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pessoas nao sao seu ativo mais importante.
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Jim Collins



RESUMO

A gestao de recursos humanos passou por uma grande transformacgao ao longo dos
anos. Nao ha mais espaco para uma gestao departamental e baseada somente nas
obrigacdes trabalhistas, por isso o RH deixou de atuar somente no &ambito
operacional, para atuar também nos ambito tatico e no estratégico. Neste contexto
da gestdo de recursos humanos estratégica, as organizacdes compreenderam que
para se manterem em constante evolucdo e crescimento era necessario aprender a
lidar e gerir seus melhores colaboradores, e por conta disso, a gestdo de talentos,
que também abrange os conceitos de atracdo, desenvolvimento/treinamento e
retencdo, tornou-se uma grande vantagem competitiva para as organizagoes atuais.
De maneira geral, a gestdo de talentos é vista como a aplicacédo pratica da gestéo
de pessoas estratégica, ou seja, a gestdo de pessoas passa a ser integrada e gerida
por todos os departamentos e a organizagcdo passa a Ser mais criteriosa com 0
recrutamento, a selecdo e a retencdo de seus melhores colaboradores. Sendo
assim, este trabalho buscou como objetivo geral identificar a existéncia de politicas
de retencao de talentos na empresa caracterizada no estudo de caso. Para tanto, foi
realizado quanto ao procedimento técnico o estudo de caso, em relacdo ao
procedimento de coleta de dados, foram realizadas entrevistas com alguns
colaboradores e o executivo principal da organizacdo, e a analise de dados foi
realizada conforme a técnica da analise de conteldo. Ao analisar as respostas,
semelhancas foram identificadas com relacdo as teorias apresentadas ao longo do
trabalho, dessa maneira, 0s objetivos gerais e especificos puderam ser alcancados.
Além disso, o trabalho permitiu alcancar os objetivos na comparacao entre as teorias
das geracOes apresentadas e as respostas obtidas por meio das entrevistas com o0s
colaboradores e o executivo principal da empresa. Por fim, o principal resultado
alcancado foi a identificacdo das politicas de retencdo desenvolvidas atualmente na
empresa, essas incluem: beneficios ofertados como cursos de capacitagdo para
provas de certificacdo, horério flexivel, integracdo entre os colaboradores, plano de
saude (viabilizado recentemente) e acgbBes sugeridas pelos colaboradores que
poderdo ser aplicadas futuramente.

Palavras-chave: Gestao. Talento. Atracdo. Desenvolvimento. Retencéao.



ABSTRACT

The human resource management passed by a great transformation along the years.
There isn’t more a departmental management and based only on labor obligations,
that's why the human resources aren’t only operational, but also tactical and
strategic. About the strategic human resources management, the enterprises
understood that were necessary learn to deal and manage your best employees to
keep your constant growth, therefore, the talent management also involves attraction,
development/training and retention, became a large competitive advantage for
companies. Generally, the talent management is a practice of strategic people
management according to some authors, it means that people management is more
integrated with all departments and the organizations are more concerned about the
recruitment, selection and retention of your best employees. Therefore, this search
was done with the general objective to identify the existence of talent retention
policies in the company that will be featured in the case study. For this, were
accomplished a case study with a small company of technology in federal district,
interviews with employees and CEO Company and data analysis through a technique
called content analysis. Through the answers also were identified similarities with the
theories presents in this search and it was possible to achieve the general and
specific objectives of seach. Moreover, this search allowed comparing theory of
generations presented and the answers got through interviews with employees and
the CEO Company. Finally, the main achieved result was the identification of
retention policies currently developed in the company, these include: benefits offered
as training courses for certification exams, flexible schedule, integration among
employees, health plan (feasible recently) and actions suggested by employees that
can be applied in the future.

Key words: Management. Talent. Retention. Attraction. Development.
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a forma de gerir e lidar com as pessoas em uma
organizagdo mudou radicalmente e sofreu grandes transformagdes conceituais e
praticas. Antigamente, ndo se pensava em pessoas como um ativo importante de
uma empresa, elas eram apenas um complemento em busca de um objetivo maior,

produzir e proporcionar lucro.

Apds a percepcdo de que esse modelo/enfoque ndo era eficiente e de
que era necessario dar importancia aos anseios e preocupacdes dos trabalhadores,
a gestdo de pessoas passou por algumas fases evolutivas (contabil, legal, tecnicista,
administrativa e estratégica) até chegarmos aos dias de hoje, em que ela ndo é
somente tratada nos niveis operacional e tatico, mas também no nivel estratégico
(MARRAS, 2000).

As organizacdes atuais tém enfrentado desafios cada vez maiores na
retencdo de seus colaboradores mais talentosos, ao lidar com geracdes que
possuem caracteristicas e anseios diferentes. Essas diferencas, aliadas ao tamanho
das organizagbes e as dificuldades enfrentadas, tornam o processo de atragao,
desenvolvimento e retencdo dos seus melhores funcionarios em uma verdadeira
‘guerra por talentos”, termo que foi veiculado primeiramente em 1998 pela The
McKinsey Quarterly (CHAMBERS et al.,1998). O termo em questao faz alusdo ao
fato de que os melhores colaboradores estdo cada vez mais escassos e disputados,
e que as empresas ndo podem mais se preocupar somente com 0S processos de

producdo, em detrimento das pessoas.

Ainda de acordo com o artigo da McKinsey Quarterly (CHAMBERS et al.,
1998), um estudo realizado em 77 grandes companhias dos Estados Unidos
identificou que trés quartos dos executivos entrevistados disseram que suas
organizacdes sofriam com a escassez crbnica de talentos, e que isso tenderia a
piorar nos préximos cinco anos (CHAMBERS et al., 1998). A relevancia do tema é
também corroborada pelas pesquisas realizadas por Hausknecht, Rodda e Howard
(2009) e Mello (2014) que investigaram as razbes de permanéncia dos

colaboradores nas organizacbes abrangendo mais de 24 mil empregados em 21
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unidades (no estudo americano) e 128.586 colaboradores de 407 organizagdes
vélidas (no estudo brasileiro).

Sendo assim, Hausknecht, Rodda e Howard (2009) e Mello (2014)
constataram em suas pesquisas que a retencdo de talento traz resultados
satisfatorios principalmente no que diz respeito a diminuicdo da taxa de turnover da
organizagcdo; ao aumento da satisfagdo e do rendimento do colaborador; a
identificacdo de posicfes-chave para a organizacdo; ao aumento do prestigio

organizacional e principalmente no aumento do desempenho da organizacao.

Tendo em vista a relevancia das teorias sobre a gestdo de talentos,
apresentadas por diversos autores, o presente estudo se propde a compreender
como se da o processo de gestdo, atracao, desenvolvimento e retencao de talentos
no ambito das pequenas empresas, levando em consideracdo o seguinte problema:
Quais praticas de retencdo podem ser utilizadas pela empresa de Tl para reter

talentos?

Seguindo o contexto proposto, o objetivo geral do trabalho € identificar a
existéncia de politicas de retencdo de talentos na empresa que sera caracterizada
no estudo de caso. A consecucdo do objetivo geral sera obtida por meio de cinco
objetivos especificos: verificar se a empresa possui um programa de retencao de
talentos; analisar a politica de selecdo de pessoal; analisar as politicas de gestao de
pessoas aplicadas pela empresa; analisar se as politicas de retencdo de talentos
influenciam as geracdes x, y e baby boomers; e identificar e analisar as praticas de

retencdo sugeridas por diversos autores em diferentes contextos.

Para alcancar os resultados obtidos, foi adotada a pesquisa de campo
descritiva quanto aos objetivos, o0 estudo de caso quanto aos procedimentos
técnicos, a aplicacdo da entrevista como método de coleta dos dados e a técnica da
andlise de conteudo como método de andlise de dados, conforme os parametros

preconizados por Bardin (2004).

No ambito social, a reflexdo proporcionada pela pesquisa permitird um
melhor entendimento sobre a relagdo entre os talentos em potencial e a pequena
empresa de Tl. Veremos também como as mudancas e evolucbes da area de
gestédo de pessoas contribuem para o alinhamento dos objetivos da empresa com 0s

objetivos dos colaboradores. Do ponto de vista académico, serd importante a
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contribuicdo e a reflexdo sobre conceitos atuais envolvidos na gestdo de pessoas,
principalmente no que diz respeito a evolucdo das geracdes e os desafios na gestéo,
atracdo, desenvolvimento e retencéo de colaboradores talentosos. Do ponto de vista
cientifico, o estudo servira de contetdo para futuras discussfes e pesquisas acerca

do tema.

O presente trabalho foi estruturado em trés capitulos: o primeiro capitulo,
suas secOes e subsecOes versam acerca do referencial teorico relacionado ao
conceito de talento, as teorias sobre a atracdo, desenvolvimento/treinamento e

retencdo dos talentos e ao conceito de geracoes.

No segundo capitulo ha a apresentacdo da metodologia e,
consequentemente, dos procedimentos metodoldgicos realizados em relacdo ao
objetivo, aos procedimentos técnicos, a caracterizacdo da empresa do estudo de

caso e aos métodos utilizados para coleta e analise dos dados.

No terceiro e ultimo capitulo sdo apresentados os resultados e discussfes
por meio da aplicacdo pratica da técnica da analise de conteldo e da comparacao

com as teorias apresentadas durante o trabalho.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como objetivo principal o tratamento dos temas
mais relevantes para este trabalho. Dentre eles serdo abordados conceitos e teorias
que envolvem: a definicdo de talento, a estruturacdo de politicas e praticas de
gestdo de talentos, atrelada aos fatores que levam a retencdo dos funcionarios

considerados como talentos e as geracoes e suas caracteristicas principais.

Sao apresentadas, a seguir, algumas definicdes sobre o que é talento e,
consequentemente, o texto mantém o foco no talento organizacional, objetivo

principal a ser tratado neste trabalho.

1.1 Talento: um conceito abrangente.

O vocabulo talento, na lingua portuguesa, apresenta uma série de
conceitos e significados inseridos em contextos diferentes. De acordo com o
Dicionario da Lingua Portuguesa com Acordo Ortografico online (2015), o termo

talento contém alguns significados como:

Conjunto de aptiddes, naturais ou adquiridas, que condicionam o
éxito em determinada atividade; nivel superior de certas capacidades
particularmente valorizadas; grande inteligéncia, agudeza de espirito;
engenho, habilidade; pessoa que sobressai pela aptiddo excepcional
para determinada atividade; antigo peso e moeda de ouro dos gregos
€ romanos.

O contexto deste trabalho trata sobre o talento no &ambito das
organizaces, portanto, o que € um talento organizacional? O talento pode ser visto
como uma faculdade especial e acontece quando o funcionéario € capaz de combinar
destreza e arte, no intuito de produzir e entregar resultados otimizados para a
empresa (GRAMMS; LOTZ, 2012).

E importante, também, destacar a definicdo de talento como um ser
humano dotado de aptiddes ou habilidades especiais. O mercado competitivo atual
ndo permite mais a evolucdo de funcionarios apenas com tarefas mecéanicas e
repetitivas, e isso se deve ao fato de que as organizacfes estdo cada vez mais
ageis, dinamicas e dispostas a enfrentar desafios mais complexos. (GOLDSMITH,;
CARTER, 2011).
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Ainda no contexto organizacional, o talento pode ser considerado como
um funcionario diferenciado, que alcanca exceléncia no cumprimento de suas

tarefas, gracas ao seu esforco, determinacao e forca de vontade (SANTOS, 2014).

Mello (2014) explana que a indefinicdo acerca da palavra talento causa
uma grande dificuldade no desenvolvimento sobre as teorias de gestao de talentos,
uma vez que cada organizacdo faz uso de préticas variadas, de acordo com seus
préprios entendimentos. Essa dificuldade também foi percebida por Freitag (2012)
ao estudar o talento em diversos ramos e areas de atuacdo, como esportes,
educacao, arte e economia, com o0 objetivo de analisar e compreender a producao

académica acerca do tema.

1.2 Estruturacdo de politicas e praticas de retencado de talentos.

Sédo apresentadas aqui algumas visdes e estudos sobre a atracdo e a
retencdo de talentos, e como as organizacdes podem atrair e manter seus

funcionéarios mais eficientes.

1.2.1 A guerra por talentos

Um dos primeiros artigos referentes ao termo “guerra por talentos” foi
veiculado em 1998 pela The McKinsey Quarterly (CHAMBERS et al., 1998). De
acordo com o artigo, o estudo realizado em 77 grandes companhias dos Estados
Unidos identificou que trés quartos dos executivos entrevistados disseram que suas
organizacdes sofriam com a escassez crbnica de talentos, e que isso tenderia a
piorar nos proximos cinco anos (CHAMBERS et al.,, 1998). No Brasil, o termo
“guerra por talentos” também foi utilizado por Santos (2012) para explanar o fato de
gue nenhuma organizacao gostaria de perder seus talentos para um concorrente e
gue, por isso, era necessario travar uma verdadeira batalha para manté-los

motivados e dispostos.

A partir da década seguinte, o termo se popularizou e inspirou a producao
de varios estudos e artigos para tratar do tema, relacionando-o a fatores de retencéo
de talentos e existem inUmeras publicacdes que analisam os fatores que levam ao

turnover de funcionarios em uma organizacao (MELLO, 2014). O turnover nada mais
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€ do que a troca entre as pessoas da organizacdo com o ambiente externo, isto €, o
namero de pessoas que entram e que saem de uma organizacdo (CHIAVENATO,
2009).

Os motivos pelos quais os talentos trocam de empresa sdo diversos. A
falta de um bom ambiente de trabalho; a inexisténcia de perspectivas de
crescimento; e a falta de identidade com os valores e principios da organizacdo sédo
mais frequentes do que a propria remuneracao e beneficios em si. A remuneracéo e
os beneficios podem nao ser, necessariamente, os fatores mais importantes para o
turnover de talentos (BUENO, 2013).

Contudo, a rotatividade de pessoas nao € vista como algo essencialmente
ruim. Branham (2002) observa que a rotatividade (turnover) existe e ndo ha nada
gue se possa fazer para evita-la com 100% de eficiéncia. O desafio € focar nas
pessoas que a empresa ndo pode nem sequer cogitar em perder para o mercado de
trabalho, identificando e utilizando mecanismos para evitar essa perda. Sendo
assim, alguma rotatividade € desejavel porque, afinal de contas, funcionarios novos
trazem ideias, atitudes e félego novo. (GRAMMS; LOTZ, 2012; BRANHAM, 2002).

Branham (2002) salienta que os talentos podem se sentir desmotivados e
irem atras de outras empresas, de acordo com seis itens principais apresentados no

quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Motivos para o turnover de talentos em uma organizacéo

Principais motivos para o turnover de talentos

1 - Falta de relacdo coerente entre a funcdo desempenhada e o salario recebido

2 - Falta de percepc¢éao do funcionério com relacéo as oportunidades de crescimento

OU promocao

3 - Falta de reconhecimento e de valorizacao do trabalho realizado

4 - Falta de oportunidade para o funcionario utilizar os seus talentos nativos

5 - Perspectivas imprecisas ou impossiveis de serem alcangadas pelos funcionarios

6 - Falta de tolerancia do funcionario por conta do clima organizacional ruim e de

lideres arbitrarios

Fonte — Adaptado de Branham (2002). Elaborado pelo autor.
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De um modo geral, 0s autores entram no consenso de que estruturar uma
politica de talentos passa pelas a¢des de atrair, desenvolver e reter os melhores
funcionéarios, para que eles possam trazer os melhores resultados possiveis a
organizacao e a sociedade como um todo, o que atualmente é um desafio enorme
para as empresas (SANTOS, 2014; GRAMMS; LOTZ, 2012; HAUSKNECHT,
RODDA e HOWARD, 2009; SALVE, 2007).

1.3 Politicas de retencéo de talentos.

1.3.1 Atracao de talentos

O primeiro passo para uma politica de retencdo de talentos eficiente é a
atracdo, isto €, a identificacdo e a contratacdo de funcionérios considerados
excelentes (SALVE, 2007). Os fatores que levam a atracdo de um talento séo

apresentados de formas diferentes pelos autores que tratam do tema.

Gramms e Lotz (2012) afirmam que alguns dos motivos principais
envolvem o alinhamento dos valores e principios do talento com os da organizacao,
além da imagem e da clareza dos objetivos e propésitos pregados pela empresa.
Essa ideia € corroborada por Branham (2002) e por Hausknecht, Rodda e Howard
(2009) ao apontarem que as organizacdes devem criar e transparecer uma cultura
qgue incite e retribua o comprometimento dos talentos, para que elas se tornem
‘empresas de escolha”, ou seja, empresas em que as melhores pessoas queiram

trabalhar.

Outro ponto é o de selecionar os talentos, com calma e de maneira
correta, avaliando, analisando e desafiando os candidatos, para que a escolha seja

feita de forma eficaz e possa render frutos a organizagdo (BRANHAM, 2002).

Chambers et al.,, (1998) também salienta que a marca de uma
organizacdo é o rosto que ela apresenta para o mundo; sendo assim, a empresa
deve ter uma cultura atraente, valores inspiradores e qualidades em todas as suas

atividades e funcdes para que os talentos se sintam empolgados.
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No contexto das pequenas empresas, Zara (2013) reconhece as
dificuldades na atragédo de talentos devido a forte concorréncia com grandes
empresas, que podem pagar maiores salarios e beneficios. No entanto, é possivel
atrair talentos em potencial, jovens que estejam se formando e que podem ser
treinados e desenvolvidos de maneira a torna-los mais experientes. Um bom
ambiente de trabalho, ou seja, um bom clima organizacional muitas vezes é um

atrativo mais importante do que o préprio salario (SALVE, 2007).

1.3.2 Desenvolvimento de talentos

O segundo passo para a estruturacdo de uma politica de retencdo de

talentos eficiente é o desenvolvimento dos funcionarios talentosos.

O conceito de desenvolvimento passou por uma transicdo ao longo do
tempo: a abordagem tradicional de recursos humanos considerava o0
desenvolvimento como o fornecimento de oportunidades para o funcionario aprender
a ser habilidoso em suas tarefas. Hoje, com a visdo estratégica da gestdo de
pessoas, 0 desenvolvimento passa a incluir as orientacbes para a evolugéo

individual dos funcionarios talentosos dentro da organizacéo (CHIVENATO, 2009).

Outros autores fazem afirmacdes importantes sobre o tema. Gramms e
Lotz (2012) ressaltam que as organizacdes passaram a compreender que 0s
individuos talentosos buscam vincular os objetivos profissionais com 0s pessoais, e
que desenvolvimento vai muito além de oferecer treinamentos. Trata-se de um
aprendizado e um crescimento continuo, que é de responsabilidade tanto das

empresas, quanto do préprio funcionario.

Santos (2012) em consonancia com Chiavenato (2009) e Gramms e Lotz
(2012), dividem o desenvolvimento em trés niveis principais: o treinamento, o
desenvolvimento e o desenvolvimento organizacional. E consenso entre esses
autores que as organizacdes devem focar no aprendizado constante dos talentos
através de programas de treinamento bem estruturados e elaborados, com

avaliagcOes a serem realizadas no final para analisar a eficiéncia e os resultados.



19

E de suma importancia que o treinamento sirva como um instrumento de
aprendizagem, uma forma de manter os talentos em evolugdo continua para que
adquiram cada vez mais conhecimento e possam trazer resultados para as
empresas (SANTOS, 2014; CHIAVENATO, 2009).

Com relacdo ao desenvolvimento organizacional, ele representa uma
mudanca de paradigma na forma de se administrar as organizacdes, com a divisao
dos objetivos, valores e missdes da empresa entre a propria organizacdo e 0sS
funcionarios, com o foco maior em resultados (SANTOS, 2014). E também
importante salientar que o desenvolvimento organizacional conduz a organizacao a
niveis mais elevados (SALVE, 2007) e representa uma visdo vasta com relacdo a
aprendizagem (GRAMMS; LOTZ, 2012).

Ha outras préticas e técnicas importantes como o coaching e o mentoring,
estruturacdo de plano de carreira e sucessao, learning corporization que seria o
aprendizado organizacional constante, avaliagbes de desempenho (SANTOS, 2014;
CHIAVENATO, 2009; GRAMMS; LOTZ, 2012), dentre outras que nao serdo

aprofundadas por ndo serem o foco do trabalho.

O quadro 2 abaixo demonstra um resumo sobre os trés niveis de

desenvolvimento de talentos:

Quadro 2 — Resumo dos niveis de desenvolvimento de talentos

- A¢bes visando & melhoria e a
exceléncia do clima
organizacional.

Desenvolvimento
organizacional

- Lapidacéo e oportunidade de
Desenvolvimento (Evolucéo) Desenvolvimento evolucéo para os funcionérios
com grande potencial (talentos).

- Identificacdo e programa de
Treinamento treinamentos especificos para o
crescimento dos funcionarios.

Fonte — Elaborado pelo autor com Base em Grammz e Lotz (2012) e Chiavenato (2009).

1.3.3 Retencdo de talentos

E importante enfatizar o momento delicado pelo qual as empresas tem
passado: um ciclo que comeca com a dificuldade em identificar os profissionais mais
qualificados e capazes (talentos) dentro da propria empresa e que acaba cobrando

um alto preco a ser pago pela falta de investimento nas pessoas, 0 que faz com que
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as organizacbes busquem profissionais cada vez mais caros e especificos no
mercado, ou sofra com a falta deles pela dificuldade de se encontrar tantas
habilidades em um mesmo individuo e de, posteriormente, reté-lo na organizacao.
(GRAMIGNA, 2007).

Assim, vemos que um dos itens mais importantes para uma politica
eficiente de gestdo de talentos é a retencao. Mello (2014) aponta que ndo h& muitas
obras académicas que tratam sobre os fatores que motivam um funcionario
talentoso a permanecer na organizacdo, e Freitag (2012) ressalta que os trabalhos
passaram a ser publicados ap0s a propagacdo do termo “guerra por talentos”
apresentado pela pesquisa realizada pela McKinsey em 1998.

A retencao é, talvez, o pilar mais importante e dificil de ser concretizado
em uma politica de talentos. Uma das primeiras visdes apresentadas foi a do proprio
artigo The war for talent, citado em secao anterior, que menciona, em primeiro lugar,
que as organizagdes devem instaurar uma mentalidade orientada ao talento,
iniciando-se do topo e passando por todos 0s niveis. Em seguida, a empresa precisa
deixar uma proposta clara e transparente de valor do empregado, o que significa
expor aos individuos talentosos a for¢ca da marca, os produtos e a identidade que a
organizacdo tem a oferecer, no intuito de fazé-los se identificarem e de sentirem

orgulho por fazer parte da empresa (CHAMBERS et al., 1998).

Ha autores que defendem a identificacdo de posi¢cdes/cargos essenciais,
como atitude primordial para a retencao, isto €, indicam colocar os melhores talentos
para trabalharem e se desenvolverem nos melhores cargos, acreditando que isso
aumenta a motivacdo e a produtividade do individuo, ao mesmo tempo em que
aumenta 0 compromisso organizacional. Assim, defendem que a combinacdo dos
melhores talentos nas melhores tarefas induz ao comportamento positivo e
consequentemente, ao crescimento da associacdo entre a gestdo de talentos e a
performance organizacional (LEWIS; HECKMAN, 2006; COLLINGS; MELLAHI,
2009).

Hausknecht, Rodda e Howard (2009) reconhecem a importancia da
retencdo de talentos e enfatizam que se trata de um elemento critico inerente da
gestao de talentos. Esses autores afirmam que boa parte dos programas de talentos
das empresas sdo focados no desenvolvimento e na retencdo do grupo de

funcionarios com potencial para assumir cargos de lideranca, em detrimento dos



21

funcionarios com baixa performance. No entanto, € possivel desenvolver estratégias
variadas de retencdo, de acordo com o nivel hierarquico e com o nivel de

complexidade do cargo.

No Brasil, a retencdo também € vista como um fator primordial para a
gestao de talentos. Geralmente, o talento busca encontrar credibilidade e coeréncia
entre o discurso e a acao da empresa. Quanto mais clara, honesta e sincera forem a
missdo, os valores e o0s principios, maiores serdo as chances de o talento

permanecer na empresa (SANTOS, 2014).

Assim, quando as pessoas estdo trabalhando em uma organizacao, o
contexto psicoldgico é de suma importancia e influencia o comportamento das duas
partes, isto €, em uma expectativa reciproca, o empregado espera alguns elementos
como justica, remuneracao, seguranca e outros, ao passo que a organizagao espera
comprometimento, produtividade e obediéncia do empregado com sua autoridade.
Portanto, para a retencdo dos talentos em uma organizacdo, é necessario que 0S
gestores de recursos humanos se atenham a algumas acfes que variam desde

fatores materiais até fatores organizacionais (LEONARDO, 2002).

No ambito das pequenas empresas, embora existam dificuldades e
limitacdes (principalmente financeiras) € preciso que as organizacbes se
conscientizem de que ndo devem utilizar as mesmas praticas e estratégias de
retencdo das grandes empresas, e de que é possivel oferecer elementos para reter
individuos talentosos (ZARA, 2013; BUENO, 2013).

Compreender os motivos pelos quais os individuos permanecem em uma
organizacdo € um dos principais desafios para uma gestao de talentos eficiente, com

0 objetivo de manter a sustentar uma vantagem competitiva (MELLO, 2014).

1.3.4 Fatores e praticas de retencao

Poucos estudos abordam os fatores de retencdo de maneira clara e
concisa. A maioria das publicagdes foca nos motivos que levam os talentos a sairem
das organizagbes (turnover) e ndao os motivos que os influenciam a permanecer
(MELLO, 2014; HAUSKNECHT, RODDA e HOWARD, 2009).
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Gramigna (2007) ressalta o quao importante € ter cuidado e atencdo com
seus talentos (pessoas de alto desempenho consolidado) e também com seus
futuros talentos (pessoas em fase de consolidacdo, com potencial para render mais)
para que esses funcionarios se sintam valorizados. Alguns fatores de retencéo, que
podem manté-los motivados, dizem respeito a mdultiplas responsabilidades, como
investimento da empresa na carreira (plano de carreira), para que o talento sinta-se
valorizado e tenha oportunidade de trabalho em equipe com superiores (lideres e

coordenadores), dentre outros.

E de consenso entre alguns autores que o dinheiro é importante, mas nao
é tudo. O pagamento de altos salarios pode ndo ser um elemento que garanta uma
boa proposta de valor para o empregado, mas também pode certamente arruinar
uma boa politica de gestdo de talentos se for deixado de lado (CHAMBERS et al.,
1998).

Dinheiro sozinho ndo garante nada, porque ainda que ele seja importante,
nao assegura a retencdo de funcionarios de talento. Estes funcionarios buscam
outros fatores como: boas condicbes de trabalho e de lazer, beneficios, bom clima
organizacional, dentre outros elementos sutis que muitas vezes as empresas nao
conseguem perceber (BRANHAM, 2002).

A geracdo Y valoriza duas caracteristicas que consideram muito
importantes: o dinamismo das atividades e o significado de trabalhar para aquela
empresa, ou seja, ver sentido e sentir orgulho de estar ali (SANTOS, 2014). As
pessoas talentosas estdo cada vez mais interessadas em novos desafios,
flexibilidade no horario, inovacéo e criatividade (GRAMMS; LOTZ, 2012).

Os fatores de retencdo comecaram a serem estudados com maior afinco
durante os anos 2000, e o estudo dos autores Hausknecht, Rodda e Howard (2009)
destaca-se por identificar doze fatores que foram especificados pelos funcionarios
como motivos de permanéncia na empresa: recompensas extrinsecas (exteriores);
relacionamentos; comprometimento organizacional; flexibilidade no trabalho;
oportunidades de crescimento; justica organizacional; influéncias nédo relacionadas
ao trabalho; satisfagdo com o trabalho; investimento; localizagdo; prestigio

organizacional; e falta de alternativa.
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Em conformidade com Hausknecht, Rodda e Howard (2009), o autor
Mello (2014) realizou um estudo no ambito nacional e, com os resultados,
acrescentou um décimo terceiro motivo: a estabilidade e seguranca, fator que néo foi
retratado na pesquisa americana, muito provavelmente pelas respostas dos

funcionarios que trabalham no setor publico.

E muito interessante destacar, também, que o fator de maior incidéncia
nas organizacdes privadas e nos individuos mais jovens foi o de oportunidades de
desenvolvimento; e que nas organizacdes publicas e nos individuos mais velhos foi
justamente o de estabilidade e seguranca (MELLO, 2014). Esse resultado corrobora
a visao sobre as geracfes apresentadas durante esse referencial teérico.

No ambito das pequenas empresas, as remuneracfes e beneficios
(alimentacdo e transporte) ndo sdo mais considerados os principais fatores de
retencdo. E necessario que a organizacio atente para o oferecimento de um bom
ambiente profissional (clima organizacional) e de um time que estimule o trabalho
em equipe para que os talentos se sintam pertencentes a um objetivo maior
(BUENO, 2013).

Para que haja uma gestao de talentos eficiente, as pequenas empresas
precisam fazer com que os funcionérios talentosos se sintam alinhados com os
rumos e perspectivas que a empresa tomara; engajados e comprometidos com 0s
objetivos que o conduzirdo ao rumo e a direcao estabelecida; e avaliados, por meio
de acompanhamento do desempenho e da apresentacdo dos resultados para os
talentos (SALVE, 2007; COLLINS, 2013). As pequenas empresas podem aproveitar
a vantagem de oferecer estimulo a educacédo, esportes e também a flexibilidade de
horarios como grande atrativo para reter funcionarios, principalmente os mais jovens
(ZARA, 2013).

7

Outro ponto importante a ser ressaltado é o instrumento denominado
avaliacdo de desempenho. De modo geral, a avaliacdo de desempenho € uma
tarefa, um processo ou um instrumento que visa a melhoria dos resultados da
gestdo e ao alcance das metas organizacionais (GRAMMS; LOTZ, 2012). Também
pode ser visto como a mensuracdo dos indicadores de desempenho de um
funcionario (KNAPIK, 2012). O processo deve ser baseado em questdes claras e
objetivas, ou seja, que minimizem a subjetividade para evitar equivocos e tornar a

avaliagcao mais justa e criteriosa (SANTOS, 2014).
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De acordo com Gramigna (2007) e Knapik (2012), existem diversos
modelos de avaliacgdo de desempenho, dentre eles o método de avaliacdo
tradicional, a autoavaliacdo, a avaliacdo por competéncias e a avaliacao 360° graus.
Esta ultima, por sua vez, tem sido bastante utilizada nos dias de hoje porque permite
envolver, ndo s6 os chefes e empregados, como também os clientes e fornecedores
(externos), proporcionando uma visdo muito mais ampla de suas capacidades e
competéncias por parte do funcionario, além de propiciar a formacdo de uma cultura
de aprendizado constante na organizacao (SANTOS, 2014; GRAMIGNA, 2007).

E muito importante destacar a relevancia dos indicadores para a
avaliacdo de desempenho. Os indicadores devem ser desenvolvidos de forma a
demonstrar claramente os objetivos a serem alcancados, podendo ser descritos em
forma numérica, percentual ou mesmo através de anotacbes (GRAMMS; LOTZ,
2012).

O resultado final dessa avaliagdo deve ser expresso por retorno
(feedback) ao funcionario e trard consigo diversas informa¢des que auxiliardo o
gestor no estabelecimento de procedimentos para o desenvolvimento pessoal do
funcionario e também para o crescimento e o aprendizado continuo da organizacéo
(SANTOS, 2014; KNAPIK, 2012; GRAMIGNA, 2007).

O quadro 3 abaixo apresenta um resumo de praticas de retencdo

(segundo a viséo de alguns autores):

Quadro 3 — Resumo das préticas de retencao de talentos

Pratica Descricéo/Caracteristica

- Desenvolver e cultivar uma cultura que estimule e

1. Tornar-se uma “empresa de escolha” . A
recompense 0 comprometimento organizacional.

- Local informal, tranquilo, descontraido e que

2. Bom ambiente de trabalho - ; A
possibilite um bom clima organizacional.

- Adequar o horario de acordo com as

3. Flexibilidade de horério : o
necessidades da organizacéo e do talento.

- Oferecimento de treinamentos e cursos
relacionados as areas nas quais o0s talentos
pretendem se especializar para crescer dentro da
organizacéo.

4. Oportunidades de crescimento.

- Valorizar e oferecer recompensas para manter o

5. Reconhecimento compromisso organizacional.

- Oferecer oportunidade para que os talentos
6. Desafio e inovacdo participem de acdes e projetos inovadores e
desafiadores.
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- Transparecer claramente a viséo, missdo, valores
7. Identificac@o e compatibilidade e principios da empresa, bem como os objetivos e
a direcdo que a organizagdo pretende tomar.

- Mesmo nas pequenas empresas € possivel
8. Remuneracao por desempenho (Estratégica) | estabelecer critérios especificos para 0 pagamento
de bdnus por metas e resultados atingidos.

- Proporcionar aos talentos oportunidades para
9. Autonomia e liberdade participarem, sugerirem, criticarem e elogiarem nas
reunides estratégicas da empresa.

- Informar o resultado da avaliacdo de
10. Retorno (Feedback) desempenho, sugerindo formas de correcao dos
erros e fazendo elogios as agfes de sucesso.

Fonte — Elaborado pelo autor com base em Zara (2013); Salve (2007); Branham (2002); e Bueno
(2013).

1.3.5 Teoria das geracdes: Uma breve contextualizagao

Embora ndo haja uma definigdo e um consenso entre os autores sobre a
guantidade de geracOes e as faixas de idade nas quais elas estdo inseridas,
geralmente s&o encontradas trés geragOes diferentes nas empresas: baby boomers,
geracdo X e geracao Y (SANTOS, 2014, grifos do autor). A grande questao é como
lidar com contextos, caracteristicas e mundos tdo diferentes, jA que os baby
boomers sdo considerados como 0s nascidos entre 1946 e 1964, a geragao X entre
1965 e 1980 e a geracao Y a partir de 1980 (LAFUENTE, 2009).

E importante salientar as diferencas e consequéncias que esse choque de
geracbes causa na organizacdo das empresas, visto que cada geracado possui

caracteristicas peculiares e diferentes entre si.

Os baby boomers enfrentaram uma época delicada, tanto mundial quanto
nacional, com acontecimentos incluindo a guerra fria, guerra do Vietna e ditadura
militar no Brasil, que impactaram as organizacbes no ambito social, politico e
econdmico (SANTOS, 2012). Suas principais caracteristicas estdo nos fatos de
serem conservadores, nutrirem uma grande lealdade e apreco pela organizacéo e
buscarem a estabilidade no intuito de aproveitar a vida assim que se aposentem, isto
€, trabalhar muito e correr poucos riscos, fato que os tem mantido quase a vida toda
dentro da mesma empresa (SANTOS, 2014).

A geracdo X veio logo depois; era também conhecida como “geracao

coca-cola” e vivenciou uma série de acontecimentos importantes, como a queda do
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regime militar e a luta pelas eleicbes diretas no Brasil. A partir dessa época, no
contexto organizacional, as empresas passaram se preocupar mais com a reducao
de custos e a eficiéncia de sua gestdo. (SANTOS, 2012, grifo do autor). As
caracteristicas dessa geracdo passam por uma preocupacdo maior com a vida e o
desenvolvimento profissional, em detrimento da organizacdo propriamente em si.
Sé&o adeptos da informalidade e comecam a ser impactados pelo crescente avancgo
da Internet, pela maior rapidez na transferéncia das informagdes (SANTOS, 2014) e
possuem também uma maior predisposicdo a trocar de organizacdo (SANTOS,
2012). Cabe ressaltar que os funcionarios da geracdo X (atualmente com idades
entre 35 e 50 anos) foram os sucessores dos baby boomers e também os

responsaveis por coordenar os jovens da geracédo Y (MOLINA; CARVALHO, 2009).

A geracédo y, a mais jovem, conhecida como “geragao do novo milénio”,
também passou por diversos acontecimentos politicos, econémicos e sociais, muito
importantes: a queda do muro de Berlin; o atentado terrorista as Torres Gémeas de
2001; a manifestacdo pelo impeachment de Fernando Collor e a consequente
criacdo do Plano Real. Essa geracdo entrou no mercado de trabalho a partir dos
anos 2000 e busca seu espaco, sem se importar muito com os mesmos fatores que

eram importantes para as geracfes anteriores (baby boomers e X) (SANTOS, 2012).

Com relacdo as caracteristicas, a geracdo Y possui uma série de
peculiaridades que a tornam diferenciada: seus individuos sdo imediatistas,
confiantes, adeptos da diversidade e da inovacao, pouco leais as organizacdes em

gue trabalham; e sdo movidos a desafios (SANTOS, 2014).

Para as organizacdes, o grande impasse € lidar com os diferentes
interesses dessas geracfes que convivem cotidianamente nos ambientes de
trabalho, evitando ou gerenciando os possiveis conflitos, além de procurar
desenvolver estratégias que visem a coexisténcia saudavel entre as mesmas. Afinal,
€ preciso que cada funcionario de cada geracdo se auxilie mutuamente para buscar
o melhor em prol da organizacdo (MOLINA; CARVALHO, 2009).

Contudo, é importante ressaltar que a literatura sobre as geracdes é vasta
e abrange muitas outras caracteristicas e tendéncias a serem explanadas. Deve-se
tomar cuidado, no entanto, para ndo generalizar conceitos, pois ha varios outros

fatores que influenciam as diferentes gera¢des, como a cultura, os habitos, a classe
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social e o ambiente em que vivem, e que devem ser levados em conta na

classificacdo de uma pessoa em determinada geracédo (MACIEL, 2010).

Por fim, é importante evidenciar, também, a influéncia das geracdes nos

fatores de retencéo (conforme a subsecédo 1.3.4 desse referencial tedrico).

Santos (2012) constata, em sua pesquisa de mestrado académico, que
boa parte dos funcionérios talentosos da geracdo Y que trabalham em quatro areas
de atuacdo diferentes (industrial, tecnologia/publicidade, financeiro e publico)
estavam mais interessados em desafios e bom clima organizacional do que no
salario em si, ao passo que os funcionarios da geracdo X estavam mais

preocupados com a remuneragao e a estabilidade.

AplOs essa breve contextualizacdo, o quadro 4 abaixo sintetiza as

diferencas entre as trés geracoes:

Quadro 4 — Diferencas entre as geracdes

Geracoes Diferencas

- Respeitam hierarquias e padroes;

Baby Boomers - Viciados em trabalho (Workaholics);

- Sao leais e fiéis a organizacao.

- Trabalhar menos e viver mais;

Geragédo X - Céticos e centrados;

- Foco na busca por resultados.

- Buscam o equilibrio entre vida pessoal
e profissional;

Geragdo Y _ .
- Necessitam de reconhecimento;

- Sao inquietos e imediatistas.

Fonte — Elaborada pelo Autor com base em Santos (2012), Santos (2014) e Lafuente (2009).

O préximo capitulo sera destinado ao desenvolvimento da metodologia
deste trabalho.

2 METODOLOGIA
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Este capitulo e suas secdes tratam da metodologia utilizada para o estudo
da retencdo de talentos de pequena empresa de Tl (tecnologia da informagé&o),
especificamente o estudo de caso de uma empresa de TI localizada no Distrito

Federal.

Os procedimentos metodoldgicos adotados, a fim de alcancar os

resultados esperados para o cumprimento dos objetivos, dividem-se em duas partes.

Em relac&o aos objetivos, foi adotado o tipo de pesquisa denominado de
pesquisa descritiva. Conforme Gil (2008), esse tipo de pesquisa é geralmente
utilizado para estabelecer uma relacdo entre parametros (variaveis), mas também
pode ser utilizado para descrever caracteristicas de um fendmeno ou de uma
populacdo, com o objetivo de coletar, analisar e apresentar as consequéncias e

resultados dos dados com relagéo ao objeto de estudo.

Foi adotado, também, o procedimento técnico do estudo de caso, que tem
como caracteristica principal o estudo de um ou alguns poucos objetos, com o
objetivo de permitir um conhecimento bem detalhado e amplo do caso, além de
possibilitar que a situacdo do contexto de determinada investigacdo seja descrita
adequadamente. (GIL, 2008).

2.1 A Empresa pesquisada

A partir de 2006 foi instituida a Lei Geral das Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte (Lei Complementar n. 123, de 14 de dezembro de 2006 e seus
ajustes) no intuito de regulamentar e uniformizar os conceitos. Pela lei, a pequena
empresa ficou definida como uma organizacao com receita bruta anual superior a R$
360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 que se enquadra no imposto
Simples, ou seja, houve reducdo na carga de impostos. Além disso, com relacéo ao
namero de funcionarios, a pequena empresa no ambito de comércio e servicos é
assim classificada quando possui entre 6 (seis) e 30 (trinta) funcionarios (SMPE,
2014).

A empresa estudada nesse trabalho encaixa-se no contexto de pequena

empresa por possuir 15 (quinze) funcionarios e estar classificada na categoria de
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comeércio/servico (a empresa presta servicos na area de Tecnologia da Informacéo).
Abaixo, é apresentado um breve historico das atividades, misséo, valores, visdo da

empresa escolhida.

Criada em 1998, a empresa atua preferencialmente nas areas de ALM —
Application Lifecycle Management (Gerenciamento de Ciclo de Vida de Aplicativos)
Qualidade de Software e Servicos de Tecnologia da Informacédo para disponibilizar
experiéncia e capacitacdo técnica, deixando os clientes livres para se concentrarem
no seu core business (nucleo do negdcio). A empresa presta servigos para 6rgaos
publicos e empresas privadas, e busca ser uma empresa referéncia em servicos e
solugdes de tecnologia da informacdo, com a ambicédo de se tornar cada vez mais

inovadora, agil e diferenciada.

No quadro 5 abaixo € possivel visualizar algumas solu¢@es fornecidas em

duas frentes de atuacao:

Quadro 5 — Solucgdes e frentes de atuacéo da empresa

Auditoria/Desenvolvimento Infraestrutura

- Gerenciamento do ciclo de vida de aplicacgdes; - Roteamento avancado;

- Fabrica de software/teste; - Firewall;

- Garantia de qualidade do cédigo; - Andlise de Vulnerabilidades Técnicas;

- Andlise de performance de aplicacdes Web; - Inventario Automatizado de Hardware e
Software;

- Service Desk/Gestéo de demandas de servigos; - Solugbes avancadas de Correio Eletrénico;

- Bl — Business |nte|igence; - SOIUQaeS de Alta D|Sp0n|b|l|dade e
balanceamento de carga,

- PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo) | - Consultoria em Tecnologia Apple.

Fonte — Elaborado pelo autor com base no site da empresa.

Todas as solucdes e servigos sao oferecidos como laaS — infrastructure
as a Service (infraestrutura como servico) e compete ao cliente a geréncia e o
monitoramento do SLA — Service Level Agreement (acordo de nivel de servico); ou
seja, a empresa fornece o0s servicos, 0 treinamento, os colaboradores e a
infraestrutura, necessarios para a realizacéo das tarefas e atividades requeridas por

cada cliente.

Quanto a missao, visdo e valores, a empresa fornece as seguintes

informacgoes:
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Missdo: Ser empresa referéncia em servicos e solugdes de Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo, identificada pelo mercado como empresa agil,

inovadora e diferenciada;

Visdo: Ser agil, flexivel, agressiva e rentavel. Atender nossos clientes
com diferenciagao e profissionalismo. Ser tecnologicamente pioneira, conquistando
cada vez mais confianga e credibilidade. Manter uma estrutura racional, horizontal,

descentralizada e enxuta, sempre buscando eficiéncia, eficacia e efetividade.
Valores:

- Comprometimento - Pessoas totalmente comprometidas com o cliente
e com a empresa, que tém vontade de vencer e se empenham na busca do melhor

resultado para a empresa, na satisfacéo do cliente e na melhoria continua;

- Aprendizado e compartilhamento - Pessoas em continuo processo de

desenvolvimento e compartilhamento de experiéncias e conhecimentos;

- Sinceridade e honestidade nas relacdes - Pessoas que se relacionam
de forma sincera, honesta, leal e respeitosa com: lideres, colegas de trabalho,

clientes, fornecedores e parceiros;

-Trabalho em  equipe, com proé-atividade, agilidade e
responsabilidade - Pessoas com espirito de grupo, colaborativas, proativas, ageis,
responsaveis, que superam desafios e adaptam-se as mudancas, visando ao bem

da organizacdo como um todo;

- Ambiente de trabalho agradavel - Pessoas cordiais, que prezam pela

conduta moral e ética, e contribuem para o bom ambiente de trabalho.

A empresa detém métricas de exceléncia em fornecimento de produtos e
solucbes, suporte e prestacdo de servico em padrdo internacional. Tem em seu
portfélio uma gama de empresas e 6rgaos de setor publico e privado, onde, desde
1998, tém formado profissionais e prestado consultoria e suporte em suas areas de
especialidade. Atua ativamente também na area de Gestdo, Auditoria e Qualidade

de Software, Seguranca da Informacéo, solucdes e produtos Apple.

Sobre as politicas de retencdo, a empresa ndo possui um programa
estruturado e formal de préaticas a serem adotados, mas oferece beneficios como

cursos de capacitacao e realizacdo de provas para certificacdo na area de TIl. Além
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disso, a empresa oferece horario flexivel - desde que ndo prejudique a produtividade
e a entrega dos servigos; reunibes com seus funcionarios para a obtencdo de
informacdes sobre as demandas e sugestfes para melhorias e ha um esforco em
andamento para viabilizar plano de saude e plano dentario — dois beneficios muito

pleiteados pelos colaboradores.

2.2 Participantes (perfil dos funcionarios selecionados)

Essa secao trata das caracteristicas principais referentes aos funcionarios
participantes das entrevistas (cargo, sexo, faixa etaria e grau de instrucao) no intuito

de analisar e apresentar o perfil dos mesmos.
e Cargos:

Apos a definicdo da empresa a ser estudada, foram realizadas algumas
entrevistas semiestruturadas com 5 (cinco) pessoas da empresa, 0 que corresponde
a amostragem de 33% dos colaboradores da empresa. A situacao funcional de cada

entrevistado pode ser vista no quadro 6 abaixo:

Quadro 6 — Cargos e areas da empresa.

Cargo Area
- Executivo principal (CEO) - Todas
- Analista de Auditoria e Conformidade - Qualidade em servicos de TI
- Analista de Qualidade - Qualidade em servicos de TI
- Preposto - Qualidade em servicos de TI
- Analista de Projeto - Escritério de projeto.

Fonte — Elaborado pelo autor com base nas informagfes coletadas na empresa.

Observa-se que as entrevistas foram realizadas com o dono da empresa
e mais 4 (quatro) colaboradores de areas gerenciais e técnicas, no intuito de se
obter respostas, perspectivas e visbes diferentes com relacdo aos temas
guestionados nas perguntas, para que seja possivel realizar uma analise e uma
comparacao maior entre as percepcdoes de cada um, analises essas que seréo

apresentadas em uma secéo futura.

e Sexo:
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Com relacdo ao sexo dos participantes, foram entrevistados 4 (quatro)
homens e uma mulher, portanto, prevalece o nimero de homens em comparagao

com o de mulheres como pode ser visto no grafico 1 abaixo:

Gréfico 1 — Sexo dos entrevistados.

Sexo dos Entrevistados

EMasculino EFeminino

Fonte — Elaborado pelo autor com base nas informages coletadas na empresa.

Atualmente, o quadro de funcionarios é composto predominantemente por
funcionarios do sexo masculino. Provavelmente, isso ocorre pelo fato de que, na
area de tecnologia da informacéo, atuam predominantemente homens, embora hoje

ja existam muitas mulheres trabalhando em TI.
e Faixa etaria:

Os 5 (cinco) entrevistados estéo situados em 3 (trés) geracdes diferentes,

conforme pode ser visto no grafico 2 abaixo:

Gréfico 2 — Faixa etaria dos entrevistados.



33

Faixa Etaria dos Entrevistados

EEntre 52 e 70 anos (BabyBoomers)
mEntre 36 e 51 anos (geragao X)
035 anos ou menos (geragao Y)

60%

Fonte — Elaborado pelo autor com base nas informagfes coletadas ha empresa.

Dos 5 (cinco) participantes entrevistados, 0 mais novo possui 22 anos
(analista de projetos) e o mais velho possui 52 anos (executivo principal). Além dos
dois, ainda h& o analista de qualidade com 26 anos, a preposta com 38 anos e o
analista de auditoria e conformidade da empresa com 31 anos, portanto, ha na
empresa uma mescla das trés geragdes conforme a secdo 1.1 do referencial teérico

desse trabalho: A geracdo baby boomers, a geracdo X e a geracao Y.
e Grau de instrugdo:

Os 5 (cinco) entrevistados possuem pelo menos uma graduacgao

conforme o gréafico 3 abaixo:

Gréfico 3 — Grau de instrucao dos entrevistados.

Grau de Instruc¢ao dos Entrevistados

B Total

120%

100% 100%
o

80%

60%

40%
40%

20%

0% .
Graduagao Pos Graduagéao

Fonte — Elaborado pelo autor com base nas informagfes coletadas na empresa.
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Como pode ser observado no gréfico acima, os cinco entrevistados
possuem pelo menos uma graduagdo, enguanto que a preposta e 0 executivo
principal da empresa possuem pelo menos uma pos-graduacdo. Nenhum dos

entrevistados possui mestrado, doutorado ou pés-doc.

Apés a caracterizacdo do perfil dos funcionarios entrevistados, a proxima
secdo versara sobre o instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados,

bem como a tipificacdo/classificacdo da pesquisa.

2.3 Instrumento de pesquisa (Coleta de dados)

O instrumento de pesquisa que foi utilizado para a realizacdo da coleta de
dados € a entrevista, que pode ser conceituada como a técnica que busca a
obtencdo de dados e informagbes através da definicdo de perguntas feitas pelo
entrevistador e respostas fornecidas pelo entrevistado. Possui algumas vantagens,
como o fato de fornecer uma flexibilidade maior ao entrevistador, que pode se
adaptar as mais diversas situacdes, assim como ter a possibilidade de conversar
pessoalmente com o entrevistado e de obter mais informagdes do que por e-mail ou
telefone (GIL, 2008).

No contexto deste trabalho, o instrumento de coleta de dados elaborado
foi um roteiro de entrevista semiestruturada com o objetivo de verificar as
percepcbes do executivo principal da empresa (roteiro A) e as percepcdes dos
colaboradores (roteiro B) com relacdo as politicas de retengéo existentes ou ndo na
organizacdo. O roteiro A é formado por 17 (dezessete) questdes no total, sendo 5
(cinco) para a categoria politicas de atracéo, 4 (quatro) para a categoria de politicas

de desenvolvimento e 8 (0ito) para a categoria de politicas de retencéo.

Em relacdo ao roteiro B, este € formado por 8 (oito) questdes sendo 1
(uma) questéo para a categoria atracao, 3 (trés) para a categoria desenvolvimento e
4 (quatro) para a categoria retengcédo. As perguntas das categorias presentes nos
roteiros A e B foram baseadas nas teorias apresentadas ao longo do referencial
tedrico, tendo como principais fontes os autores Branham (2002), Gramms e Lotz
(2012) e Salve (2007) para a categoria atracao; Grammz e Lotz (2012) e Chiavenato

(2009).para a categoria desenvolvimento e Hausknecht, Rodda e Howard (2009);
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Gramms e Lotz (2012); Mello (2014); Zara (2013); Salve (2007); Branham (2002); e
Bueno (2013) para a categoria de retencao.

2.4 Procedimentos de coleta e analise

O procedimento de coleta de dados foi realizado por meio de entrevista
semiestruturada com o executivo principal e os colaboradores da organizacdo. A
empresa selecionada atua na area de tecnologia de informacédo e comunicacéao,

prestando servigos e oferecendo solugdes em TIC.

Com relacdo a conducdo das entrevistas, foram utilizados dois roteiros
diferentes com o objetivo de conhecer a percepcdo e as praticas adotadas no

contexto de gestao, atracdo, desenvolvimento e reten¢éo de talentos.

As entrevistas aconteceram no préprio escritorio/instalacées da empresa
e no ministério das comunicacdes (local onde os dois analistas e a preposta estédo
alocados) e as respostas foram gravadas digitalmente através de um celular, exceto
a do executivo principal da empresa que respondeu por escrito, € com o0
consentimento dos entrevistados. As respostas/falas dos entrevistados foram

transcritas de acordo com seu conteudo.

A primeira entrevista realizada foi com o analista de qualidade e com a
utilizacao do roteiro B para compreender a visdo de um funcionario com relacéo as
praticas adotadas pela empresa para atrair, desenvolver e reter um talento. Em
seguida, foi realizada a entrevista com o executivo principal (dono) da empresa com
o roteiro A, no intuito de compreender as dificuldades na retencédo de talentos, o

perfil das pessoas e o0s beneficios oferecidos pela organizacao.

Seguindo o fluxo, os outros trés entrevistados (analista de projeto,
preposto e analista de qualidade) responderam também ao roteiro B, ou seja, a
percepcao dos funcionarios com relacdo a empresa, no que diz respeito a atracao,

desenvolvimento e retencéo de talentos.

Apés a coleta de dados e a transcricdo das respostas, foi definido o
procedimento utilizado na analise dos dados. No contexto desse trabalho foi utilizada
a analise de conteudo, segundo os parametros demonstrados pela autora francesa
Laurence Bardin (2004).
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O procedimento de andlise visa a analise do conteudo das entrevistas e a
identificacdo das politicas de retencdo de talentos utilizadas pela empresa estudada,
além dos conceitos envolvendo as geracgdes x, y e baby boomers. Apés a coleta, 0s
dados serdo analisados e os resultados buscardo se aproximar o maximo possivel

dos objetivos estabelecidos pelo trabalho.

2.5 Andlise de dados

Conforme Bardin (2004), a andlise de contetdo pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacgdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Foi, também, utilizada a técnica de categorizacdo, ou seja, a separacao
das informacdes em categorias, no intuito de buscar uma relacdo entre as variaveis
estudadas e, consequentemente, um resultado concreto com indicadores
qualitativos ou quantitativos (BARDIN, 2004).

Primeiramente, houve a organizacdo do material, isto é, foram agrupadas
as respostas dos 5 entrevistados, separando-as por temas em uma planilha Excel,
de acordo com as perguntas formuladas. As respostas de todos os entrevistados
foram unificadas, visando responder o problema de pesquisa do trabalho. Foi
possivel identificar as frequéncias em que o discurso dos entrevistados era comum

dentro dos temas e categorias condizentes com as teorias abordadas.

Em seguida, os dados das entrevistas foram tratados de maneira
integrada, unificando as respostas de todos os colaboradores e comparando-as com
a visdo do executivo principal, com o objetivo de perceber onde as respostas dos
colaboradores coincidem entre si e a visdo do executivo principal em relacédo a cada

categoria abordada, a fim de responder ao problema de pesquisa do trabalho.

No estudo de caso desse trabalho, a andlise dos indicadores foi
essencialmente qualitativa de acordo com as respostas coletadas e transcritas das
entrevistas e a utilizacdo de trés categorias: Politicas de atracdo, politicas de

desenvolvimento e politicas de retencao de talentos.
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Com relacdo as subcategorias da categoria politicas de atracdo, estas
sdo: recrutamento e selecdo, identificagdo de atracdo, captacdo de talento e
motivacdo para trabalhar na empresa. Em relacdo a categoria politicas de
desenvolvimento, as subcategorias séo: oportunidades de crescimento; requisicao
de oportunidades e perda de funcionéarios. Por fim, as subcategorias da categoria
politicas de retenc@o s&o: crescimento profissional; ambiente saudavel; satisfacdo
com o trabalho; flexibilidade de horario; valorizacdo do colaborador; beneficios
oferecidos; plano de carreira; autonomia e liberdade e acompanhamento do

profissional.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por meio da analise de conteudo, conforme preconizado por Bardin
(2004) foi possivel identificar frequéncias em que o discurso dos colaboradores foi
comum, bem como estabelecer temas e categorias em que a visdo do executivo

principal ratificou a dos colaboradores, ou discordou delas, tendo outra explicacao.

A analise das respostas também pdde mostrar se ha ou ndo relacao entre
a teoria apresentada e a realidade da empresa. Portanto, os resultados obtidos
através das respostas dos colaboradores serdo demonstrados abaixo através das
categorias e subcategorias definidas na subsecéo 2.5.

3.1 Atracao

A primeira categoria aborda as percepc¢des do executivo principal e dos
colaboradores sobre as politicas de atracdo de talentos, conforme o quadro 7

abaixo:

Quadro 7 — Categorias e subcategorias das politicas de atracéo.

Politicas de Atracao

Subcategorias Padrao de respostas Frequéncia
Recrutamento e “...divulgacao da vaga em sites de recrutamento...” e 1
Selecao “...entrevista e para alguns cargo, prova técnica.”
Identificacdo de “...cruzamento de agdes praticas... o que é falado em 1
talentos entrevistas”

Captacédo de

“...através de um site de recrutamento.” 1
talentos

“...oportunidade de conhecer novas areas da informatica”

“Oportunidade de trabalhar com uma atividade nova,

Motivacao para qualidade de software.”
trabalhar na " tade d ——— Fsional 4
empresa ...necessidade de experiéncia profissiona

“...entdo, ficou muito claro na hora que eu li os valores... que
combinavam muito com os meus proprios valores”

Fonte — Elaborado pelo autor (2016).

As respostas acima estdo de acordo com as teorias apresentadas por
Gramms e Lotz (2012), que envolve o alinhamento de valores e principios entre o
colaborador e a organizagcdo. Branham (2002); e Hausknecht, Rodda e Howard
(2009) também apontam em seus artigos que as empresas que criam diferenciais e

deixam transparecer uma cultura que oferece oportunidades de novos
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conhecimentos e experiéncias, sdo vistas como “empresas de escolha”, isto €,

empresas nas quais se vislumbra a chance de entrada e permanéncia.

Quanto a Atracéo, o executivo principal declara que faz o recrutamento e
a selecdo de talentos por meio da divulgacdo da vaga em sites de recrutamento.
Seleciona os curriculos, faz entrevistas e, para alguns cargos, aplica prova técnica.
Em seguida, faz o cruzamento dos resultados da prova técnica com o que foi dito na
entrevista de selecédo, a fim de atestar a experiéncia do candidato. Essa metodologia
vai ao encontro do que diz Branham (2002), de que é importante fazer a escolha do
candidato da melhor forma possivel: analisar e avaliar os candidatos com calma,

além de desafia-los, para que o processo de escolha seja eficaz.

No entanto, € importante ressaltar que nem sempre a selecéo é feita da
melhor forma possivel, isso se da por conta da pressa/urgéncia em contratar um
colaborador que preencha os requisitos necessarios para um determinado cargo,
portanto, nem sempre ha tempo hébil para se realizar uma andlise completa do

colaborador para determinar se ele é ou ndo um talento em potencial.

3.2 Desenvolvimento

A segunda categoria aborda as percepc¢fes do executivo principal e dos
colaboradores sobre as politicas de desenvolvimento de talentos, conforme o quadro

8 abaixo:

Quadro 8 — Categorias e subcategorias das politicas de desenvolvimento.

Politicas de Desenvolvimento

Subcategorias Padrao de respostas Frequéncia

“...a empresa oferece oportunidades de
crescimento”
“sim, para que o funcionario se capacite e
atenda melhor...”

“...a oportunidade de realizar os cursos
especificos para ITIL e COBIT, através da 4
Tl exames”
“...recentemente tivemos avang¢o quanto a
iSs0, ... curso disponibilizado pela empresa
para fazermos as provas de ITIL e
COBIT...”

Oportunidades
de crescimento

“...Todos os funciondrios estao buscando
Se capacitar mais para crescer mais na
empresa.”

“Todos requerem... tivemos nossos 3
pedidos atendidos...”
“...Quando o funcionério solicita um curso
para a realizacdo de uma certificacdo nés

Requisi¢cao de
oportunidades
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fazemos um acordo...”

“...6 comum no meio da informatica os
funcionarios mudarem de empresa...”
“...Um dos colegas reclamava... queria ter
uma melhoria salarial, queria que a
experiéncia que ele obtivesse fosse

melhor...” 4
“...Porque aqui onde eu estou, a Unica
coisa pessoa que sabe do que eu estou
fazendo sou eu mesmo.
“...A 4rea de Tl é uma area com alto indice
de rotatividade...”

Perda de
funcionéarios

Fonte — Elaborado pelo autor (2016).

Ficam evidentes, pelas respostas dos colaboradores que as maiores
frequéncias foram nas subcategorias oportunidades de crescimento e perda de
funcionario. A empresa oferece oportunidades de crescimento por meio de
certificacbes, como é consenso entre Santos (2012), Chiavenato (2009) e Gramms e
Lotz (2012), que salientam a importancia de focar no aprendizado constante dos

talentos.

Quanto ao desenvolvimento/treinamento, o executivo principal declara
que a empresa oferece cursos para que os funcionarios estejam aptos para realizar
as provas de certificacdo na area de TI. Quando o funcionério solicita um curso para
a realizacao de uma certificacdo, a empresa faz um acordo e arca com 0s custos do
curso e da prova. Declara, ainda, que a area de Tl € uma area com alto indice de
rotatividade e que, geralmente, os funcionarios acabam indo para outras empresas

mesmo quando 0 aumento da remuneracao € pequeno.

E importante salientar, também, que o programa de treinamento pode ser
identificado por meio das respostas dos colaboradores, que disseram ter recebido
um curso pago pela empresa para se prepararem para as provas de certificacdo ITIL
e COBIT. Essas respostas entram em consonancia com o ressaltado por Chiavenato
(2009) e Santos (2014), que apregoam que 0s treinamentos servem como
instrumento de aprendizado para que os talentos adquiram cada vez mais

conhecimento e possam trazer resultados positivos para as empresas.

Em relacdo ao desenvolvimento organizacional, outro nivel de
desenvolvimento ressaltado por Grammz e Lotz (2012) e Chiavenato (2009), os
colaboradores declararam que, antigamente, ndo existia nenhuma agao quanto a
isso; porém, foi possivel identificar através das respostas desses mesmos

colaboradores que, recentemente, houve uma acdo de melhoria, visando o
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crescimento profissional e a exceléncia do clima organizacional: uma reuniédo
realizada entre o executivo principal e os colabores, na qual foram discutidas
definicbes e acdes em relacdo ao novo contrato da empresa. Nessa reunido, 0S
colaboradores foram ouvidos e puderam dar opinides e sugestdes para definir as
melhores acdes a serem executadas, e que isso contribuiu para a aproximacédo e a
integracao entre os colaboradores e o executivo principal da empresa.

3.3 Retencao

A terceira categoria aborda as percepcdes do executivo principal e dos
colaboradores sobre as politicas de retencdo de talentos, conforme o quadro 9

abaixo:

Quadro 9 — Categorias e subcategorias das politicas de retencao.

Politicas de Retencéao

Subcategorias Padrao de respostas Frequéncia
“A chance de crescimento na
Crescimento empresa...” 5
profissional Oportunidade de crescimento
profissional.

“...aempresa é bem localizada e 0
cliente no qual estamos alocados é
um local de facil acesso.”
“Ambiente de trabalho é saudavel”

Ambiente saudavel

Satisfacdo com o que eu faco.
“...Eu ainda estou onde eu quero 2

Satisfacdo com o

trabalho »
estar, fazendo o que quero fazer...
“Ha flexibilidade de horarios”
Flexibilidade de “...dependendo do meu horéario eu >
horério consigo ter uma flexibilidade
tranquila dentro da semana,”
Sim.
: N “...me sinto valorizado mas busco
Valorizagao do . -
me capacitar mais... 3

colaborador -
A empresa oferece descontos na

formacéo através ..”

“...nao temos muito beneficios,
apenas o vale refeigao”
“...Transporte e alimenta¢&o, s6
sinto falta de um plano de saude”

“...0s beneficios oferecidos 4
atualmente s6 sdo transporte e
alimentacéo...”
“Beneficios eu ndo tenho nenhum a
nao ser os legais...”

Beneficios
oferecidos

“...poderia ter uma ascenséo
salarial, uma melhoria salarial, uma
Plano de carreira melhoria de beneficios...” 3
“...salérios compativeis, plano de

carreira,..”
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“...Plano de cargos de salarios...”

“Aquela questdo da empresa
aceitar participacdo, sugestdes dos
funcionérios como aconteceu

recentemente...” 2
“...e eu tenho capacidade de propor
solucdes que eu creio que podem
contribuir...”

Autonomiae
liberdade

“Deveria ter mais feedback, € uma
pratica muito importante tanto
como critica para a pessoa
melhorar, quanto como elogio...”
“Eu sugiro acompanhamento e

Acompanhamento valorizagao do profissional”
do profissional “...Seria importante que as pessoas
tivessem mais oportunidades para
conversar, trocar experiéncias e ter
um acompanhamento...”
“...poderia ter avaliagcéo de
desempenho”

Fonte — Elaborado pelo autor com base (2016).

Ao avaliar as respostas, primeiramente é interessante perceber a
concordancia entre o que foi dito pelos colaboradores e a subsecdo 1.3.5 do
referencial tedrico que discorreu sobre influéncia das geracdes nos fatores de
retencdo. Embora a preposta da geracdo X também tenha citado o fator de
crescimento profissional, ela foi a Unica a ressaltar o salario como um dos fatores de
retencdo mais importantes, ao passo que o0s colaboradores da geragdo Y
convergiram em relagcdo a flexibilidade de horérios, satisfagdo com o trabalho e
ambiente saudavel. A variedade de respostas fez com que a frequéncia das
categorias crescimento profissional, satisfacdo com o trabalho, ambiente saudavel e

flexibilidade de horérios tivessem a mesma frequéncia.

Essas respostas também vao ao encontro com o ressaltado no trabalho
de Santos (2012) e de Mello (2014), que constataram em seus resultados que o bom
clima organizacional e as oportunidades de crescimento sdo fatores de retencéo

mais importantes para a geracdo Y do que o salario em si.

BN

Em relacdo a valorizacdo dos colaboradores, a maior frequéncia de
resposta foi a de que a valorizagéo existe. A preposta da geracédo X disse se sentir
valorizada e ressaltou a transparéncia da chefia como ponto positivo. Por outro lado,
o analista de auditoria e conformidade, o de 30 anos, ressalta que se sente
valorizado e que busca se aperfeicoar para trazer resultados para a empresa e

poder ser cada vez mais valorizado. Por fim, o executivo principal destacou que a
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empresa oferece descontos na formacdo continuada através de convénios com

instituicbes de ensino superior.

Na subcategoria beneficios oferecidos, as respostas sdo bem
semelhantes entre os colaboradores das duas geracfes, tanto na questdo dos
beneficios j4 oferecidos pela empresa, quanto na questdo dos beneficios que
poderiam vir a ser fornecidos aos colaboradores.

Conforme ressaltam Bueno (2013) e Zara (2013), as remuneracdes e
beneficios legais (transporte e alimentacdo) sdo basicos e ndo sédo suficientes. Os
colaboradores, principalmente os mais jovens, buscam outros fatores como:
flexibilidade de horarios, estimulo a esporte, educacao, plano de saude e outras

vantagens.

Nesse sentido, a subcategoria possui uma frequéncia de 4 (quatro)
respostas que sdo taxativas ao ressaltarem que os colaboradores sé possuem 0s
beneficios legais, e que h& a necessidade de outros beneficios, que incluem: plano
de saude, plano dentario, acesso a clube, vale cultura; enfim, vantagens que podem

facilitar e vir a favorecer a qualidade de vida dos colaboradores.

Por fim, as Ultimas trés categorias foram voltadas as sugestdes de
praticas de retencdo que poderiam ser aplicadas na empresa. Ao comparar as
respostas fornecidas pelos colaboradores com as praticas de retencdo descritas no
quadro 4 — subitem 1.3.5 deste trabalho é interessante ressaltar que as respostas

variaram bastante.

Percebe-se que o fator mais citado foi “acompanhamento profissional”
envolvendo avaliacdo de desempenho e feedback, com 4 (quatro) frequéncias de
respostas. Foram também citados os fatores “Plano de carreira”; “autonomia e
liberdade” e outros fatores que tiveram menor frequéncia como o “reconhecimento”;
“‘identificacdo e compatibilidade (deixar claro o planejamento estratégico da

empresa...)”; “remuneragao por desempenho (estratégica)”, cada um destes citados

uma vez’.
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CONCLUSAO

O trabalho desenvolvido permitiu compreender um pouco mais sobre os
conceitos de politicas de atracdo, desenvolvimento/treinamento e retencdo de
talentos, apresentados sob a 6tica de diversos autores. E importante destacar que
apesar do trabalho ter versado sobre os temas acima, o objetivo geral era o de
identificar a existéncia de politicas de retencdo de talentos na empresa estudada, e
este pbéde ser alcancado por meio da analise das respostas obtidas nas entrevistas
realizadas com os colaboradores e com o executivo principal, e pelas percepc¢oes do

autor sobre o tema.

Apoés a analise das respostas e dos conceitos tedricos apresentados, foi
possivel concluir que o problema proposto foi respondido, uma vez que nhas
respostas analisadas foram mencionadas politicas de retencdo que poderiam ser
utilizadas pela pequena empresa de Tl para reter seus talentos.

Por meio do trabalho executado, também foram alcancados os objetivos
especificos que buscaram: verificar se a empresa possui um programa de retencao
de talentos — de acordo com as respostas, a empresa nao possui um programa
formal e estruturado de politicas de retencdo, mas possui algumas préaticas sendo
adotadas; analisar a politica de selecédo de pessoal — a politica de selecao é feita por
entrevista tradicional e provas técnicas dependendo do cargo a ser preenchido;
analisar as politicas de gestdo de pessoas aplicadas pela empresa — as respostas
obtidas demonstraram que a empresa nao dispbe de algumas praticas como
avaliacdo de desempenho e feedback, mas oferece oportunidades de crescimento e
flexibilidade de horarios; e analisar as praticas de retencdo sugeridas por diversos
autores em diferentes contextos, comparando-as com a realidade da empresa
estudada — o objetivo foi alcancado no tratamento dos resultados, comparando as
teorias com as politicas de retencao.

Como contribuicéo geral, o trabalho permitiu relacionar as geracdes baby
boomers, X e Y com 0s conceitos tedricos de atracdo, desenvolvimento/treinamento
e retencdo de talentos, bem como demonstrar a importancia crucial da gestdo de
recursos humanos estratégica para as organizacdes atuais. Além disso, o estudo
demonstrou que é possivel praticar agdes relevantes para a retencdo de talentos em

uma pequena empresa de TI.
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Por fim, como sugestdo de estudo futuro, podem ser realizadas outras
pesquisas com uma amostra maior de funcionarios ou de empresas para ampliar o
universo desta pesquisa, buscando detectar se e de que maneira essas

organizacdes atraem, desenvolvem e retém seus colaboradores talentosos.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista (executivo principal)

1 - Caracterizacdo da empresa
e Razéo social;
e Tipo: Privada, familiar, publica, S.A etc.
¢ Quantidade de funcionarios (micro/pequena);
e Setor/ramo de atuacéao;
e Produtos/Servicos oferecidos;

e Missao/Visao/Valores/Obijetivos;
e Cargos e funcdes disponiveis.

2 — Atracao (Recrutamento e selec¢éo)
e Como funciona o processo de recrutamento e selecdo da empresa?
e Ha& alguma estratégia/mecanismo para identificar, atrair e selecionar talentos?

e Se houver, como é realizada a definicdo (necessidade) e a captacdo do
talento em si?

3 — Desenvolvimento (treinamento)

e A empresa oferece oportunidades de crescimento (Cursos, treinamento,
palestras e etc)? Quais séo as principais dificuldades?

e Os funcionérios requerem mais oportunidades de crescimento na empresa?

e A empresa ja perdeu algum funcionario com a justificativa de buscar melhores
oportunidades de aprendizado e crescimento profissional?

e Existem metas de desenvolvimento organizacional (metas a médio e longo

prazo, cultura, tecnologia, compromisso) e pessoal (interesse do talento em
determinada area/foco de atuagéo)?

4 - Retencéo de talentos

e A empresa valoriza a qualificacéao profissional de seus funcionarios? De que
maneira?
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A empresa tem um programa de retencédo de talentos? Se sim, como
funciona? Se nao, por qué?

Existe um processo de avaliacdo de desempenho dentro da empresa? Se
sim, como funciona? Se ndo, qual é a maior dificuldade?

Existem praticas de retencdo sendo aplicadas (ainda que informalmente) Se
sim, quais? Se nao, qual(is) sao a(s) maior(es) dificuldade(s) encontradas?

Quiais fatores de retencdo mantém pessoas talentosas na empresa,
considerando que elas existam?

Quais beneficios sdo oferecidos pela empresa? Sao suficientes?

Quiais praticas de retencdo vocé sugere considerando o tamanho da empresa
(Praticas além das que séo realizadas atualmente)?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista (colaboradores)

1 - Atracao (Recrutamento/Selec¢éo)

¢ O que te motivou a trabalhar na empresa?

2 — Desenvolvimento (treinamento)

¢ A empresa oferece oportunidades de crescimento (Cursos, treinamento,
palestras e etc)? Quais sdo as principais dificuldades?

e Os funcionérios requerem mais oportunidades de crescimento na empresa?

e A empresa ja perdeu algum funcionario com a justificativa de buscar melhores
oportunidades de aprendizado e crescimento profissional?

3 — Retencao/Gestao de talentos
e Quais os fatores contribuem para que permaneca na empresa?
e \océ se sente valorizado na empresa?
¢ Quais beneficios sédo oferecidos pela empresa? Sao suficientes?

e Quais praticas de retencao vocé sugere considerando o tamanho da empresa
(Praticas além das que séo realizadas atualmente)?



