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RESUMO

O presente estudo investiga alternativas para aprimorar a gestdo e retencao de
talentos no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) da Marinha do Brasil, com foco em
Oficiais de carreira. Foi desenvolvido com o objetivo de identificar e avaliar praticas
eficazes de gestdo de talentos, considerando que a exceléncia operacional em
organizagdes militares depende diretamente da retencgéo de profissionais qualificados.
Para tanto, foi necessario analisar as praticas atuais de gestdo no CFN, avaliar
estratégias adotadas por outras instituicbes militares e civis, e compreender 0s
motivos de evasdo de talentos. Realizou-se, assim, uma pesquisa baseada em
revisdo bibliografica, analise documental e entrevistas, cujos dados foram
interpretados por meio de uma abordagem mista. Diante disso, verificou-se que a falta
de oportunidades de crescimento pessoal e a auséncia de reconhecimento séo fatores
criticos para a saida de talentos. Os resultados apontam para a necessidade de
implementar praticas mais robustas de gestao de talentos, o que inclui a criacdo de
uma cultura organizacional mais atraente e comprometida, a fim de reduzir a evaséo
e aumentar a motivacao e desempenho dos militares. Essas conclusdes sugerem que
melhorias significativas podem ser alcancadas por meio de politicas bem estruturadas
e direcionadas ao desenvolvimento e valorizagdo dos profissionais.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo de Talentos. Retencgéo de Talentos. Corpo de Fuzileiros
Navais. Desenvolvimento da Forga Naval.
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1 INTRODUCAO

A gestao e retencdo de talentos séo fatores criticos para o sucesso e eficacia
de qualquer organizacdo moderna. Esse desafio se torna ainda mais relevante em
instituicbes contemporaneas, pois envolve ndo apenas a atracdo de profissionais
qualificados, mas também a manutencdo de um ambiente que promova o
desenvolvimento continuo e o comprometimento dos colaboradores. No contexto
militar, especialmente no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) da Marinha do Brasil (MB),
a gestdo eficaz de talentos assume uma importancia ainda maior devido a
necessidade constante de manter uma forgca operacional altamente preparada e
motivada.

Essa gestédo é fundamental ndo apenas para assegurar a prontiddo operativa
e a qualidade do servico prestado, mas também para otimizar 0S recursos
organizacionais. Ao reduzir custos associados ao recrutamento, treinamento e
substituicdo de pessoal, a gestao de talentos torna-se uma estratégia crucial para o
aprimoramento das capacidades operacionais e administrativas da instituicdo. Dessa
forma, investir em praticas robustas de gestéo de talentos contribui diretamente para
a eficiencia e sustentabilidade da organizacdo, garantindo que os melhores
profissionais sejam atraidos, desenvolvidos e retidos, fortalecendo assim o
compromisso e a eficacia da for¢a militar.

Diante desse cenario, este trabalho busca investigar o processo atual de
gestéo e retencdo de talentos no CFN. A questdo central de pesquisa é: "Como € 0
atual processo de gestéo e retencéo de talentos focando em Oficiais de carreira no
CFN? Quais préticas de outras organiza¢cdes podem ser adotadas e quais sdo 0s
fatores que levam a saida de talentos da instituicao?"

As possiveis respostas para o problema de pesquisa incluem a hipotese de
gue a falta de politicas claras de progressdo na carreira, direcionamento de
habilidades e incentivos adequados sédo fatores determinantes para a saida de
talentos. Além disso, acredita-se que a implementacéo de praticas de reconhecimento
e desenvolvimento profissional, ja utilizadas com sucesso em outras organizagoes,
pode melhorar significativamente a retencéo de talentos no CFN.

O objetivo geral deste trabalho € analisar o processo de gestao de talentos no
CFN e propor melhorias baseadas em praticas adotadas por outras organizacdes. Os
objetivos especificos incluem: identificar as principais praticas de gestdo de talentos
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no CFN, analisar as razdes para a saida de militares qualificados e sugerir estratégias
para melhorar a retencao de talentos.

A relevancia deste estudo reside na sua contribuicdo potencial para o
aprimoramento das estratégias de gestdo de talentos no CFN. A retencdo de
profissionais qualificados é essencial para a manutencdo de uma forca militar eficiente
e preparada para responder aos desafios contemporaneos. Assim, este trabalho néao
apenas contribui para a pratica organizacional, mas também adiciona valor ao campo
da gestao estratégica em contextos militares.

Para atingir os objetivos propostos, foi utilizada uma metodologia mista,
combinando pesquisa bibliografica e pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica
incluiu a revisao de literatura sobre gestéo de talentos em organizagbes militares e
civis, assim como, uma analise das normas do CFN aplicadas a gestao de pessoal. A
pesquisa de campo incluiu a realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de questionarios
direcionados a Oficiais de carreira do CFN, incluindo membros Fuzileiros Navais (FN),
do Quadro Complementar de Fuzileiros Navais (QC-FN) e o Auxiliar Fuzileiro Naval
(AFN). O objetivo foi compreender suas percepcdes sobre as praticas de gestao de
talentos e identificar os fatores que influenciam sua permanéncia ou saida da

instituicao.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestao e retencao de talentos sdo temas centrais nas discussfes sobre a
eficiéncia e eficacia das organizacdes militares, incluindo o Corpo de Fuzileiros Navais
(CFN) da Marinha do Brasil. Estratégias eficazes para atrair, desenvolver e reter
talentos sdo amplamente reconhecidas na literatura sobre gestdo de recursos
humanos, especialmente em contextos em que habilidades especificas sdo cruciais
para a missao e objetivos organizacionais.

No ambiente militar, a gestdo de talentos ndo se limita apenas ao
recrutamento de individuos com habilidades especificas, mas também envolve o
desenvolvimento continuo e a adaptacdo dessas habilidades as necessidades
dindmicas da organizacdo. Talentos sdo individuos que possuem habilidades e
conhecimentos especializados em demanda, que utilizam em atividades que
consideram importantes e nas quais desejam investir energia Ott et al. (2018).

Segundo Ulrich et al. (2020), uma gestao de talentos bem-sucedida deve alinhar as
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competéncias dos individuos com as metas estratégicas da organizacao, criando um
sistema de gestdo de desempenho que valorize e recompense o desenvolvimento
continuo.

Além disso, estudos como os de Collings et al. (2018) destacam a importancia
do reconhecimento profissional e das oportunidades de crescimento como fatores
motivacionais essenciais para a retencao de talentos. As taxas de retencdo dependem
ndo apenas de dinheiro ou outras medidas sociais, mas também do reconhecimento
do desempenho individual e da unidade, da disponibilidade de oportunidades de
avanco na carreira e do ambiente de trabalho geral (Sminchise, 2007). Em patrticular,
em contextos militares, onde a hierarquia e a disciplina sdo fundamentais, é crucial
gue as estratégias de gestado de talentos considerem essas especificidades culturais
para serem eficazes (Armstrong, 2020). A implementacéo de programas de mentoria,
planos de carreira claros e programas de desenvolvimento profissional continuo sao
exemplos de praticas que podem aumentar significativamente a motivacdo e o
engajamento dos militares, reduzindo as taxas de evasdo e melhorando a eficacia
operacional da organizacao.

A retencdo de talentos no CFN garante a continuidade do conhecimento
técnico e tatico, além de promover um ambiente organizacional estavel e motivador.
Romanosky (2023) argumenta que um dos maiores desafios enfrentados pelas
organizacbes militares é a competicdo com o setor privado por profissionais
gualificados. Esse desafio € exacerbado pela percepcdo de que o setor privado
oferece melhores oportunidades financeiras e condi¢goes de trabalho mais atraentes.
Portanto, € fundamental que o CFN desenvolva estratégias especificas para aumentar
sua atratividade, destacando aspectos Unicos da carreira militar, como senso de
propoésito, camaradagem e oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Muitos autores destacam a importancia do desenvolvimento continuo dos
membros da organizacdo como uma estratégia eficaz para retencdo. Programas
robustos de treinamento e desenvolvimento ndo apenas melhoram as competéncias
dos fuzileiros navais, mas também aumentam seu engajamento e satisfacdo no
trabalho. A aplicacdo dessas praticas pode resultar em uma forgca mais resiliente e
adaptavel as mudancas constantes no ambiente estratégico. Para complementar
essas estratégias, Ulrich et al. (2020) sugerem que politicas flexiveis relacionadas a
progressdo na carreira e beneficios sejam implementadas para atender as

necessidades individuais dos membros do CFN. Tais politicas podem incluir
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programas de mentorias personalizadas, planos de carreira claros e beneficios
adicionais relacionados a educacao continuada.

Estudos recentes sobre clima organizacional indicam que uma cultura
organizacional positiva € crucial para a retencéo eficaz de talentos. Ao promover um
ambiente onde os fuzileiros navais se sintam valorizados e reconhecidos pelo seu
trabalho arduo, o CFN pode aumentar significativamente suas taxas de retencao.

A gestéo e retencdo de talentos no CFN s&o cruciais para o aprimoramento
continuo das operacdes e eficacia da instituicdo. Em um ambiente em constante
evolucdo, a capacidade de atrair, desenvolver e reter profissionais qualificados é
essencial para manter a prontidao operativa e a competitividade institucional. Segundo
Armstrong (2016), a gestao estratégica de talentos envolve identificar as habilidades
necessarias, recrutar os melhores candidatos e promover um ambiente que estimule
o desenvolvimento continuo dos colaboradores. Esses principios sao aplicaveis ao
contexto militar, onde a demanda por competéncias especificas e a necessidade de
alta performance séo constantes.

Collings et al (2019) destaca que a retencao de talentos esta diretamente
ligada a satisfacdo no trabalho e ao desenvolvimento profissional. No CFN,
implementar praticas que promovam essas dimensdes pode resultar em menor
evasdo de Oficiais e maior engajamento dos militares. A manutencao de planos de
carreira claros e oportunidades regulares para capacitacdo s&o estratégias
recomendadas. Além disso, diversos estudos atuais enfatizam a importancia da
lideranca eficaz na retencdo de talentos. No contexto dos Fuzileiros Navais, lideres
bem treinados podem reconhecer as necessidades individuais dos seus
subordinados, oferecendo suporte adequado e promovendo um ambiente onde o
crescimento profissional € valorizado.

O uso da tecnologia também se mostra relevante na gestdo moderna de
talentos. De acordo com Asfahani (2024), ferramentas digitais podem facilitar
processos seletivos mais eficientes, avaliacbes continuas de desempenho e
programas personalizados de treinamento. A adoc¢édo dessas tecnologias pelo CFN
pode otimizar suas praticas atuais, garantindo uma forca laboral mais preparada e
motivada. Em sintese, as praticas modernas de gestéo e retencdo de talentos sédo
uma oportunidade significativa para o CFN melhorar seu desempenho operacional. A

integracdo dessas praticas com estratégias especificas do setor militar pode resultar
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em beneficios substanciais tanto para os individuos quanto para a organiza¢cao como
um todo.

A gestéo e retencao de talentos no CFN s&o de crescente importancia, dada
a necessidade de manter um contingente altamente qualificado e motivado. A
literatura aponta que estratégias eficazes de gestdo e retencdo podem resultar em
melhorias significativas no desempenho organizacional, na moral da tropa e na
eficiéncia operacional. Segundo Chiavenato (2020) "a retencéo de talentos € critica
para o sucesso organizacional, especialmente em ambientes onde a perda de pessoal
gualificado pode ter consequéncias diretas na missao".

Pesquisas especificas sobre forcas armadas enfatizam que a oferta de
oportunidades continuas de desenvolvimento profissional é crucial. Rosado et al.
(2019) e Baporikar (2021) afirmam que “"programas robustos de treinamento e
desenvolvimento s&o essenciais para manter o pessoal militar engajado e preparado
para os desafios futuros". Este estudo sugere que tais programas devem ser alinhados
as necessidades individuais dos militares, bem como as expectativas organizacionais.

Outro aspecto relevante € o ambiente organizacional e as condi¢cbes
oferecidas aos fuzileiros navais. Um estudo realizado por Crespi-Vallbona et al. (2022)
revela que "o ambiente organizacional positivo, incluindo fatores como
reconhecimento justo, beneficios adequados e oportunidades claras de progressao
na carreira, tem um impacto significativo na satisfacdo e retencdo dos talentos".
Assim, implementar praticas que promovam um ambiente mais favoravel pode ser
uma estratégia poderosa para reduzir a rotatividade.

As teorias contemporaneas sobre motivacdo no trabalho militar também
contribuem para essa discussédo. De acordo com Ryan e Deci (2017), a teoria da
autodeterminacdo sugere que "para reter talentos € essencial atender as
necessidades psicolégicas basicas dos individuos: autonomia, competéncia e
relacionamento”. A teoria sugere que, quando essas necessidades sao satisfeitas, 0s
individuos sdo mais propensos a se envolverem em atividades com maior dedicacéo
e satisfacdo, o que é particularmente relevante no contexto militar, onde a motivacéo
e o compromisso dos membros sdo cruciais para a eficacia da organizacdo. Aplicada
ao CFN, isso implica em proporcionar um grau adequado de autonomia nas tarefas
diarias dos fuzileiros navais, oportunidades constantes para desenvolver suas
competéncias profissionais e um ambiente coeso onde relacionamentos interpessoais

saudaveis sao incentivados.
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3 METODOLOGIA

Para abordar o tema do trabalho e alcancar o objetivo de analisar alternativas
para melhorar a gestdo de talentos e a retencdo desses profissionais no CFN, foi
adotada uma metodologia mista, combinando abordagens qualitativas e quantitativas,
Figura 1. A pesquisa possui uma natureza exploratéria e descritiva. A abordagem
exploratoria é utilizada para identificar e compreender as praticas atuais de gestao e
retencdo de talentos no CFN. Por outro lado, a pesquisa descritiva visa mapear as
percepcdes dos fuzileiros navais em relacao as politicas e praticas de gestao vigentes.
A escolha por uma metodologia mista permite integrar diferentes perspectivas,
oferecendo uma analise abrangente do tema. Segundo Creswell (2014), a utilizacéo
de uma abordagem mista possibilita uma compreens&o mais profunda dos problemas

pesquisados.

3.1 Aquisicao de Dados

Aquisicédo de Dados

Revisdo da Analise Entrevistas Formularios
Literatura Documental Semiestruturadas de Pesquisa

Figura 1 - Metodologia aquisicédo de dados (Autoria Prépria).

Para mapear o processo atual de gestdo de talentos no CFN, foram
analisados documentos Oficiais, como a Norma CGCFN-102, que trata das diretrizes
de gestdo de pessoal. Além disso, foram realizadas entrevistas com Oficiais
responsaveis pelo Programa de Aperfeicoamento de Militares (PROA) e outros
militares do CFN. Para identificar praticas adotadas em outras organizacdes, foi
realizada uma revisdo da literatura e estudos de caso em organizacdes militares e
civis.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
CURSO DE POS GRADUAGAO EM GESTAO DE OPERAGOES E LOGISTICA



11

Para analisar os motivos da evasao de Oficiais, foram conduzidas entrevistas
andnimas com cinco ex-oficiais que deixaram o CFN recentemente. Essas entrevistas
foram complementadas por uma analise qualitativa de um formulario de pesquisa
anénimo desenvolvido na ferramenta Google Forms, contendo 20 perguntas. Este
formulario foi respondido por 50 Oficiais (FN, QC-FN e AFN) em diferentes estagios
de suas carreiras, Figura 2.

A amostragem foi composta por dois grupos principais: Oficiais da ativa (50
Oficiais) e ex-oficiais da Marinha (5 Oficiais). A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas semiestruturadas, que permitiram obter insights profundos sobre as
percepcdes dos militares quanto as praticas atuais e possiveis melhorias na gestao
de talentos. Os formularios foram estruturados com perguntas fechadas e escalas
Likert, que mediram a satisfacdo dos fuzileiros navais em relacdo as praticas de

gestéo existentes (DeVellis, 2016).

Estudo sobre Motivagoes e Retengao de
Talentos no CFN

50 respostas
Publicar analise

1 - Qual foi a sua principal motivagdo para INGRESSAR na Marinha? |L:] Copiar

@ Carreira estavel
: @ Senso de dever/patriotismo
Oportunidades de
desenvolvimento profissional
@ Beneficios financeiros

@ Vocagso

50 respostas

2 - Vocé considera que as politicas atuais de progressao carreira no IO copiar
CFN sdo claras e bem definidas?

50 respostas

@ sim
@ Nio

3 - Vocé participou do Prog de Orientagdo e Acompanh a |0 copiar
Carreira de Oficiais do CFN (PROA-CFN)?

50 respostas

® Sim
@ Nio
Nao conhego 0 PROA-CFN

Figura 2 - Questionario “Estudo sobre Motivagbes e Retengéo de Talentos no CFN” (Autoria

Prépria).
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Com base nos resultados obtidos das entrevistas e dos questionarios, serdo
propostas alternativas para possiveis gestao e retencéo de talentos no CFN. Essas
alternativas serdo fundamentadas nas melhores praticas identificadas na literatura

existente sobre o tema.

4 RESULTADOS

Os resultados obtidos com base na metodologia aplicada sdo extremamente
relevantes, entrevistas com Oficiais e ex-oficiais, além da aplicacdo de questionarios
estruturados, indicam que um dos principais desafios enfrentados pela organizacdo &
a retencdo de talentos especializados. Aproximadamente 60% dos entrevistados
consideram a falta de politicas claras de carreira e incentivos financeiros como o0s
principais motivos para a evasao de Oficiais dentro do CFN. Além disso, apenas 40%
dos Oficiais entrevistados manifestaram a intencdo de continuar suas carreiras na
Marinha nos proximos cinco anos, Figura 3. Esses dados destacam a necessidade
eminente de revisdo e aprimoramento das politicas de gestdo de talentos para

aumentar a retencao e a satisfacdo dos profissionais.

5 - Vocé planeja continuar sua carreira na Marinha nos proximos 5 anos?
50 respostas

® Sim
@® Nao
Nao tenho certeza

Figura 3 — Permanéncia na Instituicdo — Questionario sobre MotivacGes e Retencdo de

Talentos no CFN. (Autoria Prépria).

4.1 Mapeamento do Processo Atual no CFN

A anélise das Normas Internas, como a CGCFN-102, e a entrevista realizada
com o Comandante Ricardo Wagner de Castilho S& (RM1-FN) Coordenador do
Programa de Otimizacdo de Desempenho e Emprego de Recursos Humanos
(PODERH-CFN) e a Capitd-Tenente T Danielle Boari, psicologa do Programa,
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revelaram que a pratica direta de gestdo de talentos, conforme estabelecida em
corporacdes civis, ndo € formalmente implementada no CFN. Contudo, existe o
Programa de Orientagdo e Acompanhamento a Carreira de Oficiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (PROA-CFN), que adota estratégias de mentoria e coaching. Esse
programa € supervisionado pela Comissdo Técnica do Programa de Otimizagdo de
Desempenho e Emprego de Recursos Humanos do Corpo de Fuzileiros Navais
(PODERH-CFN) e tem como objetivo orientar Oficiais menos experientes por meio de
contatos periédicos com Oficiais mais experientes. A finalidade é promover a
disseminacdo dos valores essenciais do CFN, como honra, competéncia,
determinacao e profissionalismo, além de fortalecer os vinculos entre a instituicao e
os jovens Oficiais.

A implementacdo do PROA-CFN é uma iniciativa positiva, e demonstra o
interesse da instituicAo em atualizar seus processos, abrindo portas para o
desenvolvimento de programas mais especificos para a retencdo de talentos. No
entanto, muitos militares percebem essas iniciativas como insuficientes ou mal
implementadas. Isso sugere que, embora o PROA-CFN tenha potencial para contribuir
significativamente para a gestdo de talentos, h4 necessidade de aprimoramento e
maior estruturacdo para atender efetivamente as expectativas dos militares e as

demandas organizacionais.

4.2 Praticas de Gestao e Retencao Aplicaveis de Outras Organizacdes

Estudos de caso em organiza¢c6es militares, como o Exército dos Estados
Unidos e as Forcas Armadas de Portugal, demonstraram que programas sélidos de
desenvolvimento profissional e reconhecimento s&o altamente eficazes para a
retencdo de talentos. Praticas como sistemas de reconhecimento baseados em
mérito, programas de desenvolvimento de lideranca, maior flexibilizacao das rotinas e
melhor aproveitamento das habilidades individuais podem ser adaptadas e aplicadas
no CFEN para melhorar a satisfacéo e retencéo dos militares. Aproximadamente 65%
dos militares que responderam a pesquisa indicaram que a implementacdo de um
sistema de reconhecimento mais transparente e meritocratico poderia melhorar
significativamente a motivacdo e o comprometimento dos Oficiais.

No mundo corporativo, diversas praticas de gestdo de talentos tém sido
adotadas com sucesso e podem ser aplicadas ao contexto militar. Entre elas,

destacam-se:
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Programas de Mentoria e Coaching: Assim como ja tem sido aplicado pelo
PROA-CFN, muitas empresas adotam programas de mentoria e coaching para
orientar novos funcionarios e desenvolver lideres emergentes. Essa pratica ajuda a
criar uma cultura de aprendizado continuo e facilita a integragdo dos novos

colaboradores, aumentando sua satisfacao e engajamento.

Avaliacdo de Desempenho Continua: Empresas modernas estdo se
afastando das avaliagbes anuais tradicionais e implementando feedback continuo.
Essa abordagem permite ajustes rapidos e personalizados no desenvolvimento dos
funcionéarios, além de promover um ambiente de transparéncia e crescimento
constante. No CFN, a implementacdo de avaliagbes continuas pode ajudar a
identificar areas de melhoria e potencial, contribuindo para um crescimento

profissional mais consistente.

Flexibilidade no Ambiente de Trabalho: A flexibilizacdo das rotinas, como
horéarios de trabalho flexiveis e op¢des de trabalho remoto, € uma pratica comum no
setor privado. Isso ajuda a equilibrar a vida pessoal e profissional dos colaboradores,
aumentando sua satisfacdo e retencdo. Embora o trabalho remoto seja menos
aplicavel em contextos militares devido as exigéncias operacionais, a flexibilidade em
outras areas, como a adaptacdo de horarios de treinamento e a promocao de
iniciativas de bem-estar, pode aumentar a satisfacdo dos militares. Ha também a
possibilidade de adotar o trabalho remoto em dias especificos, quando nao ha
atividades de treinamento ou operacfes que exijam presenca fisica. Nessas ocasifes,
o trabalho administrativo pode ser realizado remotamente, proporcionando uma maior

flexibilidade e contribuindo para a satisfagédo geral dos militares.

Plano de Carreira Estruturado e Personalizado: Oferecer planos de
carreira claros e personalizados € uma estratégia eficaz para motivar os funcionarios
a longo prazo. Empresas que investem no desenvolvimento profissional e nas
oportunidades de avanco interno tendem a reter talentos por mais tempo. No CFN, ja
existe um sistema de progressao de carreira bem estruturado; segundo a pesquisa,

70% dos entrevistados afirmaram que o sistema € claro e bem definido, Figura 4. No
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entanto, ha espaco para melhorias, especialmente no direcionamento das aptiddes de

cada militar de acordo com os interesses da institui¢ao.

2 - Vocé considera que as politicas atuais de progresséao carreira no CFN sdo claras e bem

definidas?
50 respostas

® Sim
® Nao

Figura 4 — Politicas de Progressédo de Carreira — Questionario sobre Motivacfes e Retencdo

de Talentos no CFN. (Autoria Propria).

Para maximizar o potencial dos militares, é fundamental que o plano de
carreira nao so estabeleca rotas claras de progressao, mas também seja adaptado as
habilidades e interesses especificos de cada individuo. Isso pode incluir o
oferecimento de oportunidades de especializagdo em areas de interesse e a
promocdo de carreiras que alinhem as competéncias dos militares com as

necessidades estratégicas do CFN.

Identificacdo de Potenciais e Aproveitamento: Uma pratica comum no
setor privado é a identificacdo inicial dos talentos de cada funcionario, seguida do
direcionamento para desenvolver essas habilidades de acordo com os interesses da
empresa. Esse processo envolve a avaliagdo das competéncias individuais logo no
inicio da carreira e a elaboracédo de planos de desenvolvimento personalizados. No
CFN, apenas 10% dos entrevistados acreditam que suas habilidades e competéncias
sdo plenamente utilizadas, Figura 5. Implementar essa abordagem pode ajudar a
identificar talentos emergentes entre os militares, permitindo um melhor
aproveitamento de suas habilidades especificas e alinhando seu desenvolvimento
profissional com as necessidades estratégicas da organizacéo.

Essa pratica ndo apenas maximiza o potencial individual, mas também

contribui para uma alocagdo mais eficiente dos recursos humanos, criando um
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ambiente em que os talentos sdo reconhecidos e cultivados desde o inicio. Ao
identificar e desenvolver os pontos fortes de cada militar, 0 CFN pode garantir que
seus membros estejam devidamente preparados para assumir fungdes criticas, ao

mesmo tempo em que promove a satisfacdo e o engajamento dos profissionais.

15 - Vocé sente que suas habilidades e competéncias sdo plenamente utilizadas no CFN?
50 respostas

® (1) Nunca
® (2) Raramente

(3) As vezes
® (4) Frequentemente
@® (5) Sempre

Figura 5 — Habilidades e Competéncias — Questionario sobre Motivacdes e Retencédo de
Talentos no CFN. (Autoria Prépria).

Programas de Reconhecimento e Recompensa: O reconhecimento por
meio de prémios e bonificagdes baseadas no desempenho é uma pratica eficaz para
incentivar um desempenho de alta qualidade. Um sistema meritocratico, transparente
e justo pode aumentar significativamente a motivagdo e o comprometimento dos
funcionarios. Durante a pesquisa, constatou-se que apenas 40% dos entrevistados
raramente se sentem valorizados pelo seu trabalho no CFN. Outros 40% relataram
gue essa sensacao de valorizacdo ocorre apenas ocasionalmente, enquanto 6%
afirmaram nunca se sentir valorizados, Figura 6. Esses nameros destacam uma
preocupacao significativa com a percepcdo de reconhecimento dentro da
organizacao.

A falta de uma valorizagdo consistente pode levar a uma diminuicdo na
motivacdo e no engajamento dos funcionarios, o que refor¢ca a necessidade de um
sistema de reconhecimento meritocratico que seja justo e transparente. Esse sistema
nao precisa se restringir a recompensas financeiras; ele pode incluir elogios publicos,
certificados de mérito e bom desempenho e oportunidades de desenvolvimento
profissional com incentivo da instituicdo. A criacdo de uma cultura de valorizacdo e

reconhecimento pode resultar em uma maior satisfacdo dos funcionérios, maior
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retencdo de talentos e, consequentemente, em uma melhor performance

organizacional.

8 - Vocé se sente valorizado pelo seu trabalho no CFN?
50 respostas

® (1) Nunca

® (2) Raramente
(3) As vezes
® (4) Frequentemente
| @ (5) Sempre

\ _ 4

Figura 6 — Valorizagdo no Trabalho — Questionario sobre Motivagdes e Retengéo de Talentos

no CFN. (Autoria Propria).

Essas praticas, amplamente utilizadas no setor privado, podem ser adaptadas
ao contexto do CFN para criar um ambiente de trabalho mais satisfatorio e produtivo.
Implementar essas estratégias pode ajudar a organizacdo a reter talentos valiosos,

melhorar a eficiéncia operacional e fortalecer a cultura organizacional.

4.3 Motivos para a Evaséo de Talentos

As entrevistas de desligamento e os questionarios revelaram que a falta de
oportunidades de crescimento, baixa remuneracéo, excesso de microgerenciamento
e um ambiente organizacional pouco acolhedor sdo os principais motivos para a saida
de talentos do CFN. Além disso, 82% dos respondentes relataram insatisfacdo com o
equilibrio entre vida profissional e pessoal oferecido pela instituicdo, conforme Figura
7, enquanto cerca de 50% mencionaram a comunicacéo interna como ineficaz em
termos de clareza e transparéncia, Figura 8 e apenas 6% sentem que podem
contribuir com ideias dentro do CFN . Apenas uma minoria de 20% dos Oficiais
entrevistados afirmou estar satisfeito ou muito satisfeito com sua carreira no CFN até

0 momento, Figura 10.
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4 - Vocé acredita que o CFN oferece um bom equilibrio entre vida profissional e pessoal?
50 respostas

® Sim
@® Nao

Figura 7 — Equilibrio entre Vida Profissional e Pessoal — Questionario sobre Motivacdes e

Retencédo de Talentos no CFN. (Autoria Propria).

18 - Até que ponto vocé sente que tem oportunidades para contribuir com ideias e sugestdes no
CFN?

50 respostas

® (1) Nada

® (2) Pouco

@ (3) Moderadamente
@ (4) Muito

® (5) Totalmente

P
Y

Figura 8 — Contribuicdo no ambiente de trabalho — Questionério sobre Motivag¢des e Retengéo

de Talentos no CFN. (Autoria Prépria).
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19 - Quao eficaz é a comunicagao interna do CFN em termos de clareza e transparéncia?
50 respostas

@ (1) Muito Ineficaz
@ (2) Ineficaz
(3) Neutro
® (4) Eficaz
@ (5) Muito Eficaz

Figura 9 — Comunicagéo Interna — Questionario sobre Motivagfes e Retencédo de Talentos
no CFN. (Autoria Propria).

20 - Qual é o seu nivel de satisfagé@o geral com sua carreira no CFN até agora?
50 respostas

(1) Muito Insatisfeito
(2) Insatisfeito

(3) Neutro

(4) Satisfeito

(

@
@
@
@ (5) Muito Satisfeito

«¥
. 4

Figura 10 — Perspectiva da Carreira — Questionério sobre Motivacdes e Retencéo de Talentos
no CFN. (Autoria Propria).

Esses dados indicam uma necessidade eminente de reformular as politicas
de gestdo de pessoas e criar um ambiente mais inclusivo e motivador. Melhorar a
comunicacdo interna, oferecer oportunidades de desenvolvimento de carreira e
proporcionar um equilibrio saudavel entre vida profissional e pessoal sdo passos
essenciais para reverter esse quadro. Implementar praticas como reconhecimento e
recompensa justa, além de flexibilizar certas rotinas, pode aumentar a satisfacdo e o
engajamento dos militares.

Por fim, a criagdo de uma cultura organizacional que valorize e respeite as
contribui¢cdes individuais é crucial. Isso inclui ndo apenas o reconhecimento do

trabalho bem-feito, mas também a escuta ativa das preocupacdes e sugestdes dos
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militares. Um ambiente de trabalho mais acolhedor e inclusivo pode levar a uma maior
retencdo de talentos, garantindo que o CFN continue a contar com uma forca de
trabalho qualificada e comprometida, essencial para o cumprimento de suas missdes

e objetivos estratégicos.

5 DISCUSSAO

A gestdo e retencdo de talentos no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) da
Marinha do Brasil sdo fundamentais para a melhoria continua e eficacia operacional
da instituicdo. Diversos estudos apontam que estratégias eficazes de gestdo de
talentos podem impactar positivamente o desempenho organizacional, aumentando a
satisfacdo dos funcionarios e reduzindo a rotatividade (Dutra, 2017). Além disso,
investir em politicas robustas de retengdo pode levar a economias significativas nos
custos de recrutamento e treinamento (Sminchise, 2007).

Os resultados obtidos na pesquisa indicam que a implementacédo de
programas de desenvolvimento profissional, reconhecimento e valorizacdo dos
Oficiais Fuzileiros Navais sdo fundamentais para reter talentos no CFN. Por exemplo,
iniciativas como treinamentos continuos e oportunidades de progressédo na carreira
foram destacadas como fatores motivacionais importantes. Desenvolver uma cultura
organizacional sdlida e valores fortes € crucial, pois mais de um quarto dos
funcionarios saem porque estéo insatisfeitos com a cultura no local de trabalho (Ott et
al. 2018). Segundo Rosado et.al (2019), "a oportunidade de crescimento profissional
€ um dos principais motivadores para a reten¢ao de talentos em organizagdes".

Além disso, a pesquisa revelou que um ambiente organizacional positivo,
onde os valores institucionais séo alinhados com os objetivos pessoais dos Fuzileiros
Navais, contribui significativamente para a retencdo de Oficiais. A literatura reforca
essa visdo; conforme destaca Chiavenato (2020), "a cultura organizacional forte e
positiva € vital para manter os funcionarios engajados e comprometidos com a
organizacao"”.

Um aspecto critico identificado foi a necessidade de uma comunicagéo
eficiente entre os diversos niveis hierarquicos dentro do CFN. Os resultados sugerem
gue uma comunicacdo clara e transparente pode fortalecer o vinculo entre os
Fuzileiros Navais e seus superiores, promovendo um senso maior de pertencimento

a instituicdo. Esse ponto estd em consonancia com as descobertas de Armstrong
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(2020) e Badrinarayanan et al. (2019), que ressaltam: "uma comunicacao eficaz é
essencial para desenvolver confianca e lealdade entre os membros da organizacao”.
As implicagbes desses achados s&o vastas. Primeiramente, ressaltam a
importancia da Marinha do Brasil investir em politicas robustas de gestao de pessoas
gue ndo apenas atraem novos talentos, mas também criam condi¢fes favoraveis para
manté-los. Em segundo lugar, destacam-se as oportunidades para melhorias
continuas no desenvolvimento pessoal e profissional dos Fuzileiros Navais,
assegurando que eles estejam sempre preparados para enfrentar desafios futuros.

A andlise da gestdo e retencdo de talentos no CFN revela diversas
oportunidades de melhoria que podem ser exploradas para aumentar a eficacia e
eficiéncia da organizacdo. A pesquisa destacou a importancia de implementar
estratégias robustas de gestdo de talentos como forma de manter os profissionais
qualificados e motivados, o que é vital para qualquer organizacao militar que preza
pela prontiddo operacional e exceléncia.

A literatura sobre gestdo de talentos em organizagdes militares enfatiza a
necessidade de wuma abordagem multifacetada que inclua recrutamento,
desenvolvimento continuo, reconhecimento e retencdo (Sminchise, 2007). De acordo
com Collings e Mellahi (2009), um sistema eficaz de gestao de talentos deve identificar
individuos com alto potencial e oferecer-lhes oportunidades claras para o
desenvolvimento profissional, 0 que pode ser adaptado ao contexto do CFN para
garantir que os Fuzileiros Navais estejam sempre prontos para enfrentar desafios
complexos.

Os achados deste estudo corroboram com as afirmacdes de Ott et al. (2018),
gue argumentam que a falta de uma estratégia clara para a retencao pode resultar em
alta rotatividade, perda de conhecimento institucional e custos elevados associados
ao recrutamento constante. No contexto do CFN, isso significa que investir em
programas robustos de desenvolvimento profissional ndo s6 melhora a moral das
tropas, mas também assegura a continuidade do conhecimento tatico essencial.

Além disso, os resultados indicaram que praticas eficazes como feedback
regular e transparente podem aumentar significativamente a satisfacdo no trabalho.
Estudos recentes por Asfahani (2024) sustentam essa ideia a0 mostrar como
feedback construtivo € um componente crucial na motivagdo dos funcionarios. No
ambiente militar, onde disciplina e clareza sdo fundamentais, essas praticas podem

ajudar na construg¢ao de um corpo mais coeso e eficiente.
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Outro ponto relevante destacado pela pesquisa € o papel da lideranca na
retencdo de talentos. Lideres inspiradores ndo apenas comandam respeito, mas
também cultivam uma cultura organizacional positiva. Segundo Avolio et al. (2009),
lideres transformacionais sdo capazes de aumentar significativamente os niveis de
comprometimento dos seus subordinados através da inspiragdo e comunicacao
efetiva dos objetivos organizacionais.

Em termos préticos, implementar sistemas integrados para identificagéo
precoce dos talentos dentro do CFN pode assegurar uma trajetoria clara para futuros
lideres militares. Além disso, programas direcionados ao bem-estar fisico e
psicologico mostraram-se essenciais em manter altos niveis motivacionais conforme
discutido por Ulrich et al. (2020). Esses programas nao s6 melhoram o desempenho
individual, mas também contribuem para um ambiente organizacional saudavel.

A continuagdo da discussao sobre os resultados obtidos revela insights
significativos a partir da andlise dos dados coletados e da literatura existente. A
preservacdo de talentos é essencial para garantir a eficiéncia operacional e a
capacidade de resposta rapida do CFN, especialmente em um cenario geopolitico
cada vez mais complexo.

Os dados indicam que medidas eficazes de gestdo e retencao de talentos
podem resultar em um aumento substancial na satisfacdo e no desempenho dos
Fuzileiros Navais. Estudos recentes sugerem que programas de desenvolvimento
profissional continuo, reconhecimento regular e oportunidades de progressao na
carreira sdo fatores criticos para manter os militares motivados e comprometidos.
Além disso, a implementacdo de estratégias personalizadas pode atender as
necessidades especificas dos diferentes grupos demogréficos dentro do CFN,
promovendo uma cultura organizacional inclusiva e resiliente.

A revisédo da literatura confirma que organiza¢des militares que investem em
programas robustos de gestédo de talentos ndo s6 melhoram o moral das tropas, mas
também aumentam sua eficacia operacional (Martins et al., 2021). Por exemplo, a
Marinha dos Estados Unidos tem sido amplamente citada por seus programas
inovadores de retencdo que incluem educagdo continuada e suporte familiar,
resultando em taxas de retengdo significativamente mais altas (Sminchise, 2007).
Essas praticas podem servir como modelo para o CFN ao desenvolver suas préprias

iniciativas.
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As implicagOes desses achados sao profundas para a Marinha do Brasil. A
melhoria na gestdo e retencdo de talentos pode levar a uma forca mais coesa e
preparada para enfrentar desafios tanto domésticos quanto internacionais. Além
disso, esse investimento pode resultar em economias financeiras consideraveis ao
reduzir os custos associados a alta rotatividade e ao recrutamento constante (Rosado
et al., 2019). O sucesso dessas iniciativas pode também elevar o prestigio do CFN
dentro das Forgcas Armadas brasileiras e perante aliados internacionais.

E importante destacar que essas melhorias ndo ocorrem isoladamente; elas
dependem da vontade politica e do apoio institucional para serem implementadas
eficazmente. As liderancas devem estar dispostas a adotar uma abordagem proativa
na gestao de talentos, reconhecendo seu papel crucial na manutencéo da exceléncia

operacional (Avolio et al., 2009).

6 CONCLUSOES

A conclusdo deste Trabalho sobre a gestdo e retencdo de talentos como
oportunidade de melhorias para o Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) da Marinha do
Brasil destaca a relevancia estratégica da implementacéo de praticas modernas de
gestdo de pessoas. Os resultados obtidos indicam que a adogédo de politicas mais
eficazes na identificacdo, desenvolvimento e retencdo de talentos pode gerar
significativas melhorias no desempenho operacional e na satisfacdo dos membros do
CFEN.

Os dados analisados mostraram que a implementacdo de programas
estruturados para o desenvolvimento das competéncias dos Fuzileiros Navais, aliados
a um sistema robusto de reconhecimento e recompensas, contribui ndo apenas para
0 aumento da eficiéncia nas operac¢des militares, mas também para a criacdo de um
ambiente organizacional mais motivador e comprometido. A pesquisa revelou que
uma maior énfase em treinamentos continuos e oportunidades claras de progressao
na carreira sao fatores determinantes para a retencao dos militares mais qualificados.

As implicacdes destes achados sdo vastas. Em primeiro lugar, elas sugerem
gue a Marinha do Brasil deve investir em politicas voltadas para o bem-estar e
desenvolvimento dos seus integrantes como forma de garantir uma forga militar mais
preparada e resiliente. Em segundo lugar, os beneficios alcancados pela melhoria na
gestao e retencao dos talentos podem servir como modelo para outras organizagdes
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militares, tanto no Brasil quanto internacionalmente. Por fim, este estudo enfatiza a
importancia da pesquisa continua em gestao estratégica dentro das forcas armadas,
propondo caminhos concretos para aprimoramento institucional.

Com base nos resultados obtidos, constatou-se que a gestao e retencéo de
talentos no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) da Marinha do Brasil é crucial para o
aprimoramento das operacdes e eficiéncia organizacional. A pesquisa revelou que a
implementacdo de estratégias eficazes de gestdo de talentos, como programas de
desenvolvimento continuo, reconhecimento e recompensas, além de um ambiente de
trabalho positivo, sdo fatores determinantes para a satisfacdo e motivagdo dos
Fuzileiros Navais.

Os dados indicam que unidades que adotaram praticas avangadas de gestao
de talentos apresentaram uma reducdo significativa da evasdo e um aumento na
produtividade. Esses achados corroboram estudos recentes que destacam a
importancia da retencdo de talentos para 0 sucesso organizacional em setores
militares (Rosado et al., 2019). A criacédo de planos de carreira claros e oportunidades
educacionais adicionais foram identificadas como estratégias eficazes para engajar e
reter os Fuzileiros Navais.

Além disso, a pesquisa evidenciou que a comunicagdo aberta entre lideres e
subordinados é essencial para entender as necessidades individuais dos Fuzileiros
Navais (Avolio et al., 2019). Essa prética ndo s6 fortalece a confianca mutua, mas
também facilita a identificacdo precoce de problemas potenciais, permitindo
intervengBes mais rapidas e eficazes.

As implicacOes desses achados sao significativas ndo apenas para o CFN,
mas também para outras forcas militares. A adocdo dessas praticas pode levar a
formacdo de forcas mais coesas, eficientes e resilientes. Ademais, um enfoque
estratégico na gestdo e retencdo de talentos pode resultar em economias
consideraveis ao reduzir os custos associados a alta rotatividade (Chiavenato, 2020).

Em conclusao, investir na gestdo e retencdo de talentos no CFN ndo so6
aprimora o desempenho operacional e diminui custo de recrutamento e treinamento,
como também promove um ambiente onde os Fuzileiros Navais se sentem valorizados
e motivados a contribuir com seu maximo potencial. Portanto, é crucial que estudos
mais aprofundados sejam realizados e que politicas voltadas para estes aspectos

sejam prioritarias nas agendas estratégicas da Marinha do Brasil.
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