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Resumo

Em meio as transformag6es no mundo dos negécios, o teletrabalho foi ganhando mais espaco nas
organizagdes. Com o inicio da pandemia da Covid-19, a necessidade de adaptacdo a esse modelo de
trabalho foi acelerada de tal forma que as organizag¢des tiveram que revisar suas politicas, processos e
praticas para conseguirem atuar conforme essa nova realidade. Um dos setores que conseguiu
adaptar-se rapidamente ao teletrabalho foi o da Tecnologia da Informacgdo (Tl), ficando até mais
concorrido. Muitos colaboradores, por sua vez, comegaram a deixar seus empregos para aceitarem
oportunidades de teletrabalho, inclusive fora do pais. Nesse cenario, as empresas comegaram a se
preocupar ainda mais com a reteng¢do dos seus colaboradores e, por isso, este trabalho escolheu uma
Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia (ICT), Instituto Atlantico (IA), para compreender os desafios
relacionados a retengao que os gestores do Instituto Atlantico enfrentam com suas equipes de Tl apds
a adesdo do teletrabalho. Os dados foram coletados por entrevistas qualitativas com 10 gestores e
como resultado ficou evidenciado que os principais desafios estdo relacionados aos temas de conexdes
humanas, sobrecarga psiquica e aumento da rotatividade.

Palavras-chave: Tecnologia; Teletrabalho; Retencao.

Abstract

Remote work has been gaining more space in organizations. With the onset of the Covid-19 pandemic,
the need to adapt to this work model was accelerated to such an extent that organizations had to revise
their policies, processes and practices to be able to act in accordance with this new reality. One of the
sectors that was able to adapt quickly to telework was Information Technology (IT), even getting more
competitive. Many employees, in turn, have started to leave their jobs to accept international remote
work opportunities, including outside the country. In this scenario, companies began to be even more
concerned about the retention of their employees and, therefore, this work chose an Institution of
Science and Technology (ICT), Instituto Atldntico (IA), to understand the challenges related to retention
that Instituto Atldntico’s managers face with their IT teams after the adoption of telework. Data were
collected through qualitative interviews with 10 managers and, as a result, it was evident that the main
challenges are related to the themes of human connections, psychic overload and increased turnover.

Keywords: Technology; Telework; Retention.

1 Introdugao

O modelo de trabalho comegcou a mostrar sinais de que viveria um periodo de
mudancas e flexibilizacdo no seu formato a partir o comeco do século XXI, guando em 1999,
Hesselbein, Goldsmith e Somerville dissertaram que mudancgas consideraveis iriam acontecer
na forma em que vivemos e trabalhamos. De acordo com os autores, as fronteiras da época
que separavam nitidamente trabalho e casa estavam prestes a passar por algumas mudangas.
(HESSELBEIN; GOLDSMITH; SOMERVILLE, 1999).

O modelo de teletrabalho ou trabalho remoto ganhou mais espago dentro dos cenarios
e discussOes organizacionais ao longo dos anos, no entanto, alguns autores compartilham o
pensamento de que essa conjuntura se intensificou apds o inicio da pandemia da Covid-19 em
2020, uma vez que teve como consequéncia a orientagao da Organizagao Mundial da Saude
(OMS), reforcada pelos governos e por especialistas, para a realizacdo do isolamento social
(MATLI, 2020; PONTES; HIRATA; NEVES, 2021). Nesse cenario, a alternativa foi uma forte
adesdo ao trabalho remoto dos servigos ndo essenciais para minimizar os impactos
econdmicos que essas organizacdes poderiam sentir (PONTES; HIRATA; NEVES, 2021). Walter
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Matli (2020) ressalta que a necessidade da adaptacdo impactou, se ndo a todos os
profissionais do mundo, a maior parte deles, mudando, por consequéncia, a maneira como se
negocia e trabalha.

O setor de Tecnologia da Informacdo (TI) se adaptou ao modelo remoto a partir do uso
de ferramentas de gestdo e boa comunicacdo entre os membros das equipes. Do ponto de
vista dos profissionais, detectou-se como vantajoso a reducdo do transporte, a economia com
a alimentagao e um maior convivio familiar, mas também desvantagens como o aumento das
horas trabalhadas (PONTES; HIRATA; NEVES, 2021).

Considerando essa adaptacdo dos profissionais de Tl, e entendendo que a limitacdo
da barreira fisica deixou de ser um impeditivo para muitos deles procurarem novas
oportunidades, o fluxo de quem decidia mudar de organizacdo foi facilitado e essas
movimentacOes deixaram o segmento de Tl mais competitivo, conforme abordado por
noticias e manchetes de jornais (TUON, 2021; PADRAOQ, 2022). No entanto, o grande aumento
da procura por pessoas qualificadas nesse mercado ja vem sendo observado ha tempos. Em
2005, por exemplo, Herman (2005) apontou uma estimativa de déficit de 10 milhGes de
trabalhadores qualificados até o final da década.

Esse desencontro entre demanda e formacado de profissionais também é evidenciado
no Brasil a partir da expectativa de que serdo demandadas 70 mil novas pessoas de Tl por ano
no pais até 2024, enquanto a oferta é de 46 mil formandos ao ano, de acordo com a Associacado
Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informac¢do e Comunicacdo (BRASSCOM, 2019). Por
isso, é ainda mais importante gerenciar o capital intelectual e pensar no menor impacto
possivel nas receitas, uma vez que a substituicdo de um colaborador tem um custo médio de
100% a 125% do seu salario anual (LEIDNER; SMITH, 2013).

Segundo Bryant e Allen (2013), as consequéncias da saida de colaboradores fazem
com que as organizagles priorizem a retencdo como pratica de combate aos pedidos de
desligamento. As iniciativas com foco em retencdo tém sido abordadas e estudadas em
diversos contextos e cenarios, os autores afirmam que para ter retencbes sustentaveis é
necessario adotar estratégias que vao para além do aspecto financeiro.

Por todo esse contexto, a reten¢cdo dos profissionais de Tl tem sido bastante
desafiadora, principalmente para os lideres responsaveis pela gestao direta dessas pessoas.

Diante disso, o presente trabalho tem o objetivo de compreender os desafios de
retencdo, no teletrabalho, em uma organizacdo da area de Tl. Para tal, optou-se por realizar a
pesquisa no Instituto Atlantico, uma ICT que adotou por completo o teletrabalho apds o Covid-
19. O artigo entdo se divide em referencial tedrico, metodologia, andlise dos resultados,
consideracdes finais, agradecimento e referéncias.

2 Referencial Tedrico

Para o atingimento do objetivo entendeu-se importante, considerando o que j3 existe
de contribuicBes relevantes na literatura, discorrer sobre os seguintes conceitos e temas:
retencdo de funcionarios e teletrabalho.
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2.1 Retengao de funcionarios

A decisdo do funcionario de ficar ou sair de uma organizacao é por si sé complexa e
influenciada por uma confluéncia de fatores (COETZEE; POTGIETER; FERREIRA, 2018). Nessa
seara, diversos autores trabalharam em conceitos e definicdes do que é a retencdo dentro do
contexto organizacional.

Para Das e Baruah (2013), a retencdo dos funcionarios concerne em incentiva-los
para que permanec¢am na organiza¢do pelo periodo maximo possivel ou até a conclusao de
um projeto. Gregorka (2017) entende que a retencdo corresponde as atividades realizadas
pelo empregador a partir do momento em que o funcionario é efetivado na organiza¢do. Uma
terceira definicdo propde que a retencdo dos funciondrios € uma técnica adotada pelas
empresas para manter uma forca de trabalho eficaz atendendo, em paralelo, os requisitos
operacionais (MEHTA; KURBETTI; DHANKHAR, 2014). A retencdo dos funcionarios ainda pode
ser compreendida como processos elaborados voluntariamente pelas organizagdes, tais como
recompensas, relacionamentos positivos entre funciondrios e gerentes e um ambiente de
trabalho seguro, com o intuito de incentivar e motivar para que os funcionarios permanecam
0 maior periodo possivel nas organizacées (VRONTIS et al, 2021). Herman, por sua vez,
complementa que a retencdo ndo é um desafio da area de recursos humanos e sim de gestdo
(HERMAN, 2005).

Entende-se, dessa forma, que a retencdo parte da execucdo de acles e praticas da
organizacao para com os funciondrios, trazendo uma percepc¢ao de que é por meio da gestao
gue esse movimento acontece. Desse modo, é interessante também entender o que a
literatura apresenta de praticas, metodologias e/ou conceitos aplicados para conseguir bons
resultados com a retencdo dos funcionarios. Ao longo dos préoximos paragrafos, serdo
destacados trés deles: Job Embeddedness, Employer Branding e a Teoria da Motivacao
Humana. Ademais, segue, no apéndice, um quadro resumo (Quadro 1) de algumas estratégias
de retencdo na concepcao de diferentes autores.

2.1.1 Job Embeddedness

O conceito de Job Embeddedness incorpora trés principais atributos: links, fit e
sacrificio. Se trabalhados juntos, levam o funciondrio a ter uma conexdo forte com a
organizacao, elevando a possibilidade de permanecerem (MITCHELL et al, 2001).

Os links fazem referéncia as relagbes entre as pessoas. Se existir fortes conexdes,
dentro e fora do trabalho, hd uma maior probabilidade de permanecerem na organizac¢do
mesmo que elas ndo gostem do trabalho como um todo. O fit refere-se a compatibilidade da
pessoa com a organizacao a partir dos seus valores pessoais, objetivos de carreira e planos
para o futuro. E o ponto onde a cultura da organizacdo vai ter grande interferéncia. J4 o
sacrificio esta relacionado a percepc¢do do que a pessoa tera que renunciar a beneficios
materiais e/ou psicoldgicos caso decida deixar a organizagdo (MITCHELL et al, 2001). Nessa
mesma linha de raciocinio, outra pesquisa aponta que quando o funcionario pde energias
relevantes em cooperagdo, esforco, aprendizado e desenvolvimento individual, ha um
sacrificio maior em deixar a empresa por apresentarem maiores sentimentos de
pertencimento (STEINDORSDOTTIR; NERSTAD; MAGNUSDOTTIR, 2020).
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2.1.2 Employer Branding

O Employer Branding, que em uma tradugao mais livre, significa marca do empregador,
consiste no desenvolvimento do posicionamento da marca da organizagao tanto para atrair
potenciais funciondrios, como também para aumentar os niveis de reten¢do. E um
posicionamento estratégico direcionado ao seu publico-alvo para internalizar a empresa como
o melhor local para se trabalhar. Dessa forma, ha entdo a necessidade de a empresa
promover, dentro e fora dela, uma visdo que a torna diferente e desejavel como empregadora
(BACKHAUS; TIKOO, 2004).

Ahmed, Rafig e Saad (2003) evidenciam a importancia da integracdo de trés grupos
organizacionais para que a empresa consiga colocar em pratica o conceito, sdo eles: a)
Integracdo da alta administracao, proporcionando visao, lideranca, recompensa estratégica e
ambiente propicio; b) Grupo dos processos do negdcio, com foco em viabilizar os processos
para o cumprimento das metas organizacionais; c) Grupos cross-funcionais, promovendo uma
boa comunicacdo interna, coordenacdo, treinamento e desenvolvimento.

Empresas que atuam com Employer Branding sdo 130% mais provaveis de
aumentarem a taxa de engajamento dos colaboradores, contribuindo para a retencdo deles
(NUNES, 2021). E ainda pode reduzir seu custo por contratacdo em até 50% e reduzir a
rotatividade do pessoal em até 28% (LINKEDIN BRASIL, 2011).

2.1.3 Teoria da motivacao humana

A teoria da motivacdo humana representa a ideia proposta por Maslow (1943) de que
ha pelo menos cinco conjuntos de necessidades humanas, a saber: fisioldgicas, de seguranca,
sociais, de estima e de autorrealizagao. A hierarquia dessas necessidades é interpretada
atualmente em forma de piramide, onde as necessidades fisioldgicas ficam na base e tem
como sequéncia segurancga, sociais, estima e, no topo, a autorrealizacdo. Uma vez que
determinada necessidade é atendida, a préxima torna-se dominante (MASLOW, 1943). De
forma resumida, as necessidades fisiologicas sdo as necessidades bdsicas do ser humano
(MASLOW, 1943). As necessidades de seguranca surgem a partir do momento em que as
necessidades fisioldgicas sdo supridas, no entanto, sdo tdo motivacionais para o ser humano
guanto a anterior, e inclui seguranca e protecdo contra danos fisicos e emocionais (ROBBINS,
2005). Ja as necessidades sociais referem-se as relagOes afetuosas com as pessoas em geral, e
a busca por aceitacdo e pertencimento (MASLOW, 1943). As necessidades de estima surgem
a partir do desejo de ter “uma percepcao estavel, e (geralmente) alta de si mesmos, para
autorrespeito ou autoestima e para a estima dos outros” (MASLOW, 1943, p. 7). Por fim, as
necessidades de autorrealizacdo se resumem como “a intenc¢do de tornar-se tudo aquilo que
se é capaz de ser” (ROBBINS, 2005, p. 5).

Para Maslow (1943), as necessidades dominam o organismo da pessoa, levando-a a ter
cada uma como objetivos de vida. A partir desse principio, organizacdes e lideres tomaram
essa teoria como diretriz para motivar e entender o trabalhador, identificando o quanto essas
necessidades ja estdo sendo atendidas e o qudo alinhados lideres e liderados estdo para o
alcance do préoximo objetivo.

2.2 Teletrabalho

Até os anos 1990, o teletrabalho era definido apenas como trabalho realizado em um
local fixo, geralmente em casa ou escritério perto do domicilio, aprovado pelo empregador
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para ser executado durante as horas acordadas (AGUILERA et al, 2016). Nesse periodo, o
teletrabalho era visto com certo ceticismo. Geralmente relacionado como um tipo de trabalho
ndo qualificado e mal remunerado. Com o passar do tempo, no entanto, o teletrabalho foi
crescendo e se adaptando as diferentes formas de vidas que foram se organizando. E com a
expansao da internet, em paralelo ao aumento da disponibilidade de computadores portateis,
o teletrabalho pode ser realizado em diversos lugares, podendo ser realizado em casa ou até
mesmo em viagens, por exemplo (JACKSON; WIELEN, 1998).

O teletrabalho também é conhecido como trabalho remoto, trabalho a distancia ou
trabalho externo (JACKSON; WIELEN, 1998). Sua caracterizagdo envolve a utilizagdo da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC), tornando possivel trabalhar em qualquer
lugar a qualguer momento (TASKIN; BRIDOUX, 2010). Nesse cenario, Nilles (1997) pontua que
outro fator importante para que o teletrabalho seja bem-sucedido, para além dos proprios
trabalhadores e da TIC, é uma gestdo competente. Quando estes pontos estdo presentes, os
resultados sdo benéficos em termos de comunicacdo e eficiéncia organizacional (NILLES,
1997).

No Brasil, o teletrabalho passou a existir oficialmente em 1997 e em 1999 a Sociedade
Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRAT) foi fundada. Entretanto, apenas 20 anos
depois, em 2007, é que se efetivou a regulamentacdo na Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) (GERENT, 2016). Conforme a constituicao brasileira, é considerado teletrabalho quando
ha a prestacdo de servigos executados fora da sede da empresa, através da utilizacdo de TIC e
gue ndo tenha natureza de trabalho externo (NAHAS; PEREIRA; MIZIARA, 2018).

Assim, o formato do teletrabalho se tornou cada vez mais popular nas empresas. Em
grande parte, por aproximar a vida pessoal com a vida profissional com mais facilidade. Ao
mesmo tempo, o teletrabalho também abriu margem para uma indefinicdo de fronteiras
entre trabalho-familia, possibilitando aumento de conflito (SARBU, 2018).

Uma vez que uma pessoa é contratada na modalidade do teletrabalho, a empresa nao
conhece a drea atribuida na casa do profissional e nem seus equipamentos pessoais, mdveis,
cadeiras e outros elementos de escritdrio que podem ter impactos na salde ocupacional do
empregado (RAMIREZ; RUA, 2014). Além disso, o discurso da flexibilizacdo dos horarios que
pode ser vantajoso para economizar tempo e com isso melhorar qualidade de vida, pode
gerar, por causa das omissdes regulatérias dos horarios e formas de execuc¢do do trabalho,
uma sobrecarga psiquica ao trabalhador (PEREIRA; BENEDETTI; DIAS, 2019).

Atualmente, ainda ha uma escassez de pesquisas atualizadas sobre como o
teletrabalho a partir de casa afeta a saude dos funciondrios (LUNDE et al, 2022), mas sabe-se
que muitas pessoas procurariam um novo emprego caso a empresa nao oferega pelo menos
uma opgao parcialmente remota (RALF, 2022). Por causa de tdpicos como esses, O
teletrabalho é objeto de vdrias consideracdes. Dessa forma, pesquisas sobre a questdo sao
cada vez mais importantes para dar continuidade a essa discussdo e abordar aspectos diversos
dessa dinamica de trabalho recente.

3 Metodologia

Por se tratar de um estudo que envolve a compreensdo da complexidade das rela¢Ges
interpessoais dentro de uma organiza¢do, a pesquisa teve uma orientacdo integralmente
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qualitativa, desde a coleta a analise e interpretacao dos dados. Seguiu-se a abordagem de
estudo de caso, utilizando-se de entrevistas guiadas por um roteiro semiestruturado como
forma de coleta de dados (GODOQY, 1995). As entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas.

O local de pesquisa escolhido foi o Instituto Atlantico por ser uma referéncia no
mercado cearense no segmento de tecnologia e os entrevistados eram gestores de equipes
de TI. Sujeitos escolhidos conforme o objetivo e questdo de partida da pesquisa. Ao todo
foram entrevistados 10 gestores, percorrendo um total de 358 minutos de conversa, o que
corresponde aproximadamente a seis horas no total e uma média de 35 minutos por pessoa.
As entrevistas ocorreram entre os dias 04/10/2022 e 14/10/2022. Em seguida, foram
realizadas as transcricOes, andlise e interpretacdao dos dados.

Na sessdo a seguir, os resultados da pesquisa sdo apresentados com a insercdo de
citacGes diretas advindas dos 10 entrevistados, que, por terem identificagdes andnimas, sao
abordados no texto como E1, E2, E3, E4, E4 E6, E7, E8, E9 e E10. Ademais, para complementar
parte dos resultados, é possivel encontrar mais informacgGes sobre as estratégias adotadas no
apéndice.

4 Resultados

Durante as pesquisas, entendeu-se que o Instituto Atlantico ja havia aderido dois dias
da semana para ser trabalhado no modelo remoto antes mesmo da necessidade do
isolamento social durante a pandemia do Covid-19. Porém, mesmo com essa prévia
experiéncia com o modelo de teletrabalho, todos os entrevistados confirmaram que houve
muita mudanga no dia a dia do trabalho e que, de fato, foi e continua sendo necessdria muita
adaptagao. Os principais pontos levantados foram os impactos relacionados as conexdes
humanas, a sobrecarga psiquica e a rotatividade do time.

Sobre as conexdes humanas, muitos fizeram uma comparacdo entre os periodos
anterior e sucessor ao inicio da adesdao completa do teletrabalho. Antes, mesmo com dois dias
trabalhando de forma remota, as pessoas aproveitavam os dias presenciais para almocarem
juntas, tomarem um café na copa, conversarem com pessoas que nao necessariamente fazem
parte do seu time. O presencial criava conexdes mais rapidas, enquanto o remoto trouxe uma
realidade diferente, conforme se observa na fala de um dos entrevistados: “as relacdes ficam
mais frias e mais distantes uma vez que as pessoas se conhecem menos ou demoram mais
para criarem relagdes. Por consequéncia, uma formacdo do time mais lenta” (E2).

Também foi exposto que as pessoas tiveram uma tendéncia a ficarem mais reservadas,
principalmente quem tem o perfil mais introspectivo. Um dos entrevistados discorre sobre
esse ponto: “as pessoas ficaram um pouco mais reservadas. Quem tinha um perfil mais
introspectivo, aumentou (o comportamento reservado) e os momentos de trocas se tornaram
um pouco mais dificeis porque nem todo mundo gosta de ligar a camera” (E7).

Os destaques acima revelam o distanciamento das interacdes e relacdes dentro do
ambiente de trabalho apds a adesdo completa do teletrabalho. Esses aspectos, por sua vez,
convergem, principalmente com as ideias de links (MITCHELL et al, 2001) e da necessidade
social (MASLOW, 1945). A primeira reforca que para que um trabalhador queira se manter na
organizacao ele precisa ter vinculos com as pessoas com que trabalha (MITCHELL et al, 2001).
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Ja a segunda consiste ndo sé na importancia, mas na necessidade que nés humanos damos
para as relacdes sociais, entendendo-as como um fator motivador do nosso comportamento
(MASLOW, 1945).

A sobrecarga psiquica, por sua vez, também abordada durante as entrevistas, surge
nesse contexto pois, apds a introducao completa do trabalho remoto, passou a existir uma
interagdo maior do colaborador com a familia no dia a dia, que ndo existia antes (PEREIRA;
BENEDETTI; DIAS, 2019). De acordo com os entrevistados, saber conciliar essas demandas de
trabalho e familia em um mesmo ambiente exige um esforco a mais e tem sido um desafio
para a gestdo. Esse limiar ndo tao claro entre a rotina do trabalho e a rotina domiciliar € um
reflexo das mudancas nessa fronteira advindas dessa nova forma de trabalhar (HESSELBEIN;
GOLDSMITH; SOMERVILLE, 1999). E conforme foi destacado anteriormente, Pereira,
Benedetti e Dias (2019) reforcam que conciliar tais demandas podem corroborar com a
sobrecarga psiquica do trabalhador.

Outro tdépico importante durante as conversas, foram as associacdes feitas entre o
modelo de teletrabalho com a rotatividade. Os entrevistados que vivenciaram a transicao do
modelo de trabalho presencial para o remoto, responderam, com unanimidade, que logo apds
essa mudanca aumentou o numero de solicitacbes de desligamento, impactando na
rotatividade da organizacdo. Sobre essas associagbes, os principais motivos pontuados
segundo os entrevistados foram: a) Aquecimento do mercado da Tl em todo o mundo; b)
Empresas mundiais comecaram a contratar pessoas de forma remota e ficou bem dificil
competir com as moedas estrangeiras, como o ddlar e o euro; c) As pessoas perderam o
contato diario com profissionais de referéncia. Um dos entrevistados relatou:

Muitas pessoas perceberam que poderiam trabalhar remoto de qualquer
lugar do mundo. As empresas estrangeiras, em paralelo, ficaram
possibilitadas de contratarem pessoas da América Latina e por causa do peso
cambial se tornou uma possibilidade bem atrativa. Como consequéncia dessa
concorréncia acirrada que ofereciam saldrios em euro e em ddlar, tivemos
um turnover elevadissimo (E4).

As duas primeiras motivacoes reforcam o crescimento do setor de Tl e a necessidade
de profissionais capacitados, ja apresentadas no inicio do texto (HERMAN, 2005; BRASSCOM,
2019; TUON, 2021; PADRAO, 2022). J4 a terceira corrobora a importancia das relagdes sociais
para a retencao (MASLOW, 1945; MITCHELL et al, 2001), além de fortalecer a importancia do
employer brand para que os funcionarios tenham acesso a esses profissionais de referéncia
por diversos canais e ndo somente através do lider direto. Um dos entrevistados relatou:
“passaram a perder referéncias (...) perderam referéncias sobre grandes profissionais, porque
no presencial poderia vé-los atuando no dia a dia e o remoto distanciou” (E9).

Para tentar desacelerar o crescimento da rotatividade, foi necessario criar e reforgar
algumas iniciativas ndo so a nivel da relagdo direta entre o lider com o time, mas também de
forma institucional. O Quadro 2 do apéndice compila as iniciativas organizacionais que a
instituicdo focou de forma estratégica para reduzir a rotatividade. O Quadro 3, também no
apéndice, por sua vez, destaca as iniciativas que os gestores individualmente colocaram em
pratica ou fortaleceram com seus respectivos times.

Outras iniciativas, apesar de também terem como intuito inicial a desaceleragao da
rotatividade, ndo tiveram os resultados esperados. Como por exemplo: cobrir as ofertas de
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mercado. Para reter as pessoas, o comportamento padrao do Instituto era cobrir as ofertas
de mercado sempre que estavam ao alcance. Porém, por se tornar um padrdao, muitos
colaboradores comecaram a adotar a pratica de apresentar propostas recebidas pelo mercado
com o objetivo de aumentar o salario e esse movimento se tornou insustentavel, conforme
revela o E2.

Cobrir ofertas do mercado gerou um efeito rebote. Muitas pessoas que
tiveram retencgdo, informaram a outras pessoas por "conversa de corredor" e
isso causou muitos pedidos de negociacdo e renegociagdo de contrato. Em
resposta a essa situagdo, precisaram frear o volume de renegociagoes.

Entretanto, também houve negociagdes favoraveis ao Instituto, pois todos os lideres
expuseram situacdes em que os liderados explicitaram que receberam propostas
financeiramente maiores de outras empresas, mas decidiram permanecer na organizacao. Os
motivos que os lideres informaram que foram citados pelos profissionais, foram: ambiente
colaborativo, desafio profissional, oportunidades e/ou beneficios do IA, qualidade de vida, por
se sentirem valorizados como pessoa, por retribuicdo ao que o Instituto Atlantico ja fez, e pela
amplitude que o IA pode chegar. Um dos entrevistados reforca: “é um espaco em que se
sentem valorizados, que possui flexibilidade para que tenham qualidade de vida e dediquem
tempo para as suas familias. Se sentem valorizados como pessoas e ndao somente como
profissionais da casa” (E2).

Ao analisarmos esses aspectos listados é perceptivel a conexdao forte que esses
profissionais criaram com a organizacao, dificultando a tomada de decisdo voltada para um
possivel pedido de desligamento (STEINDORSDOTTIR; NERSTAD; MAGNUSDOTTIR, 2020).
Ademais, desafios profissionais condizentes com as expectativas do colaborador e uma rotina
gue permita qualidade de vida gera a compatibilidade de interesses individuais com o da
organizacdo (MASLOW, 1945; STEINDORSDOTTIR; NERSTAD; MAGNUSDOTTIR, 2020).

Alguns entrevistados levantaram a reflexdo que é necessario que o remoto esteja
atrelado a outros fatores para que de fato possa ser um aspecto positivo para a retengdo:

Conhe¢o pessoas que trabalham em outras empresas com modelo de
trabalho remoto que comentam no meu Instagram pessoal sempre que eu
recebo caixa de alguma comemoragdo, Ifood ou participo das lives (...). Para
eles, o sentimento é de ser mais um mero contratado na empresa em que
estdo. A diferenca do Atldntico é o cuidado com as pessoas. E ter alguém te
acompanhando para entender como vocé estd e pensando para onde vocé
vai progredir (E6).

Essas falas corroboram com o que Nilles (1997) pontuou sobre a necessidade de uma
gestdo competente para que o teletrabalho seja bem-sucedido. Também é possivel afirmar
que a teoria de Maslow (1945) permeia essas estratégias de gestdo, uma vez que os
investimentos feitos beneficiam as necessidades humanas de uma forma bastante individual
para que se tenha um objetivo a ser alcangado que de fato o motive e que, ao mesmo tempo,
seja factivel de acordo com o0 momento da carreira profissional de cada um.
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5 Consideragoes Finais

Por todos os fatores analisados, conclui-se entdo que o teletrabalho nao significa
apenas levar as atividades do ambiente corporativo para o doméstico. E necessario que o lider
e a instituicdo adotem e/ou reforcem praticas e iniciativas para que os desafios encontrados
nesse modelo sejam amortizados. Também fica evidente o esforco a mais que o lider precisa
fazer para poder assumir uma boa gestdo funcional quando, muitas vezes, o home office
facilita que as relagGes figuem mais distantes e frias. O esforco, no entanto, ndo se restringiu
aos lideres diretos. Com o aquecimento do mercado, praticas focadas em retenc¢do a nivel
institucional estdo sendo importantes para tentar desacelerar a rotatividade organizacional.

E preciso ressaltar que o trabalho atual se limitou a entender sobre esses desafios sob
a visdo do gestor. Assim, sugere-se como continuidade da pesquisa, abordar o impacto desses
desafios na visao do colaborador.
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Apéndice

Os quadros apresentados abaixo, nessa secdo de apéndice, complementam o texto e
estdo referenciados de acordo com a numeracao.

Quadro 1 — Estratégias de reten¢do segundo autores

Autor Estratégias de Retengdo

A mobilidade de carreira intraorganizacional, o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, a utilizacdo de conhecimentos e habilidades e a
Jodo e Coetzee (2012) remuneragdo competitiva como estratégias de retencao.

(i) comunicacdo eficaz; (ii) contratacdo de forga de trabalho
diversificada; (iii) contratacdo de pessoas devidamente qualificadas; e (iv)
Cloutier et al. (2015) oferecer programas de desenvolvimento e treinamento para os colaboradores.

Treinamento, sistemas de recompensas e reconhecimento, gestdo do
Genari e Macke (2018) clima, avaliagdo de desempenho e gestdo de carreira.

Treinamentos, processos de comunicacdo eficientes, condi¢des de
trabalho positivas através de um bom relacionamento com o supervisor e
Singh (2019) oportunidades de carreira.

(i) confianga na organizacgdo e na sua lideranga, (ii) espago para
crescimento, (iii) reconhecimento, (iv) ambiente positivo e (v) autoridade e
Sotirova (2019) influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Quadro 2 - Iniciativas institucionais para retencdo
Iniciativa institucional Descrigao

Ajuste da tabela salarial Revisdo e ajuste de todos os salarios em 2020 a partir da média nacional.

Avaliacdo semestral em que cada colaborador recebe uma nota que tem como
base as médias recebidas pelos pares e lideres referentes a diversas categorias.
Avaliacdo de desempenho Ex.: comunicagdo, proatividade, conhecimento técnico e etc.

Cargos e niveis bem definidos para que cada colaborador possa saber onde esta
Plano de cargos e salarios e quais podem ser seus préximos passos dentro da instituigao.

Possibilidade de poder receber um valor extra salario a cada 6 meses. O

Bonificacao principal critério € uma boa nota da Avaliacdo de Desempenho.
Medigdao mais frequente da
satisfacdo e engajamento Investimento em ferramentas para gerar indicadores que ajudam a gestdo
do time funcional.

O horario de inicio e fim do expediente possui flexibilidade, contanto que o
colaborador cumpra a carga horaria do dia. E, ainda nos casos em que a carga
hordria ndo for atendida, ele pode compensar posteriormente através do banco
Flexibilidade de horario de horas. O principal é a entrega.

Aumento da frequéncia das Reunides para que as pessoas tenham uma "injecdo de cultura" a partir de
reunides com a alta gestao maiores intera¢Ges com a alta gestao.

Fortalecimento do PDI
(Plano de Desenvolvimento = O planejamento e acompanhamento do desenvolvimento individual se tornou
Individual) um processo auditavel com o uso de ferramentas institucionais.

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 22, n. 22, agosto, 2024.



MACEDO, Bruna: BEZERRA, Mariana
“Desafios dos gestores para a retengdo das equipes de Tl apds a adesdo do teletrabalho: um estudo no
Instituto Atlantico”

Curso de Inglés: Incentivo a realizacdo de aulas em inglés que podem ser feitas
durante o horario de trabalho, tendo as horas compensadas.
Gympass e Zenklub: Beneficios financeiros para incentivar a pratica de exercicio
Beneficios fisico e acompanhamento psicoldgico.

Momentos para colocar em pauta as minorias e fazer com que elas se sintam

AcOes de inclusao acolhidas e representadas no Instituto.
Espaco fisico como Através do agendamento do espaco, todos os colaboradores podem utilizar a
coworking sede para trabalhar.
Auxilio home office Ajuda financeira mensal para ajudar com os custos do teletrabalho.
Transmissao ao vivo de Ocorre quando alguma conquista grande é alcancada e geralmente possui
comemoragoes premiagdes a partir de sorteios.

Uma quinta-feira por més, o time de pessoas e cultura proporciona um café da
Cafés no Atlantico manha para quem deseja ir trabalhar presencialmente.

Com o crescimento do Instituto, foi necessario fortalecer o endomarketing tanto

Endomarketing mais para acompanhar as diversas atividades que ocorrem diariamente, como para
atuante fortalecer a marca do Atlantico para os colaboradores e sociedade.
Momentos de agrado Kits enviados em datas especiais, como no dia do aniversario.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Quadro 3 - Iniciativas dos gestores para retencdo

Iniciativa Gestor Descrigao

Acordos explicitos (E1) Conjunto de regras criadas em acordo com o time para que o projeto
tenha um ambiente favoravel e que seja possivel otimizar o potencial
individual a partir das dificuldades de cada um. Ex.: Manter a cdmera

ligada durante as reunides.

Readequacgdo dos formatos das Os entrevistados relataram iniciativas que convergem para o objetivo
reunides (E1, E5, E6 e E8) de deixar as reunides mais dinamicas. Isso pode ser observado em
alguns exemplos, como: i) Compartilhar telas e quadros de tarefas
para deixar as reunides mais visuais; ii) Esporadicamente, perguntar
sobre as pessoas ao invés das entregas; iii) Criar momentos para
treinarem o inglés; iv) Juntar times maiores e menores nas reunides
semanais para que os menores nao se sintam sozinhos; v) Abrir espago
em reunides para fazer agradecimentos e reconhecimentos.

Ndo formar time para um novo Para esse gestor é premissa que pelo menos uma das pessoas da
projeto apenas com pessoas hovas | equipe ja tenha mais tempo na organizacdo para que possa disseminar
na instituicdo (E1) a cultura para os novatos.
Momento de relacionamento do Momento de integracdo do time para além das reunides sobre o
time além das reunides sobre o projeto, como, por exemplo, jogar online.

projeto (E1, E3)
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Incentivar e mensurar a
participacdo do time em iniciativas
extra projeto que colaborem com o
desenvolvimento profissional e
pessoal (E2)

O gestor entendeu que é importante que cada pessoa do time tenha
experiéncias que colaborem com o crescimento profissional e pessoal
que estdo além das que aparecem na rotina dos projetos.

Por isso, além de incentivar e mensurar a participacdo de cada um em
acGes como: Provas de Conceito (POC), editais, hackathon,
apresentacgdes internas e grupos de estudos. Também ha um

acompanhamento para as iniciativas que possam contribuir com a
qualidade de vida, como por exemplo: Atividades fisicas, atividades
culturais, encontros presenciais e incentivos ao uso do Plataforma

para terapia online disponibilizada pelo Instituto.
Aumento da frequéncia das

Nesse momento, o programa todo participa de uma reunido com o
reunides de pautas livres (E2)

Gerente de Programa para que a cultura seja reforgada. Apds o inicio
da pandemia, ficou estabelecida a frequéncia de uma reunido a cada
dois meses.

Expandir o conhecimento sobre

O lider realizou cursos e uma pds-graduacao em gestdo de carreiras
liderancga (E3)

com o objetivo intencional de melhorar suas habilidades de gestao
funcional.
Estratégia de mentoria (E3) Dentro de um mesmo time, aquele com maior senioridade mentora
gquem tem menor senioridade, independente do cargo. Para esse
gestor, essa abordagem, inclusive, fortaleceu os lacos dos

relacionamentos entre as pessoas
Necessidade dos lideres

reforcarem uma postura resolutiva
a partir dos problemas e pautas
levantadas pelo time
(E1, E4, E6, E8 e E10)

Além de ser importante criar espagos para que o liderado possa falar
sobre suas perspectivas, dores, assuntos pessoais e profissionais, é
importante que o liderado tenha a percepgao que o lider realmente se
importa e que vai fazer o que for possivel para ajuda-lo e direciona-lo.

Estratégias para as reunides de
P2Ps (do inglés, peer-to-peer,
traduzido como pessoa para
pessoa) (E1, E2, E4, E5 e E10)

Ap0s o inicio da pandemia, alguns gestores fizeram adaptagdes em
suas reunides de P2P com o objetivo de testar diferentes formatos
para identificar qual o melhor para esse novo cenario.

Um dos gestores ndo deixou as reunides fixas e deu a liberdade para
que o time ficasse responsavel por marcar as reuniGes de P2P sempre
que achassem necessario, no entanto é fortemente recomendado por

ele que essas reunides acontegam pelo menos uma vez ao més.

Em paralelo, outro gestor que tinha aumentado o intervalo entre as
reunides de P2P, deixando de ser quinzenal para acontecer mensal, ja
estuda a possibilidade de voltar ao modo quinzenal.

Outro gestor acredita que esses momentos de conversa também sdo

interessantes para acontecer entre os pares e por isso incentiva que o

time deixe esses compromissos reservados na agenda. Porém, sempre
preservando o conceito da pratica de ter apenas duas pessoas no
ambiente.

De forma geral, os assuntos abordados nesses momentos sdao bem

abrangentes. Dependendo da situacdo podem nem falar de trabalho,

mas de assuntos diversos que surgem. No entanto, durante a pratica,
é bem comum dar e receber feedbacks.

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 22, n. 22, agosto, 2024.



MACEDO, Bruna: BEZERRA, Mariana
“Desafios dos gestores para a retengdo das equipes de Tl apds a adesdo do teletrabalho: um estudo no
Instituto Atlantico”

Praticas de compartilhamento de Pilula do conhecimento: Oportunidade das pessoas levantarem
conhecimento (E1 e E8) qualquer tema para uma roda de conversa. Pode ser um livro, podcast
ou uma experiéncia.

Retrospectiva com participagdo de A reunido de retrospectiva de um time conta também com a
diferentes times (E8) participacdo de outras equipes as quais, apesar de, na maioria das
vezes, ndo terem o conhecimento técnico aprofundado para opinarem
em alguma solugdo, podem levar outros tipos de insights a partir das
experiéncias de seus componentes.

O objetivo dessa iniciativa de acordo com o E9 é, além de deixar o
Formacdo de reservas (E9) conhecimento do projeto mais disseminado, descentralizar a carga
emocional e reforgar o espirito colaborativo entre as pessoas. Assim,
duplas ou trios dividem a responsabilidade das atividades.

Estabelecer propdsito e fortalecer Entender as expectativas profissionais, pessoais e sonhos de cada um
referéncias (E1, E9 e E10) para, a partir de entdo, construir o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) com propdsito e, por consequéncia, com valor.
Durante as entrevistas, também foram compartilhadas um conjunto
de ferramentas que auxiliam no processo de construgdo de um PDI
com base no propdsito de cada um, a saber: Personal maps, 16
personalidades e Ikigai.

Comemoracao de resultados (E4 e Antes as comemoracdes de resultados geralmente eram um almogo
E7) no meio de um dia comum e em seguida as pessoas ja queriam
aproveitar para ir logo para casa. Depois do home office, essas
comemoragdes passaram a demandar um maior planejamento e
alinhamento das agendas e por isso, quando elas acontecem, possuem
um tempo mais estendido. Algumas vezes até passando do tempo
reservado que é de 4hrs de acordo com a politica de reconhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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