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RESUMO

O setor de Tecnologia da Informagdo € marcado por uma alta demanda por
profissionais qualificados e uma baixa oferta dos mesmos. Este desequilibrio entre
oferta e demanda impulsiona mudangas na relagao entre empregado e empregador.
Um novo paradigma de carreira, baseado na reciprocidade entre as partes, ganha
espaco no mercado. A compreensdo do funcionario como um consumidor de
experiéncias profissionais ganha forgca e a area de Employee Experience encontra
aderéncia organizacional devido a necessidade das empresas de se diferenciarem
competitivamente através do engajamento e da satisfagdo dos funcionarios. Tendo
em vista este cenario, o presente trabalho teve como objetivo identificar e analisar
como os profissionais de TI, que atuam em empresas deste segmento situadas em
Porto Alegre e Grande Porto Alegre, percebem a construgdo do Employee
Experience pelos seus empregadores. Para tanto, foi utilizado o método qualitativo,
a partir da realizagao de doze entrevistas em trés empresas do segmento de Tl (uma
startup e duas consultorias de outsourcing) - em cada empresa foram entrevistados
quatro profissionais, sendo um deles gestor. Através da analise do material coletado
foram identificados os fatores de maior relevancia na jornada do colaborador, assim
como os principais fatores que impactaram a permanéncia ou a evasado dos
entrevistados ao longo de sua jornada profissional. Foram destacados positivamente
pelos entrevistados aspectos ligados a valorizagcdo da pessoa por tras do
profissional, as iniciativas voltadas ao desenvolvimento, a aprendizagem e a
progressao profissional dos funcionarios, a disseminagao dos canais de feedback
sobre a jornada do colaborador na empresa e a importancia de uma marca
empregadora forte que transmita a realidade vivida no dia a dia da empresa. Dentre
os aspectos que influenciam a retengao, foram ressaltados a busca por modelos de
trabalho que incentivem a autonomia, a inovagao e o envolvimento estratégico com
a empresa; a importancia do devido reconhecimento pelos resultados entregues ao
negocio e o engajamento das empresas com pautas sociais voltadas a diversidade e
a inclusdo. Dentre os principais fatores que impactam a evasao estao o fit cultural, o
acumulo de fungbes e a sobrecarga de trabalho, a falta de equilibrio entre vida
pessoal e profissional, o sentimento de estagnacgao profissional e as consequéncias
da “guerra por talentos” (muito presente no segmento de TI). Dessa forma, os
resultados obtidos fornecem insights para uma melhor adaptagdo da metodologia de
Employee Experience as necessidades e expectativas dos profissionais de TI.

PALAVRAS-CHAVE: Employee Experience. Tecnologia da Informagao. Gestao de

Pessoas. Retencao de Talentos.
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1. INTRODUGAO

Em 2019 o Itau BBA, banco de investimentos do Itau Unibanco, divulgou a
primeira edicado do que seria uma série de estudos sobre o perfil Millennial no Brasil.
Segundo a pesquisa Millennials — Unravelling the Habits of Generation Y in Brazil,
cujo objetivo foi compreender como diversos setores seriam atingidos por esta
geracgéo, foram levantados dados apontando que os nascidos entre 1981 e 1998
(conhecidos como geragao Y ou Millennials) ja representavam na época cerca de
50% da populagdo economicamente ativa no pais, e que até 2030 ocupariam 70%
dos postos de trabalho.

De acordo com o autor Erickson (2011, p. 177), “a oportunidade de aprender &
a prioridade dos Y” pois esta geragdo compreende que necessita de conhecimento
para conquistar dinheiro. A disseminagao desta mentalidade transforma as relagdes
profissionais uma vez que, na era da informacao, as empresas também passam a
compreender o conhecimento como o recurso mais valioso de uma organizagao.
Evidencia-se a dependéncia das empresas em relagdo aos talentos (funcionarios
acima da média), que por serem os detentores do conhecimento tornam-se
fundamentais para o sucesso organizacional (CARMO, 2007). E neste contexto que
comega a surgir um novo paradigma de carreira, baseado na reciprocidade entre
empregado e empregador (SANTOS, 2017) e areas como Employee Experience
(EX) surgem como uma alternativa para alavancar a mudanga em gestdo de
pessoas.

Em 2017, o relatério Global Human Capital Trends, da consultoria
internacional Deloitte, consagrou a area de Employee Experience como uma
tendéncia de mercado para empresas que buscavam se diferenciar na guerra por
talentos. Comecava a ganhar espago nas organizagdes o entendimento do
funcionario como um consumidor de experiéncias profissionais (SCHEFFER et al.,
2019), o que demandaria das empresas um olhar integrado e estratégico de toda a
jornada do colaborador na empresa e de suas interagbes com seu empregador,
desde o recrutamento até a aposentadoria.

Tradicionalmente o setor de Recursos Humanos (RH) é o principal
responsavel pela experiéncia organizacional dos funcionarios e aborda temas como
engajamento, cultura, desenvolvimento, remuneragcéo e promogdes, com programas,

times e acgbdes independentes. Cada frente de agdo costuma possuir um
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responsavel, ferramentas e métricas proprias, desenvolvidas de forma isolada; no
entanto, os funcionarios vivenciam tais experiéncias de forma integrada (FLYNN;
MAZOR, 2017), assim evidenciando as lacunas entre cada etapa e podendo
prejudicar a experiéncia geral. Plaskoff (2017), ao referir-se as dindmicas
organizacionais entre empregados e empregadores, reforga a necessidade de
reformulacéo dessas na busca por maior engajamento e satisfagdo dos funcionarios.
O autor propde tal mudanga como contraponto as estruturas e premissas
tradicionais em RH, que possuem impacto limitado sobre estes atributos, devido a
tendéncia pela compartimentagcdo e busca por solu¢gées generalistas que sejam
replicaveis facilmente, em acordo com o apresentado por Flynn e Mazor (2017).
Diferente da abordagem tradicional do RH, o EX visa suprir as lacunas entre
processos ao construir a jornada do colaborador de forma holistica, priorizando
maximizar recursos e retornos através da personalizacdo das agdes. Rasca
conceitua a abordagem de Employee Experience:
Employee Experience é o resultado da conexdo, significado, impacto e
valorizagdo que os funcionarios encontram em seus empregos, nas
interacdes diarias com os valores da empresa, colegas de trabalho, gestéo,
clientes, conteudo de trabalho, ferramentas e tecnologia e ambiente fisico.
Deve ser: presente em todos os niveis das organizagbes, continuo,

interativo, motivador, orientado para a cultura e personalizado, centrado no
funcionario (RASCA, 2018, p.11, tradugéo livre).

Fica evidente a partir do conceito de Rasca a subjetividade vinculada a
metodologia, sua ampla abrangéncia e a necessidade de tratar a construgdo e a
manuteng¢ao de uma experiéncia positiva como um objetivo compartilhado por todos
na organizagao. Scheffer et al. (2019) complementam o conceito trazido por Rasca
ao resumir o objetivo de EX como a projecdo de uma jornada que demonstre
cuidado com os funcionarios. Reforgam, ainda, que a metodologia encontra
aderéncia organizacional devido a necessidade das empresas de se diferenciarem
competitivamente através do engajamento dos funcionarios (SCHEFFER et al.,
2019), o qual tende a crescer com a constatagdo desse sentimento de cuidado por
parte do empregador.

Corroborando com os autores anteriores, Plaskoff (2017) explica que a
incorporagao de metodologias de designs aos processos de RH é fundamental para
construgdo do Employee Experience e impactam diretamente na satisfagao,
engajamento, comprometimento, e por fim, na performance dos empregados. O

autor destaca como pilares da mudanga as metodologias “human-centered design’ e
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“design thinking”, sendo esta segunda a de maior relevancia por nortear a forma
como diversos processos deverao ser conduzidos pela organizagao:
O processo de design thinking envolve cinco etapas:
1. Pesquisa: os funcionarios participantes aprendem engajando-se,
observando e ouvindo os outros.
2. Definir: o que é descoberto ¢é sintetizado para definir a oportunidade.
3. Idealizar: ideias sao geradas para abordar a oportunidade.
4. Protétipo: versdes experimentais sdo criadas e implementadas para obter
feedback.
5. Aplicar: O aprimoramento é implementado de forma colaborativa e com
agilidade.
Embora este processo pareca ser linear e estruturado, é fundamental
lembrar o Principio 5, ou seja, as etapas sao iterativas e experimentais. O
design do aprimoramento evolui o0 processo e continua a se desenvolver a

medida que novos comentdrios sdo fornecidos ou novas ideias surgem.
(PLASKOFF, 2017, p.140-141, tradugao livre).

Flynn e Mazor (2017) reforgam a importancia de processos em constante
evolugdo que sejam co-criados pelo RH e seus colaboradores na implementagéo e
manutencao do EX. Os autores enfatizam a necessidade da disseminagao de canais
de feedbacks, coletados constantemente a fim de gerar um entendimento real e
atual do que os empregados desejam, quais problemas e desafios s&o enfrentados
na sua rotina de trabalho, e como o RH pode auxiliar na construcédo de solucdes que
nao so reforcem os objetivos almejados pelos trabalhadores como os empodere a
alcanga-los. Nota-se que caracteristicas como a busca continua por conhecimento,
agilidade e propensdo a inovagao sédo importantes para a aplicagao do EX, as quais
também sao compartilhadas com o setor de Tecnologia da Informagéo (TI). Isso
torna a metodologia uma alternativa promissora para empresas do meio que néao s6
buscam reter seus talentos, como engaja-los com a organizagao e os seus objetivos.

Segundo a Brasscom (Associagao Brasileira das Empresas de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagéo, 2021), em relatorio divulgado em 2021, o Brasil forma
46 mil pessoas com perfil tecnoldgico por ano, mas seriam necessarias 70 mil para
atingir a necessidade do mercado. Logo, ha um déficit de 24 mil formandos na area
de Tecnologia da Informagéo, o qual tende a aumentar pois até 2024 havera uma
demanda de 420 mil novos profissionais no setor. Conforme Romé&o e Araujo (2012),
esse segmento do mercado é dinamico e estd sempre exigindo dos seus
profissionais novas qualificagdes, por se tratar de um “campo” extremamente
técnico, em que o conhecimento tende a se acumular. Assim, de acordo com as
autoras, vale ressaltar que os talentos do setor tecnologico encontram-se em

posicédo confortavel diante dos seus empregadores, tendo em vista a dificuldade que
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os mesmos enfrentam para substituir suas posicdes. Como dita a lei da oferta e da
demanda, ocorre uma disputa por talentos neste cenario e o aumento da rotagao de
pessoal entre as empresas de Tecnologia da Informacdo, fazendo com que
empregadores concorram entre si para atrair os melhores profissionais ou tentar
reté-los em seu quadro de funcionarios.

Dado esse cenario, o sucesso das empresas de Tl estd cada vez mais
atrelado a dependéncia das pessoas que compdem suas equipes, a forma como
elas se organizam e ao que as empresas conseguem realizar com elas, “ha uma
mudanca de papel de estratégias, estruturas e sistemas para propdsitos, processos
e pessoas” (CARMO, 2007, p. 29). Em consonancia com essa perspectiva, Flynn e
Mazor (2017) propdem como alternativa para as empresas de Tl a implementagao
do Employee Experience, por essa ser uma abordagem que visa a construgao de
uma experiéncia organizacional positiva. Com ela, lideres de RH conseguirao
empoderar os funcionarios e demais liderancas na empresa, e desenhar solugdes
uteis para o ambiente de trabalho que sejam valorizadas pelos empregados,
facilitando assim a atracao e retengao de talentos do segmento.

A partir da contextualizagdo apresentada, o presente estudo tem como
questdo de pesquisa: Como os funcionarios de Tl percebem a construcido do
Employee Experience pelos seus empregadores? O estudo foi desenvolvido junto a
profissionais de Tl que atuam em empresas de tecnologia situadas na capital
gaucha ou na regido metropolitana. Para responder este questionamento foram

delineados os objetivos da pesquisa, apresentados na préxima segao.

1.1. OBJETIVOS

A seguir, serdo apresentados os objetivos deste estudo.

1.1.1 Objetivo geral

Identificar e analisar como os profissionais de Tl, que atuam em empresas
deste segmento situadas em Porto Alegre e Grande Porto Alegre, percebem a

construgcao do Employee Experience pelos seus empregadores.
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1.1.2 Objetivos especificos

A. ldentificar e analisar fatores que constituem/constituiram a Employee
Experience dos pesquisados nas organizagdes que trabalham ou
trabalharam.

B. Analisar quais aspectos da Employee Experience impactam na permanéncia
dos pesquisados nas empresas contratantes.

C. Analisar quais aspectos na percepcado dos pesquisados lhes incentivaram

para a evasao das empresas contratantes.

1.2. JUSTIFICATIVA

O setor de tecnologia € um segmento de mercado onde a relagao
empregado-empregador possui dinamicas invertidas de poder. A alta demanda por
profissionais qualificados e a baixa oferta dos mesmos possibilita que os talentos
permanegam em constante movimento. Frente a essa inversao, faz-se coerente que
o estudo explore a percepcado dos profissionais de TI. Este viés ainda encontra
reforgo na analise da literatura disponivel sobre o assunto, que majoritariamente traz
foco na perspectiva organizacional desse. Scheffer et al., em seu estudo intitulado
“Employee Experience: Funcionario-Consumidor entrando como nova Abordagem
em Gestao de Pessoas”, se dispuseram a revisar 81 textos relacionados ao assunto
e reforcam que:

Em todos os textos a narrativa parte do ponto de vista do empresario,
fazendo com que o colaborador seja apenas um agente passivo que avalia

positiva ou negativamente a experiéncia propiciada pela empresa e, a partir
dai, pode ou nao ter seu desempenho afetado (SCHEFFER et al., 2019, p.

8).

Ainda a respeito da literatura sobre Employee Experience, vale salientar que
academicamente encontra-se disponivel uma produgao introdutéria, porém pouco
especifica, sobre o tema; e que grande parte do material provém de fora do pais,
estando inacessivel na lingua portuguesa. Com isso, o presente estudo também visa
contribuir para a propagagédo do conhecimento sobre EX na academia brasileira,

além de agregar e ampliar o portfélio bibliografico na area de Gestao de Pessoas.
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Ao explorar a visdo do empregado sobre o tema, visa-se reunir praticas
estimadas por quem detém maior for¢a nessa relagdo empregado-empregador e,
assim, melhor orientar gestores quanto a a¢gdes mais valorizadas e, talvez, até mais
efetivas, para as suas organizacgoes.

O presente trabalho esta estruturado, além desta introdugao, no capitulo 2, no
qual apresenta-se uma breve revisdo de literatura sobre os conceitos base que
sustentam o estudo. Em seguida, no capitulo 3, serdo apresentados os
procedimentos metodolégicos que nortearam a pesquisa, assim como a
caracterizagao dos sujeitos pesquisados. Ja no capitulo 4, sera descrita a analise
dos resultados encontrados, e, por fim, no capitulo 5, serdo apresentadas as

consideragdes finais sobre o estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma breve revisédo da literatura acerca do conceito de
Gestao de Pessoas (GP), sua diferenca em relacéo ao setor de Recursos Humanos,
quais aspectos caracterizam uma nova fase para a area, e a sua evolugdo ao longo
da historia. Tal revisdo teve inicio no surgimento da GP como area operacional,
atravessando as transformacdes dos modelos de Gestdo de Pessoas até sua
formulagao como um setor estratégico, cuja responsabilidade perpassa a geracgao de
vantagens competitivas para o negodcio. Outro pilar que sustenta o estudo diz
respeito a Employee Experience, a qual sera apresentada enquanto metodologia: o

que a compde, e os desafios e os beneficios de sua implementacgéao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Fischer (2002), compreende-se como modelo de Gestdo de
Pessoas a maneira pela qual uma organizagdo estrutura os mecanismos que
gerenciam e organizam o comportamento humano no ambiente profissional. Dutra
(2006) corrobora com o conceito apresentado pelo primeiro autor, e 0 expande, ao
introduzir o carater atual de troca e de ajuda mutua da relagao
empregado-empregador. Isso, pois enxerga a area de Gestao de Pessoas “como um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacido de expectativas entre a
organizagado e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”
(DUTRA, 2006, p. 17). Faz-se importante ressaltar este novo paradigma de carreira,
baseado na reciprocidade entre empregado e empregador, uma vez que, na
atualidade, fica evidente a crescente dependéncia das organizagdes em relacdo ao
desempenho humano a medida que as mesmas concentram suas operagdes nos
chamados ativos intangiveis (marca, performance, inovagao tecnologica e de
produto, atendimento diferenciado etc.) (FISCHER, 2002).

Dito isso, outro aspecto importante para a caracterizacdo da Gestao de
Pessoas € a sua diferenciacdo do departamento de Recursos Humanos. Para tanto,
foram utilizados os conceitos apresentados por Sovienski e Stigar (2008) em seu

artigo intitulado “Recursos Humanos X Gestao de Pessoas”
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A Gestdao de Pessoas é caracterizada pela participagdo, capacitacao,
envolvimento e desenvolvimento do bem mais precioso de uma
organizacgéo, o Capital Humano, que nada mais é do que as pessoas que a
compdem. Cabe a area de Gestdo de Pessoas a nobre fungdo de
humanizar as empresas. Apesar da Gestao de Pessoas ser um assunto tao
atual na area de Administragdo, ainda é um discurso para muitas
organizagdes, ou pelo menos nao se tornou uma agéo pratica. Compete ao
Departamento de Recursos Humanos promover, planejar, coordenar e
controlar as atividades desenvolvidas relacionadas a selegéo, orientagéo,
avaliagdo de desempenho funcional e comportamental, capacitagao,
qualificagdo, acompanhamento do pessoal da instituicdo num todo, assim
como as atividades relativas a preservacdo da saude e da seguranga no
ambiente de trabalho da Instituigdo (SOVIENSKI; STIGAR, 2008, p. 54).

Nota-se o carater de cuidado que permeia os dois conceitos, assim como a
responsabilidade compartilhada de diversos processos entre os times de RH e o
conjunto de gestores e lideres de uma organizagdo. No entanto, vale enfatizar que
tal perspectiva nem sempre foi constituida dessa maneira e reflete, neste caso, as
abordagens mais atuais sobre o tema.

Sera apresentado no tépico seguinte como se deu a evolugdo dos modelos
de Gestdo de Pessoas. Ressalta-se que o que segmenta e diferencia modelos ao
longo da histéria vai além da adogédo de instrumentos padronizados e politicas
orientadoras, mas € marcado pela internalizagcéo e operacionalizagdo de uma nova

l6gica que atribui coeréncia e diregao para as praticas de gestdo (FISCHER, 2002).

2.1.1 A evolugao da area de Gestao de Pessoas

As primeiras teorias organizacionais objetivavam a reducdo de acgoes,
advindas de um conhecimento unicamente empirico, empregadas pela for¢a de
trabalho em suas fungdes fabris (CABRAL et al., 2010). Elas foram desenvolvidas no
fim do século XIX e inicio do século XX, durante a segunda revolugao industrial -
periodo em que a produgdo em massa foi possivel através das linhas de montagem.
Sua ideologia era muito semelhante a de um departamento pessoal “voltada para
eficiéncia de custos e para a busca de trabalhadores adequados as tarefas
cientificamente ordenadas” (FISCHER, 2002, p. 20). Destacam-se aqui a teoria da
Administragdo Cientifica de Taylor, nos Estados Unidos, e a Teoria da Administragao
Geral de Fayol, na Franga

O primeiro teve como objeto de estudo a tarefa, estabelecendo padrdes de
producdo precisos em busca de maior produtividade através da redugao do tempo

de execucdo das atividades e da supervisdo e controle dos trabalhadores
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(MILDEMBERGER; CRUZ; MELO, 2021). De acordo com Motta (2001), Taylor
sugere a ideia da unica maneira correta, a forma étima de se trabalhar levando em
conta seus estudos de tempo e movimento, e para isso toma como referencial o
homem de primeira classe que assegura o atingimento dos padrdes de qualidade.

Fayol, por sua vez, visa a racionalizagdo da estrutura administrativa em seus
estudos e para tanto, divide a organizagdo em fungdes distintas e define a gestao
em cinco principais atividades: planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.
O pensador também situa “o principio da unidade de comando, da divisdo de
trabalho, da especializagdo e da amplitude de controle. Esses principios referem-se
as formas estruturais dominantes em nossa sociedade” (MOTTA, 2001, p. 9).

Vale ressaltar que em ambas as teorias os trabalhadores sado vistos como
seres simples e previsiveis e algumas poucas agdes seriam suficientes para garantir
a boa produtividade, como por exemplo: incentivos financeiros adequados, vigilancia
constante e treinamento. Tais atividades, somadas a crescente necessidade de
especializagédo, dariam base ao surgimento de um departamento pessoal (CABRAL
et al., 2010).

A Escola de Relagdes Humanas marca o inicio da proxima fase da Gestao de
Pessoas. Por mais que ela ainda enxergue o ser humano com um ser passivo, faz
contraponto com a fase anterior ao atribuir maior complexidade ao comportamento
das pessoas no ambiente organizacional (MAXIMIANO, 2005 apud CABRAL et al.,
2010). Também, proporciona, pela primeira vez, trocas intensas entre as areas da
administragao e da psicologia:

A utilizagdo da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a compreensao e a
intervengao na vida organizacional provocou nova orientagdo do foco de
acdo da gestdo de recursos humanos. Ela deixou de concentrar-se
exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato para
atuar sobre o comportamento das pessoas. [...] Uma de suas principais
contribuigcbes foi descobrir que a relacdo entre a empresa e as pessoas €
intermediada pelos gerentes de linha. Reconhecer a importancia e levar o
gerente de linha a exercer adequadamente seu papel constituiu a principal
preocupagdo da gestdo de recursos humanos. O foco de atuagédo se
concentraria no treinamento gerencial, nas relagdes interpessoais, nos
processos de avaliagao de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento
de perfis gerenciais coerentes com o processo de gestdo de pessoas

desejado pela empresa. Motivagdo e lideranca passariam a constituir os
conceitos-chave do modelo humanista (FISCHER, 2002, p. 21).

Segundo o autor, essa fase avanga no tempo e amplia os conceitos
fundamentais da Escola de Relagées Humanas, ganhando ainda mais forga com a

linha Behaviorista. Desenvolvida pelo Instituto de Relagbes Humanas da
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Universidade Yale, sua mais valorosa contribuicdo seria a concepgao de
instrumentos e métodos de avaliagdo e de desenvolvimento de pessoas. O objetivo
primordial desta fase seria a inversdo da visdo predominante de otimizagcéo de
custos que vigorava no meio organizacional, para uma perspectiva de valorizagao de
ativos. Deste novo entendimento teria surgido o jargao, ja desgastado no meio
administrativo, onde “o trabalho humano constitui o principal ativo de uma
organizagao” (FISCHER, 2002, p. 22).
A persisténcia do jargdo na cultura dos especialistas demonstra a
importancia dessa linha teérica na construgao do conceito de administragéao
de recursos humanos e na reorientagdo de sua pratica no interior das
organizagdes. Entre suas contribuigdes estdo a introducéo da questdo da
mensuragdo econdmica dos resultados da fungdo de recursos humanos,
uma embrionaria valorizagdo dos processos de desenvolvimento de
pessoas em detrimento das atividades técnicas de gestdo de salarios e de
cargos e a promogao de pesquisas empiricas que buscam comprovar a

correlacdo entre o sucesso das organizagdes e o investimento em
desenvolvimento de recursos humanos (FISCHER, 2002 p. 22).

Como consequéncia da influéncia da psicologia humanista na teoria
organizacional, a partir da terceira fase da Gestdo de Pessoas, surge a
Administragcdo de Recursos de Humanos (ARH) que ganha um peso estratégico
dentro da organizacédo. No entanto, seu papel ainda seria restrito, e se resumiria a
adaptar-se e implementar as diretrizes especificas determinadas pelo negdcio, sem
espaco para contribuir e participar na construcao de planos estratégicos (FISCHER,
2002).

Em outras palavras, a gestdo de recursos humanos passa a ser influenciada
pelo pensamento sistémico e deveria concentrar seus esforcos na busca pelo
equilibrio e melhor encaixe com as politicas empresariais e os fatores ambientais.
Dessa forma o objetivo da organizagédo nao se restringe mais a busca pelo maximo
desempenho, mas se torna a luta pela sobrevivéncia (PRIM et al., 2008) em um
mercado cada vez mais competitivo. Soma-se a estas caracteristicas o avancgo da
terceira revolugdo industrial, marcada pela crescente de recursos eletrbnicos no
meio organizacional a partir da década de 60 (MILDEMBERGER; CRUZ; MELO,
2021). O modelo de gestdo de pessoas vai se tornando cada vez menos prescritivo
e genérico e passa a adotar uma premissa de elemento de diferenciacéo (FISCHER,
2002).

A concepgao sobre o ser humano foi se tornando complexa. De um ser
previsivel e controlavel por meio de estimulos econdmicos e medidas
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punitivas, pouco a pouco foi-se concebendo o ser humano como um ser
dotado de vontade prépria, que busca ativamente a realizagao no trabalho,
sendo dotado de poder de escolha e capacidade de acao politica (CABRAL
et al., 2010, p. 9).

A quarta, e mais atual, fase da Gestdo de Pessoas encara o recurso humano
como vantagem competitiva, uma vez que nos encontramos na sociedade do
conhecimento e o talento humano, com suas capacidades, passa a ser tratado como
fatores de diferenciacédo frente ao mercado de trabalho cada vez mais globalizado
(SOVIENSKI; STIGAR, 2008). Neste novo contexto a unica constante se torna a
mudanca:

A partir da década de 90, com as profundas mudangas nos cenarios
nacional e internacional, como a globalizagdo, houve a necessidade urgente
de buscar novos paradigmas de gestdo. Assim, é necessario quebrar os
velhos paradigmas para entender a empresa e as pessoas como gestoras e
colaboradoras bem como entender o novo conceito de gestdo de pessoas.
Se analisarmos, perceberemos que o papel do colaborador & mais
participativo; ele tem maior autonomia em suas atividades, cooperagéo nas
decisbes com seus gestores, facilidade na interagdo, aprendizagem,

conhecem a empresa e participam dos negécios (SOVIENSKI; STIGAR,
2008, p. 53-54).

A éarea de gestdo ndo s6 mantém o carater estratégico adquirido na fase
anterior, como ganha voz e passa a participar da construgdo dos planos
estratégicos. Ja que a cooperagao dos colaboradores € essencial para que a
empresa atinja seus objetivos (STOCKER et al., 2020), as mesmas devem alocar
seus esforcos em construir € manter permanentemente uma cultura propicia ao
bem-estar, a motivacdo e a satisfagdo de todos (SOVIENSKI; STIGAR, 2008). “O
que vem ajudar o desenvolvimento e o conhecimento da area de Gestao Estratégica
de Pessoas é a visao sistémica e holistica sobre 0os processos organizacionais e as
pessoas na relagdo de trabalho, ou seja, uma visao integral” (SOVIENSKI; STIGAR,
2008, p. 57).

A colaboracgao entre times e entre pessoas passa a ser um fator crucial para a
prosperidade organizacional, pois os desafios enfrentados pelo negdcio se tornam
cada vez mais complexos, necessitam resolugdes ageis e por isso demandam um
trabalho em rede, com a participacdo de profissionais cujos conhecimentos,
habilidades e atitudes se tornem complementares.

Os resultados organizacionais s6 sdo atingidos através do empenho,
engajamento e comprometimento das pessoas para resolver os problemas

que impedem que a organizagao atinja seus objetivos. Neste contexto, é
necessario que os responsaveis pela gestdo de pessoas conduzam e
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influenciem as pessoas das organizagdes rumo ao novo patamar requerido
em termos de aplicagdo e aproveitamento da tecnologia em prol da
conquista dos objetivos e propdsitos organizacionais (MILDEMBERGER,;
CRUZ; MELO, 2021, p. 300).

Foi apresentada na presente se¢cdo uma recapitulagao histérica do movimento
de Gestdo de Pessoas, culminando na GP como vantagem competitiva. A partir
dessa perspectiva sera delineado o presente estudo, apostando no seu potencial

enquanto ferramenta para as empresas de TI.

2.2 EMPLOYEE EXPERIENCE

Os times de marketing, de vendas e de produto das empresas passaram de
simplesmente acompanhar a satisfacdo dos seus clientes com seus produtos, para
projetar e privilegiar experiéncias de consumo de ponta a ponta - ou seja, de forma
integrada e holistica. Atualmente, é chegada a vez do RH adotar tal perspectiva para
com o seu cliente interno (FLYNN; MAZOR, 2017), isto €, o0 mesmo processo
comega a ganhar espago nas organizagdes em relagdo aos funcionarios e a
experiéncia profissional que eles vivenciam dentro da empresa. Tal movimento se da
uma vez que, na “Era do Conhecimento”, para que as empresas se mantenham
competitivas, os interesses de empregados e empregadores devem se manter em
coeréncia, assegurando assim o engajamento dos funcionarios com os objetivos

organizacionais.

Nés costumavamos priorizar nossos stakeholders como: acionistas em
primeiro lugar, clientes em segundo e funcionarios em terceiro. Noés
sabemos agora que a légica estava invertida. Se colocamos os funcionarios
em primeiro lugar, eles em troca, cuidardo dos consumidores, que por
consequéncia, cuidarao dos acionistas (DELOITTE, 2017, p. 60, tradugéo
livre).

Desta forma, conforme a empresa muda o seu foco de produto para os
consumidores, no contexto externo, ela também muda o foco de servigos
segmentados para solugdes holisticas, no contexto interno (FLYNN; MAJOR, 2017).
A EX aqui se mostra forte aliada das empresas que buscam consolidar este novo
foco, uma vez que a Employee Experience nada mais é do que “a soma de todas as
experiéncias de um funcionario ao longo de sua histéria com a organizagao, desde o
primeiro contato como um potencial candidato até o seu desligamento” (SCHEFFER

et al., 2019, p. 10). Com isso, as mudangas advindas sao tidas por lideres e
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profissionais de RH tanto como uma necessidade quanto como uma oportunidade
para as empresas se reinventarem no contexto atual. Denominado pela Consultoria
Deloitte como “the Big Shift”, ou em tradugao livre “A Grande Virada de Chave”, a
qual abarca as consequéncias da quarta revolugao industrial e da predominancia
dos Millennials como populagédo economicamente ativa (DELOITTE, 2017). Dentre
as principais caracteristicas deste novo contexto, € possivel citar a presenca
constante da tecnologia, que reformula as relagdes sociais e o trabalho como um
todo, e as novas estruturas colaborativas que reunem times multidisciplinares a fim

de resolver desafios organizacionais cada vez mais complexos:

Com o objetivo de tornar ageis as agdes e decisdes, o contexto da industria
4.0 vai exigir reformulagbes nos organogramas e a exemplo do que vem
acontecendo com as startups, tende a adotar prioritariamente
organogramas do tipo matricial assim como novos conceitos onde
conhecimentos sao compartilhados tais como squads, tribes, chapter e
guilds.

Squads, ou esquadrdes, sdo a unidade basica e correspondem a varios
profissionais com habilidades que se complementam que se unem com um
objetivo comum com caracteristica de autogestdo e que permanecem juntos
até completar sua missdo. A juncdo de duas ou mais squads formam as
tribes, ou tribos que trabalham em uma area especifica. Os chapters séo
areas de competéncia tais como tecnologia e qualidade e
responsabilizam-se pela efetividade de comunicacéao e alinhamento entre os
squads. Ja os guilds sdo formados por colaboradores de qualquer area que
tenham interesse em determinado tema e sobre o qual sejam focados
(MILDEMBERGER; CRUZ; MELO, 2021, p. 296-297).

Estas novas estruturas visam a agilidade na resolu¢cdo de demandas e tornam
a gestdo de pessoas ainda mais complexa, uma vez que torna-se comum OS
funcionarios atuarem em diferentes equipes e responderem a mais de uma lideranca
(DELOITTE, 2017). Fischer (2002) corrobora com esta percepcéo de complexidade
das relacdes e complementa: "é possivel, e até muito provavel, encontrar mais de
um tipo de modelo de gestdo convivendo harmoniosamente dentro da mesma
empresa” (FISCHER, 2002, p. 16). Scheffer et al. (2019) vao além, e enfatizam que
a percepcao individual das pessoas, mesmo quando nas mesmas condi¢des de
trabalho e gestdo, ainda podera ser completamente diferente e reforga quao
desafiador se torna atingir e engajar diferentes pessoas que coexistem em uma
organizagao.

Logo, para superar esses desafios, o RH conta com uma uma “caixa de
ferramentas” em constante expansdo: metodologias como Design Thinking,

Employee Journey Map, Personas e Customer Centric Strategies auxiliam na
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construgdo de uma Employee Experience positiva; e novas e melhores ferramentas
de feedback constante s&o necessarias para a manutengao das jornadas.
Em um mundo onde os empregados conseguem gerenciar a maior parte de
suas vidas através de aplicativos em seus smartphones, eles esperam que
todos os elementos da sua Employee Experience (do acompanhamento de
demandas, ao desenvolvimento ou a beneficios) também sejam acessiveis

e faceis de acompanhar através dos seus telefones (DELOITTE, 2017, p.
59, tradugéo livre).

Para suprir esta demanda e facilitar as novas responsabilidades
organizacionais, surge um novo mercado em ascensao, de HR Techs, que fornece
ferramentas de survey, ferramentas de gestdo e de acompanhamento de
indicadores, e ferramentas para a administracdo e a concessdo de beneficios
variados, por exemplo. Um estudo realizado em 2018, em parceria entre a Liga
Insights e a Liga Ventures, com mais de 8.434 startups brasileiras, mapeou 122 HR
Techs em 11 segmentos de atuacao. A Figura 1, a seqguir, proveniente deste estudo,

ilustra a diversidade de ferramentas as quais foram referenciadas.

Figura 1: Liga Insights — HR Techs
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Apesar de todas estas ferramentas se mostrarem parceiras valiosas para os
negocios, o fato de cada um dos onze segmentos ser tratado como um mercado a
parte demonstra que o foco holistico da Employee Experience ainda é recente. Com
poucas ferramentas integradas a disposicdo no mercado, as organizagdes ainda
necessitam reunir liderangas independentes dos times de RH, tecnologia e Gestao
de Pessoas para construir estratégias e programas de EX (DELOITTE, 2017).

Em adicdo ao contexto explorado acima, a Consultoria Deloitte elencou no
seu relatério Human Capital Trends de 2017 outros 5 principais desafios para a
implantagdo da Employee Experience, sendo eles:

1. O fato de muitas empresas néo estabelecerem a EX como prioridade para
os lideres de RH, explorando o tema através de uma unica pesquisa anual sobre o
engajamento dos funcionarios com a organizacao.

2. A maioria das empresas, mesmo que crie cargos relacionados a EX, nao
os atribui a liderancas sénior ou times devidamente estruturados para desenhar e
entregar jornadas completas de ponta a ponta, que vao do recrutamento a
aposentadoria.

3. Times segmentados de RH muitas vezes encontram dificuldade em obter
dados e recursos que propiciem o entendimento integrado das diferentes etapas da
EX, que vao desde praticas de gestdo nos diferentes times, a avaliagdo de
beneficios e programas de desenvolvimento, passando também por aspectos
extremamente subjetivos como avaliagdo personalizada da cultura organizacional
vivenciada nos diferentes niveis e equipes.

4. Empresas necessitam atualizar suas ferramentas para garantir o
engajamento dos funcionarios em processo de Ongoing (de forma geral a jornada do
colaborador em uma empresa é separada em 4 macro etapas, sendo elas
Recrutamento e Selegcédo, Onboarding, Ongoing e Offboarding). Ferramentas de
survey sao o minimo esperado para captar dados que fornegcam as liderangas e ao
RH entendimento sobre o que os talentos esperam e valorizam na empresa.
Metodologias como Employee Net Promoter Score sdo uma boa alternativa neste
caso.

5. Muitas empresas mantém uma mentalidade de “engajamento pontual”’ e
enfrentam dificuldades em desenvolver uma estrutura integrada para o

gerenciamento de pessoas que inclua, por exemplo, avaliacdo de desempenho,
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definicdo e acompanhamento de metas, diversidade, inclusdo, bem-estar,
relacionamento com as liderangas, redesenho dos espacgos de trabalho (onlines ou
fisicos), reconhecimentos e remuneragao.

Em sintese a este contexto, a Consultoria Deloitte traga um paralelo quanto
as limitagbes de estruturas organizacionais tradicionais que prevalecem em voga na
atualidade:

No passado, a maioria das organizagbes era projetada para eficiéncia e
eficacia, o que resultava em complexas e isoladas organizagbes. Os
modelos de negécios resultantes, baseados em padrbes comerciais
previsiveis, sao inadequados para uma era de imprevisibilidade e disrupgéo.
Em vez de mera eficiéncia, organizagdes de sucesso devem ser projetadas
para velocidade, agilidade e adaptabilidade para capacita-las a competir e

prosperar no ambiente de negdcios global atual (DELOITTE, 2017, p. 24,
tradugao livre).

Nota-se que as empresas mais preparadas para enfrentar, e prosperar, neste
novo ambiente sdo justamente aquelas que incorporam a tecnologia na sua
operacdo e fundamentam na cultura organizacional os valores de agilidade e

aprendizagem continua.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos que foram utilizados para a realizagao deste

trabalho, na coleta e na analise das informacdes, estao descritos a seguir.

3.1 O TIPO DE METODO

O método utilizado nesta pesquisa foi o qualitativo. Diferente do método
quantitativo, que se baseia essencialmente em numeros e na coleta de um maior
volume de informacdes, a pesquisa qualitativa se utiliza do texto como material de
analise e permite ao pesquisador aprofundar-se em aspectos mais subjetivos do seu
objeto de estudo, buscando esclarecer o entendimento individual dos participantes
sobre o tema a ser pesquisado (FLICK, 2009).

A palavra qualitativa implica uma énfase sobre as qualidades das entidades
e sobre os processos e os significados que ndo s&o examinados ou
medidos experimentalmente (se é que sdo medidos de alguma forma) em
termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia. Os
pesquisadores qualitativos ressaltam a natureza socialmente construida da
realidade, a intima relagdo entre o pesquisador e o que é estudado, e as
limitagdes situacionais que influenciam a investigacdo. Esses pesquisadores
enfatizam a natureza repleta de valores da investigagdo. Buscam solugdes

para as questdes que realgam o modo como a experiéncia social é criada e
adquire significado (DENZIN; LINCOLN, 20086, p. 23).

A escolha do método qualitativo se faz coerente com o objetivo do estudo,
uma vez que este se propde a entender a percepcéao individual dos profissionais de

Tl acerca do Employee Experience proporcionado por seus empregadores.

3.2 CARACTERIZAGAO DO SEGMENTO PESQUISADO

O macro setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdao (TIC)
corresponde a Classificacdo Nacional em Atividades em Econdmicas (CNAE) e vem
sendo mensurado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), de
forma segmentada, desde 2013 devido ao seu crescimento e consequente impacto
no Produto Interno Bruto (PIB) nacional. Segundo levantamento realizado pelo IBGE
(2009), as atividades do macro setor sao extremamente diversificadas, pois
englobam tanto empresas de servigos quanto industrias, e se dividem, em uma
abordagem simpldria, em dois grandes grupos: telecomunicagdo e informatica,

sendo este segundo marcado principalmente pelos subsetores de produgdes de
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hardware e de software. Vale ressaltar aqui, também, a diferenca entre as
classificagdes de produto e servigo e de atividade realizadas no estudo, pois seus
objetivos séo diferentes. A primeira tem como finalidade identificar o servigco ou bem
produzido, independente de quem o produz; jA a segunda visa classificar as
unidades de produgéo (empresas/estabelecimentos) conforme a predominéncia de
seus produtos, que podem vir a ser TIC ou ndo TIC. Desta forma, nem toda unidade
econdmica responsavel pela producdo de um produto TIC é classificada como
pertencente a este setor, tendo em vista que o produto referido pode n&o ser
predominante. No que tange a servicos TIC, no entanto, torna-se mais seguro
afirmar que as unidades de produgéao serao de servigos TIC (IBGE, 2009).

Foram excluidos do presente trabalho os setores ligados ao pilar de
comunicagdo, assim como industrias relacionadas a produgao fisica de
equipamentos eletrénicos (subsetor de hardware). Nos concentraremos, desta
forma, em atividades e empresas relacionadas ao subsetor de software — “que esta
associado a concepgdo, desenvolvimento e codificagdo de programas para a
consecucgao de tarefas em computadores (BRIDI, 2014, p. 281)” - tendo em vista que
o trabalho nelas realizado é majoritariamente dependente do Capital Intelectual das

empresas:

[...] atrair e reter conhecimento deve fazer parte da estratégia de grandes
empresas, inclusive as do setor de Tecnologia da Informagdo. Esse
segmento do mercado é dindmico e esta sempre exigindo dos profissionais
novas qualificacbes e é volatil porque, [...], € um mercado que “sofre” com a
escassez de mao de obra qualificada. (ROMAQO; ARAUJO, 2012, p.18).

Carmo (2007) reforca que o conhecimento esta substituindo o capital como
recurso escasso e critico, principalmente nas empresas de Tl, devido a sua natureza
dindmica, competitiva, voltada para alto desempenho e onde a criatividade e a
inovagcdo sao essenciais. O autor reforca, também, que no contexto atual a
cooperacgao e o trabalho em equipe sdo extremamente importantes no setor, assim
como a construcdo de ambientes organizacionais saudaveis que favoregam a
independéncia e a flexibilidade dos trabalhadores na busca e implementacao de
solugdes para os desafios enfrentados. “[...] A interagédo entre os modelos de gestao
e as aspiragoes das pessoas estdo sendo vistas como um aspecto importante para
melhorar as relagdes e a retengdo dos talentos” (CARMO, 2007, p.17). Ou seja,
evidencia-se a necessidade das empresas de TlI em desenvolverem novos

programas de Gestao de Pessoas, capazes de conciliar os objetivos do negécio.
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3.3 PARTICIPANTES DE PESQUISA

Os sujeitos pesquisados neste trabalho foram os profissionais da area de
Tecnologia da Informagédo, mais especificamente, aqueles cujas atividades estao
relacionadas ao subsetor de software, ou seja, atividades associadas a criagado, ao
desenvolvimento, a codificagdo ou a manutencao de programas e de plataformas
que objetivam a execugdo de tarefas em computadores (BRIDI, 2014). Por
conveniéncia, o estudo se restringiu a estudar profissionais que trabalhem em
empresas situadas em Porto Alegre e Grande Porto Alegre, sendo o contato com
estes profissionais realizado principalmente via LinkedIn e indicagao (estratégia de
bola de neve). Como critério de participagdo, se estimou que os entrevistados
deveriam compartilhar a experiéncia profissional atual, a fim de obter-se diferentes
perspectivas sobre uma jornada profissional semelhante, além da possibilidade de
explorar experiéncias multiplas vivenciadas previamente na carreira de cada um.
Para tanto, foram selecionadas trés empresas no segmento de TI, mais
especificamente de desenvolvimento de Software, e em cada uma delas se
conversou com quatro profissionais, sendo um deles gestor. Também se delimitou
como critério de participagdo que os entrevistados deveriam ter ao menos um ano
de permanéncia na empresa atual, possibilitando assim que os profissionais
vivenciassem 0s principais processos internos, ja que estes, em sua maioria,
ocorrem periodicamente de forma bimestral, trimestral, semestral, ou até
anualmente.

As entrevistas foram realizadas ao longo do més de Margo de 2022, online,
de forma sincrona, através da plataforma Google Meet. Ao todo foram realizadas 12
entrevistas, divididas igualmente em trés empresas. A Empresa A é uma startup
internacional que desenvolve um software préprio voltado para gestdo de
condominios, ela é de porte médio, possui mais de 100 funcionarios, e em 2022 fara
9 anos de existéncia. A Empresa B é uma consultoria de design, inovagao e
software global, ela trabalha desde a concepgao de produtos e servigos digitais até a
sua manutencgao através de outsourcing para empresas terceiras, ela € de médio
porte, possui mais de 300 funcionarios e em 2022 completou 19 anos de existéncia.
A Empresa C € uma consultoria nacional de software que oferece solugcdes de TI

completas aos seus clientes através de outsourcing, ela é de médio porte, possui
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mais de 350 funcionarios e em 2022 fara 14 anos de existéncia. Em cada uma das
empresas foram entrevistados um gestor (identificado pela letra “G”, junto da letra
minuscula atribuida a empresa de origem), e trés colaboradores (identificados pela
letra maiuscula referida a empresa de origem e um numero). O Quadro 1, a seguir,

apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 1: Perfil dos Entrevistados

Entrevistado | Empresa | Género at:’:(f!%%oe(: - N® :fnecrlzgr;eésas if:ggg
trabalhou

Ga A Fem 10 anos 5 Produto
A1 A Masc 6 anos 6 Back-end
A2 A Masc 3a 2 Front-end
A3 A Masc 10 anos 3 Data
Gb B Masc 16 anos 5 Data
B1 B Masc 2 anos 2 DevOps
B2 B Masc 5 anos 2 Arquitetura
B3 B Fem 10 anos 3 Produto
Gc C Masc 13 anos 4 DevOps
C1 C Masc 18 anos 8 Back-end
C2 C Masc 7 anos 4 Back-end
C3 C Masc 20 anos 7 Back-end

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2021).

3.4 TECNICAS DE COLETA

Para a coleta dos dados com profissionais de Tl foram realizadas entrevistas
em profundidade com roteiro semiestruturado (Apéndice A), de forma remota (via
Google Meet), dependendo da disponibilidade dos participantes do estudo. As
entrevistas foram gravadas, o consentimento dos entrevistados para tanto deu-se
verbalmente no momento das entrevistas, e posteriormente os audios foram todos
transcritos na sua integralidade. O roteiro de entrevista foi elaborado a partir da

literatura e dos objetivos a serem alcangados no presente estudo (Apéndice A).
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Esta categoria de entrevista concede ao participante o protagonismo na
conversa, permitindo que o mesmo se expresse livremente, expondo suas
experiéncias, opinidbes e emogdes em um espaco relacional meticulosamente
construido pelo pesquisador. Ja o pesquisador, atua como guia e possui a
flexibilidade para adaptar o seu roteiro de acordo com os relatos do participante,
mantendo assim a fluidez da conversa, uma vez que ndo se limita a um roteiro
totalmente estruturado. Desta forma, o pesquisador enfrenta um grande desafio:
manter sempre em vista o objetivo do estudo e sua tematica norteadora, enquanto
concomitantemente sustentar como referéncia a narrativa do participante e explorar
as tematicas emergentes (mesmo que estas ndo tenham sido rigorosamente
mapeadas com antecedéncia), a fim de obter uma melhor compreensdo dos
assuntos discutidos. Vale salientar também que, como a pesquisa qualitativa é
orientada a investigagdo aprofundada do objeto de estudo, o numero de
participantes no estudo se torna incerto, visto que o mesmo é estabelecido visando a
saturacdo dos dados (MORE, 2015).

Ainda, como sugerido por Moré (2015), foi realizada uma entrevista piloto,
antes de ser aplicada com os participantes. Tal precaugao se da com o objetivo de
assegurar que os processos de interagdo social, coleta de dados e registro das
informacodes se dardao de maneira apropriada. Apds a realizagcao da entrevista piloto,
a pergunta final - referente a agdes internas e beneficios - foi reformulada e
desmembrada em 6 perguntas distintas, a fim de evitar confusbes em suas
respostas devido ao agrupamento de multiplos e diferentes topicos de analise em
uma mesma questdo. Também foram realizados pequenos ajustes no roteiro para

profissionais juniores que nao possuiam mais de duas experiéncias profissionais.
3.5 TECNICA DE ANALISE

Para a organizagao e analise dos dados obtidos a partir das entrevistas, foi
utilizada a técnica de analise de conteudo, que possibilita sistematizar as narrativas
registradas e as inferéncias sobre os dados (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO,
2014). De acordo com Minayo (2007), esta técnica pode ser dividida em trés
principais etapas: pré-analise, codificagao e interpretacao.

A primeira etapa, de pré-andlise, € definida pelo primeiro encontro com os

dados apds as entrevistas, e inclui a leitura flutuante, a construgdo do corpus e a
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formacdo e reformulagcdo de hipdéteses que podem ser vinculadas as teorias
existentes sobre os temas examinados. A elaboragdo do corpus, segundo Oliveira
(2008), pode ser entendida como a constru¢cao do que foi estudado, que deve ser
exaustiva (abrangendo todo o texto), homogénea (com os assuntos a serem
estudados claramente separados), exclusiva (uma vez que um elemento deve estar
em apenas uma categoria), objetiva (garantindo que outros possam chegar as
mesmas conclusdes), e adequada aos objetivos da pesquisa.

Ja a segunda etapa, de codificagédo, corresponde a separagado do texto em
unidades de registro, ou seja: palavras, expressdes, temas, acontecimentos ou
personagens, relevantes para a analise. Posteriormente é feita a classificagao
destas unidades em micro e macrocategorias, que auxiliardo a organizar e analisar o
conteudo. Desta forma, na etapa de interpretagao, o pesquisador podera classificar
e agregar os dados relacionando-os com os conceitos tedricos que fundamentam
seu estudo (MINAYO, 2007).

A partir da analise dos dados coletados por entrevista foi possivel identificar
as seguintes macrocategorias vide Quadro 2 (definidas previamente a partir dos
objetivos e literatura) e as microcategorias de analise (Qque emergiram das falas dos

entrevistados), que serdo detalhadas no préximo capitulo.

Quadro 2: Macro e Micro Categorias de Analise

Macrocategorias Microcategorias

1. Percepgao externa da empresa

2. Desenvolvimento de pessoas e de carreira
3. Gestao voltada para o bem-estar das
pessoas

Afiliagdo ao grupo ou a empresa
Pesquisas Internas e canais de feedback
sobre a empresa

Fatores de maior relevancia na jornada do
colaborador

S

Consciéncia social
Reconhecimento
Ambiente de inovacdo e autonomia

Fatores positivos que impactam a permanéncia
dos profissionais de Tl

Remuneracgao e beneficios

Estrutura organizacional, processos internos
e modelos de trabalho

3. Desvio de fungéo e sobrecarga de trabalho
4. Sentimento de estagnagao profissional

NN =

Fatores que impactam a evasao de profissionais
de Tl

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2022).
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4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e discutidos os dados coletados nas
entrevistas. Os resultados obtidos foram analisados tendo como base o referencial
tedrico e os objetivos previamente estabelecidos. A partir deste material, foram
mapeadas trés macrocategorias e 12 microcategorias norteadas pela percepcgao,
positiva ou negativa, dos profissionais quanto as suas experiéncias de trabalho,

prévias e atuais.

4.1. FATORES DE MAIOR RELEVANCIA NA JORNADA DO COLABORADOR

Os aspectos identificados como de maior relevancia na jornada do
colaborador, sob a 6tica dos entrevistados, foram: percepcédo externa da empresa,
desenvolvimento de pessoas e carreira, gestdo voltada para o bem-estar das
pessoas, afiliagdo ao grupo ou a empresa, pesquisas internas e canais de feedback

sobre a empresa.

4.1.1 Percepgao externa da empresa

Mesmo que o topico “marca empregadora” ndo tenha sido abordado
diretamente no roteiro de pesquisa, a percepcao externa da empresa se mostrou um
assunto de grande relevancia quando os profissionais, da Empresa B
principalmente, foram questionados sobre movimentacées no mercado de trabalho.
O conhecimento prévio sobre a empresa, a cultura e seus processos, se demonstrou
fator chave para a tomada de decisdes relacionadas a carreira.

Embasado em relatos de amigos e no conhecimento sobre a historia da
Empresa B, B2 relatou muita confianca ao realizar uma “regressao” de carreira como
uma aposta no futuro, motivado tanto por oportunidades que a Empresa B poderia

Ihe proporcionar, como pela busca por um ambiente de trabalho menos tradicional:

B2: Eu fui para um processo de estagio, mas ja visando uma efetivacao, foi
um movimento calculado porque eu conhecia a estrutura da empresa, eu
sabia da efetivacdo rapida, eu contava que com o meu tempo de
experiéncia ja e conhecimento das linguagens eu conseguiria acelerar [...]
Até me questionaram “tu entendeu muito bem como é que funciona isso
aqui? Valores...”, porque quem assinava o meu contrato na faculdade com
a empresa anterior, era uma profissional daquela empresa que também era
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professora. E ai ela chegou para mim e falou “sé fui assinar, mas quando vi,
nao entendi”. Eu sai aceitando uma reducdo salarial... aceitando [nao],
fazendo uma transi¢ao de relagao salarial consideravel. Na época a minha
remuneragao era assim, ndo me lembro exatamente quanto é que era, mas
eu acho que foi uma redugéo de 60% ou 50%, no valor total da coisa, isso
sem contar a possibilidade de efetivagdo, que ai daria bem mais... s6 de
estagio. Ai eu expliquei para ela, que foi muito mais uma questdo de
motivacdo, que eu sabia sobre a Empresa B ser uma empresa
descontraida, no sentido de... conhecia um pouco da histéria, que nao
existia aquele formalismo tdo grande [...]. Eu tinha pessoas la dentro que
me davam esse feedback, tanto no outsourcing, quanto nos projetos
internos, entdo eu tinha uma expectativa que era um lugar tranquilo para se
trabalhar.

Gb contou que a Empresa B sempre foi uma empresa onde almejou trabalhar:

Gb: a Empresa B sempre foi uma empresa que eu aspirei trabalhar, desde o
inicio da minha carreira, assim, quando comecei a mapear as empresas em
POA, porque eles sempre empregaram muito a cultura de um bom ambiente
para trabalho, pra gente poder desenvolver um bom trabalho, né.

Scheffer et al. (2019) reforcam que a avaliagdo do futuro empregador, por
parte dos candidatos, comega com a experiéncia de atragdo dos talentos construida
pela empresa, pois antes mesmo de ingressar em um processo seletivo as pessoas
fazem suposi¢cées sobre como sera a vida delas na organizagédo, e complementa
ressaltando que estes julgamentos tendem a ser reforgados pelas interagdes que
acontecem entre empregado e empregador ao longo do processo seletivo. A fala de
B3, a seguir, corrobora a ideia do autor:

B3: Eu ndo sou muito de me movimentar para qualquer lugar. Eu tenho que
estar avaliando bem esse lugar e tal, entdo quando eu sai da primeira empresa
para a Empresa B, a primeira empresa era uma multinacional, ela tinha essas
questdes de equidade [social] muito bem estabelecidas a nivel global né, a
gente tinha um ambiente seguro de trabalho. Todas essas questdes eram muito
bem abordadas. Entdo quando falaram “ah, vou ver se a Empresa B faz uma
entrevista contigo”, a primeira coisa que eu fui fazer “puxa eu sei que Empresa
B é uma empresa legal’, porque eu tinha colegas que trabalhavam la, mas eu
quero saber mais sobre isso. Entdo na entrevista eu ja perguntei algumas
coisas que eu queria saber como é que funcionava e tal. Isso era um quesito
importante para mim.

Faz-se nitida a busca por alinhamento de valores e objetivos entre
profissionais e empresas, a qual sera posteriormente explorada com maior
profundidade. No entanto, € véalida a meng¢ao de tal tema aqui para ressaltar a
importancia de se construir uma marca empregadora condizente com a realidade
das organizagdes. Esta percepcéo € reforgada pelos autores Martins, Bohnenberger
e Froehlich (2018), que discorrem sobre como estratégias de retencao efetivas para

jovens talentos em constante movimento (como no caso da Tl) devem considerar as
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metas, os planos e tudo que possa influenciar a permanéncia dos mesmos na
organizacdo. Ao projetar uma narrativa verdadeira, as empresas aumentam as
chances de captar candidatos alinhados com a cultura organizacional e que se
manterdo engajados com a empresa por mais tempo. A entrevistada Ga, inclusive,
trouxe o desalinhamento da proposta com a realidade da empresa como um dos
principais fatores que a levaram a sair de determinado local:

Ga: Tiveram outras coisas que influenciaram na decisdo, uma delas que

posso dizer como principal também, que quando eu entrei na empresa eles

me venderam uma coisa que eu entendi que tinha a ver com meu perfil, e
quando eu entrei 14 no dia a dia era muito diferente.

4.1.2 Desenvolvimento de Pessoas e Carreira

O desenvolvimento de pessoas e a progressao/movimentacao de carreira sao
topicos associados e muito amplos, que foram abordados pelos entrevistados de
diversas maneiras. Em sintese, serdo abordados aqui os processos e cerimbnias
que asseguram o alinhamento entre empregado e empregador, além do
reconhecimento advindo do resultado entregue pelas partes, assim como as
questées de desenvolvimento de pessoas. Stocker et al. (2020) ressaltam que o
alinhamento de expectativas talvez seja um dos maiores desafios corporativos da
atualidade, e que a busca por este alinhamento vem convocando gestores e lideres
a protagonizar processos que assegurem a convergéncia entre os objetivos

organizacionais e os objetivos dos funcionarios.

Gb: Hoje a gente trabalha com um plano de carreira chamado Cocriacao,
onde a gente vai trilhando a carreira da pessoa, fazendo o desenvolvimento
da pessoa, de acordo com as perspectivas que ela traz e o que que ta
fazendo sentido pra ela. E a gente sempre diz, cara, enquanto a tua
perspectiva de carreira tiver fazendo sentido com os negécios da Empresa
B a gente ta trabalhando junto.

B1: No nosso dia a dia fica a cargo dos nossos gestores né, entdo
basicamente a gente é atrelado a dois gestores, um gestor mais da parte
funcional, e o outro gestor mais da parte técnica. e esses dois gestores,
lideres que a gente tem, a gente tem 1:1 [reunides periddicas entre lider e
liderado] semanais ou quinzenais com eles entdo a gente ta sempre
conversando e sempre discutindo como ta o sentimento em relagdo ao
projeto que u ta atuando, ao ambiente de trabalho como um todo.

B2: [...] tem vérias iniciativas internas, por exemplo. Hoje em dia, eu quem
lidero o treinamento dos estagiarios, digamos assim, pela possibilidade de
atuar ali. Tu conseguir atuar vendo as pessoas que estao crescendo dentro
da empresa, dar treinamento, servir como um mentor. A parte de mentoria é
continua, [...] fora essa questdo de estagio, tem desenvolvedores,
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arquitetos que eu monitoro, eu ajudo essas pessoas a desenvolverem a
carreira.

Nesta microcategoria também emerge a questdo acerca dos novos
conhecimentos adquiridos pelos funcionarios e o amparo das empresas nesta busca
continua por capacitacdo. Ele é de extrema relevancia, na perspectiva dos
entrevistados, dada a area em que atuam, pois as ferramentas, as linguagens e as
metodologias de trabalho utilizadas estdo em constante mudanga. As autoras
Romao e Araujo (2012) reforcam esta caracteristica de dinamicidade no segmento
de TI, que faz com que o meio esteja sempre exigindo dos profissionais novas

qualificacdes e conhecimento que s6 tendem a se acumular.

A1: Cara, questdo de tecnologia, é algo que na minha visdo, quem eu
converso, importa bastante. As vezes tem empresa que cara, tecnologia
muito antiga, sistema legado, as vezes nao ta tendo evolugdo... Um negécio
bem legal é trabalhar nessa migragéo, entao a gente tem um micro servico,
tu pegar um legado e transformar num nivel de servigo, numa tecnologia
mais nova, entdo isso é legal s6 que cara, isso demanda recurso. As vezes
as empresas nao tao dispostas a botar esse recurso na transformacao.

A fala de A1 acima ilustra esta tendéncia de acumulo de conhecimento. Ao
utilizarem sistemas mais antigos, usualmente denominados de sistemas legado,
faz-se necessario um profundo conhecimento de tecnologias em desuso. Como
relatado pelo entrevistado, projetos de atualizagdo de sistema legado ndo sao
usuais, devido ao alto investimento financeiro que estes projetos exigem, além da
mobilizacdo de uma equipe com habilidades muito especificas.

Torna-se comum, entdo, encontrar no mercado de trabalho vagas que
requeiram trabalhar exclusivamente com os sistemas legado, ou que tendam ao
outro extremo, exigindo dos profissionais uma atualizagao frequente para trabalhar
com o que ha de mais atual. As autoras Romao e Araujo (2012) reforcam esta
perspectiva e enfatizam o capital intelectual como um pilar fundamental da vantagem
competitiva das empresas na atualidade. Este capital intelectual € formado
justamente pelas qualificagbes e conhecimentos da for¢a de trabalho; logo, atrair,
reter e aumentar o conhecimento dos profissionais se torna parte da estratégia de
grandes empresas.

Quando questionados sobre os melhores beneficios oferecidos pelas
empresas atuais, todos os entrevistados destacaram o incentivo aos estudos como

um diferencial importante. Uma das formas como este incentivo se transpde em
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beneficio tangivel na Empresa C é através da parceria com uma plataforma vasta de

ensino a distancia: a Udemy.

C3: Eles investem muito em formagdo do pessoal, tipo, a gente tem uma
conta liberada na Udemy, por exemplo. Eu posso abrir... eu logo com o
e-mail da empresa. Eu tenho toda a Udemy liberada para mim, assim, eu
posso fazer/iniciar qualquer curso ali sem custo. Sabe... ndo tem nenhum
custo para eu estudar mais coisas ali, se eu quiser aumentar a minha
formacao.

C1: E como a empresa diz, ela te da os 50% dela, s6 depende dos outros
teus 50% para tu evoluir. Tem programa de... a gente tem acesso a todo o
conteudo da Udemy para estudo. [...] A gente tem inglés, tem espanhol,
tem... olha, ela te da diversas oportunidades de evolugao.

Ja na Empresa B, a priorizagao da formagao académica foi trazida como um

fator de grande valia pelos funcionarios que ainda nao finalizaram a graduacgao:

B1: No caso da engenharia € uma loucura os horarios, uma aula de manh3,
uma de tarde, duas de manha e uma de tarde, e de certa forma fica muito
baguncgado, nossa vida e horarios, e a Empresa B sempre deu total apoio.
Eles sempre perguntam, como ta a faculdade: “tu precisa de algum
tempo?”, eu digo: “Bah! Tem uma cadeira aqui...” e eles dizem: “Nao, entdo
tu pega e foca na faculdade, ndo tem problema nenhum tu se desligar por
essas duas horas e tudo mais”, entdo eles sempre dao esse total espaco,
essa liberdade de eu continuar cursando a faculdade, a graduagao.

Na Empresa A, a auséncia de um programa estruturado para capacitagao dos

profissionais foi trazida como uma das principais lacunas da empresa:

Ga: Uma coisa que a Empresa A nao faz muito, mas eu gostaria muito de
ver, € uma questdo de treinamento, sabe? Tipo disponibilizar mais
oportunidades de treinamento, mais focado nas areas, coisas técnicas que
a gente queira aprender, acho que a gente ainda tem pouco disso.

A3: Acho que a Empresa A tinha algumas iniciativas, algumas trocas
poucas de conhecimento, [...] mas faltava um incentivo mais formal tipo:
“cara da uma olhada nisso aqui, a gente te ajuda, olha um curso, uma
certificagdo”. No caso da Empresa A, tinha um contato bem grande com a
AWS, da Amazon, nosso provider de cloud. P6, chama os cara pra fazer um
workshop, paga um workshop, sei la... Antes de eu entrar até teve um
pessoal que foi pros Estados Unidos e tal, beleza, mas foi uma vez. Entao
eu acho até que ndo precisa ser a pds, mas teriam outras maneiras e isso
nao faziam ou quando tinha era muito pouco.

Para minimizar esta deficiéncia na jornada do colaborador, a Empresa A
preza por um ambiente de liberdade e muita autonomia (t6picos que serao
abordados nas préximas macrocategorias), além de incentivar os funcionarios a
trocarem conhecimentos internamente:

A1: Acho que a empresa ndo tem muita economia em questdo do tempo
das pessoas. Nao tem problema tu gastar um pedacgo do teu dia fazendo
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coisas que nao entregam pro cliente final, mas pra quem ta trabalhando
aqui dentro. Entdo assim, eu e 0 meu colega a gente queria dar uma aula
de Spring pra rapaziada de Quality Assurance, pra eles conseguirem se
virar mais sozinhos. N&o tem problema chegar pro gestor tipo: “Vou perder
um dia fazendo isso, vou conciliar com tal coisa”’. Tu perder tempo na
empresa correndo atras de outra coisa, ajudando outra pessoa, ndao chega
nem ao ponto de tu ter que te explicar porque atrasou ajudando outro.

Esta troca acontece por iniciativa dos proprios profissionais, mas também
através de cerimOnias organizadas pela empresa e compartilhadas por todos os
times, como é o caso de palestras mensais cujo assunto € escolhido pelos proprios

colaboradores que manifestam interesse em conduzir um encontro:

A2: Cara eu assisti muitos “share-its”, teve muita coisa legal que agregou
pra minha vida. Gente apaixonadamente falando sobre algum assunto, e tu
via que a pessoa tinha dominio e falava de coragao, e sempre dava pra tirar
alguma coisinha do que a pessoa falava e teve muitas coisas
importantes.[...] claro, ndo assisti tudo, mas acho muito legal essa iniciativa
da Empresa A das pessoas poderem compartilhar algum tema.

Também no que diz respeito a plano de carreira, mentorias e reunides periddicas
entre lider e liderados (chamadas de 1:1) sdo algumas das ferramentas que auxiliam
a gestdo a manter os objetivos organizacionais alinhados aos objetivos individuais
dos profissionais na Empresa B. Reforcando a importancia do papel da lideranca
para a retengdo de um talento na organizagdo, nas questbes de carreira e
capacitacdo. O autor Kofman (2002) argumenta:

Os empregados talentosos necessitam de gestores excelentes. O
empregado talentoso pode ingressar numa empresa por causa de seus
lideres carismaticos, seus beneficios generosos e seus notaveis programas
de treinamento, mas quanto tempo ele ficara e quao produtivo sera

enquanto estiver na empresa séo fatores determinados pela sua relagao
com seu supervisor imediato (KOFMAN, 2002, p.67).

Em complemento a fala do autor, vale destacar aqui a relevancia das
reunides de 1:1, pois elas servem como um canal de feedback que permite aos
lideres compreender a percepgao e o momento dos seus liderados. Esta ceriménia,
em adicado a liberdade de gestdo concedida ao time de liderangas na Empresa B,
permite que 0s mesmos consigam personalizar a jornada do colaborador,
conciliando os objetivos das partes para que haja ganho mutuo:

Gb: Eu sei que tem algumas coisas que eu tenho que entregar pro RH,
outras coisas pra dire¢do, né, de perspectivas, mas eu tenho a liberdade de
escolher e tomar as decisdes. Isso € muito bacana, porque eles me dao

essa liberdade e, ao mesmo tempo, os outros lideres também tém a
liberdade deles.
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As reunides de 1:1, conduzidas pelos lideres com seus liderados, sdo mais
frequentes que as pesquisas de clima organizacional mediadas pelo RH. Logo, elas
se tornam um espago mais efetivo de ajuste e alinhamento entre a empresa e os
funcionarios, uma vez que os lideres possuem certa autonomia para adaptar a
jornada do colaborador e proporcionar o maior alinhamento de objetivos entre as
partes. Vale frisar aqui que esta autonomia relatada n&o é absoluta, pois, conforme
trazido pelo proprio entrevistado, existem cerimbnias e materiais de
acompanhamento da gestdo que devem ser realizados para o RH a fim de
assegurar o alinhamento entre negdcio, gestores e liderados.

As praticas relatadas na Empresa B se fundamentam no processo de Design
Thinking (DT), metodologia que embasa a criagdo e a manutencdo de uma boa
Employee Experience. Através destas condutas, o corpo de lideranga é capaz de
proporcionar, quase que de forma independentemente, todos os passos de DT:
pesquisa, definicdo, ideagéo, prototipagem e aplicagdo (PLASKOF, 2017).

No contexto aqui abordado, tais passos podem ser desenvolvidos da seguinte
forma:

1. Pesquisa: através da escuta ativa durante as cerimdnias de feedback com os
liderados;

2. Definigao: mapeamento de oportunidades na jornada do colaborador;

3. ldeagao: projecéo de solugdes condizentes com as oportunidades mapeadas,
tendo o respaldo do RH e das estruturas organizacionais;

4. Prototipagem: teste das solugbes com os liderados;

5. Aplicagao: Aprimorar continuamente as solugdes, através do envolvimento
de todas as partes.
Outras ferramentas citadas por entrevistados na Empresa A e na Empresa C

foram uma cultura forte de feedback e o desenvolvimento de Planos Individuais de

Desenvolvimento (PDI).

C1: essa questado de feedbacks, que é uma cultura da empresa, de dar o
feedback para o funcionario. O colaborador tem que estar ciente de como
ele esta na empresa e isso € legal. Eu acho que essa preocupagao que a
empresa tem é boa. A gente tem os PDIs para plano de desenvolvimento
individual.

Ga: eu me sinto bastante reconhecida aqui na Empresa A, sabe? E acho
que isso vem muito da lideranga trazer isso de uma forma bem forte e bem
clara, e ndo é s6 a questao financeira, mas realmente me dar liberdade pra
fazer minhas coisas, e dar feedback depois...

Todas estas praticas necessitam de um acompanhamento préximo e

continuo, e podem ser embasadas por métricas que auxiliardo a empresa e 0s
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funcionarios a projetar uma trilha de desenvolvimento e progressao interna. Muitos
entrevistados trouxeram as promog¢des como fator de grande importancia para o

engajamento com a empresa e a permanéncia nas mesmas:

A2: eu quero continuar progredindo na carreira, um progresso natural. Por
exemplo, menos de um ano atras eu era junior, ai eu virei pleno, e a meta é
virar senior. Entdo manter essa progresséo, e ho momento eu nao penso
em sair.

Gc: quando eu falei que ia sair ele [o dono da Empresa C] agradeceu tudo,
mas dai “Ah! Vou dar uma oportunidade para o G¢” e acabou me dando
essa oportunidade de lideranga. E hoje como lider, enfim, eu estou com
uma posicao de desenvolvimento, lideranca de uma equipe... A equipe nao
€ muito grande, [...] mas para uma primeira experiéncia, foi muito legal.
Ainda mais que na parte de lideranga tem outras skills que eu nao tinha
participado... ndo tinha exercido.

B1: eu acredito que para uma outra empresa conseguir me tirar da Empresa
B, da minha posi¢do atual, precisaria me apresentar um 6timo plano de
carreira, que eu conseguisse ver claramente onde eu posso chegar e que
fosse uma perspectiva muito boa e muito vantajosa pra mim.

No entanto, a clareza de requisitos argumentada pelo entrevistado B1 néo é
suficiente para garantir o engajamento do funcionario, dado o contexto especifico da
Empresa B em outsourcing e a atuagao do entrevistado em empresa terceira, o

mesmo argumentou incbmodo com os requisitos internos de progressao de carreira:

B1: de certa forma uma coisa que acabou gerando uma frustragédo era que
houve, em um determinado momento, que eu sabia que eu tava produzindo.
Eu sabia que eu tava pronto pra assumir, sei la, pra ter uma promogao,
assumir uma coisa maior e acabou demorando um pouco pra vir, mas eu
entendi todos os fatores que fizeram com que demorasse. Porque querendo
ou nao eu to atrelado, vinculado a um projeto que ndo é dentro da empresa,
projeto de uma empresa terceira, tudo mais, e as coisas caminham junto né,
entdo acabou demorando um pouquinho pra acontecer isso e de certa
forma me causou um certo incémodo.

Incbmodo semelhante foi relatado por outra entrevistada da mesma empresa,
porém no que tange a alteragdo do escopo de atuacdo, ou seja, movimentagdes

laterais na Empresa B:

B3: por eu estar em outsourcing, tem uma questdo com o cliente também,
que tem que estar meio alinhado com eles. Entdo tem um ponto que hoje é
um ponto de dor para mim, a gente ta tentando buscar isso, mas € um ponto
de dor. E que eu estou atuando no cargo como PO, no papel de PO, mas na
minha carteira eu sou como analista pleno ainda, entdo eu ndo movimentei
nem para uma senioridade ainda. Apesar de ganhar como sénior, 0 meu
papel ndo esta atualizado na minha carteira, vamos dizer assim, eu poderia
estar ganhando mais, no caso. Hoje € um problema que eu ja venho
sinalizando para a Empresa B ha algum tempo, s6 que o cliente vem
segurando essa movimentagao, esse reenquadramento.
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Mesmo fora do contexto de outsourcing as movimentagdes laterais se
mostraram um grande desafio. O entrevistado A3 relatou dificuldade de promover
estas movimentagbes em empresas de diferentes portes: "Acho que essa migragao
interna dentro das empresas da area de tecnologia ainda € um problema” (A3),
comentou, ao abordar tentativas realizadas, em momento diferentes, em uma
multinacional.

A3: eu acho que empresas grandes no caso, pra mim, nao me deu as
oportunidades que eu gostaria e precisava para crescer tecnicamente. Quer
dizer que é ruim? De maneira alguma! Mas o que eu queria e 0 que a
empresa precisava, essa conta nao fechava. Ndo me davam as
oportunidades na area que eu queria me estabelecer, que era na area de
dados. Eu queria ter mais contato com desenvolvimento, ndo s6 de dados,

mas geral e evoluir tecnicamente em outras coisas fora o que eu tava
fazendo no dia a dia.

E também em uma startup, que usualmente sdo caracterizadas por modelos
ageis e horizontais de gestdo que incentivam a autonomia dos funcionarios: “Na
primeira startup que eu trabalhei eles abriram uma vaga na area de dados, eu falei
que eu queria, e eles contrataram outro cara do mercado. Eu peguei e sai pra ir pra
uma outra empresa e trabalhar com dados” (A3). Em ambos os casos, a
impossibilidade de realocacdo foi um dos principais motivos que levaram ao
desligamento voluntario do funcionario nas respectivas empresas.

Em um mercado tdo competitivo como o da Tl, onde a demanda por
profissionais qualificados é extremamente alta e a oferta dos mesmos € baixa, nao
aproveitar esta oportunidade de retengédo se torna um desperdicio de mao de obra.
O entrevistado B2 contou sobre como sua empresa busca minimizar desligamentos
pelo mesmo motivo:

B2: o que é muito comum é trocas. Tenho 2 pessoas da mesma tecnologia,
mesmo gap, mesmo range de senioridade. Um insatisfeito com o dominio X,
outra insatisfeita com o dominio Y, uma troca. Entdo isso se tornou muito
mais comum, coisa que nao era, porque eles viram, por uma razao 6bvia de
que nao da para ficar perdendo um profissional com a oportunidade de
retencédo. Entdo é assim, sabe? Tem um pedido “gostaria de mudar”, analisa
essa possibilidade de mudar dentro da prépria empresa. [...] sem ter que
abrir uma nova vaga etc. Se isso acontece, é feito essa transicdo. Claro que

nao é imediato. Demora alguns tempos, precisa amaciar com o cliente, mas
é feita a troca.

Vale ressaltar os pré-requisitos elencados pelo entrevistado: primeiro, o
alinhamento com o cliente, e depois, o fato de os profissionais serem da mesma

tecnologia, mesmo gap e mesmo nivel de senioridade. Esta alternativa, portanto, se
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mostra limitada, uma vez que nao trata de movimentacgdes laterais onde a alteragao
do escopo de trabalho seja discrepante. Um exemplo concreto disso é o caso de B3,

relatado previamente, e sua alteracao, ainda pendente, de analista pleno para PO.

4.1.3 Gestao voltada para o bem-estar das pessoas

Em 2021, a consultoria Deloitte divulgou mais uma edicdo do seu relatorio
anual “Deloitte Global Human Capital Trends”. Neste exemplar, uma das tendéncias
de maior destaque foi a humanizagao da gestéo. Vale relembrar aqui o contexto de
pandemia em que nos encontravamos, naquele momento discussdes sobre como o
teletrabalho estava repercutindo na vida dos profissionais fizeram com que o
bem-estar das pessoas se tornasse uma prioridade para muitas empresas:

As organizagdes, de repente, se depararam com a necessidade de priorizar
a saude mental e fisica dos seus funcionarios como uma estratégia de
sobrevivéncia, afinal, proteger a saude dos profissionais e aliviar o estresse
vivido pelos mesmos se tornou um fator determinante para a manutencao

da producdo. Trabalho e vida pessoal, saude, seguranca e bem-estar se
tornaram assuntos inseparaveis (DELOITTE, p. 7, 2021, tradugao livre).

Ao que tudo indica, esta foi uma mudanca que permanecera no mundo pés
pandémico, principalmente em segmentos como o da Tl, que viram a demanda ja
crescente por profissionais atingir niveis até entdo inimaginaveis. Ndo € a toa que
este campo foi ressaltado como fator de extrema relevancia por todos os doze
entrevistados. Mesmo sendo abordado por diferentes angulos pelos participantes, foi
um dos poucos topicos de consenso entre os pesquisados.

A priorizagao do bem-estar dos funcionarios comeg¢a com algumas praticas de
gestado, sendo o equilibrio entre vida pessoal e profissional um dos primeiros pontos
levantados pelos entrevistados:

Gb: a gente valoriza muito o equilibrio da vida pessoal com o trabalho. A
pessoa que ta sendo um pouco workaholic, que a gente vé ali: “poxa, hoje
ao invés de trabalhar 8 horas e meia trabalhou 9... durante uma semana

inteira? Nao! Perai!". Ja da uma chamada de atengéo: “Oh cara, o que que
ta rolando?”. Nao é bem quisto, € mal visto uma pessoa workaholic.

Algumas praticas do time de RH, que refletem cuidado com o funcionario,
também foram mencionadas com grande estima pelos entrevistados, principalmente
no que tange a atuacao dos psicélogos que compdem a equipe:

A2: tem um formulariozinho que eles sempre mandam tipo: "como tu tava de
saude essa semana", ndo lembro direito mas perguntava se tu tava
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produtivo aquela semana, se tu tava mal fisica ou psiquicamente... E eu me
lembro que eu sempre preenchia bem, e ai teve um dia que eu tava meio
mal da semana, tinha sido estressante, e eu marquei como
psicologicamente ndo tdo bem. Foi legal que um tempo depois, ndo lembro
quem foi, mas me chamaram "A2 ta tudo bem? Eu vi ali que tu disse que
ndo tava tdo bem no formulario...". Eu achei isso muito legal da empresa,
muito humano, uma coisa tipo: “Cara, a gente quer que nossos empregados
estejam bem.”, entdo se a pessoa botou ali que ndo ta, vamo conversar. A
empresa tem psicélogos, vamo conversar. Ela perguntou pra mim: “A2, tu
quer conversar sobre o que ta acontecendo?”, e eu achei isso muito demais
na época, sabe? Tem gente que deixa os formulariozinhos passar como
nada, entdo eu achei legal que me chamaram.

C1: Ah, eu acho que o principal € que a empresa nao pode deixar de ter,
principalmente, esse cuidado [...] porque a gente tem todo o time de RH que
nos auxilia quando precisa [...]. A gente teve recentemente um colega com
depresséo, e foi feito todo um auxilio para ele, dentro da propria empresa.
A empresa, muitas vezes nao tem, até, obrigacdo de... Mas ela procura
tratar para esse lado muito forte, para tu ter sempre seus colaboradores de
forma satisfeitos, né? Nao vao acertar sempre. Sempre ocorrem erros em
algum momento, porque querendo ou ndo sdo pessoas. Mas no geral, essa
preocupagdo com o ser humano, acho que nido pode faltar. E ai ela se
preocupa bastante.

Esta percepcédo de cuidado ndo se restringe a atuagdo dos psicélogos, e
também foi exemplificada pelos entrevistados através do envio de mimos da

empresa para os colaboradores, nos mais variados contextos:

B1: eu acho muito bacana essa questdo de envio de mimos que eles fazem,
né... Porque, de certa forma, demonstra uma preocupag¢ao com o individuo
especificamente. Isso eu digo, envio de mimos, na questao: teu aniversario
eles mandam um mimozinho. Outro exemplo, agora tava acontecendo muito
também, no final do ano, teve essa onda da omicron, do covid... Pegou
covid, ai avisava o gestor: “puts to com covid, ndo vou trabalhar amanha”,
uma coisa assim. Chegava em casa: um mimozinho, uma flor com um
cartdozinho escrito a mao desejando melhoras e tudo mais. Entdo de certa
forma é uma iniciativa bem bacana. E ai em varias datas especiais eles
acabam enviando esses mimos, que eu acho bem bacana. [...] ndo é nem
uma questdo do que te mandam, do valor do mimo em si... Sdo pequenas
coisas, camisetas, cervejas, bolsa, broche, porta copo, uma florzinha , uma
cesta de café da manha... Enfim alguma coisa assim. A cesta de café da
manha foi ali no apice da pandemia, no ano passado, mandaram a cesta
falando pra fazer uma pausa no home office, dar um tempo pra si, tomar um
bom café, coisa assim.

Gc: Basicamente ela também tem alguns beneficios, que eu acho que sao
mais emocionais, mas sempre gosto do carinho que eles tém, tipo, de
mandar la no fim do ano um chocotone, e € um chocotone bom.

Estas praticas vao ao encontro a um dos principais objetivos da EX: projetar
uma experiéncia unica que demonstre cuidado com o funcionario em seu contexto
especifico (SCHEFFER et al., 2019).

Outras iniciativas voltadas ao bem-estar dos funcionarios estavam

diretamente conectadas ao pacote de beneficios proporcionado pela empresa,
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sendo os mais valorizados, neste campo, programas de cuidado psicologico e

programas voltados para a pratica de atividades fisicas:
B1: eu gosto muito e acho um dos melhores beneficios a questdo das
terapias ,a parceria com o zen club, acho que ndo pode deixar de fazer. [...]
e um beneficio que tem que continuar e tem que fazer parte dessa questao
€ a gympass, porque de certa forma no momento que a gente vive de home
office eu acho muito bacana eles também incentivarem, né, essa questao
da gente se movimentar um pouco, praticar um exercicio. Entdo eu vejo o
gympass como sendo esse ponto chave, eles tentaram fazer com que a
gente de fato se movimente, pratique um exercicio, saia um pouco dessa

mesmice que é ficar sentado na frente do computador, entdo eu diria esses
principais beneficios.

B2: E que assim, o que entra para mim... tem a plataforma zen club, que
eles oferecem duas sessdes gratis no més, acho legal, acho bacana. [...] O
gympass para mim também é bem importante, uso ele e acho bem
interessante, vale muito a pena.

C3: eles tém um apoio psicoldgico também. Eles tém uma plataforma
chamada Vitalk, que eles assinam, Que ai tu tem tipo um aplicativozinho
para tudo... justamente para acompanhar o estresse, a ansiedade e até tu
consegue conversar com um psicélogo, se precisar, pode ter o contato com
o psicologo realmente. Além de ser esse aplicativozinho pra vocé fazer o
gerenciamento de estresse, ansiedade e depressao, para tentar identificar
se esta com um principio de algo.

Em suma, a valorizagao e o cuidado da empresa com a pessoa fisica (para
além do profissional por ela contratado), destacados pelos entrevistados, indicam a
importancia da gestdo voltada para o bem-estar. Tal gestdo se mostra de multiplas
formas, que vao desde a cultura organizacional até processos isolados que reforgcam

os sentimentos citados pelos profissionais.

4.1.4 Afiliagao ao grupo ou a empresa

A necessidade de afiliagdo ao grupo, ou a empresa, foi uma caracteristica
destacada principalmente pelos entrevistados da Empresa A, que trouxeram como
um diferencial da organizagdo as relagbes de amizade cultivadas no ambiente de
trabalho: “Eu adoro trabalhar em empresa que tem amigos. Tendo amigo dentro da
empresa o trabalho fica mais leve.” (A2).

A partir das falas do entrevistado da Empresa A, pode-se perceber uma
orientacdo quase estratégica para a manutencdo destas relacdes. E como se
existisse um cuidado, que comecaria no recrutamento, com a preocupagao de

assegurar o fit cultural entre profissionais e empresa. Este cuidado continuaria ao
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longo da jornada de ongoing, vivenciado no dia a dia de trabalho, através de habitos
e eventos que reafirmem a importancia de um ambiente de trabalho amigavel.
Scheffer et al. (2019) afirmam que experiéncias memoraveis sao capazes de
gerar um diferencial importante para as empresas e contribuem para aumentar o
engajamento dos profissionais com a organizagédo. As conexdes estabelecidas com
os colegas e o reforco de sentimentos positivos atrelados ao trabalho auxiliariam na
criacdo desta experiéncia memoravel na Empresa A:
Ga: A segunda coisa que eu te diria que € bem importante pra mim é o
ambiente de trabalho em si. Assim, hoje na Empresa A ndao tem quase
ninguém que eu posso dizer "nossa, eu tentei pedir ajuda pra essa pessoa e
essa pessoa nao quis me ajudar." ou tipo "nossa, eu ndo gosto de trabalhar
com essa pessoa.". Eu acho que a galera, todo mundo meio que se encaixa
dentro da cultura da empresa, e as pessoas que eu convivo todas sdo muito
colaborativas, muito acessiveis. Entdo esse dia a dia de trabalho tem sido
bem importante pra mim. Té a dois anos aqui, e desde o inicio eu consegui
me dar bem com as pessoas, fazer amigos que eu sei que vou ter essas

pessoas pra minha vida toda aqui dentro, entdo isso também & bem
importante, ter essa boa convivéncia diaria.

A fim de reforgar estas amizades e as conexdes entre o grupo e a empresa,
também foram listados diversos eventos promovidos pela Empresa A, nos mais
variados portes, porém, sempre tendo como fator comum o incentivo a integragao

dos funcionarios:

A1: Agdes tipo o futebol [a Empresa A paga 1h/quadra por semana para 0s
colaboradores que quiserem jogar futebol juntos], tipo: "vai 14 fazer uma
coisa que te faz bem, fica com a rapazeada". [...] ndo tem problema o time
todo tirar uma hora na semana pra, sei |3, jogar alguma coisa online juntos.

A2: Uma coisa que eu achei legal foi a integracdo que a gente fez na festa
da firma, no final do ano. Eu achei super legal que a firma pagou pro
pessoal de fora vir pra Porto Alegre e a gente conseguiu criar lagos que
antes eram s online, a gente conseguiu ver as pessoas, ter contato.

4.1.5 Pesquisas Internas e canais de feedback sobre a empresa

Pesquisas internas e diferentes canais de feedback sobre a jornada do
colaborador foram topicos comentados pelos entrevistados de forma secundaria,
como um complemento a outras narrativas. No entanto, por permearem muitas falas
nos mais variados contextos, foram tidos como de grande relevancia para a
consolidacdo de uma EX positiva na perspectiva dos profissionais.

Para a construcdo de uma EX assertiva as empresas ndo podem mais

depender de pesquisas de clima anuais, ou semestrais, pelo contrario, na
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atualidade, ¢é necessario investir em diversas iniciativas que reforcem
constantemente a disponibilidade dos canais de feedback sobre a jornada do
colaborador. Qualquer oportunidade de coletar a percepcédo dos funcionarios deve
ser explorada: Entrevista com candidatos, reunides de time, conversas com a
liderangca ou RH, avaliagbes de performance, pesquisas de clima, e principalmente
entrevistas de desligamento. Todas estas iniciativas sdo 6timas oportunidades para
compreender com maior precisdo a percepg¢ao dos colaboradores sobre a empresa.
Para auxiliar a empresa na captagao destes dados é necessario o investimento, de
tempo e dinheiro em Reunides e sistemas de monitoramento e propagacao da
cultura, a fim de gerar a compreensao, em tempo real, dos pontos positivos e
negativos que os funcionarios vivenciam dentro da organizagcédo (FLYNN; MAZOR,
2017).

“‘Na empresa B, a gente trabalha muito com GPTW [Great Place To WorkK],
e-NPS [Employee Net Promoter Score] e pesquisas internas pra fazer um local
bacana de trabalho pra todo mundo, ndo s6 pra mim, né” (Gb). A pratica do e-NPS
merece destaque na fala de Gb, pois além de proporcionar uma métrica quantitativa
que pode ser acompanhada ao longo dos ciclos de aplicagdo da pesquisa, ela
também abrange um campo qualitativo que permite a empresa uma melhor
compreensao sobre os pontos de melhoria e de maior valor da experiéncia
vivenciada pelo funcionario internamente.

Como resultado destes canais de feedback, amplos e diversos, o time de RH
identifica e apreende o que os funcionarios realmente esperam e pensam da
empresa, quais problemas e desafios eles vivenciam no trabalho, e como o préprio
time de RH pode atuar minimizando estas dores ou empoderando os funcionarios no
dia a dia (FLYNN; MAZOR, 2017). Vale ressaltar aqui a importancia da acao a partir
da escuta neste tipo de pratica:

B2: uma coisa que pegava bastante, e foi uma coisa que foi levada para
empresa através de pesquisas internas de satisfagcdo e tudo mais, era que
eu sentia - eu ndo, todo mundo - sentia muita falta de ter uma visdo mais
especifica sobre os projetos que a empresa atuava mesmo, né. A Empresa
B é uma empresa de tecnologia, trabalha com desenvolvimento de software,
engenharia de dados, enfim, a gente tinha essa visdo macro, mas nao tinha
nada palpavel pra entender mais a fundo: “o0 que exatamente eles
desenvolvem?”, “pra quem eles desenvolvem?”. A prépria Empresa B
propés, entdao, um encontro semanal que abre espago para saber sobre os

projetos, entdo ela faz o convite pra que cada semana, uma pessoa
especifica que atua em cada projeto venha e apresente o que ta
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trabalhando. Isso € uma coisa muito legal que acabou dando uma baita
visibilidade né, de todos os projetos e produtos.

Mesmo que nao utilizados pelos funcionarios, estes canais de feedback
passam uma imagem de valorizagao da percepcao do funcionario, € se mostraram
importantes para os profissionais:

C1: A empresa, inclusive, colocou la uma pesquisa, faz um més e meio,
talvez 2 meses, justamente perguntando coisas relacionadas a engajamento
e tudo o mais. E veio essa pergunta [O que mais poderiamos promover de
agOes internas?”’] e eu fiquei pensando “Meu Deus, o que a empresa nao
tem?”. E ai, eu sou péssimo para isso, acabei deixando essa opcao em
branco, porque eu nao lembrava de nada. Com certeza tem. Tem coisas
que a gente pode trazer, mas eu na época nao consegui pensar, € eu

continuo sem ter uma resposta para isso. Mas achei muito legal de
perguntarem.

Nesta microcategoria foram abordadas ferramentas que auxiliam as
empresas a coletar a percepgao real da jornada vivenciada na organizagdo. No
entanto, este espaco de escuta e coleta de dados de nada vale se nao forem
promovidas mudangas e ajustes pautados no feedback dos colaboradores. Em
adicdo as demais microcategorias abordadas no topico 4.1, evidencia-se como a
coeréncia e o alinhamento entre cultura, processos, liderangas e funcionarios se
torna essencial para a percepcao de uma EX positiva, além de reforgar a perspectiva

integral dos funcionarios sobre tudo que € experienciado na organizagéao.

4.2. FATORES POSITIVOS QUE IMPACTAM A PERMANENCIA DOS
PROFISSIONAIS DE TI

A partir da fala dos entrevistados, foi possivel identificar os principais fatores
que impactam, ou impactaram no passado, a permanéncia dos profissionais de TI
nas empresas em que atuaram. Nessa secao, sdo explicados os fatores positivos
que influenciam (ou influenciaram) os entrevistados a continuarem nas empresas em
que trabalharam no segmento de TI. Esses fatores positivos englobam: consciéncia
social, reconhecimento por pares e liderangas e envolvimento de nivel estratégico

com o0 negocio, ambiente de inovagao e autonomia, e remuneragao e beneficios.

4.2.1 Consciéncia social
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Pelas falas dos entrevistados, ficou nitido que pautas sociais de inclusdo e
diversidade sao tidas como prioridade nas Empresas B e C, e se tornaram grandes
diferenciais de atracdo e de retencdo dos talentos. Quando questionados sobre
acdes internas que a empresa nédo poderia deixar de realizar, sete dos oito
entrevistados das duas empresas ressaltaram estas pautas. No mundo pds
pandémico, estas acdes tém se tornado uma prioridade cada vez maior das
empresas, que, por vezes, exploram a oportunidade de marketing externo sem
realmente se preocupar com o impacto que sao capazes de gerar. Esta, no entanto,

nao foi a percepcéao trazida pelos entrevistados:

C1: o mais legal que eu vejo hoje na empresa sao as campanhas de
inclusdo que a empresa faz. A gente tem um grupo 14, tem varios grupos de
diversidade que a gente atua, para poder trazer diversidade para a
empresa. Porque querendo ou ndo, a gente fica muito segmentado naquele
nucleo bem da TIl, essencialmente masculino e, na maioria dos casos, todo
mundo praticamente branco. Isso era uma coisa que eu muito via na ultima
empresa que trabalhei, naquele ambiente... No saldo era muito engragado,
que eu comentava, eu tinha a nossa, na época, lider... era ela que era negra
e mais uma pessoa num universo de 100 pessoas. Isso ndo é incomum, e
ndo & porque a nossa sociedade € mais branca ou nao, é porque é falta de
incentivo, falta acesso... Entdo a empresa procura isso. Mas hoje néo s6
com a questdo negro, tem a questdo do LGBTQIA+. A empresa apoia
bastante essa inclusdo. E, inclusive, estava tendo até uma Talk da empresa
agora sobre... deixa eu até ver aqui... Sobre Autismo, para os
colaboradores. Entao ela tem varias frentes para trazer e quebrar muitos
estigmas, quebrar preconceitos, que eu vejo dentro das pessoas
seguidamente, dentro da prépria sociedade. [...] mas é assim, as iniciativas
de diversidade da empresa sao sensacionais, nesse ponto eu acho fora de
série, fora de série mesmo.

Entre os entrevistados da Empresa C foram exemplificados mais marcadores

sociais que a empresa busca trabalhar:

Gc: ela sempre busca também a questdo social de fomentar pessoas que
estdo surgindo no mercado, que querem trocar de mercado ou que n&o tem
representatividade... mulheres na TI, por exemplo, negros, toda a
comunidade LGBT, enfim... a Empresa C, ela tem um pensamento ali que

vai um pouco além do marketing. Tipo “ah o marketing € a alma do
negoécio”..., mas eu vejo que eles utilizam isso mesmo como uma forma de a
empresa ser mais eficiente.

A fala de Gc direciona a um posicionamento estratégico da Empresa C com
relacdo as pautas de diversidade e inclusdao, e que estas praticas ja estao
consolidadas, ou seja, fazem parte do negdécio da empresa. A Empresa B também
parece trabalhar para tornar estas pautas estratégicas, no entanto, entende-se que a
mesma esta passando por um processo de incorporagao e disseminacao interna de

valores como diversidade e inclusdo (D&l). A contratagdo de uma consultoria
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externa que busca educar todos os funcionarios sobre a abrangéncia e o impacto de

pautas sociais, nos seus mais variados marcadores, demonstra o alto nivel de

atengdo da Empresa B e sua vontade de gerar impacto significativo na sociedade. O

relato de B3 sobre o envolvimento da diretoria e dos gestores com a consultoria

explicita a estratégia fop down da organizagdo, que aposta no engajamento e no

exemplo das liderangas como forma de propagacao e priorizagéo dos valores de D&l

por todos:

B3: Todos esses movimentos de equidade que a gente estava falando
antes, esses sao muito importantes para mim. Tem acontecido alguns
encontros desde o ano passado. A gente teve uma consultoria de uma
empresa que fala sobre isso. Essa consultoria, ela fez um trabalho forte,
primeiro nos cofounders, depois desceu para as liderangas e esse ano a
gente vai expandir para todos os funcionarios. Esse é o tipo de acéo que é
essencial em qualquer empresa, e se eu ja achava antes que a Empresa B
fazia um tratamento adequado para esses assuntos, hoje eu acho que ela
estda num nivel muito superior a muitas empresas que eu conhego ai que se
dizem, enfim... que trazem igualdade... E, é muito bacana. A gente fez um
trabalho, primeiro nos cofounders, porque eles pensaram “poxa, se a gente
vai fazer todo um trabalho, quem que primeiro precisa passar por essa
renovagdo de ideias? VIPs, cofounders e depois descer isso para outros
niveis”. E ai eu participei dos niveis de lideran¢ca desses encontros com a
consultoria. E na verdade esse trabalho continua. A gente esta
respondendo, por exemplo, agora, a agdo que teve depois disso, foi criado
um questionario de pluralidades para gente saber que nivel a empresa ta...
Teve esse questionario que foi respondido e provavelmente vai ter um
momento que a gente vai receber o retorno desse questionario. E um
trabalho longo que a Consultoria vai fazer conosco e que vai trazer esse
alinhamento da Empresa B com esses assuntos de equidade. Entdo essa é
uma pauta, para mim, que é super importante a gente manter. Na verdade,
assim, todas as pautas que a Empresa B levanta sado legais, mas eu acho
que essas... No momento que a gente vive hoje, eu acho que isso é super
necessario. A gente ainda n&do tem um numero ideal de pessoas, por
exemplo, de pessoas pretas trabalhando conosco; de pessoas com
deficiéncia; de mulheres; entdo cara, isso € muito necessario. Isso comeca
nas pessoas que estdo espalhadas nas empresas, entdo se a empresa
conseguir proporcionar isso, excelente. A gente tem uma gurizada que é
muito nova trabalhando conosco, entdo, tem que ir para esse nivel e a
gente conseguir cada vez mais se empoderar desses assuntos e,
realmente, a gente transformar a empresa no que a gente quer.

O entrevistado Gb em seu papel de gestor, também enfatizou a importancia

da coeréncia e do exemplo das liderangas para o engajamento de todos com as

pautas sociais:

Gb: quando eu falo em diversidade eu ndo posso empregar diversidade e
no meu time ter um monte de homem hétero, branco, padrdo. Nao cara, eu
tenho que mostrar essa diversidade no meu time também, tenho que
levantar essas bandeiras, apesar de ser um homem, hétero, classificado
como branco... Eu tenho que levantar essas bandeiras porque cara, sao
coisas que eu acredito. Eu sou o esteredtipo do padrao, mas perai, vamos
la, vamos trabalhar porque a gente tem que trabalhar nesses grupos
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minorizados, sdo coisas que eu acredito pra sociedade mas também pra
tecnologia.

Nao ficou claro na fala dos entrevistados, de ambas as empresas, o0 que veio
primeiro: o desejo dos funcionarios em trabalhar questdes sociais ou a iniciativa da
prépria empresa em priorizar estas bandeiras. No entanto, nas duas empresas, ficou
nitido que estas s&o iniciativas de grande valia para os funcionarios, que influenciam

na retencao dos talentos e na percepcao que os mesmos passam a ter do mercado:

C2: A Empresa C tinha muitos programas de inclusdo, entdo eu achava
muito legal da parte da empresa, tanto essa iniciativa de trainee, pra o
pessoal que recém se formou e esta querendo entrar, ou o pessoal que esta
querendo trocar de area. Eles tinham esses programas de
representatividade também. Eles tinham muito esse lance, assim, LGBT,
mulheres, pobres, coisas assim. Eles sempre tentavam também essa
inclusdo. Eu achava muito bacana da parte deles, que é coisas que nas
outras empresas que eu trabalhei ndo tem tantos programas de incluséo e
faz falta. Eu acho que era muito bacana, assim da parte deles.

Quando questionada sobre o que levaria B3 a sair da Empresa B atualmente,
a resposta da entrevistada abrangeu o viés social como uma prioridade e enfatizou

sua expectativa em relagao a tal iniciativa.

B3: Bah! Eu com certeza ia avaliar se o ambiente de trabalho € um bom
ambiente, isso para mim é requisito. Assim, eu sou mae, fui mae dentro do
cliente que eu t6, entdo todo mundo acompanhou minha trajetéria, sabe os
esforcos que eu tive que fazer no dia a dia, se preciso levar no médico...
Aqui eu nao tenho problema, ter que ficar me justificando a todo momento.
Preciso sair para fazer alguma coisa? Vou fazer essa coisa e 0 que eu
preciso entregar vai ser entregue de qualquer maneira. Eu vejo que teria
que ser uma empresa com esse mesmo ambiente seguro, bom ambiente de
trabalho, teria que ser um lugar que eu entenda que trabalhe para melhoria
continua em alguns aspectos, por exemplo, na parte de igualdade, uma
coisa que me pega bastante. E um trabalho que eu sei que a Empresa B
faz, por exemplo, bastante grande. Eu sei que o cliente aqui também esta
tentando buscar algumas coisas nesse sentido. A tudo, racismo, homofobia,
machismo, todos esses assuntos que giram em torno de grupos
minorizados. Entdo isso € uma coisa que me pega bastante. Eu vejo, por
exemplo, que o time que eu trabalho, hoje, € um time bastante diverso, aqui
dentro do cliente. Eu vejo que nao tem diferenga para contratar, pelo que eu
entendo né. E vejo que eles fazem tentativas de melhorar isso dentro da
empresa, entdo... Isso € uma coisa que pega bastante para mim, se eu
soubesse que € uma empresa que nao se atenta para isso.... Querendo ou
ndo, nenhuma empresa é perfeita, mas se é uma empresa que ndo busca
essas paridades eu ja ndo olharia, por exemplo.

4.2.2 Reconhecimento

Por meio das entrevistas, notou-se a necessidade dos entrevistados de obter

reconhecimento da organizagao sobre seu trabalho. Este reconhecimento ndo se
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restringiu apenas a perspectiva intangivel, por meio dos pares, superiores ou do
préprio RH, mas abrange um envolvimento estratégico com o negécio e também se
transpdem a dtica financeira.

Tal constatagao vai de encontro com as ideias defendidas por Maslow sobre o
Homo Complexus. O autor argumentava que algumas das caracteristicas mais
importantes do Homo Complexus, sucessor do Homu Socialis defendido pela Escola
de Relagbes Humanas, estariam associadas ao desejo de realizagao e ao trabalho
como fonte de sentido a sua existéncia (MASLOW, 1943 apud CABRAL et al., 2010).

A3: Acho que Empresa A tem uma cultura muito boa de pelo menos, eu
com meu gestor e a parte de tecnologia ali, uma remuneragao nao tangivel,
que era tu ver teu trabalho sendo usado e tu ta sendo, de uma maneira
saudavel, constantemente lembrado de que o que tu fazia importava, que
era importante.

Gc: Meu liderados valorizam quando o RH esta vendo o que eles estao
fazendo, qual a evolugdo deles, ter um acompanhamento da evolugdo. Eu
noto isso de todos que eu converso [...] eles valorizam bastante, tipo, até de
experiéncias anteriores que eles tiveram com outras empresas, tipo “ah, o
RH n&o dava bola para mim, eu era sé mais um numero”. Entdo eu busco
sempre trazer o RH para ter esse acompanhamento além de mim, e eles
valorizam bastante, € algo que eu vejo eles valorizam muito de ter na
empresa.

A visibilidade dos resultados gerados pelos profissionais ndo se restringe aos
niveis de liderangas e gestdo, mas é igualmente apreciada quando parte de colegas,
e ainda mais estimado quando perpassa todos os niveis. Logicamente que a falta

deste reconhecimento se mostra extremamente problematica:

C2: A primeira empresa em que eu trabalhei, eu fiz uma... POC que chama,
que é uma prova de conceito de um sistema que era de um banco do Peru.
Era um sistema legado, e eu tive que fazer essa prova de conceito para
tentar comunicar o sistema legado com o sistema do banco Ia. E entéo foi
algo bem complicado, assim eu tive que pesquisar bastante e tal.
Importante que eu fui pra esse projeto do banco no Peru durante uma pausa
num outro projeto. Eu fiz essa prova de conceito, eu consegui descobrir
como conectar com o sistema legado e fiz a base, o grosso, né? Depois os
arquitetos melhoraram. Quando eu terminei o grosso aquele primeiro
projeto que eu tava, acabou voltando, e eles me realocaram de volta para
outro projeto. Toda essa base que eu fiz da prova de conceito, os arquitetos
utilizaram no projeto do banco do Peru. Depois, futuramente, eu acabei
voltando para esse projeto também, e eu vi, dei uma olhada no cédigo e eu
vi... Tinha varias coisas que eu tinha feito que estavam la ainda. Dai eu:
“Bah! Legal né!”, sé que eu néo fui reconhecido por isso. E isso foi uma das
coisas que me desmotivou bastante, me deixou bem chateado com a
empresa, porque quando eles foram dar créditos, nada foi... O crédito foi
para os arquitetos, para o pessoal mais de cima. E isso acabou me
desmotivando de certa forma. E foi uma das coisas que impactou para eu
acabar saindo. Ai, isso me deixou meio chateado, assim. E essa diferenca
dos devs e dos arquitetos tava até no jeito que falavam com a gente, tipo, a
lideranca era dividida acho que em 4 diretores. Dai a diretora executiva,
sempre quando ela ia falar com a gente ela falava de um jeito e ficava
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claramente que ndés éramos apenas numeros. Entdo, isso desmotivava
bastante. [...] assim que rolou a oportunidade de mudar de empresa, eu
acabei mudando.

No caso de alguns entrevistados, o desejo de reconhecimento foi

acompanhado pela vontade de envolver-se com a empresa em um nivel estratégico:

B2: Eu trabalho junto com um programa de jovens talentos, que a gente tem
0 programa de estagio, junto com o processo de inovagéo da Empresa B,
entdo eu tenho uma branch de inovagdo que eu participo, processo de
mentoria, parte de entrevista, entdo eu t6 no comité de entrevista global e a
gente atende geral. Entdo eu tenho varias coisas e que eu sinto realmente
que eu sou ouvido, as agbes que eu trago, as discussoes, etc. Entao tenho
um impacto legal. Eu ndo gosto de usar a palavra “relevancia”, porque
parece muito egocéntrica, “ah, o cara é relevante”, ndo é isso, mas € de
impacto. Eu gosto de sentir, pode ser uma coisa bem egocéntrica minha,
nao sei, mas eu gosto de sentir que meu trabalho, minhas a¢des, meu
esforgo tem um impacto no panorama geral da coisa.

Os autores Sovienski e Stigar (2008) defendem que, ao reconhecerem os
funcionarios como corresponsaveis, as empresas aumentam sua produtividade e
desenvolvimento, pois 0os empregados nao desejam ser percebidos como meros
recursos técnicos, mas sim como seres dotados de inteligéncia e capacidade. Ao
serem reconhecidos como parceiros do negdécio, os funcionarios passam a estar
mais envolvidos com as metas e os resultados da empresa, com os clientes e com o
bem-estar interno dos colegas.

Gb: Vamos pensar nisso: tinha o pessoal de negécios, que ficava la
atendendo cliente. Eles traziam problemas que nés, na area da tecnologia,
como a gente tinha um envolvimento com o negécio, nés tinhamos que
entender do negodcio para poder propor solugdes, né, ndés também nos
sentiamos donos do produto que estdavamos entregando. Entdo, por
exemplo, quando eu tava entregando uma nova feature dentro do produto,
ndo era a empresa entregando, era o time de desenvolvimento, por um
trabalho que comecgou Ia com negécios. Tinha a assinatura do Gb & dentro,
entregando, entdo tinha um envolvimento emocional também com as
nossas entregas, porque a gente tava todo mundo agregando valor pro
negécio. [...] o ambiente que era criado era um envolvimento desde a

pessoa que ta la na operacdo numa entrega que realmente tava gerando
valor. Vocé se sentia parte disso.

Mildemberger, Cruz e Melo (2021) reforcam a ideia dos autores anteriores e
complementam sobre a realidade vivida no mercado atualmente: “as pessoas da
organizacgao ainda sao o fator central da geragdo da vantagem competitiva, pois séo
elas que podem atuar na tratativa dos problemas em todos os niveis de forma agil.”
(MILDEMBERGER; CRUZ; MELO, p. 299, 2021). Os entrevistados demonstram
pleno entendimento destas perspectivas, e quando questionados sobre beneficios

dos quais sentiam falta, e que gostariam que as empresas passassem a oferecer,
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argumentaram sobre o peso estratégico que o Programa de Participacdo de

Resultados (PPR), agregaria a empresa e a performance dos colaboradores:

B2: Eu sinto falta de PPR, PLR, participagao nos lucros. Passou da hora j3,
eu bato nessa tecla todos os dias... ndo, brincadeira! Mas é que assim, é
uma questdo de motivagado, uma questao de visdo estratégica. Para mim é
estratégia, € uma questdo de estratégia. Se tu pega uma pessoa,
obviamente tu nao precisa fazer para todas as pessoas, porque tem
pessoas que ndo estdo dentro da estrutura ha tempo suficiente... Para as
pessoas que estdo ali e tdo atuando, estdo se esforcando e estido
participando de coisas, tu atrela a motivagao delas um valor, que querendo
ou ndo, o dinheiro importa. E é variante de acordo com a performance na
empresa, entdo a pessoa vai crescer muito mais [...] E 6bvio que vocé vai
perder dinheiro no final do ano, mas os numeros mostram, eles trazem os
nuameros de lucro liquido, que para mim & uma coisa bem ousada, trazer
para todo mundo o lucro liquido, porque isso mostra que tu ta disposto a
ouvir “poxa, porque eu nao estou mastigando um pedacgo desse bolo, cadé
minha migalha?" [...] Tem pessoas, assim, como eu te trouxe: t6 14, naquele
cenario complicado, me estressando, varias horas. Eu tenho ali no meu
contrato, digamos assim, a possibilidade de conseguir... Quanto mais a
empresa crescer, mais... Nado € nenhuma agao, mas vamos dizer assim, &
um equity, uma parte do lucro da empresa. Tu até nao precisa trabalhar com
percentuais, tu pode trabalhar com range de salarios, enfim. Mas o
percentual, que é a parte que... logicamente, motiva muito mais. Para mim
€ muito facil essa matematica, o cara vai dar o sangue. O vestir a camisa?
"ah, ta! Agora eu vou vestir a camisa entdo, porque essa camisa € minha
também”. Para mim, vestir a camisa é aquela questédo “pé, sacrifica, da o a
mais”, beleza, eu t6 dando esse a mais, eu to me entregando para TU ter
mais lucro no final do ano ou A GENTE ter mais lucro no final do ano?
Obvio que o lucro maior vai ficar com o chefe, vai ficar com os chefdes.
Natureza. [...] Entdo, tu vé aquilo dali se convertendo “ta, olha so0,
crescemos. A gente cresceu e por isso, tu, com uma pequena parcela do
crescimento, cresceu junto”. Nada mais que justo.

Ga: sim, tem um bem especifico que eu sinto falta que é financeiro mesmo
que é PPR, principalmente em fungdes como a minha, tem muito essa
relacdo com os resultados, as decisbes que eu tomo coisas que eu faco
estdo muito relacionadas com o resultado da empresa, entdo eu sinto falta
de ter isso do PPR vinculada a performance.

Carmo (2007) defende o envolvimento estratégico dos colaboradores e seu
reconhecimento como estratégia de diferenciacdo e sucesso nas organizagoes: “A
gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma organizacao
depende fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdéem e a forma como
estdo organizadas, sdo estimuladas [...]” (CARMO, 2007, p.16). A entrevistada B3
defendeu a pratica como uma tendéncia que chama atengao dos profissionais de Tl
no mercado:

B3: PPR, que a empresa n&o da hoje e muitas empresas ddo. Mesmo que
fosse um valor bem pequeno, ja iria ser um incentivador aqui, para a galera

estar atuando, porque a gente tem muitas empresas oferecendo ja, a gente
cuida, porque € uma coisa estratégica mesmo.
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Esta perspectiva é reforcada pelos empregados da Empresa C. Quando
qguestionados sobre os beneficios mais valorosos disponibilizados por sua empresa,
os mesmos reforcaram o bbénus, tido por eles como equivalente ao PPR, como um
dos maiores diferenciais do contrato firmado com a empresa:

C1: A gente tem para nos, falando do cooperado, um bénus do final do ano,
que é um “PPR” entre aspas. Que é muito legal, € um ponto que a empresa
nao tinha necessidade alguma de trazer, e ela traz. Eu tenho colegas que

estdo na Empresa C desde que ela iniciou ha 7 anos atras, e quanto mais
tempo fica, maior € o bénus.

Gc: Na Empresa C tem um beneficio que, particularmente, eu acho muito
bom, que dai é mais financeiro, enfim... ela ndo tem todas as questdes de
CLT, ou um beneficio de ser funcionario, ter participacdo de divisdo de lucro,
mas eles pagam um bénus todo final de ano para o tempo de empresa.
Entdo aquele bdnus ali € bem bom, que vai aumentando conforme o tempo,
tu fica na empresa e pega aquilo ali... € um extra que tu ndo esperava, mas
tem.

As ideias de Stocker et al. (2020) confirmam esta percepg¢ao. Os autores
argumentam que devido ao crescimento da concorréncia, as organizagdes
enfrentam grande dificuldade de se diferenciar no mercado. Com isso, torna-se
ainda mais importante reconhecer e desenvolver o capital humano interno, a fim de

assegurar a cooperacgao dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

4.2.3 Ambiente de inovagao e autonomia

Quando questionados sobre as caracteristicas das empresas em que mais
gostaram de trabalhar, quatro entrevistados ressaltaram pontos como liberdade,
autonomia, abertura ao erro, e ambiente de inovagdo como pilares fundamentais
para o seu engajamento. Carmo (2007) ja indicava esta tendéncia na area de TI

quinze anos atras:
Para lidar com os problemas que surgiram com a era da informagéo novas
habilidades deverao ser desenvolvidas. Ha de se capacitar o individuo para
0 gerenciamento deste novo ambiente que surge e preparar as

organizagbes para processos de criagdo e de inovagdo. (CARMO, 2007, p.
31).

O autor ainda complementa a ideia, enfatizando que o futuro seria marcado
por construcdes coletivas de ambientes profissionais saudaveis que incentivem a
cooperagao, atribuindo aos empregados maior flexibilidade e espago para
implantagédo de ideias por suas préprias iniciativas. S6 assim a retengéo de talentos
poderia se tornar estratégica (CARMO, 2007).
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A3: pra mim, pessoalmente, levando em conta como a minha carreira
evolui, a empresa que mais gostei de trabalhar foi a Empresa A.
Principalmente pelas oportunidades que me deu pra eu poder exercer o que
eu queria fazer, basicamente autonomia. Autonomia tanto pra tomar decisao
técnica, quanto pra explorar. Pra mim isso conta muito, mas €& bem
particular meu. Eu quero usar um negécio completamente fora do contexto,
fora do stack [conjunto de tecnologias que podem ser usadas para o
desenvolvimento de aplicagdes] que a gente trabalha, fora de paradigmas
de estrutura organizacional, enfim. Mas indo mais pra parte técnica que pra
mim é o que conta, assim ter liberdade pra aprender, aplicar, se deu erro
beleza, tu tentou, aprendeu, se f*deu, beleza também, faz parte. Mas eu tive
100% de autonomia. Ninguém nunca me falou o que eu tinha que fazer. Eu
tinha como me aconselhar com pessoas mais sénior, meu gestor, pessoas
técnicamente acima de mim, mas nunca chegou ninguém e falou pra mim:
“tu vai fazer isso, desse jeito, ta tudo decidido”, s6 batendo martelo e
f*dasse. Isso nunca aconteceu e pra mim conta muito. Fora que eu t6 na
minha area e pra mim pessoalmente é f*da demais, quando é o que o cara
quer fazer é diferente. Mas pensando numa coisa mais abstrata o maior
diferencial é ter autonomia pra tomar decisao, experimentar... E ver que deu
certo. “Pensei fora da caixa e deu certo!” ou “Pensei fora da caixa e ndo deu
certo, mas eu aprendi algo hoje”.

O entrevistado A1 também trouxe a liberdade como uma das caracteristicas
de mais estima na Empresa A. Reforgou que abertura ao erro e o incentivo ao
protagonismo na construgdo de solugbes para problemas do dia a dia foram
fundamentais para seu desenvolvimento, tanto como novato quanto como referéncia
técnica na atualidade:

A1: O bom aqui € que a gente tem muita liberdade. Pode ser por sermos
uma startup, por causa da cultura, ndo sei, mas a gente tem bastante
liberdade em fazer as coisas do nosso jeito. As vezes tem alguns erros, e
todas as vezes que a gente errou, alguém do time errou, nunca foi uma
coisa tipo: demissdo. Isso te da muito espago pra te desenvolver. Os
primeiros 1:1 que eu tive com o meu gestor, ele falava sempre: "cara tu tem
medo de tomar decisdo", e eu tinha muito medo, porque eu sempre
trabalhava com um 'seniorzdo' graudo do meu lado, me dizendo o que tinha
que fazer. Eai eu cresci muito nessa parte. Tanto que muita decisdo do time

agora quem toma sou eu, passa por mim. (risos) Agora eu falo pros cara:
“Sem medo de errar, vai e faz!”.

Martins, Bohnernberger e Froehlich (2018) argumentam que para os
profissionais da atualidade o mais importante é a confianga que a empresa deposita
em suas fungdes. Os profissionais buscam certa “igualdade” e parceria na relagao
construida com o empregador, e ndo uma controladoria, onde sejam constantemente
cobrados por suas atitudes e atuem em um escopo de trabalho fechado, no qual a
forma de executar as tarefas seja rigorosamente determinada. O entrevistado C3
recordou com grande saudosismo sua primeira experiéncia profissional, reforcando
a liberdade, a autonomia e a inovagao como caracteristicas importantes da empresa

em que mais gostou de trabalhar e em que atuou por mais tempo:
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C3: Assim, no geral eu diria que a primeira empresa foi a mais
enriquecedora, foi onde eu aprendi mais coisas e eu trabalhava com mais
liberdade também. Porque I|a eu trabalhava com pesquisa e
desenvolvimento, entdo eu trabalhava mais na parte de desenvolver
tecnologias, verificar viabilidade de coisas, testar coisas, ndo tinha tanto
aquela pressdao de “ah, tem que terminar o produto”, “o cliente esta
esperando”, “vocé tem prazo, tem que entregar isso amanha”. Entdo nesse
sentido era melhor, pois me estressava muito menos com essa parte de
entregas do trabalho, sentia menos cobranca.

Ja Gc e C1 foram os unicos entrevistados que relataram experiéncia com
empreendedorismo. Em ambos os relatos, o engajamento dos entrevistados com um
negocio proprio, mais especificamente, com o contexto de startups, foi diretamente

atrelado a esta busca por liberdade de atuacgao:

C1: Eu tenho um projeto a parte, que nessa época a gente estava
desenvolvendo, entdo... eu escolhi ficar na empresa que eu tava porque eu
ja conhecia bastante dos sistemas que eu trabalhava, meu trabalho nao
envolvia ter que estar estudando para aqueles sistemas que eu atendia na
empresa. Mas eu precisava de um tempo para estudar para desenvolver
esse aplicativo que a gente fez, entdo foi bacana. Foi bacana porque eu
conseguia utilizar um tempo meu sem prejudicar as entregas na empresa. O
ambiente era relativamente tranquilo Ia, sempre foi uma empresa que dava
liberdade para a gente e isso era muito bom, passava confianga.

Gc: O que eu mais valorizava na época era a liberdade mesmo, porque nao
tinhamos amarras, eu podia escolher a tecnologia que eu quisesse, enfim...
Surgia uma tecnologia nova que eu podia usar, por exemplo, a linguagem
de programacgao eu que escolhia assim. Era uma liberdade que eu gostava
bastante. Até hoje eu tenho essa liberdade como lider técnico. Até isso ai foi
uma das coisas que pesou na hora que sai de um projeto em banco, porque
era banco, entdo tinha que ser do jeito deles. Dai para mim... acabava “ah,
eu nédo t6 aprendendo tanto quanto eu gostaria”. E para mim a liberdade
sempre foi um ponto que eu gosto... que eu sempre gostei de ter nos
projetos que eu participei. Nao que eu nao escute outras pessoas, adoro
ouvir as outras pessoas [...] enfim, para mim a liberdade, ter independéncia
de fazer as coisas, era o que eu valorizava bastante nos projetos, e por
isso, empreender foi uma das melhores coisas que eu pude fazer por mim.

Mildemberger, Cruz e Melo (2021) discorrem sobre como as startups
transformaram a forma como as pessoas passaram a se relacionar com o emprego
nas ultimas décadas: “Empresas tendendo a ser menos centralizadoras e mais
focadas na inovacgéo precisam desenvolver novas formas de atrair e manter seus
talentos.” (MILDEMBERGER; CRUZ; MELO, 2021, p. 296). Um bom exemplo
ressaltado pelos entrevistados, de iniciativa propagadora da cultura de inovagao e
liberdade no contexto de startups, foram os Hackathons:

A3: [Uma iniciativa interna que ndo pode acabar é] o hackathon. Sem
sombra de duvida. Se dividia todo o time de tecnologia - dados, product
management, design, todo o mundo que participava - em grupos. Teve

sorteio, teve autogerenciado... As ideias o grupo inventava. No primeiro ano
tinha “pre-ideias” e o escopo foi mais reduzido, coisas pré estabelecidas
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pelo grupo mais sénior, lideranga. E no segundo ano foi: “faz o que tu
quiser, desde que seja aplicado aos produtos da Empresa A”. Basicamente
tu tinha dois dias pra pensar na ideia, implementar, fazer tua apresentagao,
e fazer teu pitch de venda. Nao era s6 a casca, s6 mostrar, a ideia eram
dois dias que tu focava 100% naquilo, tanto em termos de negdcio, mostrar
uma nova feature, uma melhoria interna, podia ser qualquer coisa, podia ser
até uma melhoria de processo... Nao precisava ser s6 codigo. Entdo tu
fechava ali e dentro dos dois dias tu tava livre pra fazer do jeito que tu
quisesse. Tinha que fazer sentido pra empresa obviamente, mas eu achei
sensacional. Nunca tinha participado, sei que tem outras empresas que
fazem... Mas eu acho que mobilizou toda a equipe de desenvolvimento ou
quase, pra mim foi uma 6tima iniciativa. Acho que a empresa tem que fazer
e usar mesmo, € esse € meu unico asterisco: muita ideia boa e muita
implementacao ndo foi usada. Entao beleza, tem geracédo de conhecimento,
o cara aprende a usar coisas totalmente novas, abriu paradigmas novos, fez
um monte de coisa, mas ndo usam tudo... O asterisco é: usem. E pra mim
sem sombra de duvida foi aquela coisa meio nerd do cara programar
enlouquecidamente, aprender coisa nova, mas nao programar por
programar - que as vezes € uma merda no desenvolvimento, o cara quer ter
0 cédigo mais bonito. Eu no gosto de programar com um objetivo final: “vou
resolver isso aqui”, “vou melhorar isso aqui”, criar uma coisa nova do zero.
Pra mim é isso, ter esse direcionamento tipo: “cara nés vamos fazer isso
aqui, o objetivo é esse, e a gente vai fazer esse negdcio acontecer”, se vai
ser do jeito a ou b? Experimenta, vé, bate cabecga, chora, mas faz.

Gb: Uma das coisas que eu achava mais af*der la dentro da Startup era que
eles tinham como se fosse um hackathon, um programa chamado 24 horas,
que nos davam 24 horas onde eles bancavam comida, bebida, tudo... La
dentro da empresa, pra gente ficar dentro da empresa desenvolvendo uma
ideia nossa. [...] 0 que a gente quisesse criar que fizesse sentido pro
negécio da empresa. E dependendo do produto ja ia pra produgdo no
mesmo dia. Entdo a cada 6 meses eles faziam esse hackathon, mais ou
menos, e era uma gincana, no final tu ganhava prémios, tinha
apresentagdes, tinha tudo assim. Pra valorizar ainda as pessoas la dentro.
Eu lembro que teve um que eu ganhei, e que foi uma melhoria que a gente
fez e que entrou em produgdo no mesmo dia. A gente colocou em
producao, simplesmente liberou pros clientes, ndo tinha documentagao, nao
tinha nada! A gente s6 liberou e no mesmo dia, isso foi na sexta-feira, tinha
pessoas que optavam por nao participar, né, fica la focado 24h. Na
sexta-feira a gente liberou, fizemos uma apresentacdo, um cliente ja
comegou a usar e extrair resultados importantes 1a, analises importantes,
entdo eram coisas muito legais.

Esta pratica vai ao encontro ao que defendem as autoras Genari e Macke
(2018), as quais reforcam que a capacidade de diferenciacdo das organizacdes deve
ser baseada na sua capacidade de adaptagcédo e de gerar inovacgéo. Estes pilares
permeiam a cultura e os processos internos das empresas, e serdo explorados na
préxima macrocategoria de analise, onde serao abordados fatores que influenciaram

a evasao dos profissionais de Tl nas empresas em que atuaram.

4.3. FATORES QUE IMPACTAM A EVASAO DE PROFISSIONAIS DE TI
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A partir dos relatos compartilhados pelos entrevistados, foi possivel identificar
os principais fatores que influenciaram a decisdo de evasao dos profissionais de Tl
das empresas em que atuaram. No roteiro de entrevista, foram elaboradas diversas
perguntas que abordavam diretamente o desligamento dos entrevistados em
experiéncias anteriores. Nesta seg¢do, serdo explicados os principais fatores,
mapeados na analise, que influenciaram o desligamento voluntario dos profissionais,
sendo eles: estrutura organizacional; desalinhamento de fungcdo e acumulo de
demandas; desequilibrio entre vida pessoal e profissional; oportunidades
internacionais; deslocamento e trabalho presencial; e sentimento de estagnacéao

profissional.

4.3.1 Remuneragao e beneficios

O topico de remuneragao e beneficios nao foi tido como principal motivo de
permanéncia em uma organizagao por nenhum dos entrevistados. No entanto, ele
foi constantemente mencionado como um fator importante, mesmo que secundario,
e foi frequentemente tido como decisivo para a evasao dos talentos.

Em um mercado caracterizado pela alta demanda por profissionais
qualificados e pela baixa oferta dos mesmos, a possibilidade de remuneragdes
exorbitantes habita o imaginario de qualquer trabalhador do meio. O assédio
constante (e cada vez maior) de recrutadores incentiva os profissionais de Tl a
continuarem atentos ao que o mercado pode oferecer, e sempre abertos a

possibilidade de um reposicionamento:

C3: Eu recebo quase que uns 2 ou 3 convites de Head Hunter da vida por
semana, de cacador de talento para projetos. Agora mesmo eu estou com 6
convites ali que eu nem parei para olhar, mas eu tenho 6 convites de
entrevista e coisa e tal. O assédio ficou gigantesco com a pandemia,
aqueceu numa loucura impressionante. Tipo o LinkedIn. Nao sei se ja viu
essa piada, mas o LinkedIn é o Tinder dos nerds, né? Sé que ao contrario: é
as meninas todas dando “oi” para o cara, e o cara se fazendo. E o Tinder
reverso. E as meninas correndo atras dos guris. E é direto isso assim, tipo,
ndo é s6 comigo. Eu converso com os meus colegas, todo mundo tem
proposta... Eu tenho muita gente que eu vejo... tipo, mesmo da Empresa C,
que é uma empresa muito boa, tu v& muito movimento de gente saindo,
indo para outros lugares, estd muito acelerado isso. E essa demanda foi
uma coisa assim impressionante a explosao que teve.
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A1: E dificil reter os caras, porque assim, falando em dev, a gente ta
recebendo 15 mensagens por semana no LinkedIn. Sera que desses 15
alguém nao vai encantar o cara? E muito dificil. A grana, o nome do lugar,
algo como realocagao, morar fora, um da plano de saude pra ti, o outro pra
familia toda, e ai é isso, faz o cara mudar. Tem todo um mundo de Tl e todo
mundo querendo puxar de tudo que é jeito, vaga de fora, moeda fraca...
entdo é complicado.

Quando questionado sobre a empresa em que mais gostou de trabalhar,
destaca-se na fala de C1 o nitido carinho pela sua primeira experiéncia profissional.
Mesmo com uma carreira de 18 anos e muitas empresas no curriculo, o profissional
acompanha até hoje a primeira empresa em que atuou e continua promovendo o
lugar como um excelente local de trabalho. No entanto, o profissional enfatizou que,
apesar de possuir uma cultura excelente, a remuneracdo defasada foi um fator
chave para sua evasao do local:

C1: A empresa que eu mais gostei de trabalhar tinha o ambiente como
maior diferencial. o ambiente sempre foi muito bom, muito bom mesmo.
Acho que as pessoas da empresa tinham uma visdo muito humana e isso
faz a diferenga. Eu quis sair por causa da questao financeira na época....
Eu estava bem 13, eu me dava bem. A empresa era muito legal, mas elas se
focavam muito na questdo do ambiente e acabou ficando defasada
financeiramente, e ai eu troquei. Eu troquei pela primeira vez ali, sai e fui
para uma outra empresa para ter essa possibilidade de ganhos. [...] Com o
tempo isso mudou, porque esse foco quase exclusivo em ambiente acabou
gerando uma questédo de defasagem financeira, muita gente que saiu nesse
periodo la de 2009, 2008, foi pela questado financeira. [...] Mas a empresa
continua com a mesma visao humana. Até hoje eu acompanho muito essa

empresa e ela ndo perdeu essa visao ainda, isso € importante, eu acho
bacana.

As autoras Romao e Araujo (2012) reforcam que a atencdo a remuneracgao é
um topico de alta fragilidade e ndo deve jamais sair do “radar” dos gestores no
segmento de TIl. As pesquisadoras argumentam que é comum este fator ser
subestimado nas empresas, mas que ele € um dos principais pontos para a perda de
talentos na organizagdo. Se ha dez anos este campo ja era tido como um grande
ponto de atencado, esta caracteristica se potencializa no mundo pds pandémico,
onde as barreiras geograficas de trabalho foram rompidas e a concorréncia por
talentos passa a ser mundial. Quando questionados sobre o que os levaria a sairem
de suas empresas atuais, mais da metade dos entrevistados ressaltou a
possibilidade de trabalhar em uma empresa estrangeira, sendo remunerados em
uma moeda mais valorizada. A1 enfatizou: “quando a diferengca é muito grande é

complicado, querendo ou n&o a vida do cara tem ligacédo direta com o dinheiro. E
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como o dolar ta muito alto é dificil, a empresa mesmo pagando pouco em ddlar, o
cara vai ganhar muito aqui.” (A1).

O entrevistado A3 discorreu sobre uma oportunidade recebida para atuar no
mercado estrangeiro, ressaltando a disparidade da proposta em relagdo ao que era

oferecido no mercado interno brasileiro. Nas palavras do profissional:

A3: Pra mim foi uma proposta irrecusavel. Nao botei na balang¢a, nao foi
uma saida lateral tipo: “eu vou pra ca porque vao me dar X a mais, ou sei |3,
tem nescau no café, e onde eu t6 hoje ndo tem”. Foi uma proposta daquelas
de fato irrecusavel, ndo tinha como pedir contra proposta. Irrecusavel
financeiramente pela moeda estrangeira, vou me mudar de pais, escopo na
area que eu quero, muito focado em tecnologia super de ponta, quase como
se fosse linkado com o que a academia faz hoje... entdo é como se
juntasse varias coisas num trogo s6... uma em um milhao.

Ja no mercado brasileiro, Gb abordou a conduta da Empresa B, e do seu

by

corpo de gestores, em relagdo a remuneracdo dos liderados. O entrevistado
ressaltou a estratégia como determinante para a retengdo dos talentos, e seu relato

vai de encontro aos pontos levantados anteriormente por Roméo e Araujo (2012):

Gb: Sao todos os gestores, nds todos temos uma ideia: se a pessoa vem
pedir um aumento, quer dizer que a gente errou na gestdo. Porque como a
gente faz acompanhamento mensal, a gente sempre alinha o que a gente ta
percebendo, o que os liderados estdo percebendo, entéo, tentamos deixar o
mais claro possivel pra pessoa a percepgao de entrega e de valorizagao.
Porque a partir do momento que, por exemplo, vocé Gabrielle acha que
ganha menos do que merece, quer dizer que algum momento da
comunicagao esta havendo uma falha. Porque as pessoas tem que ter uma
nocao real de que tdo ganhando a mesma coisa. Exemplo: vejo casos de
pessoas que saem pra ganhar o dobro, mas huma empresa no Brasil. Ai eu
penso "cara, entdo uma outra empresa ta valorizando mais, ou € vocé que
ta valorizando menos?". Tem umas reflexdes assim, partindo do respeito e
da valorizagdo constante, acho que sédo as coisas que os liderados mais
gostam, sabe. Se eles sentem ali: “poxa, t6 fazendo entregas, fazendo meu
melhor.” [...] essa € uma forma de reconhecer. Ninguém trabalha de graga,
s6 quem trabalha em institui¢des filantropicas, né. Entdo cara, € uma forma
de se sentir reconhecido, é a forma que se tem para reconhecer. “Cara, teu
trabalho ta fazendo sentido, tu ta mandando bem, ta aqui um aumento por
causa disso, disso e disso, nos ultimos meses tu fez isso, isso e isso.”.

B2 também relatou a valorizacido destas praticas. O entrevistado relatou uma
situagcado de descontentamento com a gestdo e a remuneragao que recebia no inicio
da sua jornada na Empresa B. O funcionario reforgou a importancia dos momentos
de alinhamento com a empresa e como esta conseguiu reverter sua intengéo de
evasao:

B2: o que me trouxeram, foi muito um trabalho de convencimento, foi
jogando num ponto que foi o seguinte: “Quanto tempo tu ta efetivo? O que

tu ja desenvolveu? O que tu ja conseguiu trazer de entrega...? Por que tu
acha que merece mais? Por que tu acha que tu... tudo o mais”. E eu ndo
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conseguia dar uma resposta: “ah, porque eu sinto que o meu trabalho nao
estda sendo bem avaliado”, “mas ta, intangiveis?”, “ah, mas porque o
mercado paga mais”, “mas o mercado sempre vai pagar mais, 0 mercado
sempre vai pagar x+ alguma coisa”. E ai, me trouxeram, de uma maneira
que eu acho que ndo é a melhor, mas para o meu perfil funcionou, do tipo
assim: “tu ta querendo o beneficio, ta querendo o bom, o bem e bom sem
ter feito o trabalho. Olhou, se incomodou com alguma coisa e na primeira
oportunidade que se incomodou saiu”. Eu senti que aquilo ressonou como
verdade “ah, eu to pulando do barco sem ter pelo menos tentado”. [...] Eu
honestamente acho que ndo é o jeito certo. Que nio € o jeito, porque para
9 de 10 pessoas talvez nado funcione. Ai a pessoa fala “sim, merego mais,
tchau, valeu, falou”. Mas como eu tinha essa questao muito de querer me
provar, de querer mostrar valor e tudo mais, eu me senti assim "ta, ndo...”,
talvez tenha sido uma leitura do préprio gestor, “n&o quero sair daqui pela
porta dos fundos, sem ter provado alguma coisa”. E ai eu fiquei. E depois,
logo em alguns meses veio uma remuneracao, entdo eles ndo esqueceram
dessa parte do aumento. Bem do que eles alinharam do tipo assim “primeiro
prova e depois tu ganha”. [...] Entdo hoje em dia a parte financeira esta bem
alinhada com as minhas expectativas.

A1 também referiu uma contraposta feita pela Empresa A que foi capaz de
reverter sua decisdo de evasdo. No entanto, assim como B2, ressaltou o
entendimento de que suas motivagdes eram particulares, e que na maioria dos
casos acredita que a iniciativa da empresa nao seria suficiente para reverter a

decisao de outros profissionais:

A1: no fim do ano passado eu meio que armei de trabalhar com uma
empresa fora e era muito pela grana. Ai a Empresa A fez uma
contraproposta que eu fiquei. Chegou perto a diferenga na remuneragao, la
eu ia ganhar mais, mas mesmo assim eu escolhi ficar. [...] eu acho que nao
conta pra muita gente, mas a questdo de tu se melhorar enquanto ta
trabalhando, eu acho que tinha que contar mais, pra mim conta muito, e
aqui o cara ta sempre fazendo algo diferente, sabe? Antes eu néao
entrevistava gente, agora eu to me desenvolvendo nessa parte. A Empresa

A proporciona muito isso. [...] aqui tem um monte de tecnologia e coisa que
eu ainda ndo sei mexer, e eu sei que posso aprender, e tipo, eu té6 a dois
anos ja.

Browne (2012) defende que a remuneragao deveria existir como forma de
proporcionar aos funcionarios um retorno justo dos investimentos que os mesmos
realizam na empresa - através de suas habilidades, seu tempo, sua energia. No
entanto, a remuneragdo n&o deveria ser o motivo que leva os funcionarios a
continuarem engajados com a empresa. Os relatos acima condizem com esta
perspectiva e demonstram muito tato da gestdo na reversdo dos desligamentos.
Além de continuarem na empresa, a fala dos entrevistados demonstra um
engajamento grande dos dois profissionais com suas respectivas organiza¢des apos

os momentos de realinhamento.
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Para concluir o tépico, faz-se valida a mencéao direta dos beneficios tangiveis
mais valorizados pelos entrevistados. De forma geral, os entrevistados que
relataram ter filhos enfatizaram a importancia de descontos no plano de saude e o
desejo por algum auxilio educagao para criangas além dos 4 anos de idade. Os
profissionais responsaveis pelo pagamento de contas domiciliares demonstraram
grande estima por vales refeicdo e vales alimentagdo acima da média de mercado.

Como comentado em topicos anteriores, beneficios psicolégicos e beneficios
voltados a saude fisica dos profissionais foram o consenso de maior valia entre os
entrevistados, além de incentivos a educacdo. A necessidade de equipamentos
modernos de ponta também foi um ponto amplamente comentado, sendo que nas
Empresas B e C, foi enfatizado um auxilio hardware recebido pelos funcionarios
durante a pandemia ou no momento de ingresso nas organizagdes. A concessao de
equipamentos periféricos (fone de ouvido, segundo monitor, mouse e teclado,
cadeira, cabeamento e suporte para notebook) também foi positivamente comentada
por funcionarios nas trés empresas pesquisadas.

Na Empresa C, ainda houve o destaque para as multiplas formas de
contratagcdo disponibilizadas pela empresa: “A gente tem todas as formas de
contratacdo, tem o cooperado, CLT, PJ. Depende muito como a gente aloca...” (C1).
Esta foi a Unica empresa a adotar o modelo de contratagcdo de cooperados, o qual foi
preferido por todos os funcionarios da organizagdo que compuseram a amostra.
Todos os funcionarios cujo vinculo trabalhista com as empresas nao era conforme o
modelo de Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) ressaltaram o desejo ou a

valorizagéo do gozo de férias remuneradas.

4.3.2 Estrutura organizacional, processos internos e modelos de trabalho

No toépico 4.2.2, apresentou-se como a necessidade dos entrevistados de
reconhecimento e o desejo por engajamento estratégico com o negocio podem
contribuir para a permanéncia dos talentos na organizagao. Estes pontos perpassam
por estruturas horizontais, que prezam pelo trabalho em rede, e por processos
maleaveis, que possam ser adaptados a diferentes contextos. Carmo (2007, p. 29)
ressalta que no segmento de Tl “ha uma mudanga de papel de estratégias,

estruturas e sistemas para propdsitos, processos e pessoas”.
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Na presente secdo, discorreremos brevemente sobre estes pontos, no
entanto, o foco se da justamente no contraponto destas ideias. Ou seja, como a falta
de estruturas claras, e, principalmente, a dependéncia de estruturas muito rigidas e

segmentadas, influenciou a evasao dos profissionais entrevistados.

A2: Quando eu sai da minha primeira experiéncia, o que me fez vir pra
Empresa A nao foi nem a questdo financeira, mas foi um momento que eu
ndo gostava que ndo tinha processos na outra empresa, que eu
desempenhava diversos papéis la e ndo tinha uma pessoa referéncia da
minha area la dentro [...] acabava que era eu por eu: tinha que pesquisar
tudo, fazer tudo. Acho que isso foi o principal motivador: ndo tinha processo.
Na Empresa A eu tinha amigos que sempre falavam: “Cara, aqui a gente
tem processo, tem PO coordenando tudo.” e eu falava: “Eu quero ISSO!”, foi
o principal motivador. A questado financeira eu nao ia ganhar muito mais
sinceramente, eu sai pelos processos.

Quando questionado sobre como era o dia a dia de trabalho na empresa em
que permaneceu por menos tempo, A1 relatou incobmodo com a falta de
metodologias e objetivos na empresa, e com a estrutura de gestéo por se tratar de

uma empresa familiar:

A1: Os caras muitas vezes nao tinham ideia do que tavam fazendo. Era
uma empresa meio de familia, entdo comegava que era uns cara que nao
deviam ta ali, eram tudo despreparados. Isso gerava um “gohorse” que a
gente chama na TI. E um negécio sem metodologia, estratégia, vai fazendo
e ponto. Os cara ndo entendem o que tem que fazer, ndo sabem o que
querem, ai as coisas atrasam, ndo funcionam. Um cara faz o negdcio 13, o
outro faz aqui, s6 que as coisa ndo se juntam... Isso é o “gohorse”. Também
era uns cara que fazem um monte de microgerenciamento, ndo deixa nem
conversar, 0 cara passa meia hora tomando agua o gerente ta em cima.
Muito apegado a horario. Ndo pode sair mais cedo um dia e fazer mais no
outro... Nesse nivel. Pra mim ndo deu certo.

Gb manifestou insatisfagdes semelhantes com a estrutura organizacional de
uma empresa familiar, na mesma secado de sua entrevista e quando questionado

sobre o que o levou a sair da empresa em que ficou menos tempo, referiu ser:

Gb: Uma questao de cultura, né. Era uma empresa, € uma empresa, muito
hierarquica, com um dono majoritario 1a, e esses aqui sdo os 6rgaos. E vocé
s6 sobe de posigao se vagar a posi¢cdo acima, né. E ai eu olhei, poxa, e é
uma empresa de familia tipo, os donos sdo irméaos, entéo eu falei: “cara eu
tenho dois pré requisitos pra eu sair daqui: o primeiro, ir pra uma empresa
que nao tenha essa hierarquia”. Um lugar que eu possa crescer - entao por
exemplo a empresa que eu entrei depois, os 4 soOcios eram amigos,
conhecidos, que se conectaram através de empreendedorismo, ndo porque
eram irmaos, amigos pessoais, primos, sei 14 o que, que tem uma ligagao
pro resto da vida. Nao - a gente quer fazer um negécio dar certo. Entéo isso
foi um dos primeiros pontos que eu analisei. e 0 segundo, a tecnologia que
eles estavam ja totalmente na aws, em uma das clouds, entdo cara. vamos
entrar nesse mundo.
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As autoras Genari e Macke (2018) ressaltam que para uma gestao
estratégica de pessoas na atualidade, as organizagbes devem ser encaradas como
sistemas adaptativos, e que a peca chave para facilitar as adequacdes necessarias
seria a inovacdo. Castro (2007) sinalizava esta tendéncia 11 anos antes das
autoras, e de forma quase pioneira, ja enfatizava que no segmento de Tl os
profissionais iriam buscar cada vez mais por estruturas coletivas que garantissem
autonomia e liberdade aos empregados. As falas acima dos entrevistados Gb e A1
reforcam estas ideias, pois quando imersos em estruturas engessadas, a
insatisfacdo com o meio se tornou evidente, e o resultado desta vivéncia foi o
mesmo em ambos 0s casos: a evasao das empresas e a aversio pelo que nelas foi
vivido.

Mildemberger, Cruz e Melo (2021) argumentam que a forma como as pessoas
passam a se relacionar com seus empregos esta sofrendo transformacoes, e o
surgimento das startups na ultima década € um reflexo desta mudanga. Startups sao
caracterizadas por serem menos centralizadoras e mais focadas na inovagao, elas
demandam por desenhos organizacionais dinamicos, que prezam pela colaboragao
e sejam rapidamente adaptaveis (MILDEMBERGER; CRUZ; MELO, 2021) Este
cenario contribui para o atual desafio da gestdo de pessoas, resumido muito bem
pelo entrevistado Gb ao comentar sobre o desfecho de sua experiéncia na empresa
em que mais gostou de trabalhar:

Gb: O lado bom de uma empresa com cultura de startup é a agilidade pra
fazer as coisas, o lado ruim & a auséncia de processos. Entdo numa
empresa assim, que na época que foi vendida ja tava com uns 180
funcionarios ja tava necessitando de processos, mas como implementar os

processos sem engessar a cultura criativa? Entao isso dai que era o desafio
e ja tava frustrando pessoas la dentro.

A1, no entanto, apontou um caminho para este desafio. Seu relato vai de
encontro a ideia defendida pelos autores Flynn e Mazor (2017) sobre as vantagens
da EX. Eles argumentam que ao focar sua energia na compreensao da experiéncia
vivida internamente pelos colaboradores, a organizagao mapeia oportunidades para
aumentar o engajamento dos funcionarios através do empoderamento dos mesmos
em desenvolver solugdes que amenizem as dores percebidas no seu dia a dia.

A1: Essa questdo da liberdade reflete no dia a dia né. Nao ser engessado.
Até o dia tu pode dar uma moldada nele, poder discutir no teu time como as

reunides sdo. A gente discute, trabalha na metodologia agil, entdo tem as
ceriménias, mas a gente discute até a propria reunido: “qual melhor
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horario?” “sera que precisa mesmo fazer?”. No nosso time tem dia sem
reunido. Quinta: ndo tem reunido, um dia mais pra baixar a cabeca e fazer o
que tem que fazer, produzir mesmo. Coisas assim.

O desafio de equilibrio entre processos e agilidade, trazido por Gb, parece ser
minimizado quando os processos se tornam claros para os funcionarios e existe uma
preocupagcao com a adaptabilidade dos mesmos. O préprio entrevistado também
argumentou em favor deste ponto de vista, ao relatar sobre a implementagédo de
processos em um dos times que lidera, justamente como forma de assegurar a
agilidade nas entregas da equipe:

Gb: Pra ti ter uma ideia, um dos times que eu trabalho agora t6 botando
processos dentro pra agilizar o desenvolvimento. Porque a galera ta tao
perdida assim, tdo desorganizada, cada um focando numa coisa... “Perai
galera, vamos unir o time aqui.”, eles tem a ciéncia de que vao ser uns dois

meses ali meio chatos, pra implementagcdo, mas depois as coisas irao fluir
melhor.

Quando discorreu sobre os desafios de conciliar processos e agilidade, Gb
também comentou sobre cultura criativa, e como a implementagdo de processos
pode minar esta caracteristica. A visdo do desenvolvimento como um trabalho
criativo vem se disseminando no meio da tecnologia, no entanto, o entrevistado A3
se mostrou critico a esta visao:

A3: Nem todo desenvolvimento vai ser criativo e vai ser isso que tao falando
muito por ai, enfim, o cara acaba acompanhando... De uns tempos pra ca a
pessoa ta falando que vai ser 100% criativo e vai ser: “Meu Deus, tu vai ser
0 superstar da empresal”, ndo é assim, nao pode ser assim. eu acho que a
Empresa A tem uma cultura bem sadia de tipo: “meu, tu pode inventar
dentro de um escopo.”, mas tem lugar que néo, ja decidiram como tu vai

programar, tu s6 tem que programar. Entdo acho que isso depende muito
bem da empresa e do setor.

Chama a ateng¢ao no discurso, mais uma vez, a liberdade como fator de
diferenciagao positiva no modelo de trabalho instituido nas empresas. Reforcando a
posicdo da Empresa A, A1 também trouxe elogios sobre a forma como os processos
sao conduzidos e adaptados:

A1: E eu acho que a gestdo tem muito haver que tu tem que dar liberdade
pros caras trabalharem, encorajar eles, e isso reflete no dia a dia, em coisas
tipo horario: tu vai ficar em cima do horario? A primeira vez que atrasar o
que acontece? Aqui na Empresa A a gente tem uma cultura muito boa de se

preocupar com as pessoas. Entdo, ndo aconteceu uma entrega: “ta tudo
bem contigo?”, essas coisas fazem a diferenga.

Cabral et al. (2010), em seu texto intitulado “A evolugéo da area de gestao de

pessoas”, reforcam a urgéncia de explorarmos novas formas de gerir as pessoas na
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atualidade. Segundo os autores, as empresas estdo se moldando a pressoes
provenientes do ambiente externo e interno, estas reagdes naturais caracterizam o
surgimento de novos modelos de gestao de pessoas.

Trabalho remoto e flexibilidade de horarios sdo bons exemplos de demandas
externas, e internas, que foram duramente impostas as empresas com a pandemia,
mas indicam ser mudangas que vieram para ficar, principalmente em segmentos

como odaTl:

C1: Esse foi outro ponto positivo da nossa area. Antes, a gente ficava...
principalmente empresas como a que eu trabalho hoje, ela trabalha muito
com alocagdo dentro de clientes, € o forte da empresa. E ai era sempre
aquela barreira fisica. O cliente sempre foi muito resistente quanto a essa
questdo de home-office, porque sempre acha que nao vai ter produgéo. A
pandemia veio e mostrou que n&o, que a produgdo segue a mesma, igual.
Entdo hoje em dia, o proprio cliente ja quebrou essa barreira.

Mesmo em experiéncias prévias a pandemia, os entrevistados relataram que
o trabalho presencial, principalmente quando atrelado ao deslocamento de grandes
distancias, era um fator de muito desgaste - o que motivava o desligamento das

empresas.:

C3: Eu sai por uma questao de qualidade de vida. Eu morava a 1 hora de
6nibus da empresa, dava mais ou menos uma hora. Eu tinha que ir do
centro, do centro pegava um 6nibus que ia la para a zona norte, onde ficava
a empresa, quase em Alvorada, entdo tinha que pegar esses dois Onibus.
Eu gastava 1 hora de deslocamento no comego, uma de ida e uma de volta,
2h no dia perdidas s6 dentro do 6nibus. Minha filha mais velha nasceu em
2009 e ai, muitas vezes “ah, precisa de alguma coisa” ou “deu um problema
e vocé precisa vir para ca”, ai tipo: “daqui 1h eu t6 ai, ndo tem como chegar
antes”. Naquela época nem existia Uber e pegar um taxi de la para ir para
Azenha, onde moro, era tipo 80 reais. Tinha que ter perdido uma perna para
valer a pena a corrida. Era muito mais dinheiro do que era hoje. Era muito
caro sair de taxi de la para vir para o centro ou para a Azenha. Uma das
questdes foi essa, eu comecei a procurar um emprego... [...] Eu sai de |a
porque, tipo, eu tinha que me acordar as 6 da manha para chegar 1 as 8h -
que tem o tempo entre acordar, tomar banho, se vestir e sair. E saia de |a as
18h ou 19h e 19h30, dependendo do que eu tinha que fazer. As vezes
levava mais tempo ainda, para chegar em casa as 19h, 20h ou 21h da noite,
as vezes.

Ja na atualidade, C3 trouxe ainda mais peso para estas questdes. O
entrevistado explicou que trabalha o desenvolvimento com linguagens “C” e “C++”,
as quais sao caracteristicas da formagdao em engenharia. Ademais, as vagas que
buscam por profissionais que dominem esta stack normalmente pedem por anos de
experiéncia, o que torna a oferta de mao de obra bem restrita. Quando questionado

sobre o que motivaria C3 a sair de sua empresa atual, o entrevistado respondeu:
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C3: E a qualidade de vida também, mas as vezes é muito financeiro
também. [...] eu nunca iria, por exemplo, trabalhar na Empresa X, para te
dar um exemplo, assim. A Empresa X é uma empresa que fica em Gravatai,
de tecnologia... ela e a Empresa Y, a Empresa Y fica em S&o Leopoldo
[Gravatai e Sado Leopoldo sdo cidades da regido metropolitana de Porto
Alegre]. Elas trabalham muito com C, essas coisas e tal. S6 que séo
fabricas que ficam, literalmente, no fim do mundo. E se ndo tem carro para ir
para 13, tu fica preso aos 6nibus e tipo, é longe de tudo, sabe? E mesmo tu
ganhando muito, eu ndo sei se vale a pena o estresse de ir trabalhar la.
Tipo, la seria um lugar assim, que mesmo se me oferecessem o dobro do
que eu ganho aqui, eu acho que eu ndo iria ainda. Eu ainda diria assim, “eu
posso trabalhar de casa? Se n&o precisar ir para a fabrica, eu vou”. Sabe...

4.3.3 Desvio de fungao e Sobrecarga de Trabalho

O presente topico da analise dialoga com outros temas previamente
apresentados, como, por exemplo, a percepcao externa da empresa (topico 4.1.1) e
a gestdo voltada para o bem-estar das pessoas (t6pico 4.1.4). No entanto, nesta
secdo, serdo apresentados com maior aprofundamento o “contraponto” dos
aspectos positivos mencionados. Ou seja, as consequéncias da falta, do
desalinhamento ou do oposto aos temas previamente mencionados.

Primeiramente, o acumulo de demandas foi tido como grande ponto de
atencado pelos entrevistados. Na Empresa B, por exemplo, atividades extras sao
devidamente remuneradas (como € o caso de mentorias, ou do envolvimento dos
empregados com a selegcao de novos profissionais). Apesar de serem uma 6tima
oportunidade de desenvolvimento para os profissionais que almejam posi¢coes de
lideranga, B2 reforga o desgaste envolvido nestas demandas extras e como elas

podem influenciar a decisao de evasao dos profissionais em sua empresa:

B2: E a questdo das responsabilidades. A Empresa B te da muita
responsabilidade, s6 que ela nao te tira nenhuma responsabilidade. E as
vezes isso gera um pouquinho... Se a pessoa, como eu falei, se a pessoa
nao grita, gera um pouquinho de overloading, uma sobrecarga grande na
pessoa. Entdo é programa aqui, € isso aqui aqui, € iniciativa aqui. Tudo
pago, tudo hora extra, mas as vezes tem um momento que vocé ndo quer
dinheiro. O que tu ndo quer é trabalhar até as 21h todo dia. Eu sinto que
isso € uma questao que acontece muito. Estd mudando, eu sinto que esta
mudando, até porque muitas pessoas comegaram a falar. Mas antes,
existiam papéis em posicoes chave que eram pessoas que nao se
importavam, ou gostavam muito do dinheiro, e faziam sem falar nada. E ai
talvez o standard tenha sido criado como isso. S6 que ndo & assim que
funciona, né... O balanco entre qualidade de vida é extremamente
importante, ndo pode fazer 200 horas extras no més. Na verdade eu t6
exagerando, ndo tem como fazer..., mas tu fazer 100 horas extras no més,
que ja aconteceu pessoas fazerem. Entdo eu vejo que as vezes rola esse
descuidado, do tipo assim, a pessoa estda motivada, a pessoa esta
engajada, mas é tanta coisa, a pessoa esta com tanta coisa, tanta coisa,
tanta coisa e do nada aparece uma oportunidade para trabalhar para o
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exterior, ganhando tantos mil délares, s6 para codar, sé para desenvolver. E
o cara esta tanto tempo longe disso, porque ta cheio de coisa e arquitetura,
isso aqui, e reunido, que as vezes a pessoa olha e fala “poxa, mas ali a
grana vai ser vezes tanto e o estresse vai ser dividido por tanto”, e ai a
pessoa vai, independente de todos os aspectos.

Evidencia-se na fala de B2 que cada vez mais o desempenho e,
consequentemente, o sucesso das empresas de Tl depende das pessoas que
compdem seu quadro de funcionarios, e do que a empresa consegue realizar com
elas. A forma como as pessoas estao organizadas, sdo estimuladas e capacitadas, e
como a elas é oferecido um clima organizacional adequado influenciara diretamente
no engajamento dos colaboradores e nos resultados obtidos pela empresa (CARMO,
2007). No caso da Empresa B, a estratégia do compartihamento de
responsabilidades parece trazer retornos muito positivos para a organizagdo. No
entanto, a possivel falta de equilibrio entre vida pessoal e profissional ocasionada
pelo acumulo de demandas extras também se torna um ponto de risco para a
retengao de talentos.

Quando o acumulo de demandas € atrelado a outros fatores - como
desequilibrio entre vida pessoal e profissional, ou desalinhamento de fungao - a
situacdo profissional se mostrou insustentavel por parte dos entrevistados. A3
contou sobre a pior experiéncia profissional que teve:

A3: [...] o dia a dia era assim, fui acordado de madrugada varias vezes pra
apagar fogo, participei de projetos que eu nao fazia a menor ideia que eu
tinha que implementar, tive que liderar um time de 3 pessoas e fazer outras

coisas que nao tinham nada a ver com o escopo do time em que eu
trabalhava...

Dentre todos os motivos de evasao relatados pelos entrevistados, o de maior
gravidade foi o desequilibrio entre vida pessoal e profissional, que também
influenciou diretamente o tempo de permanéncia dos entrevistados nas empresas.
Nos dois casos mais graves (A3 e Ga), os entrevistados relataram que o tempo de

permanéncia nas respectivas empresas foi 0 menor da sua trajetoria profissional:

A3: Burnout, eu tive um burnout bem burnout nessa empresa. Pedi pra sair
e nao tinha nenhuma outra proposta, eu s6 disse: “tchau, eu ndo aguento
mais”.

Ga: [O que me levou a sair dessa empresa] primeiro, eu acho que excesso
de carga de trabalho. Era uma coisa bem bizarra assim, a ponto de eu
receber ligacdes de noite, 11 da noite, fim de semana, sempre direto, eu
praticamente ndo tinha vida fora do meu trabalho. Acho que esse foi o
principal motivo... Tentei tirar férias e ndo conseguia, porque recebia
ligagdes todos os dias para reunides entdo... Essa foi a primeira coisa que
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foi um ponto de alerta pra mim, porque enfim. Inclusive eles me pagavam
muito bem, quando eu sai de 14, eu decidi sair de |a pra receber menos do
que eu ganhava 13, s6 que eu cheguei a conclusdo que nao valia a pena eu
dedicar minha vida pra aquilo ali, porque n&o tinha nada que pagasse a vida
que eu tava doando pra empresa sabe. Entdo acho que esse foi o principal
ponto de alerta [...] esse excesso de trabalho que acabou resultando no
burnout que eu tive quando trabalhava la.

Conforme o relatado, os dois casos resultaram em burnout dos profissionais,
e consequentemente levaram a evasao dos entrevistados. Pode-se tracar aqui uma
relacéo inversa do bournout com o bem-estar, tido como fator positivo de grande
relevancia na jornada dos colaboradores, conforme abordado no primeiro macro
tépico da analise. Chama a atencdo em ambos os casos que tanto o inicio da

narrativa quanto seus desfechos carregam semelhancgas:

Ga: [...] tiveram outras coisas que influenciaram na decisdo [de sair da
empresa], uma delas que posso dizer como principal também, que quando
eu entrei na empresa eles me venderam uma coisa que eu entendi que
tinha a ver com meu perfil, e quando eu entrei 14, no dia a dia, era muito
diferente. Entdo era uma empresa grande, muito burocratica, com muitos
processos engessados, que tu olhava pras coisas e dizia: "néo, isso néo faz
sentido", e a pessoa te falava: "tudo bem mas tem que fazer", sabe? E nao
tinha espaco pra construir, pra fazer... Era muito vertical, vinha coisas da
direcdo que tu falava: "cara, ndo tem como fazer isso", e eles falavam: "néao,
mas eu ja prometi pro cliente entao tem que fazer"...

A3: As pessoas [nessa empresa] eram muito boas, tecnicamente era um
lugar que eu aprendi muito, foi horrivel pra mim psicologicamente, mas
tecnicamente foi incrivel. [...] essa empresa me deu isso, me deu a
oportunidade de ver como tava o mercado de startup que eu nunca tinha
trabalhado, como era o mercado mais focado em open search, que € algo
que eu queria ter trabalhado... [...] nos primeiros 6 meses eu tava super
feliz, e dali em diante foi ladeira abaixo até culminar no ponto que eu nem
fechei um ano e eu pedi pra sair, porque nédo tava bem de jeito nenhum e
tive aquele self awareness de: “vou ter um trogo se eu ficar aqui!”.

Em ambas as experiéncias, fica evidente a quebra de expectativa sobre o que
havia sido acordado entre empregado e empregador. No caso de Ga,
principalmente, entende-se que a empresa construiu uma imagem irreal de si
mesma ao longo do processo seletivo; e que, uma vez dentro da organizagao, a
discrepancia entre discurso e realidade se tornaram evidentes. O que neste caso é
relatado como um extremo, serve de alerta para todas as empresas: a proposta de
valor (Equal Value Proposition - EVP) e a propria marca empregadora de uma
empresa devem destacar sempre a realidade da organizagao, evidenciando as
principais razbes que motivardo os candidatos a permanecerem engajados com a
empresa e seus objetivos (BROWNE, 2012). Para além do EVP, ambos aspectos

positivos e desafiadores devem ser abordados ao longo das etapas de selegéo, a
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fim de garantir o alinhamento de expectativas pelas partes e um recrutamento
estratégico, que influenciara o engajamento e a retencdo dos talentos na
organizagdo. Goswami (2015) reforca o fundamental alinhamento entre discurso e
realidade para a construgao de um EVP efetivo. A autora argumenta que o caminho
para esta construgdo deve ser baseado em planos que garantam o real
entendimento da percepcao dos funcionarios sobre a empresa e 0 que eles mais
valorizam ali. A autora reforca também que o EVP construido deve ser testado e
validado com uma amostra representativa do publico para o qual a mensagem sera

transmitida.

4.3.4 Sentimento de estagnacgao profissional

Como previamente apresentado, o setor de Tl possui caracteristicas muito
proprias, entre as quais vale relembrar, para contextualizacdo deste topico, a
dinamicidade do segmento e a velocidade com que as tecnologias evoluem. Neste
segmento de mercado, “o conhecimento esta substituindo o capital como recurso
escasso critico, e a geréncia sendo desafiada a fomentar um ambiente
organizacional capaz de desenvolver, fomentar e difundir esse novo e valioso ativo
competitivo” (CARMO, 2007, p. 29). Ambas as caracteristicas previamente
destacadas exigem dos profissionais conformidade com a constante mudanca, e os
induz a permanecer em continuo movimento - buscando novos conhecimentos e
atualizacbes sobre o que ha de mais atual no meio da Tl (ferramentas, linguagens,
metodologias de trabalho...). Logicamente, ja era esperado que o cenario contrario
traria certo nivel de incbmodo aos profissionais. A partir das falas dos entrevistados,
pode-se compreender com maior clareza como o sentimento de estagnacéo
profissional era assimilado e a quais campos ele estaria conectado.

O presente tépico da analise tangencia diversos temas, perpassando outros
assuntos previamente discutidos. No entanto, indiferente do aspecto ao qual o
sentimento de estagnacéo estivesse relacionado, ele foi tido como um dos maiores
motivos de frustragdo nas empresas por todos os entrevistados que abordaram o
assunto. Consequentemente, o sentimento também foi trazido como um motivador
do desligamento dos profissionais em suas empresas, mesmo que nao fosse este o

principal motivo das decisdes.
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A1: Sempre que eu me senti estagnado eu resolvi trocar. Umas das
empresas em que eu trabalhei, figuei um ano, eu ja tava fazendo as coisas
com muita tranquilidade e eu era o Unico cara que trabalhava com JAVA. A
Tl tinha 3 pessoas e uns terceirizados, e eu tava substituindo os
terceirizados, porque eles mexiam com JAVA. Eu entrei e fui ganhando
espacgo, até um dia que morreu a consultoria Ia. Mas eu me senti estagnado
e quis mudar. Em outra, eu fui trabalhar num banco, e de inicio ja me senti
estagnado também, nao tava aprendendo mais tanto... Quando eu me senti
estagnado, uma questdo de o cara querer buscar mais, ou eu batia no
sénior em cima de mim, ou tem empresas que tu faz uma coisa e ndo mexe
em outra... Tem infra e desenvolvimento, e um ndo da pitaco no outro. [...]
Eu acho complicado tu te sentir estagnado, tipo em um ano vo ta fazendo a
mesma coisa. Ainda mais se a tua tec é defasada, d4 medo como
profissional, tu fica atras em relagdo ao mercado. Entao ir aumentando tua
caixa de ferramentas é sobrevivéncia. A gente como “dev”, nosso trabalho é
meio de criagdo. O que a gente faz € fazer algo uma vez pra ninguém ter
que fazer de novo, a gente automatiza processo, € isso que a gente faz. E
dificil fazer o que tu ja fez.

A fala de A1 sintetiza os principais campos, levantados pelos entrevistados,
atrelados ao sentimento de estagnagdo: divisdo/organizagdo do trabalho;
progressao/orientacao de carreira; e stacks e tecnologias com as quais o profissional
ira trabalhar. Estes campos compdem parte fundamental da estrutura das empresas
e dificilmente as organizagdes poderdo reconfigurar estes campos na velocidade em
que os profissionais gostariam. A alta rotatividade no segmento de Tl pode ser
explicada por este fato. Uma vez que o meio se torna incapaz de atender aos
anseios do profissional, estes buscam por novas empresas capazes de proporcionar
o ambiente e as estruturas que eles desejam para continuar evoluindo. Um possivel
caminho para tratar este problema pode estar nas ideias apresentadas por Carmo
(2007). O autor argumenta que uma alternativa para minimizar essa dor estaria na
organizacao orientada ao aprendizado, ou organizacdo que aprende. Isso significa
que a empresa seria capaz de adquirir novos conhecimentos organizacionais
frequentemente, envolvendo os funcionarios em uma mudanga continua,
harmoniosa, produtiva e orientada a atingir os seus objetivos (CARMO, 2007). Um
desafio e tanto para a gestao.

A3 relatou que durante sete anos trabalhou em uma multinacional, em um
contexto tradicional, comum ao que costumamos observar no mercado. Apesar de a
empresa ter lhe proporcionado muita estabilidade financeira e um bom ambiente de
trabalho, as maiores frustragdes do profissional, atreladas a esta experiéncia, foram
relacionadas ao sentimento de estagnacdo que o mesmo sentia sobre o trabalho

que exercia e o ritmo em que era reconhecido:
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A3: Assim, a empresa € muito boa. [...] eu ndo tenho nada de ruim pra falar
de la. Mas é um negdcio é assim, como toda empresa grande te da, tu faz o
teu trabalho e era isso. Tua evolugao la dentro é muito lenta, e isso também
tem a ver ndo s6 com... ndo vou tocar muito em dinheiro, o salario € bom,
mas demora a evoluir, sua carreira é legal, tu tem um trabalho que ta, é
legal... mas demora a evoluir. E isso na area de tecnologia, principalmente
nos ultimos, sei |14, 6, 7 anos, a coisa comegou a espiralar em velocidade
tanto de conhecimento quanto de evolugdo no mercado.

Ja C1 referiu que no dia a dia da empresa em que mais gostou de trabalhar

sua principal frustragdo estava relacionada a estagnac¢ao nos projetos em que fora

alocado:

C1: E, eu... tinha um ponto que era negativo ha empresa que eu mais gostei
de trabalhar... Na época, eu acabei ficando muito voltado para um ou dois
clientes. E esses um ou dois clientes tinham um sistema, que a gente
ajudou a fazer. Eles eram muito legais, s6 que comegou a se tornar
defasado com o tempo. E ai surgiram projetos novos e eu ficava preso a
esses projetos antigos, pelo conhecimento que eu tinha. Isso era ruim, mas
era a unica parte ruim. [...] O Unico ponto negativo, era esse que tu via
coisas novas surgindo, oportunidades e nao era contado para isso, entdo
iSso era o unico ponto negativo.

Vale ressaltar que mesmo que a estagnacgao tenha sim influenciado a deciséo

de evasao dos profissionais, ela também foi aceita por muito tempo. Ao menos um

terco dos entrevistados trouxe a estagnagao como principal ponto de frustragdo em

empresas nas quais permaneceram por muitos anos. No entanto, para que

continuassem nestas posi¢des, o reconhecimento financeiro, principalmente, foi tido

como fator primordial. A manutengdo de um bom ambiente de trabalho e processos

organizados bem definidos também foram contrapartidas relevantes em menor

escala.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar como os
profissionais de TI, que atuam em empresas deste segmento situadas em Porto
Alegre e Grande Porto Alegre, percebem a constru¢ao do Employee Experience
pelos seus empregadores. Para que o objetivo pudesse ser atingido, primeiro, fez-se
necessaria uma revisao teorica para maior compreensao do tema e dos cenarios em
que o mesmo seria pesquisado. Os relatos obtidos com as entrevistas, quando
analisados sob a perspectiva do referencial tedrico, permitiram a compreensao dos
fatores de maior relevancia nas jornadas vivenciadas pelos entrevistados, tanto
positiva quanto negativamente.

A percepcado externa das empresas, principalmente aos olhos dos futuros
empregados, se mostrou um ponto de grande importancia para os entrevistados.
Através dos relatos, foi possivel comprovar o que referencial tedrico ja indicava: a
imagem criada pelas empresas, através do EVP e da marca empregadora, influencia
os candidatos e gera expectativas sobre a vivéncia que eles terdo como
empregados da organizacgao. De tal forma, os entrevistados se mostraram dispostos
a tomar riscos e fazer grandes planejamentos orientados pela percepgcdo de uma
empresa como um bom lugar de trabalho e das oportunidades profissionais que esta
seria capaz de proporciona-los. Enfatiza-se aqui a relevancia atribuida a opinido de
conhecidos, para além da imagem organizacional construida nas redes sociais ou no
imaginario coletivo. Ter conhecidos dentro das empresas que atestem a veracidade
da propaganda organizacional divulgada pelas empresas se mostrou um fator
comum para muitas movimentagdes de carreira realizadas pelos profissionais.

Devido a algumas caracteristicas marcantes do segmento de TI,
evidenciou-se uma grande preocupagdao dos entrevistados com seu
desenvolvimento a fim de evitar o sentimento de estagnagdo profissional. Seja
através das estruturas organizacionais (avaliacbes de performance,
acompanhamento da liderancga, implementacdo de PDI, acompanhamento de um
Plano de Carreira), do incentivo a educacéao e aprendizagem, ou da disseminagao
de uma cultura pautada em inovagao e autonomia, o engajamento dos talentos com
0s objetivos organizacionais se mostrou diretamente influenciado por estes

aspectos.
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Aspectos voltados a humanizacdo da gestdo também se mostraram de
grande valia na perspectiva dos profissionais entrevistados. A valorizagdo do
individuo por tras do profissional, a preocupacdo da empresa com o bem-estar e
com a saude das pessoas, € 0 impacto social gerado pelas organizagdes, foram
alguns dos pontos mais enfatizados pelos entrevistados como significativos na
jornada do colaborador. Evidenciou-se nos relatos que a priorizacdo destas pautas
nas empresas, assim como de outros campos correlatos, foi acentuada apos a
pandemia. No entanto, acredita-se que este seja um caminho sem volta. A
consultoria Deloitte (2021), em seu ultimo relatério “Deloitte Global Human Capital
Trends”, enfatizou que na atualidade a mudanca entre sobrevivéncia e prosperidade
nas organizagbes depende de as empresas se tornarem (e permanecerem)
indiscutivelmente humanas na sua esséncia. Esta ndo seria apenas uma nova forma
de pensar e de agir, mas de ser na sua integridade, abordando todos os problemas,
questdes, e agbes organizacionais de uma perspectiva humanamente centrada
(DELOITTE, 2021).

A fim de garantir este novo posicionamento, os profissionais demandam por
maior participagao nas decisdes da empresa e pelo devido reconhecimento por suas
contribuicdes. Empresas de sucesso estdo sendo construidas a partir de modelos
organizacionais que encorajam times e individuos a se conectarem, a trocarem
informagdes de forma transparente e a fazerem parte da solugdo que tratara dos
desafios organizacionais mapeados. Ha uma mudanga de mentalidade da
dependéncia entre times, para a constru¢do de equipes multidisciplinares que se
unem a partir do problema a ser tratado (DELOITTE, 2017). Neste cenario, canais
de feedback, pesquisas de clima continuas, cerimbnias de acompanhamento e o
reconhecimento pelos resultados alcancados se tornam fundamentais para o
engajamento dos talentos, e consequentemente para o sucesso da empresa.

No que tange o reconhecimento financeiro dos profissionais, ndo foi possivel
chegar a uma conclusao clara se, para os entrevistados, esse seria mais importante
do que os beneficios ndo financeiros proporcionados pelas empresas. Dado o
cenario particular do segmento de Tl, em que a demanda mundial por profissionais
qualificados € muito maior que a oferta dos mesmos, a perspectiva de remuneracdes
abundantes esta sempre presente no imaginario dos profissionais. A movimentagao
profissional, no geral, permanece pautada no retorno financeiro, no entanto, nem

sempre € tida como principal motivador, emergindo associada a outros aspectos.
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Parece haver uma oscilagao quanto a prioridade do que os profissionais buscam nas
empresas: dinheiro, escopo de trabalho, orientacdo de carreira, ambiente
organizacional, qualidade de vida...

Para futuros estudos, recomenda-se buscar compreender com maior
profundidade os marcadores que influenciam esta oscilagao (senioridade, modelo de
contrato, momento de vida...) e suas relagbes com cada aspecto a ser priorizado.
Tais marcadores podem ser determinantes para a construgcéo de estratégias mais
eficazes de engajamento para os talentos, assim como a compreensao do que cada
recorte valoriza e busca em uma empresa.

Espera-se que as contribuicdes trazidas pelo trabalho auxiliem empresas a
consolidarem a EX proporcionada aos seus funcionarios. A compreensao do
contexto particular de cada organizagao comega com o mapeamento de suas forgas
e fraquezas, e da projegcdo das personas internas que compdem o quadro de
funcionarios. A implantacdo de canais de feedback continuo que permitam ao
usuario - ou seja, aos empregados - ter voz e agdo sobre o que é vivenciado na
empresa faz parte da etapa seguinte, que abrange a validagao ou o aperfeicoamento
de tudo que for construido. A incorporagdo de uma mentalidade de aprimoramento
continuo pode auxiliar na reformulacdo de processos e na metamorfose cultural em
gue a sobrevivéncia das empresas pode se pautar. Este ndo € um processo rapido,
tdo pouco um processo facil, mas a EX possui grande potencial para auxiliar nestas
mudancas. De igual forma, espera-se que o aporte desta pesquisa se estenda a
qualquer pessoa em posicdo de gestdo, capaz de influenciar a jornada
experienciada na organizagao em que atua. Além disso, as contribuicées do estudo
estendem-se também ao meio académico, através da propagacgao do conhecimento
sobre EX dentro da academia brasileira e da ampliagao do portfélio bibliografico na

area de Gestao de Pessoas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA:

1) Ha quantos anos atua na profisséo?
2
3

4) Dentre todas as empresas que vocé ja trabalhou, qual foi a que vocé mais

)
) Em quantas empresas ja trabalhou?
) Qual a média de tempo de permanéncia em cada empresa?
)
gostou?
a) Porque esta € a empresa que vocé mais gostou de trabalhar?
b) Pensando no dia a dia, o que vocé mais valorizava?
c) E o que te gerava mais frustragdes nessa empresa?
d) O que levou vocé a sair desta empresa?
e) Por quanto tempo vocé trabalhou 1a?
5) Essa foi a empresa que vocé trabalhou por mais tempo?
a) Se néo, porque vocé permaneceu tanto tempo nesta outra empresa?
6) E qual foi a empresa que vocé trabalhou por menos tempo?
a) O que levou vocé a se desligar desta empresa?
b) Como era trabalhar 1a?
7) Quais os principais motivos que ja te levaram a trocar de emprego?
a) Em caso de desligamentos voluntarios:
i) Existia algo que a empresa poderia ter feito para reverter seu
desligamento? O que?
ii) Eles fizeram alguma contraproposta neste sentido?
b) Hoje, o que precisariam te oferecer para vocé mudar de empresa?
8) Agora, eu gostaria que vocé pensasse na sua empresa atual e respondesse:
a) Das acgdes internas promovidos pela empresa:
i) Quais vocé mais valoriza e acredita que a empresa nao pode deixar
de fazer?
ii) E quais vocé terminaria, que vocé nao goste ou que nao fazem
sentido na sua percepgao?
iii) Teria alguma agéao interna que vocé gostaria de adicionar? Algo que
sua empresa nao faga hoje mas vocé valorize.

b) E dos beneficios oferecidos pela empresa:



79

i) Quais vocé mais valoriza e acredita que a empresa nao pode deixar
de fazer?
i) E quais vocé terminaria, que vocé nao goste ou que nao fazem
sentido na sua percepgao?
iii) Teria algum beneficio que vocé gostaria de adicionar? Algo que sua

empresa nao oferega hoje, mas vocé gostaria de adicionar.
PERGUNTAS ADICIONAIS AOS GESTORES:

1) No exercicio de seu papel de gestor gostaria que vocé comentasse sua
percepcgao:
a) Sobre o que os funcionarios mais valorizam na empresa de vocés?
b) E o que vocé acredita ser a maior fonte de frustracao para eles?
2) O RH ja conversou com vocé sobre a Experiéncia do Colaborador?
3) No papel de gestor, quais sdo suas responsabilidades/impacto sobre a
Experiéncia do Colaborador na empresa?
4) Como é para vocé, no cotidiano, implementar as a¢des internas da empresa?

5) Vocé faria alguma coisa diferente?
FINALIZACAO:

e Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de contar e eu ndo tenha te
perguntado sobre?



