissional tem sobre o

negocio.

Na sua opinido, qual carreira € mais atrativa?

O mercado atual da preferéncia para pessoas quacs@itcesmo tempo
especialistas (conhecem em profundidade sua aradgio) e generalistas
(conhecem o contexto em que atuam e a ele consegpdicar seug Especialista
conhecimentos) (DUTRA, 2007). 83%

Quadro 8 — Pergunta 13.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O que mais |he atrai profissionalmente?

Cargode
lideranca
17%

As competéncias necesséarias aos cargos de gestddifefentes das
necessidades dos cargos técnicos (VERGARA, 2007).

Quadro 9 — Pergunta 17.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Assinale as ancoras da sua carreira: 8

Quadro 10 — Pergunta 35.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os funcionarios demonstraram se sentir mais segeras uma carreira de
especialista, possivelmente relacionada a gardetiemprego, tanto que primeiro buscam o
aperfeicoamento técnico para posteriormente sendelser em valores mais pessoais. Isto
reflete o quanto os setores de TI precisam, mwiaes, abrir mao de funcionarios mais
completos (generalistas) em preferéncia daquelegequnam um alto nivel de especializacao

técnica. Esta preferéncia é reforcada pela opcammietunidades de desenvolvimento

profissional em comparacdo com outras maneirasamhecimento.

Vocé tem esclarecido os valores a respeito de tteg
habilidades, motivacfes e atitudes que vocé busca gua
carreira?

—

Ancoras de carreira sdo conjunto de autopercepgiatvas a talentos
habilidades, motivos, necessidades, atitudes eeslgue as pessoas tém
com relacdo ao trabalho que desenvolvem ou queabusiesenvolve
(KILIMNIK; CASTILHO; SANTANNA, 2004).

4%

Quadro 11 — Pergunta 34.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os respondentes indicaram que os funcionarios t@nbem autoconhecimento a
respeito das suas aspiracdes profissionais e, mgamanformalmente, sabem o que estao

buscando para as suas respectivas carreiras.



40

Perguntas com respostas sobre Gestdo de Pessoas

Das caracteristicas abaixo, qual vocé consideras |n
importante para a relagcdo da empresa com o emm2gad

Na atualidade, sdo mais valorizadas as capacidadesygdreendedorismo
autonomia do que as virtudes disciplinares (DUTRA,7200

D

Autonomia
B83%

Quadro 12 — Pergunta 2.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A liberdade, a condicdo de agir de maneira autbnomaaté com certo
empreendedorismo interno, € a preferéncia dosdnédos, em comparac¢ao com atividades e

processos disciplinados.

Vocé considera mais atrativo ao funcionario?

Dependendo do grau de participacdo e envolviments passoas SIEITIaE
abrangidas, os processos de gestdo de pessazadotlipodem ou n&o criar | E3pacitacao &
a legitimidade e a credibilidade necessarias paistema (DUTRA, 2007). desenvolviment

o
67%

Quadro 13 — Pergunta 14.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Na sua opinido, que ferramenta tem maior pQ( Mudancade

trajetoria na

de retencdo de um empregado que atingiUcarreiradentro

limite na sua fung&o dentro da empresa? dﬂelr;;fm

Segurancano

As trajetérias profissionais determinam responsdduies € “-'“1‘;:3“
demandam conhecimentos da mesma natureza (DUTRA,
2007).

Quadro 14 — Pergunta 15.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os funcionarios consideram que, depois de atingimibe funcional da carreira ou
trajetoria dentro da empresa, so resta para a smugar da remuneracdo como arma de
motivacdo e retencdo, uma vez que as oportunidéelelesenvolvimento e reconhecimento

estardo no fim ou ja esgotadas.
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Na sua opinido, o desenvolvimento do profissiona
responsabilidade:

|

Deve haver uma incorporagdo dos conceitos, por plasepessoas, pa
planejamento de suas carreiras e também assurespansabilidade pel
gestao de seu desenvolvimento (DUTRA, 2007).

ra
a

Da empresa
67%

Quadro 15 — Pergunta 16.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O que estimula o seu desenvolvimento profissional?

Como suporte ao sistema de gestédo de pessoashalesteo estimulo par
gque as pessoas assuma o proprio desenvolvimento (BJZR7).

Quadro 16 — Pergunta 5.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A falta de maioria significativa dos respondentebre a responsabilidade do
desenvolvimento, determina que tal investimentadar compartilhados entre a empresa e o
profissional. Em contrapartida, esta responsakiédacou esclarecida quando 83% da equipe

responderam que o seu desenvolvimento profissg@taéstimulados pelas préprias vontades.

Perguntas com respostas sobre a empresa onde atua

As competéncias necessérias ao desempenho darngda
estao:

f

Muitas vezes a gest@o de pessoas faz com quetestesn dificuldade de

se localizar na empresa, de avaliar com clareza swpectativas e d

estabelecer um projeto profissional alinhado com eapectativas ¢

necessidades da empresa (DUTRA, 2007).

e

Bem
esclarecidas
0%

Satisfatoriamen
te conhecidas
50%

Quadro 17 — Pergunta 4.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Os funcionarios indicaram, em boa parcela, quees&ibtotalmente esclarecido sobre
as reais necessidades de competéncias e habiligetaeentes a execucdo das suas

atividades.

A agregacio de
valor do
profissional

O que determina o critério de remuneragdo utiliz
na sua empresa?

[«})

Normalmente os critérios de remuneracao utilizadés B&o
puramente ligados & entrega do funcionario, mas ¢temo
referéncia o mercado de trabalho e os padroesogeate equidad
(DUTRA, 2007).

U

Quadro 18 — Pergunta 9.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

As formas de valorizacdo na sua empresa Sao naiandas
vezes?

A forma de concretizar as recompensas deve estimadpostas das pessgas
em favor da empresa (DUTRA, 2007).

Reativas
B3%

Quadro 19 — Pergunta 11.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os funcionarios interpretam que as valorizacbesem@resa se dao, na grande
maioria das vezes, de maneira reativa, geralmemteacintencdo de segurar o profissional na

empresa quando este recebe uma abordagem do mdecadbalho.

As maiores virtudes da lideranca da sua equipe sao:

As competéncias humanas podem ser classificadaéagicds e gerenciais
(CARBONEZet al., 2006). Habilidades de

gestio
83%

Quadro 20 — Pergunta 20.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Na sua equipe, os reconheciments®
costumam vir: s

3
O reconhecimento pode vir do chefe, dos pareq, d
equipe, do fornecedor, do cliente, do mercado € alté
dos amigos (VERGARA, 2007).
a T T T

Do chefe Doscolegas de Dosclientes da sua Da empresa
equipe atividade

Quadro 21 — Pergunta 21.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os entrevistados reconhecem a apuracao das hdb#idie gestdo da sua lideranca,
e atribui a gestdo boa parte das motivacoes, ndasaique a maioria dos reconhecimentos e

valorizag&o do trabalho (n&o financeira) se dagpelientes dos seus servigos.

Os impactos das atuais politicas de gestdo de aes&ED
area de Tl da sua empresa sao:

A gestdo de pessoas pretende alinhar esforcos paras)competéncig
humanas possam gerar e sustentar as competéngj@sizacionais
necessérias aos objetivos estratégicos da organiZ@gARBONEet al.,
2006).

n

Meutros
67%

Quadro 22 — Pergunta 25.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Estdo esclarecidas formalmente as competénciamaste
disponiveis na equipe de informatica da sua empresa

O desenvolvimento deve estar ligado ao aprimoramdasocompeténcia
internas disponiveis na organizacdo (CARBQ#EA., 2006). Ndo
67%

)

Quadro 23 — Pergunta 26.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os funcionérios responderam, em 67%, em nao percebfiexos das acdes de
gestdo de pessoas sobre a &rea de TI, que colabonara percepcdo de que as competéncias
existentes na equipe de Tl s&o pouco formalizadas.
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As estratégias da Tl estdo alinhadas com as agtasitéal
empresa?

Na concepcao da gestdo, normalmente é feita umsed planejament
estratégico da organizagdo com o objetivo de ifiemti categorias €
descrever indicadores referentes as competénci@evamées para o
objetivos (CARBONEt al., 2006).

O

Parcialmente
33%

A

Quadro 24 — Pergunta 27.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os investimentos em desenvolvimento feitos na guge
estdo em acordo com as competéncias essenciaiadde
posto de trabalho?

(@)

Qualquer acdo para ampliar a rede de dominios ésae ¢ém consideracd
as competéncias essenciais definidas pela org@oizéGRAMIGNA,

2002). .
Mao
83%

Quadro 25 — Pergunta 32.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A necessidade de evolucdo das gestdes sobre Tdléimente perceptivel quando
50% dos integrantes da equipe alegam ndo saberesratégias da Tl estdo alinhadas com
as estratégias da empresa. Isto representa umeuldifile se considerarmos que o
esclarecimento é questdo primordial quando o as®usttisfacdo de expectativas. Em outra
guestdo, as respostas alertam que 83% do deseneala proporcionado a equipe de Tl ndo
esta formalmente ligado as necessidades dos pestogbalho.

A rotatividade dos funcionarios de informatica w@ipe da| ";]';:
Ssua empresa é:

Muito

impactante
50%

1=

Um dos indicadores de competitividade, e talvez laggee se constitui n
alvo das preocupacdes dos gestores de pessossa&apacidade de formar
e manter capital intelectual (GRAMIGNA, 2002).

Quadro 26 — Pergunta 28.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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O que esta mais presente no seu ambiente de tw&balh

Em vez do controle e da supervisao, na gestdostmas moderna valoriza-
se a autonomia e a orientagdo (ALMEIB®al., 2009).

Autonomia e
orientacdo
B3%

Quadro 27 — Pergunta 40.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Ainda que as respostas demonstrem uma necessidageichoramento da gestao de

pessoas, 0s funcionarios reconhecem que, aindangaetante, a rotatividade de empregados

na equipe de Tl da empresa nao é alto. Isto detaroguie, mesmo informalmente, existem

aspectos na area de informatica da empresa qusocatta com o bom tempo de permanéncia

dos trabalhadores na organizacdo. Estes pontoBvpesiicam visiveis quando se entende,

em 83% das respostas, que a equipe trabalha emerelgi autonomia e orientacéo.

Na Tl da sua empresa, as necessidades de invesis s
necessarias mais em:

Sem as pessoas, qualquer tecnologia, por maiss@izes inovadora que
seja, ndo funciona; Pessoas tém o dom de fazeressu ou o fracasso de
qualquer empresa (GRAMIGNA, 2002).

Tecnologia
0%

Quadro 28 — Pergunta 29.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A sua empresa demonstra ser mais:

A gestdo de pessoas deve estar ancorada na crepgéedoial ilimitado de
desenvolvimento do ser humano (GRAMIGNA, 2002).

Conformada
comas
limitacdes dos
empregados
67%

Quadro 29 — Pergunta 31.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Na sua empresa, quem mais impede melhorias sac
limitagbes:

Uma das grandes dificuldades para a gestdo de peésaanecessidade
constante de adequagdo as exigéncias tecnoldgiacas mercado
(ALMEIDA;SILVA; PAIM, 2004).

Tecnologicas
67%

Quadro 30 — Pergunta 33.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A equipe de Tl acha, em 67%, que a empresa tereraertsstrado conformada com

as limitagcbes das competéncias dos empregadosn@rdam por unanimidade que as

pessoas da equipe sdo as precisam de maior ineeghinse comparado com o investimento

em tecnologia. Em contradicdo a necessidade destimento nas pessoas, a equipe

considerou que a tecnologia usada na empresa @ ongis impede que melhorias sejam

aplicadas.

Perguntas com respostas sobre a empresa onde atua

Na empresa em que VOcé atua, as maiores motivaéaes Trajtsria/movi

das possibilidades de:
*Trajetérias sdo as alternativas de carreira quistem
dentro da empresa.

Processos de gestdo de pessoas podem ser cldssificomo de
movimentacao, desenvolvimento e valorizagao. (DUTER7).

mentagdo
0%

Desenvolviment
o/especializacd
o
67%

Quadro 31 — Pergunta 6.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A carreira de Tl dentro da sua empresa possui dwague
uma trajetoria alternativa?

O foco na trajetéria € um aspecto marcante da gestgmssoas moderna.
Isto é reforcado pelo fato de seguidamente as pessdesenvolverem € a

empresa nao ter a capacidade para absorver t@asadOITRA, 2007).

Nio
B67%

Quadro 32 — Pergunta 8.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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A maior fonte das suas motivacdes para atuar nal
emprego é:

Motivacdo é uma forca, uma energia, que nos impudsina direcdo d
alguma coisa. Ela é absolutamente intrinseca destfio de nds, e nasce
nossas necessidades interiores (VERGARA, 2007).

As

oportunidades
daempresa
0%

Quadro 33 — Pergunta 19.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A grande maioria dos funcionarios obtém as suasnemimotivacdes com o atual

emprego mediante a oportunidade de desenvolvimengéspecializacdo que ha nas suas

funcdes, enquanto que 33% consideram a remunexagao fonte de motivacdo contra

nenhuma consideracdo de que as trajetérias demteguipe de Tl sejam origens da vontade

dos funcionarios em trabalhar na empresa. Estadsragdo colabora com a tendéncia dos

funcionarios em buscar a especializacéo, e indieaojempo de permanéncia na equipe, para

gquem esta busca continuos desafios e desenvoldnestgja referenciado com um médio

prazo. Em outra pergunta, os integrantes da e@@pE consideram que as suas motivacoes

com o atual emprego venham totalmente do seu prgplanejamento de carreira, e

detrimento as oportunidades de trajetoria na erapres

Vocé e o seu chefe sabem quais sé@o as coisas gsi¢hm
motivam?

Conhecer a si proprio ndo é uma tarefa trivial, peaduto acabado; é u
processo que nunca termina (VERGARA, 2007).

B7%

Quadro 34 — Pergunta 22.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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P24 - Assinale as caracteristicas mes
presentes na lideranca da equipe de Tl .
sua empresa:

4
5 |
As caracteristicas de personalidade que facilitain “o|
exercicio do poder s&o: dinamismo, senso | de
oportunidade, habilidade em negociar, habilidade de
0 T T T T 1

relaCionamentO interpessoal e mOtivagéO para 0 Dinamismo Sensode Habilidade em Habilidade de Motivacdo para
trabalho (VERGARA: 2007) oportunidade negociar relacionamento  otrabalho

interpessoal

Quadro 35 — Pergunta 24.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Apesar da boa relacdo com a lideranca, destacado goande trunfo do gestor da
area de TI, 66% dos funcionarios declararam queestoesclarecido com a chefia quais os

fatores que Ihes servem de motivacéo para o trabalh

As técnicas e tecnologias utilizadas sao fator dévacao
ao seu trabalho?

De um gestor técnico espera-se que seja habil rea les clarificacdo de
problemas, pois as vezes vocé pensa ter um prokdensstrutura quando
ele é um problema de escolha tecnoldgica (VERGARA, 2007

Quadro 36 — Pergunta 23.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Se colocado em pauta exclusivamente, a tecnolddizada pela empresa € uma
importante fonte de estimulo e motivagdo para nsifmarios. Esta percepc¢ao reforca a ideia,
bastante difundida na area de Tl, que o dominimfipda especializacdo sobre determinado

recurso tecnoldgico lhes representam segurancenpego.

Assinale de onde vém as maiores motivacdes pa
seu trabalho na empresa:

Indicadores de atratividade e manutencado de talerde empresas:

autonomia, beneficios e desafios (GRAMIGNA, 2002). Das

oportunidade
de carreira
0%

Quadro 37 — Pergunta 30.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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O seu entendimento e pretensdes a respeito daseaa
*Ciclo de vida é o tempo que o aprendiz leva paegar a
ser um profissional pleno.

Sdo

Embora as abordagens convencionais de escolhasré&a sugerem quela ncempativeis
“verdadeira identidade” esta dentro das pessoasprafica as pessogs | Comeciclods
aprendem sobre si mesmas experimentando, ou segndo ao invés de
pensar (COSTA; CHIUZI, 2009).

vidado seu
trabalho
67%

Quadro 38 — Pergunta 37.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A sua empresa tem condi¢bes de absorver as diferes
mudancas de interesses que permeiam o0s funcion:
conforme a sua idade e grau de instrugcao?

e

Ha diferengas de interesses entre as pessoas cenfoidade, 0 sexo, p
numero de filhos, o salario e o grau de instrusg&m importar o cargo qu NBo
elas ocupam (COSTA; CHIUZI, 2009). 67%

D

Quadro 39 — Pergunta 39.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Mais uma vez os funcionarios de TI atribuiram int@ate valor a autonomia
permitida ao seu posto de trabalho, em igual divisdm os desafios da atividade e a
remuneracdo, como ponto de motivacdo para o sel atuprego, enguanto ninguém
considerou as oportunidades de carreira dentro ndfaresa como fator estimulador. A
fraqueza das trajetérias de carreira dentro da esapsdo novamente citadas quando dois
tercos dos respondentes acham que as suas atwidadetem condi¢cdes de absorver as

expectativas de carreira por muito tempo.

A sua carreira esta mais identificada com: Lideranca Osobjetivos

daempresa
0%

As carreiras podem estar identificadas com: lidexangbjetivos
empresariais, satisfacdo e motivacao, aprendizagedesenvolvimentd
(COSTA; CHIUZI, 2009).

Quadro 40 — Pergunta 38.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Uma importante questao levantada nas respostas @aqihum funcionario declara
gue a sua carreira esta identificada com os obgtda empresa, e que em sua maioria

buscam principalmente desenvolvimento profissionasatisfacdo pessoal.

Perguntas com respostas sobre Gestdo de Pessoaglde

Na sua opinido, o que é mais atrativo ao profigdida TI:

Trabalhar na
gestdo da
tecnologia

33%

Nas empresas de tecnologia de informagéo, o espdetcomplexidade d
trajetéria espera que em menos de cinco anos sgimfal passe a ser u
gestor de tecnologia, e ndo um gerador de tecrmlofjpesar dest
expectativa, ndo ha preocupagdo em captar pessoasiclinacao a gesté
de tecnologia ao longo de sua trajetéria (DUTRA, 2007)

o ¥ IO

Quadro 41 — Pergunta 7.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O pouco interesse dos profissionais de Tl com astf§as de gestéo, reclamados por
boa parte dos altos diretores das empresas, ficadeneiados quando dois tercos dos
funcionérios responderam que preferem trabalhagenar tecnologias e detrimento a gerir a
tecnologia.

A sua empresa se preocupa em preparar/capacittitstds
aos profissionais de TI?

D~

Preparar as pessoas para lidar com niveis crescdeteomplexidade
adequé-las ao futuro da empresa e ao mercado luhiva Ao fazé-lo, g
empresa cria espaco para outras pessoas querasidodo seu processo de

desenvolvimento (DUTRA, 2007). ::;

Quadro 42 — Pergunta 10.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Uma deficiéncia importante apontada pelos funciosaem 83% das respostas, é
que consideram que a empresa nao tem se demongtesmtaipada em preparar substitutos,
ou criar mecanismos de sobreposicédo de conhecig)esgndo que a gestdo do conhecimento
€, sendo o principal, um dos mais importantes r@aédontra os males da perda de

funcionérios.
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Dos atributos abaixo, quais vocé julg?*s
mais importante serem aplicados nas st *
funcdes?

—_—

35 4

3
25 +
2 4
Atributos que sao valorizados nos profissionais: pré> - I I I
atividade, senso de colaboragdo, senso de urgéncia;
compromisso com a causa e cooperacao (COMINI g5
al., 2009). o . . . .

pra-atividade senzode sensode compromisso  cooperacdo
colaboracdo urgéncia coma causa

Quadro 43 — Pergunta 36.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Os integrantes da equipe de Tl elegeram a prédatid como o atributo mais
importante para a realizacdo das suas atividastestdpresenta que os postos de trabalho tém
se mostrado bastante desafiadores.

Fundamentado nas respostas dos entrevistados, argomto com as referéncias
bibliograficamente citadas como ingrediente da vag#io e retencdo de talentos, a proxima
secao apresenta um quadro com as praticas e faterestencdo de talentos aspirados ou
presentes na realidade da equipe de informaticag#anizacao objeto deste estudo.

O Quadro 44 demonstra quais 0s critérios que geqonsiderou atrativo para 0s
funcionarios, os pontos fortes presentes na rel@piio a empresa e 0s elementos que
julgaram carecer de maior atencdo e desenvolvimé@®m como o numero das perguntas
relacionadas. As respostas a estas perguntasaserermo base na constru¢ao do quadro que
representa aquilo que os funcionarios da equipenfbematica da empresa consideram
importante, como também os fatores e praticas teng&o de talentos presentes ou

deficientes na gestdo das pessoas de TI.

Fatores e praticas atrativas para a equipe Perguntas
Funcgdes que permitam amplo espaco de atuacaoagpassem por mais de 1
uma atividade.
Ter desafios, trabalhar dinamicamente com bom wieelutonomia. 3,18, 35,/2
Trajetorias alternativas, que possibilitem maisiaie oportunidade de 12
desenvolvimento profissional dentro da empresa.
Oportunidade de desenvolvimento e especializagiict 13, 17, 35,

14, 38,7

Compatrtilhar a responsabilidade do desenvolvimdatcarreira com a 16,5

empresa.
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Pontos fortes Perguntas

A remuneracgao é ponto importante positivamentsfésatisfatoriamente em 15,9
acordo com o mercado de trabalho.

A lideranca da equipe € um aspecto muito favor&egh técnica ou 20, 24
afetivamente.
O desenvolvimento das atividades permite um borel Wi autonomia, com 40
orientag&o coerente.
A rotatividade é representativamente controlada. 28
O negécio da empresa possibilita aprofundamentod@coerente com o 6, 19, 37,
tempo média de permanéncia dos profissionais @@J empresas. 39
As tecnologias utilizadas na empresa sao pontdiypmsia motivacao da 23
equipe.

Pontos fracos Perguntas
Esclarecimento de competéncias necessarias, etpasta estratégias da Tl ¢ 4, 26, 27,
da empresa. 22
Programas e planos de valorizagéo dos funcionaejasn mediante 11, 21, 25
remuneracao, desenvolvimento ou promogcao.
Criar eventos de capacitacao, renovacao e reciolags habilidades. 32, 29, 31,

10

Delinear carreiras, de modo que se consiga detarraisituacao atual do 8

funcionario dentro das trajetorias.

Quadro 44 — Fatores de retencéo de talentos referid  os pela equipe de TI.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Posterior a construcdo do quadro de praticas eefatde retencdo de talentos
referidos pela equipe de Tl da empresa a partirelgsostas as perguntas do questionario,
este foi colocado em discussédo com os funciondeasformatica da operadora de planos de
saude para que fosse avaliado. Esta andlise peetesatbmeter as percepcdes do pesquisador
a critica da equipe, que pode determinar priorislagla@iveis de importancia a cada fator,
assim como acrescentar praticas que julgassemngrds ou excluir aspectos que
desconsiderassem como favorecedores a retencdaleltt®s na empresa.

A determinacdo do quadro de fatores e praticag a@duequipe obedeceu a ideia de
Dutra (2007), que determina que a concepgdo densistleva ser coletiva e envolver todas as
pessoas interessadas no processo de desenvolviden&istemas de gestdo de pessoas. O
Quadro 45 é o resultado da avaliacdo da equipe de @mpresa sobre os itens do Quadro 44,
e determina o que a equipe formalizou como perténpara a reten¢ao dos talentos.

A disposicao dos fatores representa a prioridade ajequipe atrelou ao assunto,

engquanto que a coluna status indica se o itempest&nte no ambiente da empresa, se ele
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existe mas precisa ser melhorado ou formalizad@imda se a pratica ndo é encontrada na

empresa e precisa ser totalmente desenvolvida.

Fatores e praticas que favorecem a retencao de tates da equipe de TI Status
Oportunidades de desenvolvimento e especializagiich. Desenvolver
Remuneragcdo competitiva com o mercado de trabalho. Presente
Planos e programas de reconhecimento aos funaisnari Formalizar

Mapas de carreira que determinem a situacao abuaingionario dentro das | Formalizar
trajetérias profissionais.

Lideranca exercida de maneira positiva tanto técgi@nto afetivamente. Presente
Atividades que permitam um bom nivel de autonoroa) orientacédo Presente
coerente.

Utilizar-se de tecnologias atraentes e motivadoras. Presente

Esclarecimento de competéncias necessarias, etpasta estratégias da Tl eDesenvolver
da empresa.

Quadro 45 — Fatores que favorecem a retencdo de tal entos na equipe de TI.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Em uma primeira andlise sobre os quadros pode+ssgpreender que o nivel de
satisfacdo dos funcionarios da equipe de Tl da esapestd em um patamar mediano
crescente. E possivel perceber que os fatores aiicgs existentes na empresa, ainda que
importantes, séo referidos com prioridades men@estaca-se também a necessidade de se
formalizar e aperfeicoar itens que estdo ligadascgalmente com o esclarecimento
expectativas e modelos de recompensas. Diante attrajé aceitavel que, os itens de menor
prioridade sao relativos, em sua maioria, justamaquilo que ja esta presente na empresa, e
que passam a representar ndao mais uma prioridadempgkEmentacdo, e sim um

reconhecimento do esforco da empresa.



4 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho de determinar fatores que influenciamretencdo de talentos,
independente do setor, area ou empresa em estue@op ualquer instancia, um grande
desafio. Este assunto pode ser classificado cofimitdn uma vez que, dado a envergadura e
as inumeras variaveis influenciadoras, este tipgpekguisa se revelou exponencialmente
complexo na medida em que se aprofunda o assunto.

No desenvolvimento deste trabalho, as dificuldadesse estudar a gestdo das
pessoas de Tl da operadora de planos de saludesjadseciaram nas primeiras atividades,
gue envolviam descrever as praticas que estavado sditizadas pela empresa para gerir os
funcionéarios de TI. Formalmente, os integrantesedaipe ndo sabiam, ou sabiam muito
pouco, descrever 0 que a empresa praticava a tespei gestdo de pessoas. Mas, se
pensarmos que 0s periodos avangcavam, sejam petarménsal ou anual, e a equipe de
informatica da empresa continuava a existir, algf@av@ sim sendo praticado pela empresa
para gerir e manter estas pessoas nos seus pestabalho.

Diante desta situacdo, se buscou nas referéncldmgoaficas aquilo que os
estudiosos elegem como fatores ou praticas deogdstfessoas que favorecessem a retencéo
de talentos, e entdo foi elaborada uma maneirquestionario - de extrair das consideracdes
dos funcionarios a presenca (ou nao) dos fatoreammoiente de trabalho da equipe de
informatica da operadora de planos de saude.

Em conjunto com o esclarecimento da atual situdg@agestéo feita sobre as pessoas
de Tl da empresa, as questbes levantadas pelagn@és bibliograficas permitiram
comparar o portfolio das ferramentas - formais mforimais - utilizadas na empresa com a
estrutura de fatores de retencé@o de talentos @elstagela literatura. Este trabalho ndo sé
possibilitou buscar os fatores de retencéo dettaema bibliografia, como também indagar
aos funcionarios da equipe de informatica quais eteonheciam no seu dia-a-dia, quais
estavam compativeis com os seus proprios critdeasatisfacdo, e, até certo ponto, quais eles
ignoravam como importantes a retencéo de talentos.

Este confronto foi viabilizado por uma discussa@daliacéo realizada entre o autor
e os integrantes da TI, na qual estes consideraadidos ou invalidos os levantamentos que
0 autor fez sobre a realidade da gestéo de pegsaiasada pela empresa e sobre as respostas

que os funcionérios deram ao questionario.
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Estas fases deste trabalho, que envolveram afidagéio das praticas utilizadas pela
empresa, pesquisa bibliografica sobre o que osliests citam como fatores importantes a
retencao de talentos, levantamento das considerap@efuncionarios de Tl e confronto com
a avaliacdo da propria equipe, estavam envolvidae o0s objetivos especificos desta
pesquisa, e colaboraram com o objetivo geral d& ama lista de critérios e fatores aos quais
0s integrantes da equipe de Tl da empresa elegavam os fatores que atuam, ou podem
atuar, como favorecedores da retencéao de taleategupe de Tl da empresa.

Este trabalho se apresentou limitado quanto a kindade do estudo, que foi
aplicado somente sobre a equipe de Tl da espeeéifigaesa. Outro ponto limitador desta
pesquisa é o tempo relativamente curto para debemve assunto de maneira que
possibilitasse maiores exploracfes e conclusOeta aimis reveladoras, principalmente no
aprofundamento dos meandros que envolvem a mentartay e aquilo que pode representar
critério de motivacdo ou aspecto de satisfacdala icalividuo. Sendo a gestdo de pessoas um
assunto muito mais antigo do que as tecnologiasnft¥macdo, e as experiéncias e
referéncias sobre o assunto muito mais vastasmnplegidade do assunto gestdo de pessoas
pode sim ser considerada uma limitacéo deste trabal

Ainda assim, o trabalho revelou ao pesquisador @u®oblema de retencéo de
talentos é pertinente mais a situacao atual doaderde TI no Brasil do que especificamente
ao perfil pessoal dos profissionais de informatMasmo que, geralmente, os profissionais
desta area sado reconhecidos como possuidores deeuith diferenciado, o trabalho
demonstrou que as aspiracdes e expectativas desapeague trabalham com informatica sado
fundamentalmente semelhantes a dos profissionagualguer outro setor, e estdo a mercé
dos mesmos problemas, principalmente aqueles Bgyadopassar do tempo. Ao longo da
pesquisa, as referéncias bibliograficas, aindagcenhecam que o atual mercado de Tl tenha
particularidades que influenciem fortemente na mevitacdo dos profissionais, ndo atribuem
caracteristicas determinantemente diferenciais @aasérios de satisfacdo e motivos de
retencao para estes profissionais.

Este trabalho colaborou com o crescimento do psadar no tocante a clareza das
tarefas de administracdo de TI, uma vez que a €udedgerir esta area compreende muito
mais do que gerir apenas a tecnologia e a suaaeftic pois gerencia questdes igualmente
importantes, que passam desde projetos e metodslatf chegar nas questées que envolvem
a lideranca de pessoas.

Os trabalhos desenvolvidos nesta pesquisa potamibii ainda compreender a

naturalidade das mudancas. As mudancas estdo gas tas partes, e neste contexto,
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encontram-se nos mercados, nos negoécios, nas dg@ml nas aspiragbes das pessoas, e,
principalmente, atreladas ao passar do tempo, ddormae ndo se tem como perpetuar a
presenca das pessoas has empresas. Esta situadiectinhecida no fato de que, nem as
proprias pessoas que ocupam 0s postos de gesp@ssiEas nas empresas pretendem estar no
mesmo lugar por muito tempo. Dentro desta ideigesquisador valoriza o trabalho de
desenvolvimento de trajetérias, ndo no sentidomgpedir que as pessoas saiam das empresas,
mas no aspecto de estender ao maximo o periodcemheapéncia dos funcionarios na
empresa, a0 mesmo tempo em que mantém a motivast@seém nivel satisfatorio.

Assim como todo o curso, em cada uma das discgptiaasua grade curricular, este
trabalho de conclusdo permitiu que o autor conlseces no caso particular de gestdo de
pessoas, se aprofundasse em assuntos absolutaneeaides aos cargos de administracdo de
tecnologia da informacéo.

No tocante a realidade da equipe de Tl da empigigtoodeste estudo, o trabalho
esclareceu pontos aos quais os funcionarios espguana empresa trabalhe em favor das
suas motivacdes, como, de igual importancia, revgle existem no ambiente de informatica
da empresa destacados pontos positivos que, mesothecidos, estavam elucidados apenas
informalmente. Se os funcionarios se mantém napeqdé TI da empresa por um periodo
maior do que a média do setor, é porque estaoniesseo ambiente de trabalho aspectos que
Ihes motivam a permanecer na empresa. Os resultiiia pesquisa e as avaliagbes dos
funcionarios puderam trazer a luz estes pontosterminaram que, sem (ou com poucas)
ferramentas formais, as liderancas (principalmentaediata) tem sim exercido acdes que
agem positivamente sobre a satisfacdo e motivaggofuhcionarios de TI. Se por um
momento os funcionarios, ou o gestor, ndo sabiagptdier sobre o que o ambiente tinha de
positivo, os resultados deste trabalho Ihes demaste sentido, argumentos para a discussao.

O trabalho possibilita ainda a empresa saber gosisspectos os funcionarios
possuem nas suas “listas” de fatores importantes paetencdo de talentos e que ainda néo
estdo sendo atendidos pela empresa. Destaca-secopsxto que, ainda que existam fatores
significativos a serem atendidos, a principal caigéda empresa, neste momento, parece estar
na formalizacdo das suas politicas, seja na digéitgdas estratégias, definicdo alinhada dos
objetivos do setor com as aspiracdes da empressglarecimentos das expectativas relativas
ao trabalho dos funcionarios. Como na maioria dasgs de melhorias, o primeiro passo se
resume a detalhar a situacdo atual, para depa@is s#gsenvolvidos planos de acdo sobre a
realidade, e nisto o trabalho pode ser aplicadm pae futuras acdes se iniciem sabendo

quais fraquezas devam ser atacadas, e quais fuvxdas ser exploradas.
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O aproveitamento das informagdes levantadas sobieiacdo atual da motivacéo
dos funcionarios de Tl com o trabalho permitiriendpresa atuar na potencializa¢do das suas
forcas (agora com reconhecidos pontos positivosatamento das suas fraquezas, o que
poderia determinar & empresa um representativor pladantecipacéo e trabalho prévio sobre
as expectativas dos funcionarios, de modo que eefemm menos investidas sedutoras por
parte do mercado de trabalho.

As sugestbes de trabalhos futuros sobre o desedoohesta pesquisa ficam por
conta do aproveitamento dos fatores de retencdaleigtos levantados neste trabalho como
contetdo inicial na construcdo de um sistema déigede pessoas para a area de Tl da
prépria empresa, de modo que seja atendida a \@uiasl funcionarios de reconhecerem o
seu atual estado profissional dentro das carrernagstorias e expectativas da empresa.

Afora o desenvolvimento dos sistemas de gesta@skops, € de igual importancia a
adocéo de ferramentas de gestdao do conhecimensppdoabalho revelou que estas duas
veias de gestdo sdo complementares, e que o esfiorgona delas pode ser esvaziado pela
fragueza da outra, e que tanto a gestdo de pegsdasser debilitada por uma ma gestéo do
conhecimento, quanto a gestdo do conhecimento godernar ineficiente por uma precaria

gestao de pessoas.
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APENDICE A

As perguntas sdo relacionadas com a empresa em que VOCé atua,
gestdo de pessoas, gestdo de pessoas de TI, motivacédo, atracdo e
retencdo de funcionarios.

1 - Vocé considera que o espago ocupacional de uma funcdo, em termos de motivagao ao funcionario é
(DUTRA, 2007):

C
C

Muito Importante
Importante

Pouco Importante

2 - Das caracteristicas abaixo, qual vocé considera mais importante para a relagdo da empresa com o
empregado (Dutra, 2007)?

Disciplina

C

Autonomina

3 - Como funcionario, das opgdes abaixo, qual vocé considera mais importante (DUTRA, 2007)?

L
L

Cumprir metas

Ter desafios

I

- As competéncias necessarias ao desempenho da sua fungéo estdo (DUTRA, 2007):
Basicamente entendidas

Satisfatoriamente conhecidas

Ooo0on

Bem esclarecidas

5 - O que estimula o seu desenvolvimento profissional (DUTRA, 2007)?

C
C

Vocé mesmo

A carreira dentro da empresa

6 - Na empresa em que vocé atua, as maiores motivagdes vém das possibilidades de (DUTRA, 2007):
C Valoriza¢do/remuneracao

C Desenvolvimento/especializacdo

C Trajetéria/movimentagéo

7 - Na sua opinido, o que é mais atrativo ao profissional de TI (DUTRA, 2007):

L
C

Trabalhar na geracéo de tecnologia

Trabalhar na gestao da tecnologia
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8 - A carreira de Tl dentro da sua empresa possui mais do que uma trajetéria alternativa (DUTRA, 2007)?

C
C

Sim

Nao

9 - O que determina o critério de remuneracao utilizado na sua empresa (DUTRA, 2007)?

oonno

10 -

L
L

11-

C
C

12 -

L
L

13-

C
C

14 -

L
L

15 -

A agregacdo de valor do profissional
A formacao
A fungéo

O mercado de trabalho

A sua empresa se preocupa em preparar/capacitar substitutos aos profissionais de TI (DUTRA, 2007)?
Sim

Nao

As formas de valorizacdo na sua empresa sao na maioria das vezes (DUTRA, 2007):
Ativas

Reativas

Na sua opinido, qual empresa é mais atrativa (DUTRA, 2007):
Aquela com carreiras definidas

Aquela com alternativas variaveis de trajetéria profissional

Na sua opinido, qual carreira € mais atrativa (DUTRA, 2007):
Generalista

Especialista

Vocé considera mais atrativo ao funcionario (DUTRA, 2007):
Politicas definidas de reconhecimento e valorizacéo

Programas de capacitacdo e desenvolvimento

Na sua opinido, que ferramenta tem maior poder de retengcédo de um empregado que atingiu o limite na

sua funcdo dentro da empresa (DUTRA, 2007)?

C

16 -

Remuneracgéao
Seguranga no emprego

Mudanca de trajetdria na carreira dentro da empresa

Na sua opinido, o desenvolvimento do profissional é responsabilidade (DUTRA, 2007):



C
C

17 -

C
L

18 -

L
C

19 -

C
L

20 -

L
C

21-
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Do funcionario

Da empresa

O que mais Ihe atrai profissionalmente (VERGARA, 2007):
Cargo de lideranca

Oportunidade de especializagcéo

O que mais Ihe atrai profissionalmente (VERGARA, 2007):
Dominar as atividades desempenhadas

Trabalhar com desafios

A maior fonte das suas motivacdes para atuar no atual emprego é (VERGARA, 2007):
O seu planejamento de carreira

As oportunidades da empresa

As maiores virtudes da lideranca da sua equipe sdo (CARBONE et al., 2006):
Habilidades técnicas

Habilidades de gestédo

Na sua equipe, os reconhecimentos costumam vir (VERGARA, 2007):
Do chefe

Dos colegas de equipe

= Dos clientes da sua atividade

2 Da empresa

22 - Vocé e o seu chefe sabem quais séo as coisas que mais Ihe motivam (VERGARA, 2007)?

L Sim

L N&o

23 - As técnicas e tecnologias utilizadas séo fator de motivagao ao seu trabalho (VERGARA, 2007)?
L Sim

L N&o

24 - Assinale as caracteristicas mais presentes na lideranca da equipe de Tl da sua empresa (VERGARA,
2007):

= Dinamismo

2 Senso de oportunidade

2 Habilidade em negociar

=

Habilidade de relacionamento interpessoal



63

Motivacao para o trabalho

25 - Os impactos das atuais politicas de gestéo de pessoas na area de Tl da sua empresa sdo (CARBONE
et al., 2006):

C
L
L

Positivos
Neutros

Negativos

26 - Estdo esclarecidas formalmente as competéncias internas disponiveis na equipe de informatica da sua
empresa (CARBONE et al., 2006)?

L
L

Sim
N&o
27 - As estratégias da Tl estdo alinhadas com as estratégias da empresa (CARBONE et al., 2006)?
e

C
C

Totalmente
Parcialmente

Nao sei

28 - A rotatividade dos funciondrios de informatica na equipe da sua empresa é (GRAMIGNA, 2002):

L
C
C

Alta
Muito impactante

Contornavel

29 - Na Tl da sua empresa, as necessidades de investimentos sdo necessarias mais em (GRAMIGNA,
2002):

C
C

Pessoas

Tecnologia

30 - Assinale de onde vém as maiores motivacdes para o seu trabalho na empresa (GRAMIGNA, 2002):

C

Dos salarios e beneficios

Das oportunidades de carreira

L
C

Dos desafios

Da autonomia

31 - A sua empresa demonstra ser mais (GRAMIGNA, 2002):

C
L

Atenta ao potencial de desenvolvimento dos funcionarios

Conformada com as limitagcdes dos empregados
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- Os investimentos em desenvolvimento feitos na sua equipe estdo em acordo com as competéncias

essenciais de cada posto de trabalho (GRAMIGNA)?

C
C

33-

C

34

Sim

N&o

Na sua empresa, quem mais impede melhorias sdo as limitagdes (ALMEIDA; SILVA; PAIM, 2004):
Profissionais

Tecnologicas

- Vocé tem esclarecido os valores a respeito de talentos, habilidades, motivagfes e atitudes que vocé

busca para sua carreira (KILIMNIK; CASTILHO; SANTANNA, 2004)?

C
C

35-

O 71 71 1 71 7

36 -

Sim

N&o

Assinale as ancoras da sua carreira (DUTRA, 2007):
Empreendedorismo

Competéncia técnico-profissional

Estilo de vida

Desafios

Seguranca

Dedicacao

Lideranca

Dos atributos abaixo, quais vocé julga mais importante serem aplicados nas suas funcdes (COMINI et

al., 2009, p.10)?

1 7

=

37 -

C

38 -

L
C
C

pro-atividade

senso de colaboracao
senso de urgéncia
COmMpromisso com a causa

cooperagao

O seu entendimento e pretensdes a respeito da sua carreira (COSTA; CHIUZI, 2009):
Sao semelhantes ao ciclo de vida do seu posto de trabalho

Sao incompativeis com o ciclo de vida do seu trabalho

A sua carreira estéd identificada com (COSTA; CHIUZI, 2009):
Os objetivos da empresa
Satisfacdo e motivagéo

Aprendizagem e desenvolvimento
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C

Lideranca

39 - A sua empresa tem a condi¢des de absorver as diferengas e mudancas de interesses que permeiam
os funcionarios conforme a sua idade e grau de instrugédo (COSTA; CHIUZI, 2009)?

C
C

Sim
N&o
40 - O que esta mais presente no seu ambiente de trabalho (ALMEIDA et al., 2009):

L
L

Controle e supervisao

Autonomia e orientacdo



