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RESUMO

O presente trabalho consiste em uma pesquisa de campo realizada em
uma industria e prestadora de servicos, atuante no ramo de automacéo
e robdtica. Esta pesquisa tem por objetivo geral apresentar uma proposta
para minimizar os efeitos do alto indice de rotatividade funcional por meio
da implantacdo de praticas que estimulem o desenvolvimento
profissional dos colaboradores. Os objetivos especificos sdo: analisar as
eventuais causas do problema enfrentado; identificar os meios aplicaveis
que auxiliem na compreensao do problema, visando buscar alternativas
para minimiza-los; e desenvolver um plano de acdo para enfrentar o
problema apresentado. Ao longo da pesquisa, foi desenvolvido a
fundamentacgéo referente a temas pertinentes no trabalho, ressaltando o
conceito de universidade corporativa, gestdo de carreiras, motivacdo no
trabalho, os impactos do alto indice de turnover dentro da industria 4.0,
entre outros assuntos pertinentes. Como metodologia desta pesquisa,
foram utilizadas as seguintes ferramentas: entrevista informal,
observagdo nado participativa, pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, pesquisa na internet, brainstorming, diagrama de Ishikawa,
benchmarking, matriz GUT e 5W2H. Baseando-se no levantamento das
possiveis causas, foi elaborado um plano de agdo com o objetivo
principal de minimizar os impactos do alto indice de rotatividade de
colaboradores na empresa.

Palavras-chave: 1 - Rotatividade. 2 — Motivag&o. 3 - Tecnologia. 4 —
Desenvolvimento profissional.
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1 INTRODUCAO

Muito se tem destacado no ambiente corporativo a questdo da alta rotatividade de
pessoal, bem como da importancia de reter talentos dentro das empresas. Trata-se de um grande
desafio a ser enfrentado, tendo em vista, as constantes mudancas tecnoldgicas e a globalizacao.

Silva (2021) entende rotatividade nas organiza¢gdes como um importante indicador que
contabiliza o nimero de colaboradores que deixam uma organizacdo em decorréncia de varios
motivos internos ou externos em determinado periodo. Ainda, segundo o autor, este indicador
permite uma avaliacdo da empresa acerca dos motivos que levam a empresa a minimizar estes
efeitos, como a andlise da cultura empresarial, estudo do clima organizacional, formas de captacao
e retencéo de talentos etc.

Outro indice relevante é a retencéo de talentos, entendida por AIESEC (2019) como
formas, métodos e politicas praticadas pelas empresas como meio de garantir a maxima
permanéncia de seus colaboradores. O autor ainda defende que este indicador € inversamente
proporcional ao indice de rotatividade, pois quanto menor for o turnover de uma empresa, maior
sera o seu indice de retencdo de talentos, pois a empresa adota praticas eficazes para manter os
seus colaboradores ativos e motivados para atuar.

Um dos principais fatores que estdo diretamente ligados ao indice de retencao de
talentos e ao indice de rotatividade é o plano de carreira profissional, entendido por Souza e Freitas
(2017) como um fator motivacional de extrema relevancia nas organizacdes, pois oportuniza o
crescimento dos profissionais da empresa e valoriza as suas competéncias. Para os autores, a da
base da motivacdo é o plano de carreira, tendo em vista que permite o desenvolvimento dos
profissionais dentro do contexto organizacional, tornando a motivagdo um grande diferencial
competitivo.

Um dos setores mais afetados por estes indicadores sdo os ramos voltados para
tecnologia e automacao. Segundo especialistas da area, uma taxa de rotatividade considerada
adequada no ambiente corporativo € de 5%. Porém, na area de tecnologia, esta taxa gira em torno
de 15% no Brasil em empresas deste segmento. E o problema do alto indice de turnover na area
de Tecnologia da Informacé&o (T. |.) afeta empresas multinacionais, tanto as gigantes Google e
Amazon, como também empresas de pequeno porte (SUPERO, 2022).

A empresa alvo deste estudo enfrenta um grande desafio: o alto indice de rotatividade e o
baixo indice de retencéo de talentos em um mercado tecnologico altamente competitivo. O objetivo
deste trabalho € apresentar as eventuais causas para a problematica encontrada, bem como as

proposicdes de planos de acéo para enfrentamento do problema apresentado.
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2 EMPRESA

A empresa de automacdo e robdtica alvo desta pesquisa € uma organizacdo 100%
brasileira situada na regido metropolitana da capital paranaense, Curitiba. Ela foi fundada no inicio
dos anos 2000, onde ja desenvolveu produtos e servicos, em areas como mecanica, elétrica,
eletrbnica e possui como objetivo disponibilizar as melhores solu¢cdes para seus clientes, aplicando
novas tecnologias em seu ramo de atuacdo. Como beneficio, destaca-se a automacao, a qual
permite uma maior agilidade e flexibilidade nos processos industriais e prestacéo de servi¢os, bem
como permite a reducéo de custos operacionais.

A empresa desenvolve novas tecnologias no ramo da automacdo e robodtica com o
objetivo de fornecer solugbes eficazes para os respectivos clientes visando a Industria 4.0, tendo
em vista a expertise no ramo de atuacao a 20 anos em constante evolucdo tecnoldgica. Em relagédo
a versatilidade e dinamismo, a empresa atua fortemente no mercado de automacao elétrica,
controladores de logica programavel e interface homem maquina.

Um dos produtos desenvolvidos pela empresa é o AGV, um veiculo autodirigido capaz
de carregar materiais de diversos géneros entre setores. Possuindo tecnologia a laser, estes
veiculos sdo guiados por demarcacdes na area fabril e pode manobrar e mover-se em espacos de
dificeis acesso (LONGO, 2021).

Diante de um cenéario de pandemia, houve a necessidade de reinvencdo das
organizacles, onde a Industria 4.0 se destaca e cada vez mais se fortalece, tendo em vista que se
trata de um setor de grande oportunidade para o pais, pois até 2020, este segmento industrial
representava aproximadamente 10% do Produto Interno Bruto (PIB), sendo um mundo exponencial
para alcar espacgo cada vez maior.

Esta empresa possui aproximadamente 80 colaboradores, sendo que uma pequena
parte destes atuam de forma externa, atendendo aos clientes, como por exemplo as empresas
Mercedes-Benz e Bosch.

Na empresa ha uma dificuldade em manter um elevado nivel de retengéo dos talentos,
refletindo no alto indice de rotatividade, gerando inclusive gaps de desenvolvimento e crescimento

profissional, dificultando a visualizagao dos profissionais para um plano de carreira.

2.1 CONTEXTO DA SITUACAO DA EMPRESA

De acordo com um relato da gerente do departamento de recursos humanos da
empresa, hd uma grande dificuldade em desenvolver politicas de retencdo dos talentos da
empresa, principalmente os trabalhadores de T. I., tendo em vista que esses trabalhadores sao

constantemente “seduzidos” por oportunidades melhores em concorrentes de grande porte e,
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inclusive, de multinacionais parceiras da organizacdo devido ao know-how adquirido por estes
profissionais.

Ressalta-se ainda que a maioria destes colaboradores sdo jovens, em média com 25
anos de idade, recém-formados em cursos de Eletromecéanica, Mecatronica, Engenharia de
Software, Ciéncia da Computacdo e cursos correlatos. Estes jovens iniciam suas carreiras na
empresa, e conforme adquirem experiéncia, formalizam seus pedidos de desligamento para
ingresso em empresas concorrentes.

Ainda segundo a gestora, quando aplicada a entrevista de desligamento, ha um nimero
expressivo de ponderacoes relativas a falta de um plano de carreira dentro da empresa, motivo
pelo qual se inviabiliza a permanéncia dentro da organizacao.

A politica salarial da empresa também n&o é competitiva em relacdo a média de salarios
das grandes empresas multinacionais, onde a empresa alvo deste estudo aplica um forte
investimento em relagéo ao quadro de beneficios, oferecendo plano de saude, plano odontolégico,
vale alimentacédo, vale refeicdo, seguro de vida, vale transporte, incentivo educacional e auxilio
combustivel.

Observando os pontos apresentados pela gestora, o objetivo desta pesquisa académica
€ propor a elaboracéo, implantacdo e divulgacdo de uma trilha de crescimento profissional aos
colaboradores, visando promover uma maior satisfacdo no ambiente de trabalho, bem como
minimizar os efeitos do alto indice de rotatividade, tendo em vista a alta demanda do mercado por
profissionais técnicos neste nicho mercadolégico e a falta de profissionais qualificados para tais

posicoes.
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3 OBJETIVOS

Para a elaboracédo deste trabalho foram definidos um objetivo geral e trés objetivos

especificos.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é apresentar uma proposta para minimizar os efeitos do
alto indice de rotatividade dos colaboradores de T. I. por meio da implantacdo de praticas que

estimulem o desenvolvimento profissional deles.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como obijetivos especificos, podem-se destacar 0s seguintes:

a) analisar as eventuais causas do problema enfrentado;
b) identificar meios aplicaveis que auxilie na compreensao do problema, visando buscar
alternativas para minimiza-la;

C) desenvolver um plano de agéo para enfrentar o problema apresentado.
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4 JUSTIFICATIVA

Dentro do contexto da empresa estudada, ha uma necessidade de minimizar os indices
de rotatividade de pessoal, tendo em vista que o mercado de trabalho da area técnica de
trabalhadores de Tecnologia da Informacdo (T. I.) é altamente competitivo em um mercado
relativamente novo e com poucos profissionais especializados.

Entretanto, alguns fatores internos também estdo relacionados ao alto indice de
rotatividade. Um dos motivos que constam com mais intensidade nas entrevistas de desligamento
realizadas com colaboradores desligados € a falta de um plano de carreira dentro da empresa.
Como o colaborador ndo consegue visualizar um futuro de crescimento dentro da empresa, ele
formaliza o seu pedido de desligamento e busca outras oportunidades melhores no mercado de
trabalho, inclusive em multinacionais.

Observando os processos na maneira em que sao realizados e verificando aspectos
estruturais da empresa, estima-se que a empresa efetua, em média, 1 desligamento por més,
mantendo este indice alto devido a baixa quantidade de colaboradores ativos que a empresa
possui, quando comparada com as multinacionais.

Ressalta-se ainda que este problema nao é isolado desta empresa, mas sim para a
maioria das empresas voltadas para o ramo tecnolégico. Empresas como Google, Amazon e Tesla
também possuem um alto indice de rotatividade em departamentos técnicos, tendo em vista que a
“ansia” e a busca em aprender novas técnicas e processos fazem parte do instinto dos jovens que
se formam na area de tecnologia.

Por se tratar de fatores externos atrelados a alta rotatividade de pessoal e a baixa
retencdo de talentos destes profissionais, o presente trabalho ter4 como foco o aprimoramento de
aclOes internas, com o0 objetivo de motivar e, consequentemente, reter e atrair talentos,

minimizando, assim, a alta rotatividade de colaboradores.
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5 METODOLOGIA

A metodologia principal utilizada para a execucao do presente trabalho foi a pesquisa de
campo, uma abordagem realizada dentro da organizacéo para captacdo de dados, as informacdes
séo colhidas de maneira natural e de acordo com que os acontecimentos (SEVERINO, 2017).

Para FIEP (2020, p. 31), a pesquisa de campo

se caracteriza pela analise de fendmenos em determinado ambiente. Os pesquisadores vao
até um local especifico que sera estudado e acompanham como a sociedade se desenvolve.
Apbs uma experiéncia pratica, é preciso fazer uso de fundamentacéo teérica para resolver a
solucao proposta (FIEP, 2020, p. 31).

A pesquisa de campo foi aplicada neste trabalho na realizagdo da coleta de informagdes
e dados relevantes, por meio de uma visita técnica as instalacdes da organizacdo pesquisada no
dia 03/10/2022.

Ao decorrer da metodologia, serdo apresentados os meétodos e técnicas para a
realizacdo da analise das causas do problema encontrado, a andalise das possiveis alternativas de

solugéo e a metodologia adotada para a elaboragéao do plano de acéo.

5.1 METODOS E TECNICAS PARA ANALISE DAS CAUSAS

Os métodos e técnicas utilizados para a analise das causas foram: entrevista informal,
observacdo nao participativa, pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa de internet,

brainstorming e Diagrama de Ishikawa.

5.1.1 Entrevista informal

A entrevista informal € um dialogo entre pesquisador e entrevistado para obter
informacgdes de forma mais transparente, descontraida e natural. A partir desse tipo de entrevista,
podem surgir detalhes e informagdes que ndo se enquadraria se ocorresse em outras modalidades
de entrevista (MARTINO, 2018).

A entrevista informal ocorre quando o entrevistador das informacdes inicia um dialogo
com perguntas nao formais, onde desconhece, mas tem ao seu lado um individuo que domina
intelectualmente o assunto abordado, e assim se difere de uma simples conversa devido ao intuito
de utilizar tal meio para coleta de informacdes apropriadas (MAIA, 2017).

A entrevista informal € uma ferramenta que pode ser utilizada para extracdo de

informacgdes por meio de uma conversa informal, com o entrevistador, onde neste tipo de entrevista,
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as perguntas sao abertas, tornando o ambiente mais leve e agradavel para que o entrevistado se
sinta a vontade para expor suas opinides (LAKATOS; MARCONI, 2016).

A entrevista informal foi utilizada neste trabalho na busca de informacdes para entender
a problematica vivenciada pela organizacéo por meio de uma entrevista com gestores da empresa
realizada no dia 18/08/2022.

5.1.2 Observacédo Nao Participativa

A observacao néo participativa consiste em um papel de observacéo externa, como uma
forma de pesquisa que ndo atua diretamente na organizacdo na forma de colaborador. Neste
modelo, 0os pesquisadores possuem um pensamento e uma posicdo sem envolvimentos diretos,
onde a pesquisa é realizada, em sua maioria, remotamente, onde, portanto, neste modelo de
pesquisa, o observador estara distante do processo (MARIOTTO; ZANNI; MORAES, 2014).

A observacédo nao participativa € uma forma de pesquisa que exige do pesquisador um
proposito de pesquisa, uma tolerancia a diferenca, um senso de observacéo dos perfis das pessoas
e ter conhecimentos sobre as formas de observacdo mais adequados para cada tipo de pesquisa
(NILIET, 2022).

Por isso, utilizou-se tal ferramenta para observar como sdo os processos aplicados na
organizacdo estudada, com o objetivo de maximizar os resultados oriundos dos processos ja

existentes.

5.1.3 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliogréfica revela ao leitor informacdes de grande valor sobre determinado
assunto, oferecendo base na elaboracdo de uma pesquisa académica por meio de livros, artigos
cientificos ou similares (MARCONI; LAKATOS, 2021).

A pesquisa bibliografica € um instrumento fundamental nos cursos de graduacao,
produzida na maioria das vezes para pesquisas avancadas, como em trabalhos académicos,
utilizando diversos métodos para ser finalizada, tradicionalmente os livros, revistas, jornais, teses,
dissertacdes, entre outros materiais ja publicados e impressos que servem como base e
fundamentacéo para uma pesquisa bibliogréafica (GIL, 2022).

Neste estudo, a pesquisa bibliografica foi usufruida como meio de busca das

informacgdes relevantes na literatura, visando atender os objetivos deste trabalho.
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5.1.4 Pesquisa Documental

A pesquisa documental baseia-se em diversas fontes, ndo tendo um tratamento
analitico, por exemplo tabelas estatisticas, jornais, relatérios, documentos oficiais e cartas,
diferenciando-se, assim, da pesquisa bibliografica, pois na pesquisa documental, ainda ndo houve
este filtro analitico, onde os materiais podem ser reelaborados de acordo com os objetivos do
estudo (LOPES, 2016).

Casarin e Casarin (2012, p. 46) complementam que

As pesquisas documentais e bibliogréaficas séo realizadas por meio de documentagéo escrita
ou de algum tipo de registro, como filmes, fotografias etc. A primeira categoria utiliza qualquer
tipo de documentacdo que possa fornecer dados para a pesquisa, como registros oficiais,
dados estatisticos, relatérios e material audiovisual (CASARIN; CASARIN, 2012).

Neste estudo, a pesquisa documental foi aplicada na analise dos relatérios, documentos

e indicadores fornecidos pela organizacao.

5.1.5Pesquisa na Internet

A utilizacdo da web como tecnologia conjunta de grande valor na maioria das etapas de
pesquisa como meio de comunicac¢ao, suporte na concluséo do problema e no desenvolvimento de
uma abordagem, e como um atenuador da implantacéo de diferentes tipos de pesquisa e diversos
outros aspectos (MALHOTRA, 2019).

A coleta de informacfes de forma tradicional ndo é vidvel em todas as ocasides e,
decorréncia das restricdes de tempo e dinheiro. Tendo isso em vista, o autor completa, afirmando
gue a utilizacdo do meio virtual na coleta de informacdes tem se tornado popular cada vez mais,
pois estimula os pesquisadores a usufruirem de ferramentas online para a obtencdo de dados em
estudos cientificas (SZWARCWALD et al., 2021).

Neste trabalho, a pesquisa na internet ofereceu suporte nas pesquisas complementares

dos temas apresentados.

5.1.6 Brainstorming

O brainstorming é uma ferramenta aplicada em reunibes, em que 0s integrantes
possuem autonomia para trazer variadas ideias, independentemente de quais sejam, que sao
classificadas e avaliadas pela empresa, de acordo com os seus interesses (SELEME; STADLER,
2018).
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O brainstorming € uma técnica utilizada no levantamento de ideias, em que 0s
participantes expressam seus reais pensamentos, sendo comumente aplicada em equipes,
explorando a criatividade de cada um (ESTEVES, 2019).

Estamos vivendo em um tempo onde a segunda revolucéo individualista esta ocorrendo,
em que o “hiperindividualismo” constitui em um sistema de valores, onde o individuo é o valor
central da nossa cultura, fazendo com que mais tempestades de ideias, ocorram em Varios
ambientes, tanto no seu trabalho, quanto na vida pessoal, ocorrendo assim um equilibrio nos dias
de hoje (LIPOVETSKY; SERRQY, 2010).

O brainstorming foi utilizado neste estudo para a proposicdo de ideias referentes as

eventuais causas do problema apresentado na empresa, evidenciado no diagrama de Ishikawa.

5.1.7 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de causa-efeito € uma representacdo grafica que possibilita definir as
causas que fazem com que haja um problema. Segundo os autores, trata-se de um diagrama que
possui por objetivo demonstrar a relacdo entre uma caracteristica qualitativa e os diversos fatores
a ela atrelados (SELEME; STADLER, 2018).

Este diagrama é utilizado quando se faz necessario investigar as causas atreladas ao
problema. Estas causas, segundo o autor, sdo subdivididas entre 6 M’s: medicdo, materiais, mao
de obra, maquinas e meio ambiente (LELIS, 2018). Na figura 1 € demonstrado o modelo do

diagrama de Ishikawa.

Figura 1 — Modelo do diagrama de Ishikawa
Método Material Mao de obra

Causa 1 Causa 1 Causa 1

Causa 2 Causa 2 Causa 2
Causa 3 Causa 3 Causa 3
Efeito ou
Causa 3 Causa 3 Causa 3 problema
Causa 2 Causa 2 Causa 2
Causa 1 Causa 1 Causa 1
Maquina Medidas Meio ambiente

Fonte: Adaptado de ROVEDA (2017).

Como pode-se observar na figura 1, o diagrama de Ishikawa é constituido pelos 6 M’s,

com os quais pode-se constatar suas respectivas definicdes no quadro 1.

Quadro 1 — Definigdo dos 6 M’s do Diagrama de Ishikawa
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M Definicao
Método Considera a forma como serdo desenvolvidas as a¢fes
Maguina Diz respeito a operacionalizacdo do equipamento e ao seu funcionamento
q adequado
Material Refere-se a analise das caracteristicas de materiais quanto a sua uniformidade,
padréo, etc.

Traduzida pela forma como os valores séo representados (por distancia, tempo,
temperatura etc.) e pelos instrumentos de medicdo utilizados.

Caracteriza o padrdo da mao de obra utilizada, se ela é devidamente treinada, se
M&o de Obra tem habilidades necessarias, enfim, se esta qualificada para o desempenho da
tarefa.

Avalia qual situagdo pode ser causa de um determinado efeito (situacdes de
execucao e/ou infraestrutura fixa)

Fonte: Adaptado de SELEME; STADLER (2018).

Medida

Meio Ambiente

Neste estudo, o diagrama de causa-efeito foi utilizado como método principal para a

apresentacao e identificacdo das possiveis causas atreladas ao problema encontrado.

5.2 METODOS E TECNICAS PARA BUSCA DE SOLUCOES

Os métodos e técnicas utilizados para realizar o levantamento das alternativas de

solucéo foram o benchmarking e a Matriz GUT.

5.2.1Benchmarking

7

O benchmarking é um processo de estudo da forma de atuacdo da concorréncia,
podendo ser uma investigacdo das melhores praticas adotadas pelas organizacdes de um mesmo
ramo de atuagcao ou processos que podem ser replicadas (VOLPATO, 2022).

O benchmarking consiste em uma ferramenta valiosa para a realizacdo de uma analise
estratégica das melhores praticas adotadas por organizacdes, por ser uma ferramenta de gestéao
gue visa aprimorar processos, produtos e servigos, gerando mais lucro e produtividade (CASTRO,
2022).

O benchmarking foi aplicado ao longo deste estudo como forma de inspiracao e captacao
de ideias de outras organizag0es para sugerir meios de solu¢do para o problema encontrado na

organizagao.
5.2.2Matriz GUT
A Matriz GUT é uma ferramenta usada para a identificar problemas, com o objetivo de

formar estratégias e estabelecer prioridades em determinadas acfes, onde a letra G (gravidade)

indica o quao grave € o problema; a letra U (urgéncia) estabelece o tempo em que o problema deve
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ser solucionado; e a letra T (tendéncia) representa a variacdo do problema, ou seja, se ele esta
estabilizado, em crescimento ou em declinio (CUSTODIO, 2015).

Além da Matriz GUT ter por objetivo priorizar os problemas, considerando sempre os
critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia, o critério de gravidade deve considerar o quanto 0s

problemas impactam a empresa por meio dos processos e das pessoas envolvidas nele, dando

énfase os efeitos negativos de médio e longo prazo (CESAR, 2017).

No quadro 2, é apresentado o modelo conceitual basico da Matriz GUT.

Quadro 2 — Modelo conceitual da Matriz GUT

VALOR | GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUxT
5 Gravissima Acéo imediata Agravar rapidamente 125
4 Muito grave Acdo rapida Agravar no curto prazo 64
3 Grave Acéo normal Agravar no médio prazo 27
2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo prazo 8
1 Menor gravidade Pode esperar Acomodar 1

Esta ferramenta sera aplicada na priorizacdo das causas apresentadas no diagrama de

Ishikawa.

Fonte: Adaptado de SELEME; STADLER (2018).

5.3 METODO E TECNICA PARA ELABORAGCAO DO PLANO DE ACAO

Para a elaboracdo do plano de acdo como proposta para minimizar os efeitos do
problema encontrado, sera utilizado a ferramenta 5W2H, entendida como questionamentos simples

gue geram respostas curtas, mas esclarecem uma situagcdo a ser solucionada (SELEME;

STADLER, 2018). As definicdes de cada letra estdo descritas no quadro 3.

Quadro 3 — Definicéo do 5W2H

5W TRADUCAO ‘ 2H TRADUCAO
What O que fazer? ‘ How Como fara?
Who Quem fara? ‘ How Much Quanto custara?
When Quando fara? ‘
Why Por que fara? ‘
Where Onde fard? j

O método 5W2H constitui um plano de acédo simples, que dirige a solugdo de

determinada situacdo de forma prética, representando questionamentos indispensaveis para serem

Fonte: Adaptado de SELEME; STADLER (2018).

abordados e retratando as agdes de maneira organizada e simples (CUSTODIO, 2015).

No mercado existe diversas ferramentas de gestdo e planejamento, onde tais métodos

sdo utilizados para auxiliar na analise de informacgdes, sugerindo solucdes para os Obices que
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prejudicam o desempenho adequado de uma cadeia de processos. O autor destaca também o
5W2H pela simplicidade e potencial de aprimoramento de um produto, servigo ou na execucgao de
um processo (MARTINS, 2017).

Esta ferramenta sera utilizada no discorrer do trabalho para a elaboracéo das propostas
de plano de acéo para o problema encontrado na organizacao.
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6 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao longo da fundamentacéo tedrica desta pesquisa, foram abordados temas pertinentes
a problematica principal deste estudo, compreendendo 0s conceitos de comunicacéo interna e
endomarketing, universidade corporativa, plano de carreira e gestao de carreiras.

Também ser&o abordados assuntos inerentes ao turnover e os reflexos na area de
Tecnologia da Informacéo (T.l.), gestéo participativa e sua importancia no ambiente organizacional,
mentoring aplicado ao programa de trainee e o conceito e teorias da motivacao.

6.1 GESTAO DE CARREIRA

7

Para o melhor se entender o que é planejamento de carreira, a interpretacdo é
individualizada. Antigamente, na lingua inglesa carreira se referia a estradas onde se passavam
carruagens ou um caminho a ser percorrido por algum automével (SENNETT, 2015).

Atualmente, no século XXI, a carreira profissional tem como definicdo varias atividades
feitas rotineiramente, experiéncias vividas, e tomada de decisdes relacionadas a trabalho, que
acrescentam para o desenvolvimento da um individuo (ARAUJO, 2014).

A carreira € sequéncia de cargos e atividades desenvolvidas por uma pessoa em ambito
profissional durante a vida, abrangendo uma série de estagios e a ocorréncia de variacfes que
refletem necessidades, motivos e inspiracdes pessoais e expectativas e requisitos impostos pela
sociedade (DUTRA, 2017).

Entretanto, para que as pessoas consigam passar por mudancas e experimentacdes
com sucesso, é necessario que anteriormente tenham tracados seus passos. Em vista disso, é
preciso analisar outro conceito que é o planejamento, que consiste em pensar antecipadamente, o
gue se deve fazer para alcancar o seu objetivo almejado, a fim de fazer com sucesso logo na
primeira vez (CHIAVENTATO, 2013).

6.2 PLANO DE CARREIRA

Nos tempos atuais um mercado de trabalho esta cada dia mais competitivo e seletivo,
as pessoas em si tém inseguranca e incerteza quanto a definicdo de seu caminho profissional, cabe
a essas empresas se adaptarem para elaborar e aplicar seu plano de carreira para tornar-se um
profissional mais qualificado, pronto para competir e ser bem-sucedido.

Qualquer e todo tipo de empresa necessita de profissionais altamente qualificados para
alcancar o sucesso no mercado e na empresa em que atua. Nesta percepcdo, é essencial e

necessario fazer uma elaboracdo e desenvolver estratégias eficientes, ndo s6 e para atrair estes
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profissionais para fazerem parte dos negdécios, e sim de como também para reté-los, uma vez que
individuos que trabalham com exceléncia sao continuadamente e interruptamente disputados pelas
organizagoes.

Gestao de carreira tem como objetivo estruturar a discussédo sobre as carreiras em
nossas realidades e culturas, no qual o autor precisou compreender a realidade das organizacfes
e das pessoas o qual teria que rever muitas posi¢cdes, uma dela e planejar a carreira ndo € nada
natural, passa se a ter que construir um projeto profissional em que a pessoa possa assumir a
importancia da carreira 0 qual analisa as oportunidades oferecidas em sua organizagdo onde
atualmente trabalha ou pelo mercado de trabalho que tenha condi¢cfes de atuar (DUTRA, 2019).

Este cenério atual e mundial € necessario e muito importante se manter atualizados para
buscar o caminho ideal. Autora se referéncia ao avanco de diversas tecnologias e a jungao do
digital e do real se misturem o qual essas forcas se potencializem, esta em curso a quarta revolucao
tecnoldgica, o qual promove a conexdo direta da web neste mundo contemporaneo, de quarta
revolucao industrial universo da economia. Demanda profissionais com competéncias, capacidades
de compreensdo das mudancas novas atitudes e aberturas de inovagdes, tomando as melhores
decisdes para a carreira ou para 0 negdcio, ter um sucesso nas diferentes etapas e ciclos de sua
carreira (GOLD, 2019).

6.3 GESTAO PARTICIPATIVA

No clima organizacional atual, o fator humano e satisfacao € de extrema importancia. As
pessoas tornam seu trabalho, a suas proprias casas, entdo acabam passando a grande parte de
seu tempo dentro das empresas e as organizacfes, por sua vez, também dependem diretamente
do capital humano. Neste sentido, em relacdo ao contexto moderno de Gestédo de Pessoas.

O modelo de administracdo participativa consiste no funcionamento harménico dos
sistemas (condi¢cOes corporativas e comportamentos gerenciais) que incentivam a participacéo de
todos no ambito gerencial, com o proposito de elevar o comprometimento dos profissionais e
alcancar resultados positivos (RAMILLO, 2022).

O termo gestéo (do inglés management) pode ser definido como "o conjunto de acdes,
meétodos e processos de direcdo, organizagao, assimilagcdo de recursos, controle, planejamento,
ativacdo e animacao de uma empresa ou unidade de trabalho”, nos ensinando que o termo gestéao
nado esté so6 ligado a direcdo uma empresa, mas sim, a todos aqueles que fazem acontecer, que
participam e mostram interesse no processo de producao da empresa (RAMILLO, 2022).

A Gestéo Participativa, pode ser entendida como a forma de gestdo em que um ou

poucos administram, utilizando um grupo de trabalho como um todo. Dependendo da forma de
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como se administra, ou das pessoas que administram, a gestdo participativa pode acontecer das
seguintes formas: consultiva, grupal ou representativa (PREDEBON; SOUSA, 2013).

A gestdo participativa se trata de uma gestdo democratica, onde os funcionarios e
diretores participam concomitantemente das decisdes. Envolve-los em uma decisdo indica dividir
responsabilidade da decisdo. Neste sentido, esse procedimento leva os empregados a
desenvolverem habilidades como aprender a pensar, modificar, aperfeicoar, inovar grupalmente,
para cumprir metas programadas, visando assim a alcancgar objetivos que sobreponham aos seus

interesses individuais e profissionais em sua carreira na empresa (PREDEBON; SOUSA, 2013).

6.4 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

A educacdo corporativa € fundamental, pois faz a representatividade da energia
geradora para os trabalhadores modernos, capazes de espelhar criticamente sobre a realidade
dentro da organizacéo, construi-la e modifica-la constantemente em nome da concorréncia e do
sucesso. Ela favorece a inteligéncia e o alto desempenho da organizacédo, na incansavel busca de
resultados positivos. Nao é por coincidéncia que o tema Universidade Corporativa tem despertado
tanto interesse nas empresas, pois as UC tém sido eficazes para alinhar e desenvolver talentos
humanos as estratégias empresariais.

O assunto Universidade Corporativa € muito novo nos paises da América do Sul. Teve
sua iniciacdo em grandes corporacfes americanas e europeias, como a Motorola, a McDonald’s, a
Shell, a Ford e outras, introduzindo cursos geralmente administradores em seus paises de origem
e tendo como foco o desenvolvimento gerencial e em programas que tratavam de métodos e
politicas globais dessas empresas.

Ao transformar suas salas de aula corporativas em infraestruturas de aprendizagem
corporativa, as organizacdes manifestam métodos de incentivar novas oportunidades, expandir o
mercado e criar relacionamento mais profundos com os colaboradores e impulsiona-la para um
novo futuro (MEISTER, 2018).

A universidade ndo tem apenas a preocupacdo em qualificar, e sim também com
apresenta uma maneira nova de trabalhar e pensar, para que os trabalhadores das empresas
possam desempenhar papeis com uma gama maior em seu ambiente de trabalho, motivando a

aprender, explorar e experimentar (SENGE, 2013).
6.5 MOTIVA(;AO NO TRABALHO

Motivagdo constitui um conjunto de fatores afetivos, intelectuais e fisioloégicos que atuam

nas pessoas, determinando, assim, os seus comportamentos (MICHAELIS, 2022).
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O segredo para motivar os colaboradores é o enriquecimento das tarefas, gerando e
ampliando suas responsabilidades, suas metas e desafios profissionais, sem descuidar de fatores
como beneficios, ferramentas de trabalho, estabilidade, saldrios adequados, liberdade de acéo e
reconhecimento profissional (.

Para Coligiorne (2015, n. p.),

Uma empresa tem de constituir um time que a represente, vista a camisa e almeje construir
um futuro com ela. E preciso criar sua rede de colaboradores parceiros que gerem confianca,
responsabilidade e comprometimento com os rumos da organizacdo (COLIGORNE, 2015, n.

p.).

A vida é mudanca permanente e exige coragem criatividade para driblar os desafios da
crise. Por isso, é um alerta o qual se faz necessario para que o profissional identifique e fomente
sua motivacdo pessoal para extrair de si 0 seu melhor e que a organizacdo, a0 mesmo tempo, crie
estimulos para que os colaboradores estejam engajados com 0s objetivos da empresa e possam
elevar o nivel de participacdo, comprometimento e o desempenho de cada profissional para o
alcance de melhores resultados nas adversidades.

Essas organizacdes precisam de atencdo e muito relacionamento interpessoal para
reconhecer o que motiva sua equipe, assim criar situacdes para que sua equipe se auto motive,
respeitando a individualidade de cada um, onde este processo precisa ser detalhado e analisado
minuciosamente.

Abaixo, segue algumas das principais teorias relacionadas a motivacao no trabalho,

compreendendo as teorias de Maslow, Herzberg e McClelland.

6.5.1 Teoria das Necessidades de Maslow

Para Abraham Harold Maslow, psicélogo americano que desenvolveu a teoria de
hierarquia das necessidades, a satisfacdo humana é organizada em um sistema hierarquico,
iniciando com os comportamentos primitivos e finalizando com os pontos que produzem
comportamentos mais amadurecidos. A tendéncia, segundo a teoria, é que o individuo evolua nesta
hierarquia, semelhante ao processo de subir em uma escada. Quando o individuo atinge uma
necessidade, ele evolui para novas necessidades (KNAPIK, 2012).

A figura 2 demonstra graficamente a teoria de Maslow, onde o quadro 4 apresenta o

conceito de cada uma destas necessidades.
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Figura 2 - Teoria das Hierarquia de Maslow
Auto

Realizagéo
Status
Sociais

Seguranca

Fisiologicas

Fonte: Adaptado de ROBBINS, JUDGE (2014).

Quadro 4 - Conceito das etapas da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

NECESSIDADE CONCEITO

Necessidades | Sdo necessidades basicas da sobrevivéncia, onde abrange aspectos como: residéncia,
alimentacéo, desejo sexual etc. No trabalho, este primeiro nivel pode estar vinculado ao

fisiologicas recebimento de salério, que permite a satisfacdo das necessidades primarias.

Se referem a protecéo de perigos reais e a busca de estabilidade e seguranca, também séo
conhecidas como necessidades secundérias. No ambiente de trabalho, tais necessidades
refletem questdes como preocupacdo com plano de salde, seguro de vida, plano de
previdéncia privada e estabilidade profissional.

Necessidades

de seguranca

Se trata do desejo de atuacdo em grupos sociais, aceitacdo, fazer parte, ter afeto, amor, um
sentimento de pertencimento, onde no ambiente de trabalho, estédo ligadas ao interesse pelos
colegas, a integragdo com 0s outros e ao sentimento de trabalho em equipe.

Necessidades

sociais

Necessidade
de Status

A necessidade de estima se refere ao individuo que busca por status, quer ser apreciado,
admirado e reconhecido. No ambito profissional, demonstra-se o desejo de demonstrar as
suas competéncias profissionais e de desenvolver-se na carreira.

Necessidade
de Auto

realizacao

Diferentemente das necessidades anteriores, a auto realizacdo € baseada em fatores
intrinsecos, ou seja, por meio de fatores internos de cada individuo, que séo satisfeitas por
meio de recompensas dadas pela pessoa a si mesma, como o sentimento de realiza¢do. No
ambiente de trabalho, esta necessidade exige autonomia, vontade e oportunidade de correr

riscos.

Fonte: Adaptado de ROBBINS, JUDGE (2014).

6.5.2 Teoria dos Fatores de Herzberg

A Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida por Frederick Herzberg, afirma que ha dois
fatores que motivam o comportamento profissional das pessoas no ambiente profissional:
higiénicos e motivacionais (KNAPIK, 2012).

Os fatores higiénicos séo aspectos localizados dentro do ambiente de trabalho, como
remuneracao, plano de beneficios, cultura e clima organizacional, tipos de geréncia etc. Quando
os fatores higiénicos séo bons, evitam a insatisfacdo, mas ndo garante a elevacdo da satisfacéo,
contudo, quando precérios, provocam total insatisfacdo (KNAPIK, 2012).

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o cargo propriamente ditos,

correspondendo deveres e tarefas executadas. Estes fatores causam satisfacdo elevada e
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duradoura, elevando a produtividade e abrangendo sentimentos de realizacdo, crescimento e
reconhecimento profissional (KNAPIK, 2012).

Segundo Robbins e Judge (2014), quando tais fatores séo bons, aumentam a satisfacao
do individuo pelo trabalho, mas quando precarios diminuem a satisfacdo. Para proporcionar uma
continua motivacao no trabalho, o individuo deve ocupar uma posicédo que Ihe ofereca desafios
profissionais, liberdade de tomada de decisdo e ascensdo de carreira, conforme esquema

demonstrado no quadro 5.

Quadro 5 - Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

) Fatores Higiénicos (+)
Remuneracéo; Ausénci
uséncia de
Insatisfacdo Ambiente de Trabalho;
Estabilidade / Seguranca; Insatisfa(;éo
Relacionamento Interpessoal.
) Fatores Motivacionais (+)

Responsabilidades;
Sem satisfagdo Tarefas realizadas; Com satisfacéo
Reconhecimento profissional;
Ascenséo na carreira.
Fonte: Adaptado de ROBBINS, JUDGE (2014).

6.5.3 Teoria de McClelland

Inspirado na teoria de Maslow, David McClelland desenvolveu uma teoria centrada em
um alto ou baixo grau de necessidade, podendo ser adquiridas socialmente por meio da
aprendizagem. Segundo ele, as pessoas sdo movidas por trés conjuntos de necessidades
especificas: realizacdo, poder e filiacdo (ROBBINS; JUDGE, 2014).

A necessidade de realizacdo objetiva a exceléncia, a necessidade de sucesso e de
assumir riscos e ser reconhecido. As pessoas preferem tarefas desafiadoras, mas realizaveis; dao
mais importancia as metas do que as recompensas e aguardam feedback acerca de seu
desempenho (ROBBINS; JUDGE, 2011).

A necessidade de filiacdo visa a satisfacdo de necessidades de relacionamento e
amizade, por meio da aceitacdo social e compartihamento de informacdes, pois as pessoas
valorizam as relagdes humanas e contato com os demais individuos (ROBBINS; JUDGE, 2011).

A necessidade de poder visa cargos de lideranca e influéncia ou apenas dominio sobre
os outros individuos. As pessoas buscam por cargos poder de influéncia sobre os demais e sobre
o ambiente (ROBBINS; JUDGE, 2011).

6.6 FEEDBACK E SUAS PRINCIPAIS TIPOLOGIAS

364



Inova+ Cadernos de Graduacao da Faculdade da IndUstria — V. 4/ N. 1 — Fevereiro/2023, p. 346-394.

A definicdo do termo feedback se origina da palavra “retroalimentagao”, entendendo-se
como o retorno de algum processo previamente realizado, onde este conceito € aplicado no campo
cientifico e no ambiente corporativo. O feedback vai além de um método critico baseado no senso
analitico para o ajuste do desempenho de um colaborador, pois ndo se trata de uma simples opiniao
sentimental, mas um retorno que visa otimizar um comportamento, baseados em parametros claros
(HILSDORF, 2012).

O feedback empresarial visa auxiliar os profissionais a otimizarem seus respectivos
desempenhos no médio e longo prazo, através do recebimento de criticas construtivas que
permitam um reposicionamento suas atitudes, garantindo efetividade e exceléncia no desempenho
(HILSDORF, 2012).

A seguir, serdo apresentados os principais tipos de feedback existentes e aplicaveis nas

organizagoes.

6.6.1 Feedback Formal

O feedback formal pode ser efetivado por meio de um planejamento prévio, onde é
utilizado para desenvolver comportamentos. Este tipo de feedback pode ocorrer de forma pontual
ou periodicamente, podendo ser parte de procedimentos internos (COUTINHO, 2020).

Esta tipologia possui uma estrutura tradicional e pouco complexa, onde o gestor realiza
0 agendamento de uma reunido com o liderado. Para realiza-lo, se faz necesséario um prévio
planejamento, com o intuito de fornecer um feedback para um colaborador, relembrando situacdes,
informacgdes relacionadas aos temas centrais a serem abordado, bem como exemplificando
comportamentos que devem ser ampliados (COUTINHO, 2020).

Trata-se de um tipo de avaliacdo do cumprimento das metas e dos objetivos
corporativos, e a metodologia utilizada é a constru¢cdo de dialogos, oferecendo suporte no

alinhamento e ajuste de expectativas entre o colaborador e a organizacao (DUTRA, 2014).

Esse alinhamento oferece a possibilidade de constatar aspectos importantes acerca da
capacitacdo, desenvolvimento e habilidades dos profissionais. A aquisicdo desta capacidade ocorre
guando séo adicionadas aos processos de otimizacdo de desempenho, trabalhos executados de
forma eficiente, aplicacdo novas técnicas e novas tecnologias e utilizacdo de ferramentas efetivas
(DUTRA, 2014).
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6.6.2 Feedback Informal

Entende-se como feedback informal aquele efetivado durante o dia a dia da equipe de
trabalho, aplicado em poucos instantes, entre o lider e o colaborador. Através dele, avalia-se as
tarefas realizadas, oportunizando um retorno positivo ou negativo ao executor das tarefas, bem
como apresentando as dificuldades encontradas por quem recebe a avaliacao e esclarecimento de
davidas por parte dos profissionais (EMCASH, 2021).

Os stakeholders da organizacdo também podem participar deste tipo de feedback,
possibilitando a efetivacdo do compartilhamento de informacdes para buscar resultados para a
empresa aos profissionais (COMUNICACAO INFORMAL, 2012).

O feedback informal, além de proporcionar uma maior intimidade entre gestores e
profissionais, também oportuniza estabelecer relacdo de confianca para o profissional, oferecendo
seguranca e suporte ao mesmo e possibilita ao colaborador aprimorar suas habilidades e tomar
conhecimento de alguma atitude negativa. Além disso, quando aplicado de forma eficaz, pode
reduz o turnover, otimiza 0 marketing pessoal da equipe e faz da organizacao um local melhor para
se trabalhar (SOLIDES, 2022).

6.6.3 Feedback Positivo

O feedback positivo é a ferramenta que o gestor utiliza para repassar aos seus
colaboradores a satisfagdo com o trabalho individual ou da equipe, de forma esclarecedora,
demonstrando a todos os envolvidos no processo que a atividade executada otimizou o resultado
(PIERRE, 2016).

7

O feedback positivo ndo € simplesmente elogiar, mas vai muito além disso. Esta
ferramenta, quando mal implementada, pode gerar gatilhos negativos como deboche, desinteresse,
desmotivacgéo, entre outros (PIERRE, 2016).

Consoni (2010, p. 43) destaca os beneficios do feedback informal, destacando que

No feedback positivo, todos se beneficiam. A organizacdo ganha energia positiva que,
consequentemente, tende a aumentar a produtividade. O receptor ganha motivacdo e
estimulo para trabalhar melhor. Os beneficios desse processo sédo potencialmente grandes,
enquanto o custo de se elogiar os outros € minimo. O Unico custo identificavel é o tempo
necessario. Este € um ato de construir um ambiente melhor e motivador para as pessoas que
o cercam (CONSONI, 2010, p. 43).
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6.6.4 Feedback Negativo

No momento em que um individuo recebe um feedback inesperado, ele pode
compreendé-lo de forma negativa, onde a primeira reacdo deste profissional, geralmente, é a
negacéao ou indiferenca, pelo fato de nédo saber lidar com tal ocorrido (BITTAR, 2010).

Dessa forma, o feedback negativo ndo deve ser encarado com um fracasso, mas sim
como um desafio que pode e deve ser desenvolvido e superado, visando transforma-lo em
resultado positivo. Todo relacionamento interpessoal tem como base opinides daquilo que pode ser
desenvolvido. Essas relacdes tendem a ser influenciadas pelo habito de dar e receber feedbacks,
compreendendo as formas de lidar com ele (BITTAR, 2010).

Esta ferramenta pode ser utilizada como forma de alinhar a relacdo entre a empresa e
0s colaboradores, possibilitando, assim, a sugestdo e implementacdo de melhorias no
comportamento e desenvolvimento profissional dos funcionérios, onde o gestor pode acompanhar
o andamento do desempenho funcional de seus subordinados, focando em melhores resultados
(MARQUES, 2019).

E importante ressaltar que este é um tipo de feedback delicado, sendo necessario
cuidado no tom de voz, nos aspectos apontados, sendo melhor aplicado quando conduzido
individualmente (MARQUES, 2019).

6.7 COMUNICACAO INTERNA E ENDOMARKETING

A comunicacdo permite a troca e compartilhamento de informacdes e ideias, onde néo
h& sociedade que se consolide sem que haja comunicacgédo, ainda que nao verbal. Para o autor, a
comunicacao ocorre entre duas ou mais vias, compreendendo um emissor e um ou mais receptores
da mensagem (FRANCA, 2014).

A comunicacédo é uma via de mao dupla, com um emissor e um receptor, onde o receptor
externaliza sua resposta de alguma forma, verbal ou ndo verbal, imediatamente ou posteriormente.
O processo comunicativo também envolve a transmissdo de emocao e conteudos intelectuais, pois
ambos se fazem presentes na mensagem transmitida, sendo necesséario saber entender, e nao
apenas traduzir as palavras considerando a propria visdo de mundo, deve-se entender o ponto de
vista do emissor (LACOMBE, 2011).

Visto o conceito de comunicacdo, entende-se que a comunicacdo organizacional,
voltada para o ambiente corporativo, além de facilitar os esfor¢os de individuos e grupos, também
contribui para atingir metas empresariais (REIS et al., 2018).

Lacombe (2011, p. 295) afirma que
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existem muitos tipos de comunicacdo na empresa, como ordens para subordinados,
prestacdo de contas para superiores, informacBes para coordenacdo de atividades,
sugestbes espontaneas, comunicacfes oficiais da empresa para todos os funcionarios,
comunicacdo gerais para o0 pessoal, sugestdes estimuladas por meio de programas da
empresa, queixas dos subordinados, rela¢gdes com sindicatos, além de uma infinidade de
tipos de comunicacdes informais com diversas finalidades, inclusive as ja inumeradas. Todos
esses tipos de comunicagdo compdem o ambiente interno em que opera a empresa, o qual
€ caracterizado principalmente por sua cultura, que proporciona o quadro de referéncias para
a forma como séo efetuadas as comunica¢des (LACOMBE, 2011, p. 295).

As organizagfes entendem que para atingir o cliente externo, se faz necessario que se
alcance o cliente interno. Baseando-se neste contexto, surge o crescimento do conceito entendido
como endomarketing. O marketing possui como objetivo principal a satisfacdo dos clientes, pois os
proventos das organizacbes sao oriundos dessa satisfacdo. Desta forma, ha um bom
relacionamento entre as empresas e seus clientes, constituido pela troca de produtos e servigcos
por recursos financeiros. O endomarketing, por sua vez, estimula o relacionamento entre a empresa
e seus empregados, onde os profissionais sédo tratados como clientes internos com necessidades
e desejos precisam ser satisfeitos (FRANCA, 2014).

O endomarketing permite aos lideres envolver os funcionarios, gerando engajamento a
organizacdo, bem como gerando a motivagao e satisfacdo com a equipe de colaboradores. Os
lideres, usufruindo do endomarketing e atuando como agentes transformadores, permite elevadas
mudancas, tanto no clima organizacional, como também na motivacdo dos profissionais (BEKIN,
2015).

O endomarketing visa a valorizagéo e o desenvolvimento dos clientes internos de uma
organizacdo, onde tal pratica oportuniza a énfase no desenvolvimento de aspectos como o
comprometimento, empoderamento e a motivagao, além de elevar o envolvimento e engajamento
dos profissionais da organizacdo (FERNANDES; LEBARCKY; FERREIRA, 2011).

6.8 MENTORING APLICADO AO PROGRAMA TRAINEE

O conceito de mentoria é uma forma de aconselhar, influenciar e aconselhar, auxiliando
na formacao de ideias e opinides, bem como oferecendo suporte para tomada de decisbes. O
mentor é o responsavel que o auxilia a aprender alguma coisa que o mentee (aquele que recebe a
mentoria), sozinho teria dificuldade em aprender (VERGARA, 2010).

Os mentores séo definidos como profissionais com elevada experiéncia e amplo dominio
e conhecimento em determinado assunto, sendo incumbidos em oferecer suporte e estabelecer
uma constante evolucdo na carreira de seus protegidos. Os mentores séo individuos que surgem
em diferentes momentos na vida das pessoas, onde, oferecem suporte a seguir em busca de tudo
gue o mentee é capaz de realizar, por meio de feitos e a prévia experiéncia. Os mentores sao

capazes de influenciar em cada aspecto do mentorado e, quando ha um bom aproveitamento, o
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mentee tem beneficios diversos. A mentoria € um meétodo de encorajamento para o
desenvolvimento humano, onde uma das partes investe seu tempo, angaria esfor¢os, energia e
conhecimento técnico e pessoal para oferecer assisténcia ao crescimento pessoal e profissional do
mentorado (SHEA, 2016).

Aliado do processo de mentoria, algumas empresas tém adotado o Programa Trainee
para a formacado dos futuros gestores, onde o participante é submetido a varias modalidades de
aprendizagem, que possui por objetivo formar jovens gestores que tenham habilidades técnicas
exigidas para que tenham condi¢des de lidar de forma competente com diversas situagdes dos
processos empresariais (HALLAK; CARVALHO, 2011).

Godoi et al. (2008, p. 3) complementa, afirmando que “os programas de trainees sao
utilizados para desenvolver a carreira de individuos com alto potencial para atuar em posicoes
estratégicas nas organizagdes”.

O trainee tende a ter como referéncia o modelo de relacionamento que desenvolve com
seu mentor em sua relacdo com os subordinados, sendo condizente com a expectativa da empresa
gue adota o Programa Trainee com o propésito de estimular e desenvolver novos gerentes com
caracteristicas similares com aquelas adotadas pelos gestores atuais. Com isso, a mentoria,
usufruida na modalidade mais adequada para desenvolver e estimular essa habilidade gerencial e
interpessoal, destaca-se no ambito do Programa Trainee (SANTOS et al., 2015).

Entretanto, como aspecto negativo, o Programa Trainee pode indicar um despreparo do
mentor para a atividade, pois nem sempre os melhores lideres possuem facilidade em transmitir o
conhecimento na forma de mentor, e podem nao possuir formacdo adequada. Nesse caso, uma
possivel saida € a mentoria informal, onde a relacdo é constituida por afinidade, podendo ocorrer

de forma independente de uma acdo da organizagao (SANTOS et al., 2015).

6.9 TURNOVER E OS REFLEXOS NA AREA DE T.1.

O mercado de trabalho esta cada vez mais dificil e competitivo e traz muitas mudancas
grandiosas em todas as éareas. Diversas organizacOes sdo afetadas diariamente comas as
mudancas na area de Recursos Humanos que € um dos departamentos que mais presencia muitos
acontecimentos.

Ocasionando assim a rotatividade de pessoal, quem vem a influenciar significativamente
0S processos e resultados das empresas e tem afetado também os profissionais de Tecnologia da
Informacdo — TI, sendo causado por diversos fatores. Neste contexto, 79% dos profissionais da
area de T.I ndo estéo satisfeitos com seus empregos e querem se desligar da empresa (GOLDMAN,
2014).
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Foi realizada uma pesquisa para identificar as intencdes de saida de colaboradores da
area de T.| através da interacdo entre 0 bem-estar, recompensas e motivagdo, passando pelo
compromisso organizacional. Se utilizou de um questionamento via internet, em uma empresa de
consultoria de sistemas de informacéo e foi coletada uma amostra de 145 funcionarios da area de
T.l., como programadores, testes de software, analistas funcionais, entre outros profissionais da
area. Dentre os pesquisados, apenas 7,8% sao do sexo feminino e 40,7% estédo na faixa etaria de
21-30 anos e 33,1% estdo na faixa de 31 a 40 anos. Metade da amostra € composta por
profissionais que assumem fun¢des de desenvolvimento de software que no caso é programacao
(SEGURADO, 2015).

Também foi realizada uma pesquisa para identificar as causas dos altos indices de
rotatividade na area de T.l em trés empresas de Brasilia, sendo uma do setor publico e duas do
setor privado onde foi aplicado um questionario quantitativo. A primeira empresa que é do setor
privado, tem como o objetivo desenvolver solucdes tecnoldgicas para a aprendizagem a distancia.
Foram aplicados no total, 7 questionarios, o que representa 78% dos colaboradores do setor de
tecnologia da filial, situada em Brasilia, onde, aproximadamente 80% dos profissionais que
compdem o setor de tecnologia sédo do sexo masculino, que acaba sendo um nimero muito alto de
colaboradores masculinos. Os colaboradores dessa empresa, estavam a procura de um emprego

onde possuam um equilibrio pessoal e profissional (EIRAS, 2016).

6.10 PERFIL DOS PROFISSIONAIS NA AREA DE TECNOLOGIA

As constantes transformacdes tecnoldgicas que ocorrem diariamente estdo fazendo com
qgue as oportunidades na area de T.l. crescam diariamente. O mercado de T. |. é atualizado
constantemente, gerando um mercado muito promissor e com altas possibilidades trabalhistas. O
aumento das oportunidades para estes especialistas cresce e, consequentemente, as
remuneracdes sdo bem atrativas. Com isso, hd uma busca crescente por essa area, tanto dos
novos profissionais que estdo adentrando no mercado de trabalho, mas principalmente das
empresas que demandam cada vez mais colaboradores técnicos para execucdo dos processos
empresariais (SILVA et al., 2016).

Como forma de definir a especialidade de atuacéo, o profissional da area de tecnologia
deve escolher, primeiramente, o ambiente e a forma onde ira atuar e, na sequéncia, o conjunto de
capacidades que a area exige, identificando as habilidades que ndo detém conhecimento e as que
devem ser adquiridas e/ou atualizadas, com o objetivo de tracar um planejamento da propria
carreira e, consequentemente, garantir a sua empregabilidade (CAMPOS, 2011).

O processo de transicdo de carreira na area de T. |. estd diretamente associada ao

dinamismo deste setor, bem como as condi¢cbes de trabalho associadas, levando a insatisfagao
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com a area de T. |, ocasionando a busca por melhores condicbes de trabalho, maior
reconhecimento e, principalmente, possibilidades de crescimento profissional (SOUZA et al., 2016).

Foi realizada uma pesquisa, onde os resultados apresentaram que 0s principais motivos
de turnover voltado para a area de tecnologia sdo: exaustdo do trabalho, necessidade de
crescimento profissional, insatisfacdo em geral com a area e, necessidade de colecionarem novas
experiéncias profissionais e se manterem atrativos para os empregadores (MANGIA, 2013).

Segundo a autora, a exaustao do trabalho devido a insatisfacdo com a area de T. |. j&
era esperado em decorréncia da realidade de trabalho a qual sdo expostos estes profissionais no
Brasil, que possuem, muitas vezes, carga horaria intensa de trabalho, permanecendo mais horas
para cumprirem com suas atividades laborais. A ambiguidade e conflito, a falta de autonomia na
realizacdo das tarefas, o tratamento injusto perante outras areas e falta de valorizagéo pelo trabalho
realizado sé&o outros fatores que contribuem para a insatisfagao (MANGIA, 2013).

Entretanto ressalta-se que a alta rotatividade neste setor da economia néo € isolada para
uma ou outra empresa, trata-se se um problema conjuntural, onde a maioria das organizacoes
sofrem com o alto indice de turnover. Por se tratar de um novo nicho de mercado, h& escassez de
profissionais qualificados no mercado e uma baixa solidez dos profissionais que atuam no ramo.
Elaborar estratégias para reter colaboradores e atrair talentos € um grande desafio enfrentado pelas

empresas dentro da atual conjuntura econémica contemporanea.
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7 ANALISE DAS POSSIVEIS CAUSAS

Através da observacdo ndo participativa e entrevista informal foi possivel realizar um

brainstorming com os membros da equipe para a elaboracdo do diagrama de Ishikawa, baseado

na problematica encontrada, conforme figura 3 e no quadro 6.

Meétodo

0)
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®e 0
® ®

(&)
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Figura 3 — Diagrama de Ishikawa

Meio Ambiente Mao de Obra

©
@
®@ Alta
rotatividade

empresarial
Nao aplicavel Nao aplicavel Nao aplicavel

Maquina Medida Material
Fonte: OS AUTORES (2022).
Quadro 6 — Relacdo de causas indicadas no Diagrama de Ishikawa
Categorias | Numero | Descri¢cdo da Causa
Método 1 Falta de um plano de carreira estruturado
Método 2 Indisponibilidade de atuacdo em home office / hibrido
. Falta de um plano de comunicacdo estratégica de informacbes

Método 3 o .

referentes as politicas internas e ao RH
Método 4 Falta de uma politica sélida de valorizacéo profissional
Método 5 Falta de um programa Trainee
Método 6 Falta de um programa de universidade corporativa
Método 7 Indisponibilidade de transporte fretado
Método 8 Indisponibilidade de Day Off
Método 9 Politica salarial pouco atrativa
Método 10 Auséncia / baixa efetividade na aplicacdo de feedbacks

. Auséncia / baixa efetividade de treinamentos de gestores para

Método 11 L

aplicacdo de feedbacks
Método 12 Baixa efetividade do processo de avaliacdo de desempenho
Meio Ambiente | 13 Falta de profissionais técnicos da area no mercado
Meio Ambiente | 14 Mercado de trabalho altamente competitivo
Meio Ambiente | 15 Localizacdo néo estratégica
Mé&o de Obra 16 Falta de motivacdo da equipe funcional
Mé&o de Obra 17 Falta de gestdo participativa dos colaboradores
M30 de Obra 18 Pe.squisa d~e clima organizacipnal eAent_revista de desligamento com

baixa adesdo acerca da sua importancia

Através da leitura do Diagrama de Ishikawa, constatou-se que, dentre as 14 possiveis

causas apresentadas, mais de 66% correspondem a categoria Método, onde se pode interpretar

Fonte: OS AUTORES (2022).
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gue as ac¢des para minimizar os efeitos da alta rotatividade devem ter um foco maior na adequacéao
dos processos adotados pela empresa.

Outro ponto relevante é que, por meio do brainstorming, ndo foi possivel identificar
causas nas categorias Medida, Material e Maquina, reafirmando que o alvo principal para uma
aplicacao de um plano de acao € por meio da categoria método.

Por meio da analise criteriosa das causas apresentadas, foi elaborada a Matriz GUT,
visando estabelecer prioridades de tratamento dos fatores mais relevantes e impactantes no
indicador de rotatividade da empresa, como demostrada no quadro 7.

Quadro 7 — Matriz GUT

Causa G U T GxUxT
Falta de um plano de carreira estruturado 5 5 5 125
Baixa efetividade do processo de avaliagdo de desempenho | 4 5 5 100
Falta de um programa Trainee 4 5 5 100
Falta de um plano de comunicac¢éo estratégica de 4 4 5 80
informacdes referentes as politicas internas e ao RH
Auséncia / baixa efetividade de treinamentos de gestores 4 4 5 80
para aplicacéo de feedbacks
Localizagdo néo estratégica 4 4 5 80
Pesquisa de clima organizacional e entrevista de 4 4 4 64
desligamento com baixa adeséo acerca da sua importancia
Mercado de trabalho altamente competitivo 4 4 4 64
Falta de uma politica sélida de valorizacéo profissional 4 4 4 64
Falta de profissionais técnicos da area no mercado 4 4 4 64
Falta de motivacéo da equipe funcional 4 3 5 60
Politica salarial pouco atrativa 4 3 4 48
Indisponibilidade de atuagdo em home office / hibrido 3 3 4 36
Falta de gestéo participativa dos colaboradores 3 3 3 27
Auséncia / baixa efetividade na aplicacéo de feedbacks 3 2 4 24
Falta de um programa de universidade corporativa 2 2 3 12
Indisponibilidade de Day Off 2 2 2
Indisponibilidade de transporte fretado 2 1 2 4

NOTA DE CORTE >>> 80
Fonte: OS AUTORES (2022).

Como pbdde-se observar acima, constata-se que existem 6 principais causas atreladas a
alta rotatividade, as quais devem ser analisadas e enfrentadas, tendo em vista que afetam
diretamente no indice de turnover, onde foi adotado o numero 80 como nota de corte para a Matriz

GUT para elaboracéo do plano de acéo.
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8 ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

Ao discorrer desta etapa da pesquisa, serd apresentado o benchmarking realizado,

apresentando alguns cases de sucesso aplicaveis ha empresa alvo deste estudo.

8.1 GB VENTURES

O GB Ventures é um programa de aceleracao desenvolvido pelo Grupo Boticéario, que
tem como objetivo a proposicdo de novas ideias que sejam aplicaveis dentro do Grupo Boticério.
Este programa funciona por meio de um processo seletivo de startups do ramo de beleza, principal
foco da marca. Através deste processo seletivo, sdo selecionadas algumas startups para receber
mentorias, oportunidades de networking, acompanhamento e feedbacks constantes e
transparentes, onde dependendo da performance da startup selecionada ao longo do programa, o
Grupo Boticério oferecer varias outras oportunidades (GB VENTURES, 2022).

Para a selecdo, sao identificados os pilares onde o Grupo Boticario acredita que o apoio
de startups seja fundamental, onde o processo seletivo consiste em elaborar uma estratégia
baseada em “como a minha startup pode contribuir para a otimizacdo dos processos do Grupo
Boticario?” (GB VENTURES, 2022).

Apos a analise da banca avaliadora, os selecionados sdo encaminhados para a fase
final, dois pitch de 3 minutos cada um: o primeiro pitch para apresentar a startup, e o segundo para
apresentar o plano estratégico desenvolvido pela mesma (GB VENTURES, 2022).

Apos a selecdo das empresas selecionadas, inicia-se o programa de aceleragdo no
Grupo Boticéario, compreendendo a aplicacdo pratica das propostas estabelecidas. Este programa
proporciona uma maior interagdo com 0s jovens, permitindo a ampliacdo do networking e
conhecimento (GB VENTURES, 2022).

Na empresa alvo desta pesquisa, um programa baseado neste sentido seria agregador,
tendo em vista que permitiria a inovacao dos processos, ampliacdo de capacidade intelectual e

funcional, bem como permitird o estabelecimento de parcerias muito frutiferas.

8.2 GOOGLE

O Google provou que uma boa gestdo faz a diferenca. Mostrando em uma breve
pesquisa com lideres e ex-profissionais os padrdes de comportamento podem influenciar e isso
fazem um bom lider (GUIMARAES, 2022).

Portanto, as evidéncias cientificas sédo fundamentais, e 0 uso da analise de pessoas deu

ao projeto maior credibilidade. Além disso, o fato de ter sido baseado no feedback dos funcionarios,
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incentivou a compra e a confianca. Da mesma forma, os dados concretos ajudaram a convencer

o0s gestores para melhorar o estilo de gerenciamento (GUIMARAES, 2022).
8.3 NISSAN

A Nissan é conhecida por misturar as respeitadissimas técnicas de fabricagcdo dos
japoneses com a produtividade britanica. Com isso ela colhe um conceito conhecido como KAIZEN,
gue é a filosofia-chave da empresa que capacita a for¢ca de trabalho para melhorar a forma como
as atividades séo realizadas (MACHADO, 2017).

Com essa filosofia, a companhia busca escolher cada funcionario da producéo. As
equipes recrutadas sao consideradas as melhores do seu segmento. Cada é motivada a aprimorar
suas habilidades para se destacar (MACHADO, 2017).

As praticas de RH da Nissan também incluem escalas de salarios transparentes e

autonomia total para os lideres recrutaram e construirem suas proprias equipes (MACHADO, 2017).
8.4 AMX

A AMX desenvolve tecnologias inovadoras para ajudar a simplificar o mundo. Seus
servicos alcancam o mundo inteiro e nascem de um treinamento bastante rigoroso. E nesse
conhecimento, a empresa valoriza a pratica de contratacdo e demissdo conscientes, tornando-a
um lider nas relag6es com colaboradores (MACHADO, 2017).

A comunicacdo é essencial entre os funcionérios e realizada pela implementacédo de
uma area de trabalho em espaco aberto para funcionarios. A equipe de gerenciamento e lideranca
da AMX praticam politicas de portas abertas, dando as boas-vindas para os funcionarios que estao
iniciando. A empresa ainda oferece pacotes transparentes de desligamento, que sao generosos e
Uteis na realizacdo de pessoas afetadas pela mudanca (MACHADO, 2017).
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9 PLANODE ACAO

Baseando-se nas causas priorizadas na Matriz GUT, foram elaborados 6 planos de

acOes para otimizacdo dos processos, visando minimizar os efeitos do alto indice de turnover.
9.1 FALTA DE UM PLANO DE CARREIRA ESTRUTURADO

Um dos pontos mais enfatizados nas entrevistas de desligamento efetuadas com os
colaboradores desligados é a auséncia de um plano de carreira estruturado. Mesmo tendo um clima
organizacional amigavel e tranquilo, a auséncia de um plano de carreira interfere diretamente no
aspecto motivacional dos profissionais.

Além de prejudicar a imagem interna da empresa, isso pode gerar um afastamento dos
possiveis talentos, pois os ex-funcionarios geram uma imagem negativa, afastando a possibilidade
de captacéo e buscas de profissionais na area.

Para enfrentar esta situacao, foi elaborado um plano de acdo, baseado em 4 etapas,

conforme quadro 8.

Quadro 8 - Plano de acéo aplicivel para falta de um plano de carreira estruturado

Quando Quanto
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quem fara? Onde fazer?
fazer? custara?
Atualizar a estrutura Por meio de Para que a Até Responsaveis Departamento de 40 horas
organizacional da pesquisas internas empresa tenha 31/12/2022; pelo RH
empresa com os colaboradores descricdes de departamento
(descricdes de e gestores, aliada a cargo atualizadas; de RH;
cargo e salarios) uma pesquisa salarial
externa;
Desenvolver uma Por meio do Para valorizar a Até Responsaveis Departamento de 80 horas
trilha de aprimoramento do equipe funcional, 28/02/2023; pelo RH
desenvolvimento desenho de cargos e visando minimizar departamento
profissional na salarios atualmente o0 turnover; de RH;
empresa (plano de aplicados;
carreira)
Aplicar na empresa | Solicitando aprovagéo Para valorizar a Até Diretor(es) da In loco 2 horas;
0 novo plano de dos diretores da equipe funcional, 31/03/2023; empresa;
carreira empresa, explanando | visando minimizar
os beneficios do novo 0 turnover;
plano de carreira,;
Comunicar Solicitando a Para que os Até Departamento Em meios digitais Conforme
estrategicamente divulgacao estratégica colaboradores 30/06/2023; de Marketing, e divulgacio em item 9.4.
todos os interna de materiais tenham ciéncia do em conjunto editais, monitores
colaboradores pertinentes aos novo plano de com empresa internos, revista
acerca do novo colaboradores; carreira da especializada, institucional, etc.
plano de carreira empresa; conforme item
9.4;

Fonte: OS AUTORES (2022).

A partir do momento em que este plano de acéao for implementado na pratica, estima-
se que os colaboradores atuardo de forma motivada, demonstrando que existe uma possibilidade

real de crescimento na empresa.
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Além de motivar os profissionais que atuam na empresa, adotando estas medidas, a
empresa tera a possibilidade de melhorar a imagem externa, dando maior visibilidade e atraindo
novos talentos para a organizagéao.

A primeira acdo a ser adotada € a atualizacdo das descri¢cdes de cargo, por meio do
mapeamento de todas as atribuicbes de cada cargo, avaliando cada uma das funcdes e tarefas
executadas pelos profissionais. A figura 4 apresenta um modelo de descricdo de cargo para a

fungéo de analista de dados.

Figura 4 - Modelo de descri¢do de cargo para a funcéo de analista de dados

Emissdo: __/_ /2022 DESCR|9AO DE CARGO E FUNQ()ES

Revisédo: 01A

Tecnologia da Informagéao

Cargo / Fungéo: ANALISTA DE DADOS CBO: 2124-05

Responsabilidades do Profissional:

Oferecer solugfes para os ambientes informatizados; Oferecer suporte técnico e treinamentos aos usudrios; Pesquisar
e implementar tecnologias de informatica; Oferecer orientacéo as areas de apoio; Acionar suporte a terceiros quando
necessario; Instalar e configurar softwares e hardwares no ambiente laboral; Realizar testes das maquinas,
monitorando o desempenho do sistema; ldentificar eventuais falhas no sistema; Elaborar relatérios técnicos e
documentar estrutura de redes; Acompanhar a execucao de projetos e eventuais manutencdes no sistema.

Descricao Geral da Funcao:

Realizar analise de dados técnicos / informacionais; Planejar, acompanhar e avaliar acdes de melhorias; Implantar
projetos técnicos da area da T.l.; Configurar e administrar redes de computadores, definindo ferramentas de
desenvolvimento e codificando aplicativos.

Descricao Detalhada da Funcéo:

Projetar e prestar manutencdo em redes de computadores e demais equipamentos relacionados a informética, visando
a integracao interna e externa dos dados empresariais; Responder pela seguranca dos recursos da rede, politica de
seguranca, prevencgdo contra invasfes, manutencao do controle de acesso, instalacdo e configuragdo de antivirus;
Instalar e manter os sistemas operacionais em funcionamento; Instalar e manter banco de dados para armazenar 0s
dados dos sistemas utilizados pela empresa; Efetuar backup e procedimentos de seguranca para preservar
informacdes sigilosas.

Habilidades: (as habilidades ser&o avaliadas por meio da avaliagdo anual de desempenho)
-Instinto de liderancga; Proatividade; Atengéo; Habilidades técnicas da area informacional.

Exigéncias do Cargo:

Instrucdo minima necessaria: Ensino Superior (Tecnologo em Analise e Desenvolvimento de Sistemas ou areas
correlatas);

Experiéncia: minimo 6 meses de atuacao na area de tecnologia.

| Responsavel pelo setor: | Visto: | Data:

Fonte: OS AUTORES (2022).

Apbs a atualizagéo de todos os cargos, sugere-se a elaboragéo e implementagéo do
plano de carreira tradicional para cada funcdo. Abaixo, na tabela 1, segue um modelo de plano de
carreira de 3 niveis salariais, compreendendo 4 classes do departamento de T. I.
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Tabela 1 - Modelo de plano de carreira voltado para o departamento de T. I.

Salério NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Cargo (Classes) médio (Junior) (Pleno) (Senior)

Analista de Dados R$3.000,00 R$ 2.850,00 R$3.000,00 R$ 3.150,00
Especialista em R$ 4.700,00 | R$ 4.465,00 R$ 4.700,00 R$ 4.935,00
Computacéo

Desenvolvedor de

Software R$ 5.000,00 R$ 4.750,00 R$ 5.000,00 R$ 5.250,00
Engenheiro de Software | R$ 6.300,00 R$ 5.985,00 R$ 6.300,00 R$ 6.615,00

Fonte: VAGAS (2022); EDUCA MAIS BRASIL (2022).

Para a elaboracédo deste plano de carreira, utilizou-se que a empresa utiliza a média
do mercado de trabalho para a efetivacao do processo de remuneracao, aplicando-se uma taxa de
5% para aumento salarial por mérito, podendo a empresa aplicar o indice mais conveniente.

Reitera-se que a empresa podera utilizar os modelos de descricdo de cargo e plano de
carreira como base para os demais cargos existentes na organizac¢ao, incluindo dados pertinentes
ou excluindo informacdes irrelevantes.

Sugere-se ainda, em um primeiro momento, a aplicacdo de um plano de carreira
tradicional, onde apds a consolidacdo deste modelo, a empresa podera aplicar o processo de
remuneracao estratégica, seja por meio da remuneracao por competéncia ou remuneragao por
habilidades.

Deve ficar claro para os funcionarios que ha uma possibilidade de crescimento dentro
da empresa, ndo apenas por meio de promoc¢des horizontais, mas também oportunizando chances
de crescimento para cargos de lideranca, como por exemplo lideres, supervisores e gerentes.

Entretanto, ndo é valido realizar um bom plano de carreira bem estruturado e néo
divulgar o plano de carreira para os colaboradores. Por isso, sugere-se que a empresa realize o
processo de divulgagcédo de uma cartilha institucional interna, seja por meio digital (redes sociais) ou
fisico (banner no departamento de T. I., para que os profissionais conhecam como foi idealizado
este plano. O processo de divulgacdo podera ser terceirizado, conforme item 9.4. O modelo de

cartilha aplicavel na empresa esta apresentado abaixo nas figuras 5 e 6.

378



Inova+ Cadernos de Graduacao da Faculdade da IndUstria — V. 4/ N. 1 — Fevereiro/2023, p. 346-394.

Figura 5 - Modelo de cartilha institucional aplicavel na empresa (frente
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Fonte: OS AUTORES (2022).

Figura 6 - Modelo de cartilha institucional aplicavel na empresa (verso
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Fonte: OS AUTORES (2022).
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Reitera-se, ainda, a atencdo que a empresa deve adotar para a realizacdo desta
divulgacdo, de modo que o salario de nenhum colaborador seja exposto, bem como nenhuma

informagao confidencial.

9.2 BAIXA EFETIVIDADE DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € um importante instrumento para mensurar a atuagao dos
colaboradores. Esta ferramenta oportuniza a todos os avaliados um feedback acerca do seu
desempenho ao longo de determinado periodo.

A empresa pesquisada adota o processo de avaliagdo de desempenho, entretanto, os
feedbacks, muitas vezes n&o sao assertivos, podendo gerar gaps de desempenho nos
colaboradores.

Outro fator relevante é a questédo da parcialidade e pessoalidade, onde o gestor avalia
bem os subordinados que possui mais afinidade, e avalia mal os subordinados com ideias e
interesses distintos. Isso pode gerar, além de desmotivacdo da equipe, hd uma possibilidade de
geracéao de conflitos internos, dificultando a atuagéao de todos os profissionais da equipe.

Como forma de evitar que este tipo de situacdo ocorra, bem como otimizar o processo
de avaliacdo de desempenho, sugere-se a implementacdo do plano de acdo apresentado no

quadro 9.

Quadro 9 - Plano de acéo aplicivel para baixa efetividade do processo de avaliacdo de desempenho

Quando i Onde )
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quem fara? Quanto custara?
fazer? fazer?
Terceirizar o Contratando uma empresa | Para deixar impessoal 0 | A partir de Empresa In loco; Estimativa de R$
processo de de consultoria em processo de avaliagdo 2023; especializada; 390,00 para cada
avaliacéo de Recursos Humanos para de desempenho; avaliacdo realizada.
desempenho executar 0 processo;

Fonte: OS AUTORES (2022).

Além de proporcionar uma avaliagdo 100% imparcial, o avaliador utiliza estratégias
técnicas e cientificas, baseadas em estatisticas reais para mensurar o desempenho de cada
profissional.

Isso também possibilita a maior aplicabilidade deste processo, tendo em vista que ha
gestores resistentes que nao aplicam a avaliacdo de desempenho de forma correta, muitas vezes
devido ao excesso de atribuicdes que o cargo exige. Como a proposta é terceirizar esta atividade,
esta seria uma atribuicdo a menos para os gestores, possibilitando uma maior dedicacdo em outras
tarefas importantes.

O departamento de recursos humanos seria um setor muito beneficiado com esta

medida, tendo em vista que ndo haveria a responsabilidade em cobranca de gestores para entrega
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das avalia¢des, muitas delas com prazos a serem entregues, onde ndo sao cumpridos. Outro ponto
€ a questdo da tabulagdo dos resultados, que ficaria a cargo da empresa contratada para
efetivacdo, reduzindo assim, as atribuicdes do RH, que também podera se dedicar em outras
tarefas importantes.

Especialistas da area de RH corroboram com a ideia de terceirizacdo da avaliacéo,
indicando que tal pratica permite um maior senso de justica entre os avaliados, visto que 0s
avaliadores ndo possuem correlacdo direta com os avaliados.

Em relacdo aos feedbacks da avaliacdo de desempenho, o préprio gestor podera realizar
in loco com o avaliado, expondo individualmente os pontos fortes e os pontos a serem melhorados
pelo profissional, indicando que a avaliacdo nédo foi realizada unicamente por ele, mas por todos os
stakeholders da empresa.

Em relagcdo ao custo para a implantacdo deste sistema, estima-se que 0 custo
aproximado € de R$ 390,00, valor fornecido por meio de contato telefénico por uma empresa que
atua neste ramo. Também este valor for consultado por especialistas da area, que validaram o valor

apresentado.

9.3 FALTA DE UM PROGRAMA TRAINEE

Um programa Trainee consiste em um projeto baseado no aprendizado técnico e
comportamental dentro de um determinado segmento. Este tipo de programa tem por objetivo a
formacdo de lideres e gestores alinhados com os ideais corporativos, proporcionando e aplicando
0 conhecimento interno aos talentos, chamados trainees.

Dentro do contexto da empresa pesquisada, a aplicacdo de um programa trainee seria
de muita valia, pois proporcionaria a formacao de lideres por meio de pessoas jovens, com novos
ideais para a empresa, rejuvenescendo e renovando a equipe de lideranca da empresa. Para os
mentorandos, o ganho de conhecimento com os profissionais altamente experientes, ou seja, seus
mentores, seria uma excelente oportunidade para aprender, se desenvolver a ampliar o network.

O quadro 10 apresenta a proposta de plano de acdo para implementacdo de um

programa Trainee, dividindo-se em 2 etapas.
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Quadro 10 - Plano de acao aplicavel para falta de um programa Trainee

Quem Onde
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quando fazer? Quanto custara?
fara? fazer?
Realizar um Por meio da aplicagéo de Para que a Até 31/01/2023; Gestor de In loco; 40 horas para
treinamento com os treinamento com os empresa tenha RH; elaboragéo do
gestores para gestores; condigGes de material + 4 horas
aplicacéo efetiva do implementar um de aplicacéo do
mentoring programa Trainee; treinamento.
Criar 3 vagas para Por meio do processo de Para formar novos | Implementar a partir Gestores Inloco; | Aproximadamente
novos trainees ou mentoria, onde 0s lideres na de 01/02/2023, estratégic R$5.000,00 por
substituir as vagas gestores irdo transmitir empresa, imediatamente apds os da trainee (salario +
de estéagio por seus conhecimentos aos oferecendo a realizagao do empresa; encargos)
vagas de trainees. trainees de forma prética; oportunidades de treinamento;
crescimento;

Fonte: OS AUTORES (2022).

E primordial a efetivacdo de um treinamento para os gestores acerca do processo de
mentoria, principalmente para que estes tenham capacidade habil em transmitir de forma assertiva
0s conhecimentos técnicos, operacionais e comportamentais aos trainees.

A proposta inicial seria criar 3 novas vagas de trainees para a empresa, como o propdésito
de formar novos gestores para a empresa. Sugere-se 3 cargos para que seja realizado um teste-
piloto com departamentos estratégicos, onde posteriormente, a empresa podera ampliar este
ndmero para formar gestores em outros departamentos, ou reduzir em setores que tenham lideres

formados pelo programa.

9.4 FALTA DE UM PLANO DE COMUNICACAO ESTRATEGICA DE INFORMACOES
REFERENTES AS POLITICAS INTERNAS E AO RH

A comunicacao empresarial deve ser um fator estratégico dentro das organizagdes e,
portanto, deve ser bem aplicada dentro da empresa. Quando uma empresa aplica esta ferramenta
de forma assertiva, o resultado pode ser bem surpreendente, trazendo resultados bem expressivos,
tanto no ambito comportamental dos profissionais, como também em resultados monetarios.

A empresa podera implementar um plano de comunicacdo estratégica dentro da
empresa, com foco no ambito comportamental, tendo em vista a dificuldade em reter talentos na
organizacdo. Esta medida podera evidenciar aos colaboradores que a empresa esta voltada para
os interesses dos trabalhadores, apresentando beneficios, plano de carreira, avisos importantes,
etc.

Foi elaborado um plano de ag&o para otimizar o processo de comunicacao estratégica
dentro da empresa, conforme apresentado junto ao quadro 11.

382



Inova+ Cadernos de Graduacao da Faculdade da IndUstria — V. 4/ N. 1 — Fevereiro/2023, p. 346-394.

Quadro 11 - Plano de acao aplicavel para falta de um plano de comunicacao estratégica de informacdes referentes as

oliticas internas e ao RH

Quando i Quanto
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quem fara? Onde fazer? )
fazer? custara?
Desenvolver um
plano de -
comunicagao Pcegramtj)rtﬁ;zaéroa
estratégica interna interna c(|;a
(endomarketing) por Por meio da embresa
meio de editais e contratagdo de presa, Departamento de Por meio de buscas
: oportunizando . : .
revistas empresa 20s Até Compras, em conjunto | online de empresas Conforme
Desenvolver um especializada colaboradores 28/02/2023 com a area de que atuam no ramo quadro 12.
Comir;?cggéo em imgl;lr(]?)tmg conhecer melhor Recursos Humanos; de Marketing;
estratégica digital Ii _sobr(_e as
or meio do politicas internas
P . da empresa
whatsapp, revista
digital, site, etc.

Fonte: OS AUTORES (2022).

Com a terceirizacdo do processo de comunicacédo interna, ha um desafogamento dos
departamentos de recursos humanos, visto que a empresa nao possui um setor de marketing, onde
o RH podera demandar mais tempo em outras atividades relevantes para os seus respectivos
setores, sem se preocupar em realizar diariamente editais de comunicacao interna.

Além da comunicacéao interna, sugere-se também a implementacédo de uma politica de
comunicacédo digital, por meio de publicacées no site oficial da empresa, compartilhamento de
informacgdes relevantes com os colaboradores por meio do WhatsApp, Facebook, Instagram e
demais redes sociais, permitindo o gerenciamento de publicacdes e feedbacks.

Foi realizado algumas cotacfes com algumas empresas da area de marketing, onde
para a realizacdo do referido servi¢o, foi disponibilizado os orgcamentos realizado no més de
setembro de 2022 (podendo sofrer alteragdes), conforme quadro 12.

Quadro 12 - Orcamento de empresas especializadas em marketing interno

Empresa Luso Coworking Skoppos Comunicacéo Agéncia Wizz

Custo (valor mensal) R$ 1.400,00 R$ 2.100,00 R$ 5.183,53

Fonte: OS AUTORES (2022).

9.5 AUSENCIA / BAIXA EFETIVIDADE DE TREINAMENTOS DE GESTORES PARA
APLICACAO DE FEEDBACKS

Apbs analise criteriosa da situagéo da empresa, estima-se que 0s gestores ndo possuem
praticas para realizar feedbacks com o0s seus respectivos subordinados. E evidente que a
experiéncia de cada gestor é essencial para a aplicacdo dos feedbacks, entretanto, sem um
planejamento de treinamento em como aplicar um feedback de forma assertiva, o processo pode
ser falho, gerando gaps de desempenho nos avaliados. O quadro 13 traz o plano de agéo para

minimizar os efeitos da situacao apresentada.
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Quadro 13 - Plano de acéo aplicavel para auséncia / baixa efetividade de treinamentos de gestores para aplicacéo de

feedbacks
i Onde Quanto
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quando fazer? Quem fara? )
fazer? custara?
Realizar . Empresa
. Por meio da Para que os L
treinamentos com s ; especializada .
aplicacéo de cursos feedbacks sejam . ~ Treinamento Conforme
0s gestores para ’ ) Uma vez ao ano; (sugestbes de h .
. ou treinamentos com | aplicados de forma . in company; quadro 14.
aplicar feedbacks . L treinamentos no
S os gestores; assertiva; .
assertivos; quadro 14);
Por meio de
conversas formais Para manter os
Aplicar feedbacks ou informais, colaboradores Imediatamente
. . s Todos os gestores
com os apontando o cientes acerca de apos a realizagédo . In loco Sem custo.
; . . ] . da empresa; 384
subordinados; desempenho seus respectivos do treinamento;
individual de cada desempenhos;
colaborador;
Certificar que os .
= Por meio da . .
gestores estéo . ; Para garantir que Anualmente, Os responsaveis
) pesquisa de clima o ;
aplicando os ! correta aplicagdo de durante a em realizar a In loco Sem custo.
feedbacks de realizada com os feedbacks; pesquisa de clima; | pesquisa de clima;
. colaboradores; ’ ’ ’
forma assertiva,

Fonte: OS AUTORES (2022).

Com a aplicacéo assertiva do treinamento dos gestores, o processo de execucdo dos
feedbacks seré otimizado, garantindo uma posicéo realista aos avaliados e uma maior efetividade
na andlise dos resultados apresentados na pesquisa de clima organizacional.

O quadro 14 apresenta um orcamento prévio de trés treinamentos encontrados no

mercado referente a capacitacdo dos gestores, com 0s respectivos custos.

Quadro 14 - Orcamento dos treinamentos disponiveis no mercado
INSTITUICAO CUSTO
ILW (Gestao por R$3.800,00 por
avaliacdo de treinamento
Indicadores e (cotacdo em
desempenho) 11/10/2022)

CARACTERISTICAS
- Treinamento in company; Duracdo méxima 3 horas; Limitado a 30
gestores.

- EMENTA: Indicadores de desempenho; Como utilizar a ferramentas;
Como construir os avaliadores; A importancia na construcdo dos
sistemas.

- 60 horas / aula com certificado; 100% online.

FGV (Lideranca R$980,00 por

de equipes e treln:indo - EMENTA: Lideranca e comunicacdo; Transformacdo de grupos em
competencias (cotagdo em equipes; Geréncia de talentos; Desenvolvimento de equipes; Gestédo
gerenciais) 11/10/2022) quipes, ' quipes;
estratégica.
VOITTO R$670,00 por - 16 horas / aula; Certificacdo; Suporte por 5 anos; Apostila completa do
(Comunicacéao treinando curso.
interpessoal e (cotacdo em . s . L
feedback) 11/10/2022) - EMENTA: Fundamentos da comunicacdo; Feedback; Comunicacéo

corporativa; Comunicacgéo formal e informal.
Fonte: ILW (2022); FGV (2022); VOITTO (2022).

As cotacdes foram realizadas por meio de buscas na internet, onde o valor repassado é
passivel de alteragéo, de acordo com critérios da propria instituicdo. Ressalta-se ainda que este é
apenas um demonstrativo simples, onde a empresa podera realizar outros or¢camentos de
treinamentos disponiveis no mercado, de acordo com a ementa mais pertinente, considerando a

condicao financeira da mesma.

9.6 LOCALIZACAO NAO ESTRATEGICA
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A empresa esta localizada proximo em uma area periférica da Regido Metropolitana de

Curitiba. Com isso, os colaboradores técnicos da empresa residem a uma distancia consideravel

da sede principal da organizacao, dificultando a locomocao casa-empresa e empresa-casa.

Mesmo levando em consideracdo que a empresa fornece vale transporte e auxilio

combustivel para os colaboradores, a longa distancia das residéncias dos profissionais até o prédio

da organizacao afeta diretamente a qualidade de vida dos colaboradores, considerando o transito

em horarios de pico e a dependéncia de transporte publico para deslocamento dos funcionarios.

Tendo isso em vista, foi elaborado um plano de acéo para enfrentar esta causa de forma

efetiva, conforme demonstra o quadro 15.

Quadro 15 - Plano de acéo aplicavel para localizacdo ndo estratégica

Quando ) Quanto
O que fazer? Como fazer? Por que fazer? Quem fara? Onde fazer? i
fazer? custara?
Deslocar todos os Por meio da Para que a .
colaboradores da area realizagéo de empresa fique Departamento Qe Por meio (_:Ie
de desenvolvimento or¢gamentos de um mais proxima dos Ate Compras, em conjunto | - buscas online Conforme
= 28/02/2023 com a area de de locais quadro 16.
para uma nova sede novo local de atuagao novos talentos, . .
° AR . . Recursos Humanos; estratégicos;
da empresa; destes profissionais; em éareas centrais;

Fonte: OS AUTORES (2022).

A mudanca de local da empresa de uma regido periférica para uma regido central
permitird aos profissionais da area de desenvolvimento uma melhor qualidade de vida, tendo em
vista que havera uma maior facilidade em resolver problemas pessoais, devido as proximidades
com farmacias, bancos e comércio em geral, além da proximidade destes colaboradores de suas
residéncias.

Reitera-se que o prédio operacional da empresa podera permanecer no ambiente atual,
tendo em vista a questdo logistica e proximidades com grandes empresas da area, bem como
considerando que o local € proprio da organizacdo, podendo os demais departamentos atuar
normalmente no local. A proposta do plano de agéo refere-se a mudanca do departamento de
desenvolvimento, onde a rotatividade € maior, possibilitando a atuacao destes profissionais em um
local mais dinamico e moderno.

Recomenda-se, ainda, que o novo local figue préximo das universidades, tendo em vista
gue a proximidade da empresa com os talentos que estdo se desenvolvendo profissionalmente
pode ser uma estratégia competitiva para a busca de colaboradores deste ramo de atuacéo. Além
disso, podera possibilitar aos atuais funcionarios uma melhor capacitacao técnica, pois facilitara o
acesso para as universidades.

O quadro 16 apresenta algumas sugestfes de orcamentos em locais centrais e préximos

de universidades.
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Quadro 16 — Orcamento médio para aluguel de espaco estratégico para atuacdo dos colaboradores especificos

Valor (valor médio referente ao aluguel mensal do espaco para atuacgéo

Local de aproximadamente 30 colaboradores)
Centro de.Sao_ José dos R$ 7.000,00
Pinhais
Centro de Curitiba R$ 10.000,00
Batel - Curitiba R$ 15.000,00

Fonte: IMOBILIARIA ORLANDO SILVA (2022).

Enfim, ressalta-se que a proposta de mudanca de local da empresa para regides
centrais da grande Curitiba visa minimizar os impactos do turnover a curto prazo, onde no longo
prazo, a empresa deverd realizar um estudo de viabilidade para mudanca da equipe desta area
para polos tecnolégicos, como por exemplo a cidade de Florianépolis, em Santa Catarina,

considerada a capital brasileira da inovacao.

9.7 SUGESTOES COMPLEMENTARES

Além de todas as medidas apresentadas no plano de acédo, a empresa podera adotar
medidas complementares com o propdsito de minimizar os indices de rotatividade da empresa.

Dentre as possiveis medidas a serem adotadas, sugerem-se as a¢cdes demostradas a seguir no

quadro 17.

Quadro 17 - Relacao de sugestfes complementares para aplicacdo na empresa pesquisada

Pesquisa de clima organizacional
e entrevista de desligamento com
baixa ades&o acerca da sua
importancia

Sugestdes para Implementacao

Realizar um processo de conscientizacdo do pessoal acerca da
importancia destes processos, por meio de ferramentas de
comunicacao interna.

Mercado de trabalho altamente
competitivo

Ampliar a area para a busca de talentos, tanto por meios digitais,
por meio de parcerias com instituicbes de ensino e consultorias
especializadas na busca de pessoal;

Buscar parcerias com startups, oportunizando a otimizagéo dos
processos da empresa.

Falta de profissionais técnicos da
area no mercado

Especializar os talentos internos da empresa, oportunizando bolsas
de estudo para formacgéo técnica, bem como aplicando uma politica
de recrutamento interno para vagas especificas.

Falta de motivacao da equipe
funcional

Politica salarial pouco atrativa

Adequar o espaco de trabalho, com a implantacao de novas
tecnologias, um espaco adequado para descanso entre jornadas,
um salario de acordo com a média do mercado de trabalho, uma

“sala Google”, autonomia no ambiente de trabalho, etc.

Falta de uma politica sélida de
valorizacao profissional

Desenvolver uma politica interna de valorizag¢éo profissional,
aplicando e divulgando para os colaboradores as ac¢des do
departamento de RH para a valorizacdo dos colaboradores.

Falta de gestédo participativa dos
colaboradores

Oferecer autonomia no trabalho dos profissionais da empresa,
oportunizando a proposi¢do de novas ideias e novos projetos,
incentivando a participagdo dos funcionarios de forma estratégica.
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Auséncia/ baixa efetividade na
aplicacédo de feedbacks

Efetuar treinamentos com os gestores para garantir a boa aplicacao
dos feedbacks, conforme apresentado no item 9.5

Falta de um programa de
universidade corporativa

Desenvolver um programa de universidade corporativa, permitindo
a aplicacao do conhecimento no ambiente de trabalho. Também é
possivel avaliar a possibilidade de oportunizar bolsas de estudo aos
colaboradores, estabelecendo em contrato a impossibilidade de
pedido de demissédo por um periodo determinado, sujeito a perda
da bolsa e ressarcimento do valor investido para a empresa.

Indisponibilidade de atuagdo em
home office / hibrido

Indisponibilidade de Day Off

Para cargos ndo operacionais, avaliar a possibilidade de flexibilizar
a jornada de trabalho dos profissionais, aplicando home office,
trabalho hibrido, day off, etc.

Indisponibilidade de transporte
fretado

Analisar com todos os colaboradores a viabilidade de contratar uma
empresa de transporte fretado, visto a localizacéo distante dos
centros urbanos.

Fonte: OS AUTORES (2022).
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10 CONCLUSAO

Ao longo deste trabalho, foi possivel observar a importancia de implementar acbes
referentes a retencao de talentos, com o intuito de minimizar os efeitos decorrentes do alto indice
de rotatividade de pessoal. Por meio deste, foi possivel sugerir agcbes preventivas para serem
adotadas na referida empresa, como por exemplo a implementacdo de um plano de carreira, um
programa trainee e otimiza¢do da comunicacgao interna estratégica. Além destas a¢fes preventivas,
também foram propostas acfes corretivas, como por exemplo a mudanca da localizacdo da
empresa, a auséncia de treinamentos para os gestores e a baixa efetividade do processo de
avaliacao de desempenho.

Ao longo da elaboragéo deste trabalho, houve uma grande efetividade em relacdo ao
ganho de conhecimento que o mesmo proporcionou. Os objetivos geral e especificos foram todos
atingidos, sendo bem evidenciado sua aplicacdo ao longo da fundamentacéo tedrica e do plano de
acao, ambos presentes ao longo do desenvolvimento deste trabalho.

As dificuldades encontradas estdao relacionadas a auséncia de informacdes,
principalmente devido ao distanciamento da comunicagdo entre 0s membros da equipe e a
empresa pesquisada. Mesmo com a efetivacdo da visita técnica nas dependéncias da empresa,
houve dificuldades em efetivar o desenvolvimento do trabalho devido a auséncia de algumas
informacoes.

As ferramentas metodoldgicas descritas foram usufruidas de forma efetiva, auxiliando e
dando suporte em toda a realizacdo do trabalho. Os resultados obtidos com a elaboracao do plano
de acdo foram muito frutiferos, podendo a empresa obter resultados expressivos em relacdo a
retengdo dos talentos, mesmo em um mercado de trabalho tdo competitivo.

Enfim, como forma de ampliar este estudo, uma proposta de pesquisa futura, baseada
neste trabalho, seria a avaliacdo dos resultados obtidos com a implementacédo das acdes propostas
neste trabalho, com o intuito de apresentar os ganhos reais da empresa com as medidas propostas,

adotadas e implementadas.
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