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RESUMO

Este estudo aplicado tem como objetivo analisar como a Empresa X pode utilizar estratégias de
Employer Branding para aumentar a retengcdo de colaboradores, considerando o contexto de
trabalho inteiramente remoto e os desafios de alta rotatividade enfrentados pela organizagao.
Para atingir o objetivo da pesquisa, realizou-se um estudo de natureza aplicada, descritiva e de
abordagem mista (quanti-qualitativa). Os procedimentos metodologicos incluiram pesquisa
documental, entrevistas semiestruturadas e a analise de dados de uma pesquisa de clima
organizacional aplicada aos colaboradores. A andlise dos resultados, realizada através de
triangulacao de dados, revelou que, apesar de a empresa possuir pontos fortes como o clima
positivo entre equipes € o senso de pertencimento, existem fragilidades estruturais na gestao de
carreira, na comunicagao entre areas (silos) e na capacitagdo de liderancas que impactam a
permanéncia dos talentos. Diante desse diagndstico, o trabalho propde a reestruturacido da
Employee Experience da empresa, sugerindo agdes praticas como a otimizagdo do onboarding,
a implementagdo de trilhas de desenvolvimento para lideres, a padronizacao de ritos de
feedback (1:1) e a formalizacdo de politicas de trabalho remoto, visando fortalecer a marca

empregadora e reduzir o turnover.

Palavras-chave: Employer Branding. Retencao de Talentos. Employee Experience. Gestao de

Pessoas. Trabalho Remoto.



ABSTRACT

This applied study aims to analyze how Company X can use Employer Branding strategies to
increase employee retention, considering the fully remote work context and the high turnover
challenges faced by the organization. To achieve the research objective, an applied, descriptive,
and mixed-method (quantitative-qualitative) study was conducted. Methodological procedures
included documentary research, semi-structured interviews with management, and data analysis
from an organizational climate survey administered to employees. The analysis of results,
performed through data triangulation, revealed that although the company possesses strengths
such as a positive team climate and a sense of belonging, there are structural weaknesses in
career management, inter-area communication (silos), and leadership training that impact talent
retention. Given this diagnosis, the study proposes restructuring the company's Employee
Experience, suggesting practical actions such as onboarding optimization, the implementation
of development tracks for Leaders, standardization of feedback rituals (1:1), and formalization

of remote work policies, aiming to strengthen the employer brand and reduce turnover.

Keywords: Employer Branding. Employee Retention. Employee Experience. People

Management. Remote Work.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo das transformagdes rapidas e constantes das ultimas décadas ¢ essencial
para as organizagodes. Fatores como globalizacao, digitalizagdo dos meios de comunicagao e,
mais recentemente, os avangos em Inteligéncia Artificial, redefiniram o mercado de trabalho,
acelerando processos, modificando estruturas organizacionais € impulsionando novos modelos
de trabalho. De acordo com pesquisa feita pela McKinsey intitulada “7The state of Al in early
2024: Gen Al adoption spikes and starts to generate value”, a adogao do uso de IA subiu 17
pontos percentuais entre os anos de 2023 e 2024, demonstrando grande tendéncia na aceitagao
de novas tecnologias, o que tem grandes consequéncias no mercado de trabalho.

Nesse cendrio, as organizagdes tém como pano de fundo um ambiente cada vez mais
incerto e volatil, o que exige ndo apenas adaptacao continua, mas também inteligéncia na gestao
de recursos humanos para garantir competitividade e sustentabilidade.

Inicialmente, no século XIX, conforme observa Ferris et. al (2004), a racionalizacio do
trabalho proposta por Frederick W. Taylor em seus estudos de tempos € movimentos trouxe
énfase em a uma interpretacdo do trabalhador enquanto maquina, sendo motivado apenas por
razdes econdmicas. Sendo assim, o0 RH (Recursos Humanos) assumiu primeiramente um papel
limitado a contratagcdo, demissao e supervisao dos trabalhadores.

Em contraponto, nas décadas seguintes, a visdo simplificada da Administragao
Cientifica foi substituida por uma visdo mais humanistica do trabalhador. Elton Mayo, por meio
da experiéncia de Hawthorne, possibilitou o surgimento da Teoria das Relacdes Humanas. Essa
teoria, conforme aponta Chiavenato (2004), se baseia no aspecto de que os trabalhadores
criaturas sociais complexas e de que a motivagao esta diretamente relacionada aos grupos com
os quais interagem. Trabalhos de tedricos como Abraham Maslow (1908-1970), e Douglas
McGregor (1906-1964) abriram ainda mais espago para essa discussdo, evidenciando fatores
como motivagdo e lideranca como preponderantes para a produtividade do trabalhador (Motta;
Vasconcelos, 2011).

Diante do fortalecimento dos sindicatos (Gil, 1994 apud Girardi; Dalmau, 2015) e o
perfil questionador, idealista, autdnomo e independente da geragdo jovem da década de 1960 a
1970 (Motta; Vasconcelos, 2011), o empresariado se viu compelido a dialogar de forma mais
constante com a massa proletaria. Sendo assim, o profissional de Recursos Humanos assume

uma postura nova, dependendo desde habilidades voltadas a lideranga e relacionamento
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interpessoal, como conhecimento historico e politico sobre relagdes trabalhistas (Girardi,
Dalmau, 2015).

Ja no ultimo quarto do século XX, a gestdo de recursos humanos assume uma nova
roupagem no cenario mundial. Em obra intitulada Strategic Human Resource Management
publicada em 1984 de Frombrun, Tichy e Devanna (1984), a perspectiva estratégica dos
sistemas de gestdo de pessoas ¢ trazida ao palco, trazendo a percep¢do de que a principal
finalidade dos processos de Recursos Humanos ¢ contribuir para a estratégias das organizagdes
(Bilhim, 2009). Concomitantemente, a globalizacdo toma conta do cendrio internacional o que,
aliada a tecnologia, torna o mercado competitivo, complexo e imprevisivel para os agentes
econdmicos.

Nesse interim, destacam-se as organizacdes que conseguem gerir a grande quantidade
de informacdes de forma a gerar novas oportunidades de produtos, o que pede um novo olhar
para a equipe de funciondrios: enxergé-los como parte ativa e estratégica da organizagdo. Nessa
nova 6tica, € imperativo desenvolver e engajar os atuais colaboradores, ¢ em paralelo atrair os
melhores talentos do mercado (Chiavenato, 2014).

No Brasil, uma pesquisa da Great Place to Work realizada em 2025 apontou que 59%
das empresas enfrentam dificuldades para preencher vagas, indicando percal¢os na atragao de
talentos. Quando olhamos para as empresas da internamente, 62% dos profissionais a nivel
global demonstram falta de engajamento em relagdo ao proprio trabalho conforme pesquisa da
Gallup realizada em 2025. J4 um estudo da consultoria Bain & Company revela que
colaboradores desmotivados podem apresentar uma produtividade 125% inferior a daqueles
que se sentem engajados e inspirados.

Percebe-se, portanto, a importancia do profissional de RH de se estar atento a tais fatores
para garantir a sustentabilidade da sua organizacdo. Sendo assim, suscita-se numa nova
estratégia dentro do setor que, em alinhamento com o Marketing, traz maior aten¢do a imagem
e possibilita valorizagdo da marca da propria organizagdo por parte dos colaboradores: o
Employer Branding (Clavery, 2020) e outras paralelas, como o Employee Experience.

A cidade de Florianépolis consolidou-se como um importante polo de tecnologia no
cenario brasileiro, destacando-se pela alta concentragdo de empresas inovadoras. Dentro deste
contexto, empresas em rapido crescimento, caracteristico do estagio de startup, frequentemente

se deparam com desafios intrinsecos a essa fase, como a alta rotatividade de pessoal. Visando
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compreender e desenvolver o capital humano de uma organizagdo dentro desse ecossistema, foi
escolhida uma startup sediada na cidade de Florianopolis — SC.

Por motivos de sigilo, a organizagdo sera referida neste trabalho como Empresa X. A
Empresa X ¢ uma startup brasileira que atua na area de inovagao social e tecnologia, conectando
organizagdes e proponentes de projetos por meio das leis de incentivo fiscal. Possui atualmente
71 colaboradores atuando em formato de trabalho remoto. Em conversa introdutoria com o
CEQ, foi esclarecido que a Empresa X enfrenta desafios relacionados a retengao de talentos.
No ano de 2024, a taxa de furnover foi de 31,41% (valor menor que a taxa de 2023, que chegou
a 39,46%), o que indica a dificuldade na retencdo e a alta rotatividade de funciondrios na
organizagao.

Além disso, também no ano de 2024, a organizacdo passou por um momento de
reestruturacdo e corte de gastos, o que comprometeu significativamente o clima organizacional.
Ao todo, foram 18 pedidos de demissdo em um intervalo de 12 meses, o que representa 18,18%
dos colaboradores ativos no inicio do periodo. Em paralelo, a Empresa X hoje soma esforgos
para fazer com que a média do tempo de permanéncia dos colaboradores, hoje em 2,8 anos,
aumente.

Todos esses fatores indicam a necessidade de uma atuagdo mais estratégica por parte da
gestao de pessoas da Empresa X, especialmente no que diz respeito a criagdo de um ambiente
organizacional que favorega o engajamento, a permanéncia € o desenvolvimento dos
colaboradores. A elevada taxa de rotatividade, somada aos impactos provocados por mudangas
estruturais internas e instabilidades relacionadas ao clima organizacional, evidenciam a
urgéncia de se pensar em praticas que tornem a empresa nao apenas atrativa para novos talentos,
mas também desejavel para os profissionais que ja compdem seu quadro.

Por tultimo, no contexto do trabalho remoto adotado integralmente pela Empresa X, a
gestdo reconhece desafios especificos relacionados a constru¢do de vinculos entre os
colaboradores, ao fortalecimento do senso de pertencimento e 2 manuten¢do do engajamento
no dia a dia. A auséncia do convivio presencial continuo ¢ apontada como um fator que dificulta
a consolidagdo da cultura organizacional e pode tornar a experiéncia do colaborador mais
individualizada e, em alguns casos, marcada por sentimentos de isolamento. Diante desse
cenario, a propria lideranca da organizacdo compreende a necessidade de agdes intencionais
que reforcem a identidade coletiva da empresa e garantam uma comunicacdo interna mais

proxima, transparente e significativa. Assim, o fortalecimento da marca empregadora se
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apresenta como uma estratégia essencial para promover alinhamento, engajamento e retengao
no contexto do trabalho remoto.

Tendo em vista todos esses fatores e observando ainda que a Empresa X ndo possui uma
estratégia consolidada de Employer Branding ou Employee Experience, a investigacdo e
aplica¢do do tema se faz necessaria. Entender como as estratégias de Employer Branding podem
ser aplicadas ao contexto da Empresa X permite ndo apenas contribuir para o fortalecimento
interno da organizacdo, mas também gerar aprendizados que podem ser Uteis para outras
empresas com caracteristicas semelhantes. A partir disso, o presente trabalho tem como objetivo
investigar a seguinte pergunta de pesquisa: Como a empresa Empresa X pode utilizar

estratégias de Employer Branding para aumentar a retencao de colaboradores?
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Tendo como foco responder a pergunta de pesquisa, o presente estudo terda como
objetivo geral “analisar como a empresa Empresa X pode utilizar estratégias de Employer

Branding para aumentar a retengdo de colaboradores”.
1.1.2 Objetivos Especificos

a) Descrever os objetivos da empresa no que tange reten¢ao de colaboradores;

b) Conhecer as atuais praticas de Employee Experience da Empresa X;

c) Identificar a percep¢do da Empresa X sob a otica dos colaboradores no que se refere a
Employee Experience;

d) Identificar pontos fortes e fracos mediante andlise comparativa da atual Employee
Experience da Empresa X com a percep¢ao dos colaboradores e objetivos da Empresa
X.

e) Elencar sugestdes para otimizar o Employee Experience da Empresa X visando a

retencao de talentos.
1.2 JUSTIFICATIVA

A adaptagdo para responder a situagdoes imprevistas e saber lidar com as novas demandas
que o mercado exige sdo competéncias fundamentais para um administrador (Nascimento;
Alves, 2015). Sendo assim, estar em contato com novas metodologias, estuda-las e p6-las em

pratica € primordial tanto para o desenvolvimento do profissional quanto para a construgao de
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um conhecimento s6lido na area. Sendo assim, o presente estudo pode ser destacado por sua
relevancia, originalidade e viabilidade.

O estudo e aplicagdo do Employer Branding em uma empresa pode transformar de
forma significativa nao s6 a experiéncia dos atuais e futuros colaboradores dessa organizagao,
bem como os resultados da mesma, potencializando o impacto social que ela causa. Portanto, a
relevancia deste trabalho se d4 pela possibilidade de atuar, direcionar e potencializar uma
organizacdo que atua diretamente com a transformacao social. Nao so isso, mas também
complementa e potencializa a formagao do autor deste trabalho na area de Administracao de
Empresas, levando em consideracdo a aplicabilidade do trabalho.

Além disso, explorar academicamente o tema do Employer Branding e aplica-lo em uma
organizacdo € relevante por diversos motivos. Primeiramente, trata-se de uma estratégia cada
vez mais valorizada por empresas que buscam se destacar no mercado por meio da construgao
de uma marca empregadora forte. Ao desenvolver uma analise aprofundada e propor solugdes
praticas para a organizacdo estudada, este trabalho contribui ndo apenas para a melhoria dos
processos internos da empresa, mas também para a geragdo de valor social, ao fortalecer
vinculos entre colaboradores e instituigdes.

Por fim, a Universidade Federal de Santa Catarina, bem como o Departamento de
Administragdo, podera fortalecer seu compromisso com a produ¢do de conhecimento aplicado
a realidade organizacional brasileira, especialmente em temas contemporaneos de gestao de
pessoas. Além disso, contribui-se para o reconhecimento da institui¢do como espago promotor
de reflexdes praticas e estratégicas, alinhadas as transformag¢des do mundo do trabalho e as
demandas emergentes do mercado, formando profissionais cada vez mais capacitados e
atualizados.

Quanto a atualidade, percebe-se uma lacuna em termos de pesquisas académicas
voltadas ao tema, ainda que as discussdes iniciais sobre Employer Branding remontem a década
de 90. Em pesquisa ao catdlogo do Pergamum, ao utilizar a ferramenta de pesquisa geral
utilizando o termo “Employer Branding”, foram encontrados apenas 3 artigos, todos em inglés.
Ao utilizar a ferramenta de busca avancada da mesma plataforma visando localizar por
produgdes que contenham em seus titulos o termo “Employer Branding”, foi encontrada apenas

uma producdo!, também escrita em inglés. Em pesquisa ao Repositorio Institucional da UFSC

! GARCIA-CAMPOS, Irene. Downsizing and Employer Branding: Is there a Relationship?, 2018.
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por textos que, no titulo, contenham o termo “Employer Branding”, foram encontrados 15

trabalhos de conclusdo de curso, listados abaixo:

Quadro 1 - Pesquisa ao Repositorio Institucional da UFSC pelo termo "Employer Branding"

relagdo as politicas de

diversidade  étnico-racial em  grandes

Titulo Resumo Autores Ano de
Publicacao

Estratégias de Employer | Este estudo tem foco nas estratégias de | Castro, Giorgia 2021
Branding com enfoque | Employer Branding direcionadas a retengdo | Plata Ramos
na retengdo de | de colaboradores em uma empresa de | Hannickel de;
colaboradores:  estudo | tecnologia de Florianépolis. O trabalho | Souza, Mariana
aplicado em uma | identifica as praticas mais eficazes para | Pereira Ignacio de
empresa de tecnologia de | manter os talentos, explorando a percepg¢ao
Floriandpolis dos funciondrios sobre lideranga, cultura

organizacional, ambiente de trabalho e

pertencimento
Employer Branding com | A influéncia das praticas de Employer | Schetz, André Luiz; 2022
enfoque na analise e | Branding na qualidade de vida e motivagdo de | Crevelaro, Evelin
fortalecimento da | colaboradores de uma empresa de tecnologia | Helena Ribeiro
qualidade de vida dos | em Florianépolis, analisando a percepgéo
colaboradores deles sobre recompensas, beneficios e

ambiente de trabalho para fortalecer a marca

empregadora.
Estratégias de Employer | Estudo e proposicdo de estratégias de | Souza, Ana Paula 2022
Branding para | Employer Branding voltadas para a | de; Sena, Jessica
consolidacdo da cultura | consolidagdo da cultura organizacional na | Silva
organizacional na | empresa Reserve Joias. Os autores buscam
empresa Reserve Joias estudar busca identificar como as ac¢des de

marca empregadora podem fortalecer a

cultura interna, alinhando os colaboradores

aos valores e propdsitos da organizagdo para

aumentar a satisfagdo e o engajamento.
Estratégias de Employer | Esta pesquisa teve por objetivo investigar | Hugill, Arthur 2022
Branding com enfoque | como aplicar e executar estratégias de | Gomes; Souza,
na retengdo de | Employer Branding em uma pequena | Natalia Ventura de
colaboradores:  estudo | empresa do setor alimenticio para reter
aplicado em uma | colaboradores, buscando compreender os
pequena empresa do | objetivos e as praticas de retencdo e as
ramo alimenticio de | percep¢des de lideres e funcionarias sobre o
Santo Amaro da | tema.
Imperatriz
Impacto das iniciativas | O estudo busca entender como as estratégias | de Bem, Maridh 2023
de Employer Brandingna | da marca empregadora influenciam a | Alessandra Dall
Atragdo de Talentos percep¢do de potenciais candidatos, quais | Inha

elementos despertam seu interesse € a

compatibilidade entre as expectativas iniciais

e a vivéncia real na empresa.
Analise das estratégias de | Analise das estratégias de Employer Branding | Freitas Ferreira, 2023
Employer Branding em | sob a perspectiva das politicas de estimulo a | Gabriela de
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estimulo a diversidade
étnico-racial das
melhores empresas do
Brasil

empresas brasileiras. Este estudo visa
compreender como o Employer Branding ¢
empregado para promover a inclusdo e a
representatividade, e o impacto dessas agdes
na atrag@o e retencao de talentos diversos.

Implementagdo de | O estudo analisa de forma aplicada os | Carvalho, Julia 2023
estratégias de Employer | diversos fatores que influenciam a | Cristina Franga de
Branding para minimizar | rotatividade e como as a¢des de Employer
o indice de turnover: | Branding podem melhorar a comunicagdo, a
estudo aplicado em uma | relacdo com gestores, a cultura, o
empresa. desenvolvimento profissional, a remunerago
e os beneficios com o objetivo de minimizar
o indice de turnover.
Analise das estratégias de | A autora buscou em seu estudo explorar as | Oszika, Ananda 2023
Employer Branding | praticas de Employer Branding focadas em
adotas pelos maiores | atragdo de candidatos dos maiores bancos
bancos do Brasil visando | privados no Brasil.
a atragdo de talentos
Analise de Estratégias de | O autor deste estudo busca entender, por meio | Geraldi, Luiz 2023
Employer Branding em | da analise de um Programa de Retencdo de | Otdvio Livramento
um Programa de | Pessoas com Deficiéncia, como a marca
Retengdo de Pessoas com | empregadora contribui para a inclusdo e o
Deficiéncia em uma | suporte a esses colaboradores, avaliando suas
Empresa  do Setor | percepgdes sobre acessibilidade,
Elétrico Brasileiro desenvolvimento de carreira e o ambiente de
trabalho inclusivo.
Employer branding: os | Estudo da relagdo entre Employer Branding e | Martins, Nadjini de 2023
impactos da diversidade | a valorizagdo da diversidade no ambiente | Souza
no contexto empresarial | corporativo.
Proposta de estratégia de | O estudo visa compreender como o Employer | Michalack, 2023
employer branding para | Branding pode influenciar no | Marcelle Prado
aumentar a retencdo de | aperfeicoamento da relagdo entre a empresa e
colaboradores na | o colaborador, trazendo assim maior
empresa  X: estudo | satisfagdo para ambas as partes e aumentando
aplicado em uma | a reten¢do de colaboradores.
empresa de tecnologia
em Florianopolis.
Analise do Employer | A autora neste estudo teve como objetivo | Souza, Luana de 2023
Branding para a | investigar como a empresa de tecnologia PG
construg¢do de uma | implementa  estratégias de  Employer
imagem positiva da | Branding para reter seus colaboradores. A
empresa PG. pesquisa buscou analisar as praticas e
percepgdes internas da empresa em relagao a
sua marca empregadora.
O employer branding na | Este trabalho teve como objetivo geral | Ventura, Volnei 2024

construgdo civil como
estratégia de retengdo de
profissional de nivel
gerencial

identificar se iniciativas de Employer
Branding estdo promovendo condigdes para
retengdo de colaboradores a nivel gerencial
dentro de algumas empresas do setor da
constru¢do civil.
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Analise comparativa das | O trabalho teve como objetivo comparar as | Keani, Albertini 2024
estratégias de Employer | estratégias de Employer Branding com
Branding com enfoque | enfoque na retengdo de colaboradores em
na retengdo de | startups de tecnologia do Brasil e Peru,
colaboradores em | buscando analisar a percepgdo e as praticas
startups de tecnologia do | que influenciam a permanéncia de talentos
Brasil e Peru em ambos 0s contextos.
Employer Branding na | Este estudo visou de forma comparativa | Faustina, Marinés 2024
retencdo de funciondrios: | analisar como as praticas de Employer | Guedes Claudino
uma analise comparativa | Branding  influenciam na retencdo de | Monteiro; Bassoli,
em restaurantes Brasil - | talentos. Foram analisadas empresas de | Kimberli  Bianca
Peru pequeno e médio porte do setor alimenticio no | Martins
Brasil e Peru.

Fonte: elaborado pelo autor.
Em pesquisa ao Portal de Periddicos da CAPES, utilizando o escopo de pesquisa
detalhado na Figura 1, foram encontrados 1.293 resultados. Porém ao filtrar somente as

produgdes nacionais, foi obtido apenas 11 resultados, detalhados no Quadro 2.

Figura 1 - Escopo de busca no Potal Periddico da CAPES

Escopo da Busca: Buscar tudo v
Titulo g Contem v employer branding jinodcreral
Todos os tipos A
v Assunto v Contem Vv employer branding X
+ Adicionar outro campo C'Limpar
Q BUSCAR

Fonte: Portal de Periddicos da CAPES

Quadro 2 - Artigos encontrados via Portal de Periddicos da CAPES

Titulo Autores Ano de Publicacao

Employer attractiveness from a generation perspective: | Reis, Germano Glufke; 2016
Implications for employer branding Lacombe, Beatriz Maria

Braga
How social network sites (SNS) have changed the | Yokoyama, Marcos 2016
employer—employee relationship and what are the next | Hideyuki
challenges for human resource (HR)?
Young people’s career choices based on employer | Oltramari, Andréa Poleto; 2019
branding Coérdova, Rosana;

Tonelli, Maria José
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O impacto do employer branding na atracdo e retencao | Stocker, Fabricio; Correa, 2020
de talentos Amanda Setin; Souza,

Isabella Preto Dias de

Souza; Batista, Sarah

Alves
Employer branding: estudo de caso em wuma | Gaspar, Julia; Andreoli, 2021
multinacional farmacéutica Tais Pasquotto
Employer Branding: O que as melhores empresas tém | Nogas, Erika Mirian; 2021
para atrair seus funciondrios Souza, Fernanda Moreti
Crowdsourced employer branding: an analysis from the | Penz, Daniel; Almeida, 2023
platform glassdoor M.P; Amorim, Bianca

Costa; Cembranel,

Priscila; Rolt, Carlos

Roberto de
Estratégias de Employer Branding como impulsionador | Souza, Ana Paula de; 2023
da cultura organizacional Sena, Jessica Silva
Employer branding, gestdo de pessoas e cultura | Silva, Marcelo Pereira da; 2024
organizacional: uma pesquisa em profundidade Souza, Livia do Carmo

de; Jerdnimo, Luciana

Saraiva de Oliveira;

Rossi, Jéssica de Cassia;

Sniker, Tomas Guner

Fonte: elaborado pelo autor

Logo, percebe-se que no Brasil o tema ainda € pouco discutido, o que suscita na

necessidade de mais produgdes que tenham como foco principal o Employer Branding, seus
desdobramentos e aplicacdes. Portanto, a originalidade deste estudo encontra-se na producao
cientifica de um contetdo pouco explorado no Brasil.

Por tltimo, o estudo foi considerado viavel em razao da inser¢ao direta do autor na area
de Cultura e Pessoas da organizag¢do pesquisa, o que possibilita amplo acesso a documentos
internos, relatérios estratégicos, indicadores de gestdo e, principalmente, aos principais
envolvidos nas decisdes relacionadas ao tema. Esse vinculo institucional favorece a
compreensdo do contexto organizacional em profundidade, permitindo que as andlises
propostas sejam construidas a partir de dados concretos e de uma leitura mais sensivel a
realidade vivida pelos colaboradores. A proximidade com o ambiente também contribui para
uma comunica¢do mais fluida com os sujeitos da pesquisa, facilitando a etapa de coleta de

dados e aumentando a confianca dos respondentes quanto a finalidade do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na fundamentagdo teorica serdo apresentados os conceitos chave para a compreensao

do Employer Branding.
2.1 RECOMPENSAS

O trabalho ocupa uma parcela significativa do tempo de uma pessoa, o que torna
essencial que os sistemas de recompensas reflitam a dedicacdo do trabalhador. Recompensas,
conforme aponta Ferrdo (2009) apud Souza (2015) sdo a equivalente distribuicdo do efeito
gerado pela adequada utilizacdo dos recursos. Bohlander e Snell (2014) destacam que,
conforme a Teoria da Expectancia, os colaboradores tendem a se dedicar mais ao trabalho
quando acreditam que esse esforgo levara a recompensas que consideram valiosas.

Estratégias de recompensa devem, segundo Bohlander e Snell (2014) ndo apenas
reconhecer os esfor¢os anteriores dos colaboradores, mas também alinhar seu desempenho
futuro aos objetivos organizacionais. Outrossim, elas devem manter a equidade salarial interna,
atrair novos talentos, reduzir a rotatividade desnecessaria, controlar o orcamento destinado a
remuneragao e garantir competitividade no mercado de trabalho.

As recompensas podem ser divididas, de acordo com Chiavenato (2014), em financeiras
e nao financeiras. A diferenca entre ambas, como o nome explica, estd na presenga ou nao de
compensagdo monetaria direta ou indireta ao colaborador. As recompensas financeiras, por sua
vez, podem ser divididas em diretas e indiretas (Chiavenato, 2014).

A recompensa financeira direta ¢ composta por salarios, bonus, prémios e comissoes.
Esse tipo de recompensa consiste em um retorno tangivel e quantificavel oferecido aos
colaboradores como forma de reconhecer suas entregas ou o cumprimento das funcdes
atribuidas a eles dentro da organizacao (Costa; Fontes, 2014)

Conforme Costa e Fontes (2024), a recompensa financeira indireta diz respeito a
beneficios oferecidos pela organizagdo que, embora ndo sejam recebidos em forma de
pagamento direto, possuem valor econdOmico € impactam positivamente a satisfacdo do
colaborador. As férias, gratificacdes, gorjetas, horas extras, décimo terceiro, adicionais, dentre
outros, sdo recompensas financeiras indiretas. A remuneragdo ¢ constituida pela soma das

recompensas financeiras diretas e indiretas (Chiavenato, 2014).
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As recompensas ndo financeiras, por fim, dizem respeito a elementos que, embora nao
gerem aumento de renda, contribuem para tornar o cargo mais atrativo e satisfatorio, refor¢ando
o sentimento de valorizacao e pertencimento do colaborador (Caminha, 2012).

Figura 2 — Tipos de recompensas organizacionais

Recompensas Organizacionais

AN /
I

[ _ , 1
/ N \
‘ Recompensas financeiras Recompensas ndo financeiras
\ NN

/ N
‘ Diretas Indiretas
AN I\ J Oportunidades de desenvolvimento

DSR (para horistas) ‘ Reconhecimento e autoestima

L Seguranga no emprego
Gratificagdes

Salario dircto Gorjetas Qualidade de vida no trabalho
Salé |
Horas extras
Prémios oras extras Orgulho da empresa e do trabalho
Décimo terceiro
Comissoes Saldrio Promogdes
Adicionais

Liberdade e autonomia no trabalho
Decorréncias financeiras dos

beneficios concedidos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)

3

A remuneragdo total pode ser entendida como “..0 pacote de recompensas
quantificaveis que um funcionario recebe pelo seu trabalho” (Chiavenato, 2014, p. 241). A
Consolidacao das Leis do Trabalho, em redagdo dada pela lei Lei n® 13.467 (2017), reitera em
contrapartida que os prémios “ndo se incorporam ao contrato de trabalho e nao constituem base
de incidéncia de qualquer encargo trabalhista e previdencidrio”. Chiavenato (2014) define
quatro componentes que formam a remuneragado total, sendo a remuneragdo basica, incentivos
salariais, incentivos nao financeiros e beneficios.

A remuneragdo basica € o pagamento fixo que o funcionario recebe de maneira regular,
podendo ser mensal ou por hora (Chiavenato, 2014). O salario esta ligado ao posicionamento
que a organizagdao busca ter no mercado, visto que pode ser uma ferramenta de atragcdo e
fidelizacao dos empregados (Bilhim, 2009).

O segundo e terceiro componente corresponde aos incentivos salariais e ndo financeiros.
Eles consistem em programas criados para reconhecer e recompensar colaboradores que

apresentam alto desempenho ou contribuem de forma direta ou indireta aos objetivos da

organizacao (Chiavenato, 2014). Podem ser oferecidos de diferentes maneiras, como bdnus,
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participag@o nos lucros ou outras formas de gratificacdo atreladas aos resultados alcangados
(Girardi; Dalmau, 2015).

O ultimo componente da remuneragao total sao os beneficios. Marras (2012) define os
beneficios como o conjunto de benesses propostas pelo empregador ao funcionario de forma
espontanea (oferecido por iniciativa da organizagdo para aumentar a competitividade) ou
compulsoria (obrigatorio conforme legislagao vigente). Girardi e Dalmau (2015) destacam que
os beneficios sdo estratégicos por possibilitarem aos gestores uma forma de recompensa que
ndo geram demasiados custos adicionais no momento de remunerar o trabalho do funcionério.

Conforme Ulrich e Brockbank (2005), um pacote de recompensas justo e equitativo ¢
parte de uma proposta de valor satisfatoria. Sendo assim, sistema de recompensas robusto e
pensado de forma estratégica pode se tornar um grande aliado para a organizacdo ao reter

talentos.
2.2 EMPLOYER BRANDING

Em um mercado de trabalho cada vez mais competitivo e volatil, caracterizado por
transformagdes constantes, avangos tecnologicos e otimizacao de recursos, € natural que exista
um ambiente de intensa busca por retengdo e atragdo dos melhores talentos. Entende-se por
talento a pessoa de conhecimento, habilidade, julgamento e atitude, e que sdo constantemente
reforgados, atualizados e recompensados (Chiavenato, 2014). Os talentos que combinam de
forma equilibrada potencial de evolugdo, motivagdo, performance e competéncias, conforme
aponta Sezdes (2017), sdo alvos preferenciais das organizacdes. Portanto, a capacidade de
pensar ambos os processos de forma estratégica, garantindo que pessoas que possuam os quatro
atributos mencionados cheguem até a organizagdo e, uma vez ali, se mantenham, ¢ um grande
diferencial.

Nesse cendrio, ganha forca a criagdo de estratégias estruturadas que integrem
comunicagdo, cultura organizacional e gestao de pessoas, de forma a alavancar as organizagoes,
melhorar a imagem e fortalecer os vinculos com os mais diferentes publicos (Silva et. al, 2024).
Entende-se a partir disso a necessidade da criagdo de agdes que fortalecam uma percepgao
positiva da marca como um bom lugar para se trabalhar de forma que melhore a reputacao da
empresa para os atuais e futuros colaboradores, estratégia empresarial que veio a ser chamada
de Employer Branding.

O termo Employer Brand toi mencionado pela primeira vez por Ambler e Barrow (1996)

em artigo denominado “The Employer Brand” publicado no Journal of Brand Management.
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Os autores o definem como “o conjunto de beneficios funcionais, econdmicos e psicologicos
proporcionados pelo emprego e identificados com a empresa empregadora”. O artigo propde
uma aplicagdo das estratégias de gerenciamento de marca dentro das estratégias de Gestao de
Pessoas, tragando um forte paralelo entre o Product Brand (Marca do Produto) e Employer
Brand (Marca do Empregador), trazendo a importancia do tltimo como uma pratica estratégica
para a organizacao (Gaspar; Andreoli, 2021). Dessa forma, evidencia-se o forte elo entre os
setores de Marketing e Recursos Humanos e a importancia da unido entre ambos para a
constru¢ao de uma marca empregadora solida.

Anos depois, Conference Board (2001) apud Backhauss et. al (2004) ampliam a
perspectiva sobre o Employer Brand ao se considerar que ele também constroi a identidade da
organiza¢do como empregadora. Isso envolve o conjunto de valores, politicas e as condutas da
empresa, todos voltados para de atrair, engajar e manter talentos.

E necessario porém compreender que o Employer Brand pode e deve ser gerido pelas
organizacgdes, o que abre espaco para a sistematizacdo desse tema enquanto parte da gestdo
(Clavery, 2020). Cabe entdo diferenciar dois termos importantes: Employer Brand (Marca
Empregadora) e Employer Branding (gestdo da marca empregadora). Enquanto o primeiro diz
respeito a reputagdo da empresa enquanto marca empregadora, o segundo ¢ o processo de
criacdo dos diferenciais da mesma enquanto um bom lugar para se trabalhar e comunicar
externamente (Clavery, 2020). Jaber et. al (2018) corroboram, afirmando que o Employer
Branding diz respeito a constru¢do e manuten¢do de uma imagem positiva da empresa para os

colaboradores.
2.2.1 Beneficios e resultados esperados

Uma das formas de gerar valor para um projeto ¢ entendendo os beneficios que ele pode

proporcionar para a organizagdo, e os resultados que se esperam atingir ao final de sua
implementa¢do. Nascimento (2013) traz, conforme Figura 3, o impacto do EB em duas esferas:

externa e interna a organizagao.

Figura 3 - Impactos do Employer Branding
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Atracdo/reten¢do das
melhores pessoas

Comunicagéo interna/
externa consistente

Encorajamento %

Consisténcia
na representagdo
da empresa

Ganho de reputagéo Interacio sobre
e aumento dos lucros resultados internos

Colaboradores % Alinhamento

satisfeitos/ lealdade expectativas/ desempenho

Satisfacdo de
expectativas dos
clientes/fidelidade

Fonte: adaptado de Nascimento (2013).

Externamente, uma boa reputagdo ¢ capaz de atrair os melhores talentos que,
consequentemente, refletirdo os melhores resultados. Ao definir uma proposta de valor clara, a
autora aponta que a organizagao podera atrair pessoas que estejam alinhadas com o propdsito e
objetivos da empresa, permitindo um envolvimento maior com a mesma. Tal envolvimento ¢é
importante para que o colaborador possa representar a marca de forma consistente e genuina
para os clientes, sabendo que as promessas feitas pela marca serdo cumpridas. A partir disto,
aumenta-se a possibilidade de fidelizagcdo e, consequentemente, a rentabilidade da empresa
(Nascimento, 2013).

Internamente, a estratégia de Employer Branding auxilia a manter a consisténcia da
comunicagdo interna no que se refere ao alinhamento de expectativas entre o colaborador e a
organizagdo. Enquanto o primeiro coloca seus conhecimentos, habilidades, atitudes e tempo a
disposi¢do, a segunda oferece beneficios, permitindo assim um contrato justo € minimizando

assimetrias. Neste contexto, sera possivel aumentar as probabilidades de retencao, ganho de

produtividade e reducao de custos (Nascimento, 2013).
2.3 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO

O Employer Branding pode trazer diversos beneficios para as organizagdes que o
possuem como estratégia institucional. Porém ¢é necessario que haja um processo claro de

implementagdo, seguindo premissas previamente definidas. Jaber et. al (2018) reitera que o
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projeto Employer Branding deve ser embasado e construido utilizando como ponto de partida
os pilares estratégicos da organizagdo. Os autores ainda trazem trés fatores cruciais para a
conducao do projeto, sendo eles:

a) Planejamento: O planejamento ¢ etapa fundamental para garantir a efetividade das
acdes de Employer Branding. E necessario considerar recursos disponiveis, prazos
viaveis e indicadores mensuraveis, documentando agdes de curto, médio e longo
prazo;

b) Foco: conciliar capacidade produtiva da equipe e resultado das ag¢des ¢ providencial
para ter acdes assertivas. Além disso, ao reconhecer segmentos estratégicos — como
liderangas ou areas criticas para a operagdo — ¢ possivel alcangar resultados mais
rapidos e duradouros;

c) Experiéncias: A experiéncia do colaborador deve ser central nas estratégias de marca
empregadora, considerando que ele ¢ um validador interno das iniciativas
organizacionais. Isso exige escuta ativa, comunicagao clara e coerente, ¢ iniciativas
alinhadas as expectativas do publico. Sendo assim, ndo basta apenas ter iniciativas,
mas comunica-las de forma constante e eficiente.

Uma vez claras as premissas, € possivel imergir com mais profundidade nas etapas e
estratégias de implementagdo. E importante deixar claro que cada organizagdo tera
particularidades que deverdo ser levadas em consideragdo para uma melhor implementacgao.
Nascimento (2013) considera a Marca do Empregador como um processo de trés etapas:
defini¢do da proposta de valor ao empregado, marketing externo dessa proposta e, por fim,
difusdo da marca de forma consistente e auténtica.

Inicialmente, a empresa deve construir uma proposta de valor propria (também chamada
de EVP — Employee Value Proposition) que revele os atributos que fazem da organizacdo um
bom lugar para se trabalhar. E de fundamental importancia que essa proposta de valor seja
fundamentada em pesquisas com atuais e ex-colaboradores, pois ela servird de base para as
comunicagdes externas € internas a serem transmitidas pela Marca Empregadora (Nascimento,
2013).

A segunda etapa compreende o posicionamento externo da marca empregadora. Aqui, o
EVP ¢ comunicado ao mercado de forma estratégica, por meio de canais e narrativas que
ressoem com os talentos que a empresa busca atrair (Nascimento, 2013). Backhaus e Tikoo

(2004) reforcam que essa etapa ¢ fundamental para gerar uma imagem atrativa e coerente com
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a realidade interna, prevenindo o descompasso entre expectativa e experiéncia real do
colaborador

Por fim, Gltima etapa refere-se a difusdo continua da personalidade da marca, garantindo
que os atributos tangiveis e intangiveis da organizagdo sejam percebidos de forma consistente
ao longo do tempo (Nascimento, 2013). Isso exige alinhamento entre discurso e pratica, € um
esforco de escuta, adaptacdo e comunicacdo clara, uma vez que, como destaca Clavery (2020),
a percep¢ao da marca empregadora ¢ construida pela experiéncia real do colaborador e nao
apenas pela mensagem institucional.

De forma mais detalhada, Clavery (2020) destaca alguns passos importantes para a
implementagdo de uma estratégia de Employer Branding sélida, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Passos para Estratégia de Employer Branding

Etapa Descricao

Conhecer a cultura organizacional O Employer Branding deve ser um reflexo da cultura
organizacional. Portanto, compreender os principais
aspectos da cultura ¢ um passo primordial.

Conhecer o negdécio Como supracitado, o Employer Branding dever estar
alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao.
Sendo assim, a implementagdo deve corresponder a
tais objetivos estratégicos para que possa gerar valor
as liderangas.

Conhecer as pessoas O Employer Branding deve considerar as
caracteristicas, necessidades e expectativas dos
colaboradores. Conhecer quem sdo essas pessoas ¢
essencial para desenvolver agdes alinhadas aos seus
perfis.

Identificar o EVP O Employer Branding exige a definigdo de uma
proposta de valor clara, verdadeira e percebida como
relevante pelos colaboradores. O EVP sera a base da
comunicag¢@o da marca empregadora.

Construir a estratégia com foco na experiéncia O Employer Branding deve ser vivenciado no
cotidiano da organizagdo. Por isso, ¢ necessario
desenhar estratégias que proporcionem experiéncias
reais e coerentes com o discurso institucional.

Mensurar e acompanhar os resultados O Employer Branding requer acompanhamento
continuo por meio de indicadores. Medir os resultados
garante correcdes de rota e refor¢ca o compromisso
com a efetividade das agoes.

Fonte: adaptado de Clavery (2020)

O conhecimento da cultura organizacional da organizagdo ¢ fundamental para a
implementa¢do de uma estratégia de Employer Branding. Schein efine cultura como o
impl ¢ao d cgia de Employer Branding. Schein (2017) defi |

aprendizado compartilhado acumulado por um grupo ao resolver seus problemas de adaptagao
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externa e integracao interna de forma a concretizar pressupostos. O Employer Branding, por
sua vez, deverd utilizar de tais pressupostos de forma a atrair e reter talentos que sintam
afinidade com os mesmos.

Uma das competéncias essenciais do gestor de pessoas, segundo Gil (2011), ¢ a
capacidade de gerar valor simultaneamente para os colaboradores, para a organizagao e para os
clientes. Para alcangar esse objetivo, o autor destaca a importancia de compreender
profundamente o modelo de negocio da empresa, seus produtos oferecidos, seus objetivos e
estratégias como um todo. A partir desse entendimento, torna-se possivel estruturar acdes de
EB que estejam alinhadas com os objetivos futuros da organizagdo, potencializando seus
resultados e reforgando sua proposta de valor.

A terceira etapa para implementacdo de uma estratégia de Employer Branding ¢
conhecer as pessoas da organizacdo (Clavery, 2020). O entendimento dos diferentes perfis,
necessidades e caracteristicas dos trabalhadores deve ser levado em consideracdo para que,
dessa forma, possam ser criadas estratégias aderentes a realidade organizacional. A alocagao
das pessoas de acordo com seus perfis proporciona maior satisfacdo no trabalho, gerando maior
tempo de permanéncia na empresa, enquanto em paralelo diminui a rotatividade e o
absenteismo (Cobéro et. al, 2017).

No contexto atual, € necessario que o planejamento organizacional incorpore estratégias
e competéncias de gestdo capazes de identificar o impacto das agdes de RH nos resultados da
empresa (Souza et. al, 2022). Conforme Lacombe (2006), o entendimento do resultado das
iniciativas propostas e possiveis corregdes com feedbacks ¢ obtido através da mensuragdo e
analise dos dados das mesmas. Sendo assim, para que o Employer Branding tenha sucesso, €
gere resultados estratégicos para a organizacdo, ¢ necessario que haja mensuragdo e
acompanhamento continuo dos indicadores de forma a corrigir e alterar as rotas (Clavery 2020).

Para que seja possivel entender cada uma das etapas identificadas pela autora, serdo
definidos nos proximos capitulos alguns conceitos imprescindiveis para a construcao de uma

estratégia de Employer Branding.
2.3.1 Employee Value Proposition

O EVP — Employee Value Proposition (ou proposta de valor do empregador) ¢ uma
abordagem que visa compreender as principais razdes que fariam um empregado escolher uma

determinada empresa para trabalhar (Vergara, 2016). Ulrich (2005) destaca que o EVP traz aos
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colaboradores que geram valor a organizacao a clareza do que eles receberdo em troca pelo seu
trabalho, garantindo um bom alinhamento de expectativas.

A proposta de valor da empresa, para que ela possa se diferenciar perante outras
organizagdes e obter vantagem na disputa por talentos, deve ser unica e exclusiva, alinhando a
realidade a expectativa da organizagao e dos futuros colaboradores. Logo, todo o processo deve
ser centrado nos trabalhadores e na organizagdo, estando alinhado as estratégias institucionais
(Veloso, 2018 apud Ferreira, 2023).

Para isso, Clavery (2020) considera o EVP como uma interseccao entre (1) aquilo que
os atuais ou futuros colaboradores obtém ou desejam obter da marca empregadora, (2) aquilo
que atualmente a empresa oferece de diferencial perante as concorrentes ¢ (3) a forma que a
lideranga gostaria que os atuais ou futuros colaboradores interagissem com a marca
empregadora.

Figura 4 - EVP

Verdadeiro e relevante

O que os talentos querem

Oquea
empresa quer
e necessita

Oquea
concorréncia
nao oferece

Aspiracional Unico

Fonte: adaptado de Clavery (2020).

Ao alinhar os desejos e necessidades dos talentos (atuais e futuros) com os diferenciais
genuinos da empresa e a visdo estratégica da empresa para concretizagao de seus objetivos de
longo prazo, a organizagdo consegue ndo apenas atrair os talentos certos, mas também reté-los
a longo prazo (Clavery, 2020). E nesse ponto de convergéncia que a promessa da marca

empregadora se torna crivel e real, impactando diretamente a percep¢ao e o engajamento dos
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individuos com o valor de estar trabalhando na organizagdo. A autora ainda define cinco pilares

aos quais o valor da marca empregadora pode estar vinculado, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Pilares da Marca Empregadora

Recompensas ou | Oportunidades Organizacio, Trabalho Pessoas
Beneficios Identidade e
Cultura
o Salarios o Planos de | o Etica o Viagens o Qualidade  dos
o Remuneragao desenvolvimento | o Valores o Equilibrio entre colaboradores
Fixa e Variavel o Aceleracdo de | o Diversidade vida pessoal e (colegas)
o Planos de carreira o Responsabilidade profissional o Qualidade das
Aposentadoria o Oportunidades social o Reconhecimento liderangas
o Férias futuras de | o Posicionamento o Inovagédo o Ambiente de
o Plano de saude carreira de mercado o Localizagéo trabalho
o Vale o Treinamentos o Cultura o Rotinas o Gerenciamento
alimentag@o o Mobilidade o Imagem de marca | o Metas de pessoas
o Academias o Estabilidade o Clima o Outros o Relagdes
o Convénios organizacional o Nivel de interpessoais
o Outros o Outros tecnologia o Outros
o Outros

Fonte: adaptado de Clavery (2020)

Cada um desses pilares representa uma oportunidade de geracdo de valor aos talentos
(atuais e futuros) da organizagdo. A partir deles, ¢ possivel construir de forma mais pratica,
especifica e assertiva uma estratégia robusta que abarque diversas possibilidades de diferenciais
para a marca empregadora (Clavery, 2020).

Um dos fatores de decisdo importantes ao se decidir permanecer ou entrar em uma
organizacao sao as recompensas e beneficios fornecidos por ela (Clavery, 2020). Ambos sdo
uma troca equivalente tangivel ou intangivel oferecida pela empresa para compensar o tempo,
produtividade e outros esfor¢os do funciondrio (Ulrich, 2005). Esses elementos contribuem para
a criacdo de um ambiente de trabalho que promova bem-estar fisico e psicoldgico, além de
fomentar relagcdes construtivas e cooperativas com as entidades sindicais. Eles desempenham
um papel crucial ndo apenas na decisao dos individuos de permanecerem na organizagao, mas
também em seu nivel de motivagdo para o desempenho das tarefas e para a concretizagao das
metas corporativas (Chiavenato, 2014). Os autores Andrade e Boas (2009) ainda corroboram,
afirmando que uma empresa que apresenta beneficios adicionais normalmente serd escolhida
por um trabalhador em detrimento de outra que apresenta apenas beneficios legais, ainda que
ambas oferecam a mesma remuneragao.

Além de uma compensacdo justa e de beneficios atrativos, a promessa de
oportunidades de carreira e de crescimento profissional ¢ um potente atrativo e fator de
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retengdo (Clavery, 2020). Isso engloba a clareza nas trilhas de desenvolvimento de carreira, as
possibilidades de mobilidade interna — seja por meio de promogdes ou de novas
responsabilidades em diferentes areas — e a existéncia de planos de sucessao que preparam
talentos internos para assumir posi¢cdoes de maior destaque (Clavery, 2020). Sezodes (2017)
afirma que a organizagdo que investe nas competéncias e desenvolvimento de carreira de seus
colaboradores consolida a percep¢do dos mesmos de que ela se preocupa com o bem-estar de
todos e estd disposta a investir no futuro. Esses aspectos nao s6 propiciam avangos para a
competitividade de mercado da organizacdo, mas também nutrem a motivacdo dos
colaboradores, refor¢ando o senso de propdsito e pertencimento, o que ¢ vital para a formagao
de uma marca empregadora robusta.

Uma identidade organizacional fortalecida, em consonincia com organizacio e
cultura presentes, ajuda na criacdo de sensa¢do de unidade organizacional, bem como definem
o modo de pensar e agir dos colaboradores. A cultura organizacional pode ser caracterizada
como o arcabougo de diretrizes e principios aceitos coletivamente pelos membros de uma
organizacdo (Lima et. al, 2011). Conforme aponta Sezdes (2017), os atributos ou associagdes
conectados a uma marca se manifestam como ideias ou impressdes que surgem na mente
daqueles que interagem com ela, o que € capaz de provocar respostas emocionais ou até¢ mesmo
sensoriais. Sendo assim, a forma como a cultura ¢ emitida pela empresa e recebida pelos
talentos determina a relagdo deles com a mesma, € os sentimentos positivos ou negativos
associados a ela, que consequentemente sera reflexo da marca empregadora.

O contetdo e a estrutura do trabalho representam um dos elementos centrais na
construgdo da proposta de valor percebida pelos colaboradores. Aspectos como a clareza nas
metas, o grau de autonomia nas rotinas, a abertura a inovacdo e as oportunidades de
reconhecimento impactam diretamente a reputacdo dos profissionais, seu engajamento e
consequentemente a atragao ou retencao (Clavery, 2020). Além disso, fatores como o equilibrio
entre vida pessoal e profissional, a flexibilidade de horarios e até a localiza¢ao fisica da empresa
(ou teletrabalho) podem influenciar significativamente na decisdo de permanéncia dos talentos.

Por ultimo, o pilar de pessoas também ¢ levantado como um mecanismo para geragao
de valor ao colaborador. A qualidade das relagdes interpessoais com colegas, relacionamento e
confianca com a lideranca e o gerenciamento de pessoas num geral influenciam diretamente na
constru¢do de um ambiente organizacional saudavel, colaborativo e propicio ao

desenvolvimento profissional (Clavery, 2020).
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Para a efetiva constru¢cao de um EVP, ¢ importante compreender as etapas de elaboragao.
A empresa Insync (2016) traz um modelo de 5 etapas para a construgdo um Employee Value
Proposition, demonstrada na Figura 5.

Figura 5 - Passos para construgao de um EVP

=

Fonte: adaptado de Insync (2016)

/’6\

Integrar

Na primeira etapa, denominada analise devera ser feita uma reflexdo profunda sobre o
motivo da necessidade de um EVP para a organizagao, e a analise de dados que possam embasar
a futura constru¢do, como indices de absenteismo, resultados de pesquisas de clima, entrevistas,
dentre outros (Insync, 2016). Apos isso, na segunda etapa (Construir), o EVP devera ser
desenvolvido de forma realista e honesta. Para isso, ele deve ser testado com um grupo
diversificado de stakeholders para assegurar que ele reflita a verdadeira experiéncia na
organizacio. E importante que a criagdo, conforme ja mencionado, esteja alinhada com a cultura
organizacional.

Uma vez com a proposta de valor em maos, € possivel tragar um plano de comunicacgao
abrangente aos colaboradores e potenciais (Insync, 2016). A longo prazo, o EVP deve ser
integrado a cultura da organizacdo e seus processos. Isso ocorre em detrimento refor¢o continuo
e alinhamento por parte das liderancas. Por fim, a ultima etapa (mensuracao) visa avaliar a

eficacia do EVP por meio da coleta de indicadores relevantes e feedback dos envolvidos.
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Clavery (2020) traz etapas que corroboram as supracitadas. A autora identifica no total
seis fases para a constru¢do de um EVP, que ela denomina de identificagdo, construgdo,
alinhamento, validagao, criagao, ativagao.

Figura 6 - Etapas de constru¢ao de um EVP (conforme Clavery)

< B

Ativacdo

A
) S

Alinhamento

\ Validagio /

Fonte: adaptado de Clavery (2020)

A primeira etapa ¢ de identificacfo. Essa etapa visa coletar insumos em diversos canais
para que seja possivel entender o que faz os talentos permanecerem ou ndo na organizagao.
Olhando internamente, a coleta de informacdes se d4 por meio de entrevistas com
colaboradores, ex-colaboradores, grupos focais e lideranca (Clavery, 2020). Externamente, ¢
relevante entender as percepcdes dos candidatos aprovados e reprovados nos processos
seletivos, colaboradores de empresas concorrentes e a reputacdo da marca em redes sociais
(Clavery, 2020). Para esse ultimo, a plataforma Glassdoor fornece inimeros dados relevantes,
como analises de empresas, indices de aprovagdo de lideres, levantamentos salariais,
comentarios e questdes sobre processos seletivos, pareceres sobre beneficios, imagens dos

espacos de trabalho e informagdes adicionais (GLASSDOOR, 2025).

Figura 7 - Ferramentas e Stakeholders da etapa de Identificacdo
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Quem envolver Como envolver

]dentiﬁcacﬁo Colaboradores atuais Pesquisas online

~ Ex-colaboradores Pesquisas offline
€ COI‘lStl’UQaO Liderangas Entrevistas
dO EVP > Candidatos em processos seletivos ; Grupos focais
Candidatos aprovados Anilise de redes sociais
Candidatos néo aprovados Analise de sites de avaliagio
Colaboradores da concorréncia Outros

Fonte: adaptado de Clavery (2020)

A segunda etapa corresponde a construcao. Nesta etapa serdo analisados os dados
coletados na etapa anterior de forma critica visando a construgdo de um posicionamento
(Clavery, 2020). Para auxiliar na organizacao das informagdes obtidas, sdo utilizados os pilares
do EVP contidos no Quadro 4. Conforme Vergara (2016) aponta, as agdes de Marketing
desempenham um papel estratégico crucial no desempenho da Marca Empregadora. Sendo
assim, a etapa seguinte, de alinhamento ¢ fundamental. Nesse momento, os diversos times
envolvidos com a comunicacdo externa e interna da marca (como por exemplo marketing,
vendas, branding, recursos humanos, dentre outros) deverdo verificar se as promessas do
posicionamento para marca empregadora criada estdo alinhadas as marcas comerciais e
institucionais (Clavery, 2020).

Para que as liderancas e colaboradores também fagam parte do processo, a quinta etapa
(criacdo) ¢ fundamental. Nela, o EVP sera apresentado e validado. Uma campanha com guias,
manuais, ebooks e apresentagdes sdo ferramentas essenciais nesse processo para facilitar o
entendimento e engajamento de todos (Clavery, 2020). E importante mencionar que, caso a
proposta de valor construida ndo esteja aderente a percepcao das liderangas e colaboradores em
relagdo ao futuro da empresa, as etapas anteriores deverdo ser refeitas conforme feedbacks
recebidos.

Por fim, a ultima etapa para construgdo do EVP ¢ a ativa¢do. E nesta etapa que a
proposta de valor sera comunicada aos atuais e futuros talentos da organizagdo e internalizada

pelos stakeholders (Clavery, 2020).
2.3.2 Comunicacao do EVP

A proposta de valor, apds construida, deve passar por um intenso processo de
assimilagdo interna e externa, o que demanda uma comunicagdo eficaz. Mosley (2016) apud
Santos (2022) destaca que a comunicacao do EVP pode ser dividida em dois focos: marketing
de recrutamento e engajamento interno. Enquanto o primeiro € voltado para pessoas com pouca

ou nenhuma experiéncia com a organizacdo, o segundo volta-se para quem a vivencia
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diariamente. Apesar da mensagem e seu emissor serem os mesmos, a mudanga do formato da
comunicagdo deve variar conforme o remetente.

Figura 8 - Focos da Comunicagao do EVP

Marketing de Recrutamento Engajamento Interno

Comunicaciao da
Proposta de Valor

Voltado a pessoas com pouca
ou nenhuma vivéncia
na organizagéo

Voltado a pessoas que
vivenciam diariamente
a organizagdo

Maior foco em contetido
e experiéncia

Maior foco no titulo
e na imagem

Fonte: adaptado de Santos (2022)
Para que a marca empregadora seja promovida de forma eficiente internamente, Barrow
e Mosley (2005) apud Santos (2022) destacam os trés principais elementos descritos abaixo:

a) Compreensdo racional: antes de tudo, ¢ fundamental compreender plenamente a
proposta de valor, o motivo pelo qual ela foi criada e, principalmente, como ela pode
ajudar a empresa e o trabalho dos colaboradores.

b) Engajamento emocional: € necessario que todos estejam envolvidos com a mensagem a
ser passada. Portanto, criar uma comunica¢do que gere conexao entre as preferéncias
dos colaboradores e as aspiragdes da organiza¢do ¢ um grande diferencial.

¢) Compromisso e mudanga de comportamento: por fim, a organizagcdo deve garantir que
a longo prazo as promessas de marca planejadas sejam substanciais e cumpridas.

Externamente, a comunica¢do (dentro do ambito de marketing de recrutamento) deve

refletir a comunicagdo feita internamente para ndo gerar ambiguidades Santos (2022).
2.3.3 Employee Experience (EX)
A consolidacdo de um ambiente organizacional considerado atrativo estd diretamente

ligada a qualidade da experiéncia proporcionada aos colaboradores ao longo de sua jornada na
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empresa (Silva; Osso, 2022). De acordo com Maylett e Wride (2017), a Employee Experience
(ou experiéncia do colaborador) ¢ composta por todas as interagdes que um profissional
vivencia dentro da organizag¢do. Quando essa experiéncia ¢ planejada de forma estratégica e
coerente com os valores da empresa, contribui para a constru¢ao de um vinculo mais sélido
entre colaborador e organizagdo, favorecendo, assim, tanto a retengdo quanto a atragdo de
talentos.

Acratopulo (2021), conforme Figura 9, define a relacdo entre o EVP e a Employee
Experience. Em suma, enquanto o primeiro € a promessa de valor para os futuros colaboradores,
o segundo ¢ a realidade que o colaborador encontra dentro da organizagdo. Quando a
experiéncia do colaborador (EX) ¢ maior que o EVP, existe engajamento. Do contrario, ocorre
o desengajamento.

Figura 9 - Relagdo entre EVP e Employee Experience

O que eu espero? O que eu experiencio? Como eu me sinto?
A promessa A realidade O impacto
EVP
I \_‘cmp\n\: o - EX
- Como posso construir minha carreira? / — .
— Engajamento

- Que suporte eu recebo para melhorar minhas
habilidades?
- Qual a frequéncia dos feedbacks que recebo EX
sobre minha performance? \EV[’
- Como meus esforgos so reconhecidos? — I)esengaiamento

Fonte: adaptado de Acratopulo (2011)

Como forma de tornar o conceito mais objetivo, Morgan (2017) define trés ambientes
que influenciam o EE: ambiente fisico (que corresponde a 30% da experiéncia do colaborador),
ambiente tecnoldgico (30%), e ambiente cultural (40%). O ambiente fisico abrange
flexibilidade de local, formato de trabalho e atratividade, garantindo um ambiente inspirador
aos funciondrios. O ambiente tecnologico por sua vez inclui desde as ferramentas utilizadas até
os equipamentos fornecidos para que o colaborador desempenhe seu melhor trabalho. Por
ultimo, o ambiente cultural influencia no modo de ser da organizacgdo. Inclui dimensdes como
a reputacdo da empresa, reconhecimento dos colaboradores, senso de propdsito, sentimento de
pertencimento, promoc¢ao da diversidade, oportunidades de desenvolvimento, equidade no

tratamento, qualidade da lideranga e promog¢ao do bem-estar dos profissionais.
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Uma vez entendidos os ambientes que influenciam a Employee Experience, € preciso

compreender as etapas pelas quais o colaborador percorre antes, durante e apds a entrada efetiva

na organizacao. Webber (2019) detalha uma trajetéria envolvendo 8 (oito) processos especificos

e seus principais marcos, conforme Figura 10.

Figura 10 - Etapas da Employee Experience

Recrutamento

\
Atragio o Seledo

: : ‘ S S S \
Y Onboarding /\ Desenvolvimento Promogio ) Retengio b Separagio Alumni )
s 7

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Webber (2019)

As 8 etapas estdo escritas abaixo:

1. Atragao

a. Conheceu a empresa por meio de um funcionario;
b. Acesso ao site da empresa;

c. Pesquisa no Glassdoor;

2. Recrutamento e Selegao

a. Primeiro contato com o recrutador;
b. Dinamicas de grupo;

c. Entrevistas na empresa;

3. Onboarding

a. Pré-boarding;

b. Primeiro dia na empresa;

c. Integragao;

d. Infraestrutura;

e. Acompanhamento;

f. Feedback;

4. Desenvolvimento

a. Participacdo em treinamento;

b. Feedback dos colegas de trabalho;
c. Relacionamento com lideres

d. Relacionamento com equipe;

e. Pesquisa de Clima Organizacional;

f. Abertura a inovagao;

5. Promocgao

a. Avaliacdo de Desempenho;

b. Plano de Carreira;

c. Oportunidade interna;

d. Onboarding na nova funcao;
e. Mentoring

6. Retencgao

a. Reconhecimento por entrega;
b. Celebragdes e comemoragoes;
¢. Remuneracao;

d. Acesso a beneficios;

e. Promog¢ao;

f. Oportunidade no concorrente;
7. Separagao

a. Pré-separacao;

b. Demissao;

c. Entrevista de desligamento;
d. Ultimo dia na empresa;

8. Alumni

a. Networking com ex-colegas;

b. Avalia¢do no Glassdoor

Cada uma dessas fases tem especificidades e sdao fundamentais para o engajamento

integral do funcionario ao longo de sua trajetoria.

39



A primeira etapa, atragdo, se dara nos primeiros contatos do colaborador com a empresa.
Conforme aponta Torres (2024), € neste periodo que o candidato fard hipoteses sobre como ¢ a
experiéncia de trabalho na organizagdo. Portanto, a imagem vendida externamente deve estar
alinhada a realidade a ser encontrada dentro da empresa (Clavery, 2020).

A segunda etapa estd associada ao caminho trilhado durante os contatos com o
recrutador e o processo seletivo da organizacdo. Nela, ¢ importante que o candidato tenha uma
experiéncia transparente, acolhedora e coerente com a proposta de valor divulgada pela
empresa, garantindo assim um vinculo inicial de confianga (Clavery, 2020).

Apbs a entrada, o novo colaborador passard por um processo de treinamento e integragao
na nova empresa. O onboarding devera abarcar a experiéncia dos primeiros dias da empresa,
integracdo com colegas de trabalho, infraestrutura adequada para iniciar os trabalhos,
acompanhamento e feedback (Clavery, 2020). Bauer (2010) sugere que uma boa estratégia de
onboarding deve cobrir, de forma proativa, quatro aspectos centrais:

a. Compliance: refere-se ao repasse das regras, politicas e procedimentos bdasicos
necessarios para o novo colaborador iniciar suas atividades na organizacao.

b. Clarificagdo: garante que o recém-contratado compreenda suas responsabilidades,
expectativas de desempenho e a dindmica interna da empresa.

c. Cultura: envolve o entendimento das normas, valores e padrdes comportamentais que
orientam o modo de agir dentro da organizagao.

d. Conexao: abrange a construgdo de relacionamentos interpessoais e do acesso a redes de
apoio que facilitem a integracdo do novo colaborador.

Além desses fatores, Santos e Barros Neto (2024) destacam a importancia do
acompanhamento continuo do progresso do novo colaborador ao longo de todo o processo,
fornecendo orientagdes claras, esclarecendo duvidas e trazendo feedbacks.

A etapa de desenvolvimento refere-se ao desenvolvimento pessoal e profissional
percebido pelo colaborador durante a sua trajetoria na organizagdo e o relacionamento com a
sua equipe (Clavery, 2020). Enquanto os treinamentos e feedbacks podem contribuir com a
qualificagdo da equipe de trabalho (Oliveira; Rocha, 2017), o relacionamento com as liderangas
e colegas podem ser uma variavel fundamental na satisfacdo dos colaboradores (Nazario;
Klimeck, 2016).

Outro marco importante da experiéncia do colaborador ¢ a promogdo, que engloba o

apoio dado a empresa para que haja percep¢ao de progressao de carreira para o colaborador
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(Clavery, 2020). Campos (2022) destaca que a mobilidade interna favorece a identifica¢do de
lacunas e o realinhamento de competéncias, reforcando o compromisso entre individuo e
organizacao, o que se torna uma grande for¢a ao promover a retencao.

A retengdo representa outra etapa imprescindivel no ciclo de vida do colaborador, pois
visa manter talentos na organiza¢do por meio de um conjunto de estratégias que promovem
identificacdo, satisfacdo e engajamento continuo com a empresa (Webber, 2019).
Reconhecimentos por entrega, celebragdes, remuneracdo, acesso a beneficios, promocgao e
outras oportunidades sdo alguns dos marcos de atencao nesta etapa (Clavery, 2020).

A finalizagdo do seu ciclo enquanto colaborador da organizagdo ocorre na etapa de
separagdo. Nesta etapa ocorrerd os ultimos dias do funciondrio, além da formalizacdo do
processo de demissdo Clavery, 2020). Conforme aponta Chiavenato (2014), a entrevista de
desligamento ¢ uma ferramenta essencial para entender os motivos e opinides do colaborador
referente a salarios, beneficios, relacionamentos e oportunidades na empresa.

Por fim, apds o seu desligamento, o colaborador passard a ser um Alumni. Esta etapa
sera um reflexo das experiéncias anteriores na organizagao (Clavery, 2020).

Londhe (2025), por sua vez, menciona quatro fases do Employee Experience:
Onboarding, Desenvolvimento, Retengdo e Saida. O onboarding € o processo que auxiliard na
criacdo de um ambiente agraddvel de forma que o colaborador contratado possa se engajar em
Seus primeiros passos.

O desenvolvimento, por sua vez, engloba as oportunidades dadas aos colaboradores para
que progridam em suas carreiras.

Em terceiro, a retencdo diz respeito a manter uma relacdo de longo-prazo com o
colaborador, de forma a engaja-lo no desempenho de suas atividades. Por altimo, € importante
que o colaborador, em sua saida, saia com uma impressdo positiva da organiza¢do (Londhe,
2025). Para cada uma dessas fases, Londhe (2025) define elementos chave, conforme Figura
11.

Figura 11 — Elementos chave da experiéncia do colaborador
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Onboarding

‘ Personalizacio

Clareza

Apoio

Imagine entrar no seu novo em-
prego e encontrar uma mesa com o
seu nome, um kit de boas-vindas
adaptado aos seus interesses e uma
nota do seu gestor. Estes pequenos
toques criam um sentimento de
pertenca desde o primeiro dia.

Uma comunicacgdo clara sobre as

expectativas de fungdo, a dindmica

de equipa e a cultura da empresa

ajuda os novos colaboradores a

comegarem logo a trabalhar a todo
0 gas.

Atribuir  um mentor ou um
"colega" pode fazer uma enorme
diferenca. D4 aos novos contrata-
dos uma pessoa de referéncia para
perguntas e ajuda-os a construir
conexdes desde cedo.

Desenvolvimento

‘ Programas de Formagdo

Ciclos de Feedback J ‘

Plano de Carreira

Empresas como a Google oferecem
uma variedade de cursos internos
para ajudar os colaboradores a apri-

morarem as suas competéncias. Seja

em programacdo, lideranca ou

oratéria, a aprendizagem continua

mantém os colaboradores empenha-
dos e competitivos.

Verificagdes regulares com os ge-
stores garantem que os colabora-
dores sabem qual é a sua situagéo e
o que ¢ esperado. O feedback con-
strutivo ajuda-os a melhorar, en-
quanto o refor¢o positivo o0s
mantém motivados.

Mostrar aos colaboradores um
caminho claro para o avan¢o néo
sO aumenta a reten¢do, mas
também fomenta a lealdade. Os co-
laboradores que veem um futuro na
empresa estdo mais dispostos a in-
vestir a sua energia no seu sucesso.

Retencao

‘ Reconhecimento ¢ Recompensas

Flexibilidade

Construgdo de Comunidade

Celebre as vitorias, grandes e
pequenas. Reconhecer o trabalho
arduo por meio de prémios, bonus
ou até mesmo um simples "obriga-
do" faz uma grande diferenga.

Equilibrio entre vida pessoal e
profissional ndo ¢ apenas um
chavdo. Oferecer horarios flex-
iveis, opgoes de trabalho remoto ¢
politicas de licenca generosas
mostra aos funcionarios que seu
bem-estar importa.

Passeios de equipe, oportunidades

de voluntariado e eventos sociais

ajudam os funcionarios a se sen-

tirem conectados aos seus colegas
e a missdo da empresa.

Fonte: adaptado de Londhe (2025)
2.3.4 Métricas

Como forma de aferir o desempenho da estratégia de Employer Branding, existem
indicadores que possuem grande relevancia. E importante mencionar que ndo existe uma
métrica universal para Employer Branding, ou seja, a organizagdo devera entender as nuances
de propria realidade e assim tragar um conjunto de indicadores que facam sentido para seus
objetivos estratégicos. Abaixo serdo apresentados alguns dos indicadores mais relevantes,
levando como foco a retengao:

A. Taxa de Turnover

42



O turnover (ou também chamado de rotatividade) pode ser definido como o movimento
de entrada e saida dos colaboradores de uma empresa. A taxa de turnover, conforme traz
Chiavenato (2020), pode ser representada pela férmula:

(n2 de colaboradores desligados)

T de T o _ x 100
(i) Taxa de Turnover (%) Efetivo médio da organizagio

Sendo que Efetivo médio da organizagdo € calculado por:

(n2 de colaboradores no inicio do periodo + n2 de colaboradores no final do periodo)
2

(ii) Taxa de Turnover (%) =

E importante mencionar que as admissdes suscitados pelo fato da organizagdo estar
crescendo, como abertura de novos setores ou funcgdes, ndo sdo consideradas no calculo. A
formula pode sofrer adaptagdes caso faga sentido para a organizagdo. De forma logica, ¢
possivel deduzir as taxas de turnover demissional voluntaria (demissdes promovidas pela

empresa) e involuntaria (demissodes de iniciativa do colaborador):

(n? de Demissdes Voluntarias)

s T d T (0] — X 100
(iii) Taxa de Turnover (%) Efetivo médio da organizagio

(n® de Demissbes Involuntarias)

(iv) Taxa de Turnover (%) Efetivo médio da organizagao

B. Employer Net Promoter Score (E-NPS)

O indicador de NPS ¢ amplamente utilizado em areas de vendas, marketing e produto
com o intuito de entender a lealdade do consumidor a empresa. Normalmente, utiliza-se um
como base a aplicagdo de um questiondrio com apenas uma pergunta referente ao quanto o
cliente recomendaria, em uma escala de 0 a 10, a empresa para um familiar ou colega de
trabalho (Clavery, 220). As respostas sao classificadas como:

a) Detratoras: notas de 0 a 6;
b) Neutras; notas de 6 a §;
¢) Promotoras: notas de 8 a 10.

No contexto do Employer Branding, ¢ possivel aplicar o mesmo raciocinio. A métrica

de E-NPS pode ser utilizada para indicar, por exemplo, os resultados da marca empregadora

durante o processo seletivo, percepcdo das experiéncias dos gerentes em relacdo ao processo
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seletivo ou equipe de recrutamento, ou até mesmo a adesdo a marca empregadora dentre os
colaboradores que estdo na organizagdo (Clavery, 2020). A féormula para célculo ¢ descrita
abaixo:

n® de Promotores — n® de Detratores

ENPS (%) =
(%) Numero total de funcionarios

C. Indice de Absenteismo
Observar as taxas de absenteismo pode fornecer informagdes valiosas sobre o bem-
estar e engajamento dos colaboradores (Patel, 2023). O absenteismo, de forma genérica, ¢ a
auséncia do trabalhador no local de trabalho (Penatti et. al, 2007). O indice ¢ calculado, como

descreve Marques Neto (2006), pela seguinte formula:

. ) Dias de Auséncia
Indice de Absenteismo = - — - ——— % 100
Efetivo Médio X Quantidade de Dias Uteis

D. Média de tempo de casa
Ungari (2025) define que, caso o tempo médio de casa do colaborador aumentar, pode
ser um grande indicativo de retencdo saudavel. Nesse sentido, o autor define o indicador de

acordo com a formula abaixo:

Soma dos tempos de casa dos colaboradores

M 7 . T =
édia de Tempo de Casa Numero de Colaboradores
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como descreve Zanella (2011), o conhecimento cientifico requer investigagdo metddica
da realidade, e isso depende de procedimentos e técnicas para garantir o melhor resultado. A
metodologia, portanto, diz respeito aos caminhos escolhidos para atingir os objetivos da
pesquisa, e as escolhas que o pesquisador tomou para abordar o objeto do estudo (Moraes e
Fonseca, 2017). Destarte, neste capitulo sera apresentada de forma detalhada a estrutura
metodoldgica para a construcao e as classificagdes da pesquisa quanto a natureza, abordagem,
finalidade e procedimento. Além disso, serdo explicitados os sujeitos do estudo, metodologia

de coleta e analise de dados e, por fim, as limitagdes da pesquisa.
3.1 TIPO DE ESTUDO

Quanto a natureza, as pesquisas podem ser classificadas como bdasica ou aplicada
(Menezes, 2009; Prodanov e Freitas, 2013; Gil, 2017; Zanella, 2011). A pesquisa basica, ou
também chamada de teorica ou pura, visa gerar novos conhecimentos sem aplicagdo pratica
prevista (Gerhart e Silveira, 2009). A pesquisa aplicada, por outro lado, ¢ motivada pela
necessidade de resolver problemas mais concretos, sendo eles imediatos ou ndo (Vergara,
2016). A mesma, como destaca Gil (2017), ¢ voltada para aquisi¢do de conhecimentos com
vistas a aplicacdo numa situacao especifica.

Dessa forma, esta pesquisa ¢ classificada, quanto a sua natureza, como aplicada, pois
tem como finalidade gerar conhecimento direcionado a solucdo de um problema pratico,
inserido em um contexto organizacional especifico. Conforme destaca Zanella (2013), esse tipo
de pesquisa busca compreender fenomenos e, a partir disso, propor solugdes.

O foco deste estudo recai sobre a utilizacdo de estratégias de Employer Branding para a
retencao de colaboradores em uma empresa real (a Empresa X). Com base nos conhecimentos
adquiridos por meio da literatura, este trabalho propde solugdes praticas para os problemas
identificados relacionados ao Employer Branding, a serem aplicadas a realidade organizacional
da Empresa X.

Quanto a abordagem, uma pesquisa pode ser qualitativa, quantitativa ou mista (também
chamada de quali-quantitativa). O método quantitativo preocupa-se com representatividade
numérica, ou seja, com quantificacdo dos resultados e medicao objetiva (Zanella, 2013). Este
tipo de pesquisa tem como ponto de partida de que € possivel traduzir opinides e informacdes

para classifica-las e analisa-las opor meio de técnicas estatisticas (Menezes, 2009).
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Em contrapartida, a pesquisa qualitativa prioriza a analise detalhada com foco em
compreensdo aprofundada de fendmenos do objeto em detrimento da representatividade
numérica (Gerhardt; Silveira, 2009). Pereira et al (2018) destaca que dados qualitativos podem
se transformar em dados quantitativos ao empregar questdes fechadas utilizando a escala Likert,
por exemplo. Na escala Likert, ainda conforme a autora, cada item apresenta uma afirmacdo a
qual o respondente atribui uma nota de 1 a 5, refletindo seu grau de concordancia. O valor 1
indica total discordancia, enquanto o valor 5 representa total concordancia, com os demais
valores expressando niveis intermedidrios de posicionamento. Esses dados, geralmente
utilizados em pesquisas sociais, sdo coletados por meio de entrevistas ou questionarios
aplicados aos participantes.

Por tltimo, a pesquisa com método misto integra abordagens qualitativas e quantitativas
com o proposito de ampliar a compreensdo dos fendmenos estudados. Seu objetivo pode ser
generalizar descobertas qualitativas, aprofundar a interpretagdo de resultados quantitativos ou
ainda validar e reforcar conclusdes obtidas por ambos os métodos (Galvao et. al, 2018).

A pesquisa se enquadra como mista, tendo em vista que usara de ambos os métodos
quantitativo e qualitativo para resolucdo dos objetivos especificos. Inicialmente, a pesquisa
qualitativa foi utilizada para os objetivos A e B, visando descrever os objetivos da organizacgao
no que tange retengdo de colaboradores e conhecer as atuais praticas de Employee Experience
da Empresa X. Foram coletados qualitativamente entrevistas e documentos fornecidos pela
organizagdo. Em relagdo a pesquisa quantitativa, ela foi aplicada para coleta de dados referentes
ao objetivo C, visando identificar a percep¢do da Empresa X sob a oOtica dos atuais
colaboradores. Para tal, foi utilizado um questionario com perguntas objetivas na Escala Likert.

As pesquisas podem ser classificadas, quanto aos objetivos, em exploratdrias,
explicativas e descritivas (Gil, 2017). Quanto a primeira, Selltiz et. al (1965) apud Oliveira
(2011) enquadra nesta categoria todas as pesquisas que visam buscar descobrir ideias e
intuicdes, buscando tornar o fendmeno estudado mais familiar.

As pesquisas explicativas, por sua vez, t€tm como objetivo justificar e esclarecer os
fatores que motivam determinados fendmenos (Vergara, 2017). Tais pesquisas, conforme
aponta Gil (2017), sdo as que mais se aproximam da realidade pois visam explicar o porqué dos
fendmenos.

Por fim, as pesquisas descritivas t€ém como proposito principal retratar as

particularidades de um grupo especifico ou de um fenomeno em estudo. Além disso, podem ser
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utilizadas para analisar e apontar possiveis associacdes existentes entre diferentes varidveis
(Gil, 2017). Vergara (2017) destaca que a pesquisa descritiva ndo possui como compromisso
explicar os fendmenos os quais descreve.

A presente pesquisa € classificada como exploratoria pois, em virtude da atual auséncia
de grande quantidade de contetidos académicos, vide pesquisa bibliométrica supracitada, busca
tornar o fendmeno estudado mais familiar por meio de sua melhor compreensdao. Nao so isso,
mas objetiva observar, registrar, analisar e correlacionar os fendmenos relacionados as praticas
de Employer Branding da Empresa X e sua influéncia na retencdo de colaboradores, sem

interferir ou manipular as variaveis estudadas.
3.2 SUJEITOS DO ESTUDO

Inicialmente, para que seja possivel compreender os sujeitos do estudo, a estrutura
organizacional da empresa serd apresentada. Conforme a Figura 12, percebe-se que a Empresa
X possui 4 diretorias e 13 areas. Cada diretoria possui um diretor, e cada area possui um
coordenador (com excecao das areas de Administrativo/Financeiro e Cultura e Pessoas). Devido
a vacancias em 2024, o CEO assumiu a diretoria das Areas Base.

Figura 12 - Setores da Empresa X
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Fonte: elaborado pelo autor

Neste topico serdo abordados os sujeitos do estudo. No Quadro 5 sdo exibidos os

objetivos especificos do estudo e os sujeitos relacionados.

Quadro 5 - Sujeitos do estudo

comparativa da atual Employee Experience da Empresa X
com a percepcdo dos colaboradores e objetivos da Empresa

X.

Pessoas, Colaboradores.

Objetivos Sujeitos

Descrever os objetivos da empresa no que tange reten¢io de | CEO, Area de Cultura e
colaboradores; Pessoas.

Conhecer as atuais praticas de Employee Experience da | Area de Cultura e Pessoas.
Empresa X;

Identificar a percepcdo da Empresa X sob a otica dos | Colaboradores
colaboradores no que se refere a Employee Experience;

Identificar pontos fortes e fracos mediante analise | CEO, Area de Cultura e
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Elencar sugestdes para otimizar o Employee Experience da | Autor

Empresa X visando a reteng@o de talentos.

Fonte: elaborado pelo autor

Para o primeiro objetivo, que corresponde a descricdo dos objetivos da empresa no que
tange a retencao de colaboradores, foram selecionados o CEO, o setor de Cultura e Pessoas € o
autor desta pesquisa. O critério de escolha dos sujeitos foi o nivel de envolvimento com o
assunto na Empresa X, a disponibilidade e, por ultimo, acessibilidade, visto que trabalham no
mesmo setor que o autor.

O CEO foi envolvido nesta primeira etapa por sua posi¢ao estratégica na alta lideranga
e por atuar interinamente na area de Cultura e Pessoas, estando envolvido nas principais
decisdes que impactam o engajamento e permanéncia dos colaboradores. A 4rea de Cultura e
Pessoas ¢ a principal responsavel por operacionalizar agdes voltadas a retencdo dos
colaboradores, portanto, foi também selecionada.

O segundo objetivo ¢ voltado ao conhecimento das atuais praticas de Employee
Experience da Empresa X. A 4rea de Cultura e Pessoas e o autor foram selecionados por estarem
diretamente envolvidos com a tatica e operacdo das iniciativas. Em relagao ao terceiro objetivo,
relacionado a coleta de percepgdes no que se refere a Employee Experience, foram selecionados
os colaboradores por serem foco direto das agdes voltadas a experiéncia.

O quarto objetivo visa a analise comparativa entre as praticas atuais de Employee
Experience e as percepcdes obtidas com os colaboradores e a lideranga da Empresa X, com o
intuito de identificar pontos fortes e fracos das acdes realizadas. Essa etapa serd conduzida
exclusivamente pelo autor da pesquisa, tendo em vista sua familiaridade com os dados coletados
e com os processos internos da organizagdo, além de seu envolvimento direto com o tema
enquanto integrante da area de Cultura e Pessoas.

Por fim, o quinto objetivo contempla a proposi¢do de um novo modelo de Employee
Experience alinhado as necessidades da Empresa X e voltado a retencdo de talentos. Assim
como no objetivo anterior, essa atividade sera de responsabilidade do autor, que utilizard como
base os dados obtidos nas etapas anteriores para construir uma proposta viavel e coerente com
a realidade institucional. Essa proposta buscara integrar aspectos estratégicos, operacionais €
culturais, considerando as especificidades do publico interno e os desafios enfrentados pela

organizagao.
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3.3 COLETA DE DADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos e instrumentos utilizados para a coleta

de dados da pesquisa. Considerando a abordagem quali-quantitativa do estudo e a necessidade

de compreender multiplas dimensdes da experiéncia do colaborador, optou-se pela utilizagao

de diferentes métodos, tais como questionarios, entrevistas semiestruturadas e analise

documental. A escolha por essa combinag@o teve como objetivo garantir maior profundidade e

robustez na analise, respeitando as especificidades de cada grupo de sujeitos envolvidos. A

seguir, no Quadro 6, detalham-se os instrumentos aplicados conforme os objetivos da pesquisa

e os grupos de respondentes.

Quadro 6 - Coleta de Dados por Objetivo Especifico

Objetivos

Sujeitos

Ferramenta de Coleta

Descrever os objetivos da empresa no que

tange reten¢ao de colaboradores;

CEO, Area de

Cultura e Pessoas.

Entrevista
semiestruturada;

Pesquisa documental.

Conhecer as atuais praticas de Employee | Area de Cultura e | Entrevista

Experience da Empresa X; Pessoas. semiestruturada;
Pesquisa documental,

Identificar a percep¢do da Empresa X sob a | Colaboradores Questionario com

Otica dos colaboradores no que se refere a questdes  abertas e

Employee Experience; fechadas;

Pesquisa documental,

Identificar pontos fortes e fracos mediante

analise comparativa da atual Employee

CEO, Area de

Cultura e Pessoas,

Experience da Empresa X visando a reten¢do

de talentos.

Experience da Empresa X com a percepcao | Colaboradores.
dos colaboradores e objetivos da Empresa X.
Elencar sugestdes para otimizar o Employee | Autor -

Fonte: elaborado pelo autor

As categorias para coleta de dados da pesquisa foram embasadas em Londhe (2025),

que traz trés elementos chave para a experiéncia do colaborador: Onboarding, Retencdo e
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Desenvolvimento. Abaixo, serdo descritas as ferramentas de coleta utilizadas e o agrupamento
realizado.

A entrevista semiestruturada, segundo Zanella (2013), ¢ caracterizada por seguir um
roteiro previamente definido, mas sem a necessidade de se ater rigidamente a ele, permitindo
maior flexibilidade na conducdo da conversa. O método foi escolhido para que se pudesse
detectar todas as nuances envolvidas no tema, porém sem se perder na magnitude de temas que
se podem ser abordados. Desta forma, as entrevistas foram realizadas via plataforma Google
Meet e transcritas por meio da ferramenta de inteligéncia artificial Gemini. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com o CEO e dois colaboradores analistas de Cultura e Pessoas.

As perguntas foram elaboradas a partir dos elementos-chave definidos por Londhe
(2025), conforme traz o Anexo C e D. Para cada elemento-chave, foram definidas perguntas a
serem realizadas para concretizar o respectivo objetivo especifico proposto.

A pesquisa documental recorre a fontes mais diversas e dispersas (Moraes; Fonseca,
2017) e que ndo receberam tratamento analitico (Menezes, 2009). Ao longo do estudo, foram
analisados diversos documentos internos da Empresa X, fator que possibilitou uma anamnese
mais completa e precisa do objeto estudado. Dentre os documentos estudados, estdo planilhas
internas da organizagcdo, guias e manuais, videos institucionais, site institucional da
organizacao, plataforma interna Notion, relatorios, diretrizes e politicas internas.

Por ultimo, foram realizados dois questiondrios com perguntas abertas e fechadas para
completar a andlise. Enquanto nas perguntas abertas os entrevistados expdem suas opinides
escrevendo ou falando, nas perguntas fechadas o entrevistado escolhe sua resposta com base
nas opg¢oes dadas (Zanella, 2013). Para este objetivo e também visando otimizar o tempo dos
colaboradores, foram utilizados os dados da pesquisa de clima anual que a Empresa X ja realiza
por meio da plataforma Winx.

A Winx ¢ uma plataforma de gestdo de pessoas e desempenho que auxilia em pesquisas
de diagndsticos de clima organizacional e escuta continua dos colaboradores (Winx RH). Apos
a coleta de percepcdes dos colaboradores, a plataforma oferece visualizagao dos dados por meio
de dashboards e filtros personalizaveis. O questionario completo utilizado na pesquisa esta
localizado no Anexo B, e possui 79 perguntas, das quais 70 foram utilizadas para esta pesquisa.
Cada pergunta possui uma escala de 1 a 5 — sendo 1 e 2 classificados como desfavoravel, 3

como neutro, € 4 € 5 como favoravel, com excecao das perguntas 66, 69, 70, 71, 72 e 73. O
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questionario ficou disponivel dos dias 10 de outubro a 07 de novembro de 2025, e contou com
67 respostas de 68 convidados, resultado em um indice de 98,5% de participagdo.

Todos os dados coletados foram agrupados conforme etapas chave do Employee
Experience definidas por Londhe (2025): Onboarding, Desenvolvimento, Retencado e Saida. A
etapa de cada pergunta foi analisada conforme Anexo A. E importante destacar que algumas
perguntas ndo foram agrupadas em nenhuma etapa chave porque ndo foram consideradas
relevantes para os assuntos tratados na presente pesquisa, € portanto nao serdo analisadas. A
plataforma Winx ndo oferece os dados por respondente, apenas os dados ja consolidados dos
indices de favorabilidade, desfavorabilidade e neutralidade de cada pergunta, como serao
apresentados nos proximos capitulos.

Percebendo que a pesquisa de clima organizacional seria insuficiente para compreender
o primeiro elemento-chave (onboarding), foi realizado um segundo questionario para dar
completude a esse topico. Sendo assim, foram escolhidas todas as 6 pessoas com menos de 6

meses de tempo de casa para realizar pesquisa, ¢ foram obtidas 3 respostas no total.
3.4 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os métodos de andlise de dados. Nos estudos de caso,
o processo de andlise e interpretacdo dos dados ocorre de maneira simultanea a coleta das
informacdes, dando inicio logo a partir das primeiras coletas (Gil, 2017). Abaixo, no Quadro 7,
sao apresentados os objetivos especificos, os sujeitos, as ferramentas de coleta de dados e os
métodos de andlise.

Quadro 7 - Métodos de Analise de Dados

Objetivos Sujeitos Ferramenta de | Método de Analise
Coleta

Descrever os | CEO, Area de Cultura e | Entrevista Analise de conteudo;

objetivos da | Pessoas. semiestruturada; Analise dedutiva;

empresa no que Pesquisa documental. | Andlise documental.

tange retencdo de

colaboradores;

Conhecer as atuais | Area de Cultura e | Entrevista Analise de contetdo;
praticas de | Pessoas. semiestruturada; Analise dedutiva;
Employee Pesquisa documental. | Andlise documental.

52



Experience da

Empresa X;

Identificar a | Colaboradores Questionario com | Analise Indutiva;
percepgao da questdes abertas e | Andlise estatistica;
Empresa X sob a fechadas;

Otica dos Entrevista

colaboradores  no semiestruturada;

que se refere a Pesquisa documental;

Employee

Experience;

Identificar  pontos | CEO, Area de Culturae | - Analise Indutiva;
fortes e  fracos | Pessoas, Triangulacao;

mediante  andlise | Colaboradores.
comparativa da atual
Employee

Experience da

Empresa X com a

percepcao dos
colaboradores e
objetivos da
Empresa X.

Elencar  sugestdes | Autor - -
para  otimizar o0
Employee

Experience da
Empresa X visando
a  retencdo de

talentos.

Fonte: elaborado pelo autor
A analise dedutiva, escolhida para os dois primeiros objetivos, parte de premissas gerais
ou postulados ja estabelecidos para, por meio de raciocinio 16gico, chegar a fatos particulares

(Zanella, 2013; Gerhardt; Silveira, 2009). Foi escolhido o método dedutivo para que seja
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possivel analisar o material coletado nas entrevistas conforme o referencial tedrico previamente
apresentado. Esta andlise possibilita a verificagdo de alinhamentos ou desalinhamentos entre as
praticas da Empresa X e os conceitos estabelecidos na literatura.

A analise documental, utilizada nos objetivos A e B, ¢ uma técnica que pode ser
empregada tanto na pesquisa qualitativa quanto na quantitativa. Ela envolve a investigacdo em
documentos internos ou externos para trazer insumos para a pesquisa (Zanella, 2013). Esta
técnica foi escolhida devido a quantidade de documentos internos que a Empresa X
disponibilizou para acesso, o que agiliza o processo investigativo e traz mais profundidade para
este trabalho.

No estudo de abordagem indutiva, por sua vez, selecionado para segundo e terceiro
objetivos, parte-se da observacdo de experiéncias e situagcdes concretas para que se possa
entender determinados fenomenos, sem se apoiar em premissas previamente definidas. As
conclusdes obtidas sdo construidas com base em padrdes identificados nos dados, sendo,
portanto, probabilisticas e ndo definitivas (Gerhardt; Silveira, 2009). Foi escolhido o método
indutivo para que os dados fossem analisados visando-se reconhecer padrdes que pudessem
auxiliar o autor a construir solu¢des.

A andlise estatistica foi utilizada para o objetivo especifico C. As perguntas das
pesquisas foram realizadas em escala likert e, a partir das respostas, foi determinado a
porcentagem de respondentes favoraveis, desfavordveis e neutros. Para tal, foi utilizado um

calculo simples de porcentagem, conforme formulas abaixo:

n? de pessoas que responderam nota 4 e 5

Indice de Favorabilidade da Pergunta =
n? total de respondentes

n? de pessoas que responderam nota 1 e 2

Indice de Desfavorabilidade da Pergunta =
n? total de respondentes

n? de pessoas que responderam nota 3

Indice de Neutralidade da Pergunta =
n? total de respondentes

E importante destacar que este calculo foi realizado de forma automatica pela
plataforma, que forneceu o acesso apenas aos indices ja calculados. Além disso, foi utilizado o
calculo de média simples para obter a média para cada categoria de andlise. Assim, foi utilizada

a formula abaixo:
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Soma dos indices de favorabilidade da categoria

Média de Favorabilidade da Categoria = - -
numero de perguntas da categoria

A Anélise de Conteudo foi a técnica utilizada para examinar os dados qualitativos, como
textos e transcrigdes de entrevistas (Vergara, 2016). Para a sua organizacao, seguiu-se o método
proposto por Zanella (2013), que se divide em trés fases. A primeira, pré-andlise, consistiu na
organizacdo e leitura flutuante do material coletado. A segunda fase, exploracdo do material,
foi 0 momento em que os dados foram codificados e classificados em categorias tematicas. Por
fim, na terceira fase, de tratamento e interpretacao dos resultados, realizou-se a inferéncia e a
analise critica dos achados, estabelecendo um didlogo entre os dados empiricos e o referencial
tedrico do estudo.

Para o quarto objetivo foi selecionada também a técnica de triangulacdo de dados. tem
como principal finalidade ampliar a abrangéncia e a profundidade da descri¢do, interpretacao e

entendimento do fenomeno investigado (Trivifios, 1987).
3.5 LIMITACAO DO ESTUDO

O estudo limita-se a propor sugestdes para otimizar o Employee Experience da Empresa
X visando a retengao de talentos, ndo se estendendo a implementacdo e acompanhamento. Além
disso, o recorte temporal adotado nesta pesquisa configura outra limitacdo. A andlise das
praticas de Employer Branding e os determinantes da retengdo de talentos ¢ feito em um
momento especifico de evolucdo organizacional da Empresa X e do mercado. Mudangas futuras
podem alterar a dindmica de atracdo e permanéncia de colaboradores. Logo, as conclusdes e
recomendacdes apresentadas aqui estdo atreladas ao contexto observado na data da coleta e
podem necessitar de revisdo ou atualizacdo caso o ambiente interno da Empresa X ou as
condigdes do mercado se modifiquem substancialmente.

Além disso, as sugestdes do presente trabalho ndo foram validadas pela organizacao até
a data de entrega do mesmo. Sendo assim, ndo se pode afirmar quanto a possibilidade de
implementa¢do de cada uma das sugestoes propostas.

Por fim, por se tratar de um estudo de caso focado exclusivamente na Empresa X, suas
descobertas e sugestdes estdo profundamente enraizadas nas particularidades dessa
organizagao. Dessa forma, ndo € possivel afirmar que as solugdes propostas neste estudo serdo
benéficas em outras empresas de tecnologia ou mesmo em outras startups, pois cada uma possui

dindmicas internas, recursos e desafios proprios.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo dedica-se a apresentacdo e analise aprofundada dos resultados obtidos no
estudo de caso realizado na empresa X. Com o propoésito de responder ao problema de pesquisa,
a analise se concentra nos cinco objetivos especificos delineados. A seguir, sera apresentada
uma caracteriza¢ao detalhada da empresa, contextualizando o cendrio onde os dados foram

coletados e analisados.
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA X

A aplicacdo do estudo de caso foi realizada em uma empresa de tecnologia que atua no
mercado brasileiro de leis de Empresa Incentivo, situada em Floriandpolis (SC). A empresa se
disponibilizou prontamente a participar da pesquisa e disponibilizar todas as informagdes
necessarias, porém para fins de confidencialidade, a organiza¢do sera denominada neste
trabalho como Empresa X.

A Empresa X foi fundada em 2016 a partir de uma dificuldade real encontrada pelos
fundadores garantir a sustentabilidade financeira de um projeto social. A experiéncia de
enfrentar obstaculos na captagdo de recursos motivou-os a realizar um estudo aprofundado
sobre o regime legal dos incentivos fiscais no pais. Esse conhecimento adquirido foi,
posteriormente, sistematizado para criar a empresa que passou a oferecer suporte técnico a
outras iniciativas sociais a fim de viabilizar suas atividades. Nesse mesmo ano, a organizagao
participou de um programa de aceleragdo organizado pela Startup Farm no campus do Google,
e ja no ano seguinte foram aprovados por duas incubadoras, o que permitiu a abertura de dois
escritorios: um localizado em Sdo Paulo, na USP - CIETEC, e outro em Floriandpolis, no
Centro Empresarial para Laboracdao de Tecnologias Avancadas (CELTA). Em 2018, a Empresa
X recebeu seu primeiro investimento, o que possibilitou crescimento acelerado nos anos
seguintes.

No ano de 2025, a organizag¢do conta com 68 colaboradores distribuidos ao longo de
todo o Brasil, fator permitido pelo regime de trabalho remoto adotado a partir do ano de 2020.
Em relagdo a distribuicao hierarquica sdao 5 diretores, 11 coordenadores, 9 especialistas, 37
analistas, 5 estagiarios, 2 bolsistas e 2 consultores internos, dispostos em areas conforme
organograma na Figura 12. Dentro de cada area, a ordem de hierarquia ¢ modelada de acordo
com o esquema da Figura 13. As posicoes ndo ocupadas estdo marcadas em vermelho.

Figura 13 - Hierarquias da Empresa X
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Fonte: elaborado pelo autor
Como ¢ possivel observar no organograma, varias posi¢des existem, porém ndo ha
colaboradores para elas. Isso se deve ao carater volatil de uma startup e a alta rotatividade do
time.
Para 2026, o principal desafio da Empresa X ¢ alcancar o chamado break-even, ou seja,
0 momento em que os ganhos da organizacao se igualam com os custos, ponto-chave para que
ela comece a gerar lucro futuramente (XP Expert, 2023). Em virtude disso, todas as agdes

deverao ter foco em sustentabilidade financeira e priorizagao.
4.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS COLETADOS

Neste topico serdo apresentadas as percepgdes dos atuais colaboradores coletadas
mediante pesquisas e entrevistas, além de pontos fortes e fracos observados pelos atuais

colaboradores.
4.2.1 Atuais praticas de Employee Experience

Neste momento, serdo apresentadas as atuais praticas de Employee Experience da
Empresa X, focando em atender ao objetivo especifico B desta pesquisa. A Empresa X, apesar
de ndo utilizar em seus processos as nomenclaturas Employee Experience ou Employer
Branding, ja realiza diversos processos internos que visam melhorar a experiéncia do
colaborador como um todo. Abaixo, serdo detalhados cada uma das quatro fases da Employee
Experience definidas por Londhe (2025).

a) Onboarding
O processo de onboarding da Empresa X tem como principal finalidade promover a
integracao e o desenvolvimento inicial dos novos colaboradores que ingressam na organizagao.
Esse processo busca ndo apenas transmitir informagdes operacionais e institucionais, mas
também proporcionar uma imersao na cultura organizacional, de modo que o colaborador

compreenda os valores, a missao e a forma de atuagdao da empresa.
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A estrutura do processo ¢ composta por duas frentes principais: as agendas gerais ¢ as
agendas especificas. As agendas gerais incluem momentos padronizados de apresentagdo
institucional, estudo sobre politicas interna, leitura do coédigo de cultura e conhecimento sobre
as leis de Incentivo, que permitem uma visao ampla do funcionamento organizacional. J4 as
agendas especificas sdo elaboradas de forma personalizada, de acordo com o cargo e as
atribui¢des de cada novo colaborador, possibilitando um aprendizado direcionado as demandas
da funcao. Enquanto as agendas gerais sdo fixas para todos os colaboradores, as agendas

especificas sdo elaboradas conforme pelo gestor direto conforme as atribui¢des do novo

colaborador.

As agendas citadas acima sao divididas entre momentos de estudo individual e reunides.

Enquanto a primeira € voltada a estudo individual de materiais, a segunda ¢ voltada a ter contato

com outras areas ¢ estabelecimento de conexdes interpessoais.

O onboarding ¢ conduzido essencialmente pelo Time de C&P, com participagdo e revisdo

do gestor do colaborador que estd entrando. Abaixo estdo detalhadas todos os encontros

programados para os novos colaboradores.

Quadro 8 - Atuais Agendas de Onboarding

plataformas principais para o
dia-a-dia do novo
colaborador e seus acessos.

Titulo da Agenda Objetivo do momento Modalidade Envolvidos
Boas-vindas a Integrar e apresentar a Reunido Analista de C&P +
Empresa X Empresa X ao novo novo colaborador

colaborador, além de

apresentagdo do codigo de

cultura.
Bate-papo com DP Apresentagdo dos beneficios | Reunido Analista de

e rotina de trabalho. Departamento Pessoal

+ novo colaborador

Sistemas e Acessos Apresentagdo das Reunido Analista de Gestao +

Dados e novo
colaborador

Leitura do Codigo de
Etica

Leitura e assinatura do termo
de adesdo ao codigo de ética

Estudo individual

Novo colaborador

Leitura do Codigo de
Cultura

Momento para leitura do
codigo de cultura da Empresa
X.

Estudo individual

Novo colaborador

Conversa com a
lideranca direta

Encontro para alinhamento
de expectativas da funcdo.

Reunido

Novo colaborador +
sua lideranca direta

Leitura do relatério de
resultados de 2024

Leitura do documento que
traz os principais resultados
do ano de 2024.

Estudo individual

Novo colaborador

Leitura das politicas

Leitura das politicas da
Empresa X: politica
comportamental, politica de
privacidade, politica de
prevengdo de conflito de

Estudo individual

Novo colaborador
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interesses, politica
simplificada de seguranca da
informacao, politica de
compliance.

Conhecendo as Leis
de Incentivo

Estudo de contetidos
selecionados sobre Leis de
Incentivo Fiscal

Estudo individual

Novo colaborador

Hora com a Equipe

Momento de descontracdo
para que o novo colaborador
conhega os seus colegas de
trabalho.

Reuniao

Novo colaborador +
area

Checkpoint

Encontro com C&P ao final
da primeira semana para
entendimento da experiéncia
até o momento e alinhamento
de expectativas para as
proximas.

Reunido

Novo colaborador +
analista de C&P

Balango Geral

Segundo encontro com lider
para conversar sobre a
primeira semana e
expectativas para as
proximas.

Reuniao

Novo colaborador +
lideranga direta

Bate-papo com CEO

Momento com CEO para
aprender sobre a historia da
Empresa X.

Reunido

Novo colaborador +
CEO

Bate-papo com a
COO

Momento com COO para
entender sobre os ritos de
gestdo e estrutura
organizacional.

Reunido

Novo colaborador +
COO

Bate-papo com o
CSMO

Momento com CSMO para
entender melhor sobre o
modelo de negdcio.

Reuniao

Novo colaborador +
CSMO

Bate-papo com a
CCSO

Momento com CCSO para
entender melhor sobre a
importancia das leis de
Empresa X.

Reunido

Novo colaborador +
CCSO

Entendendo a LGPD

Momento para entender
melhor sobre a Lei Geral de
Protecdo de Dados e
conversar sobre boas
praticas.

Reunido

Novo colaborador +
Analista Juridico

Estudar treinamento
LGPD

Estudo de materiais internos
sobre a LGPD.

Reuniao

Novo colaborador

Fonte: elaborado pelo autor

O processo de Onboarding se inicia com a aprovagao do futuro colaborador no processo
seletivo. Assim que o candidato € aprovado, o analista de C&P responsavel pelo processo cria
uma planilha contendo todas as reunides ou materiais padrao, conforme quadro acima. Uma
vez criada a planilha, é requisitado ao futuro gestor do candidato aprovado que adicione as
reunides ou materiais especificos para aquele novo colaborador. Uma vez adicionadas todas as
reunides e materiais, ¢ enviado via Google Agenda os convites para o novo colaborador,

conforme imagem abaixo.
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Figura 14 - Agenda de Onboarding do Novo Colaborador

TER, QUA. aul SEX.

12 13 14 15 16

Fonte: Google Agenda
O novo colaborador no dia de sua entrada, recebe um email de boas-vindas que explica
todo o processo.
b) Desenvolvimento

Atualmente, a Empresa X possui trés grandes programas voltadas a desenvolvimento
de colaboradores: Universidade Empresa X, Programa de Desenvolvimento de Liderancas
(PDL) e Mapa de Carreiras.

Um dos grandes projetos executados pela Empresa X ao longo do ano de 2025 foi a
Universidade Empresa X. A Universidade Empresa X ¢ uma pagina no Notion voltada ao
aprendizado e capacitagdo concebida para orientar e desenvolver os colaboradores, garantindo
uma ambienta¢do acelerada e a aquisi¢do de conhecimentos essenciais para o negdcio € para o
crescimento profissional. Os treinamentos sdo divididos em diversas "Trilhas de
Aprendizagem" sendo elas ‘Sobre a Empresa’, ‘Sistemas/Ferramenatas’, ‘Jornadas Clientes’,
‘Gestao Estratégica, Tatica e Operacional’, ‘Captacao de Recursos’, ‘ESG e Impacto Social’,
Liderancga e Gestao de Pessoas’, ‘Solugdes e Modelo de Negocios’, ‘Leis de Incentivo’, ‘Soft
Skills’, ‘Autoconhecimento’, ‘Inteligéncia Artificial’, ‘Diversidade, Equidade e Inclusdo’ e
‘Gestdo e Melhoria Continua’. Cada trilha cobre varios temas importantes para todos os
colaboradores da organizagao.

Figura 15 - Universidade Empresa X
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Fonte: elaborado pelo autor
Cada trilha, com exce¢do da primeira, é categorizada em niveis de complexidade
(Basico, Intermedidrio e Avangado), permitindo uma progressao que vai desde o conhecimento
introdutorio até a aplicacdo tedrica e a inovagao estratégica. O propdsito central das trilhas ¢
fornecer a orientacdo e o treinamento necessarios para acelerar a curva de aprendizado dos
colaboradores.

O escopo da Universidade Empresa X ¢ abrangente, assegurando que o colaborador
compreenda ndo apenas sua fun¢do, mas também o ecossistema complexo no qual a empresa
opera. As trilhas abrangem aspectos institucionais (como o proposito, a cultura organizacional
e o organograma funcional) e o uso de ferramentas de trabalho (como Notion e G-Suite). O
programa também dedica trilhas profundas a temas técnicos e estratégicos cruciais, como a
legislagdo de Leis de Incentivo (abrangendo Lei Rouanet, Fundos para a Infancia e
Adolescéncia, Pronas/Pronon e regulamentos estaduais/municipais), além de ESG, Impacto
Social e Captacao de Recursos. Ha também um foco significativo no desenvolvimento de
competéncias humanas e gerenciais, com trilhas dedicadas a Lideranca e Gestao de Pessoas,
Soft Skills ¢ Autoconhecimento. O material didatico ¢ diversificado, utilizando formatos como
PPTs, videos internos e externos, cursos, artigos e podcasts, e muitos modulos preveem
verificacao de aprendizado.

O segundo grande programa sao as agendas de PDL. Esporadicamente, sdo realizados
momentos com todas as liderancas da organizagdo para capacitd-las ou alinhé-las referente a
algum tema especifico. O objetivo do momento ¢ fazer com que todas as liderangas estejam na

mesma pagina em periodos de fortes mudancas organizacionais.
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Por ultimo, o Mapa de Carreira ¢ um documento essencial dentro do Programa de
Carreira da Empresa X. Seu objetivo geral ¢ orientar o crescimento dos colaboradores por
caminhos mais assertivos, impulsionando o desenvolvimento profissional e pessoal, o que
impacta positivamente os resultados do negocio. Esse plano ¢ estruturado para dar visibilidade
as etapas de progressdo dentro da hierarquia, definindo o que ¢ necessario desenvolver para a
ascensdo. Em 2025, a Empresa X lancou o Mapa de Carreira por meio da plataforma
NotebookLM. Esta plataforma permite a adigdo de multiplos documentos, como descri¢des de
cargos, contetidos, palestras, documentos internos, dentre outros, que fornecem insumos para
as respostas da Inteligéncia Artificial. A partir disso, foi fornecido um prompt (mensagem
padrdo para Inteligéncias Artificiais) para que os colaboradores utilizassem nesta plataforma e,
a partir disso, receberem seus planos de carreira.

Figura 16 - NotebookLLM da Empresa X
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Fonte: NotebookLM

¢) Retencio

Na etapa de Retencdo, a Empresa X ja aplica um conjunto de praticas continuas que
visam fortalecer o engajamento e a permanéncia dos colaboradores. A organizagdo realiza
diversas acdes de endomarketing ao longo do ano, buscando reforcar a cultura interna, celebrar
conquistas e manter a equipe conectada. As acdes de endomarketing sdo divididas na Empresa
X em Rotinas e Datas Comemorativas. Ao longo de 2025, as datas comemorativas de
Endomarketing (como carnaval, pascoa, festa junina, entre outras) foram organizadas via
Pégina do Notion e foram executadas pela area de Cultura e Pessoas.

Figura 17 - P4gina no Notion com Calendario de Endomarketing
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Fonte: Notion
Em relacdo as rotinas de endomarketing, sdo duas principais: reconhecimento por
tempo de casa e reconhecimento pelo aniversario. Para o primeiro, é enviado um email padrio,
conforme demonstrado na Figura 18. Para o segundo, ¢ enviado o email da Figura 19 com um
adicional de R$100,00 na folha de pagamento. Ambos sdo enviados pelo analista de Cultura e

Pessoas.

Figura 18 - Reconhecimento por Tempo de Casa

Aniversario de empresa
‘o

também pede P

Ola, Gabriel!
Hoje & um dia muito especial para nés! Sabe por que? &4
Voce esta completando mais um ano de trabatho na|J

Queremos te agradecer por toda a dedicagdo, aprendizado e colaboragdo em prol do nosso propésito: transformar vidas, conectando empresas, pessoas e
projetos socioambientais, atraves de leis de incentivo fiscal, gerando impacto social positivo.

Temos certeza que, sem vocé, nada disso seria possivel e esperamos que vocé continue transformando vidas com a gente por muitos e muitos anos.

Nosso maior agradecimento,
do seu time do coragdo. @

Fonte: Email

Figura 19 - Reconhecimento por aniversario do colaborador
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Afelicidade esta
’ transbordando, afinal,

Ola, Stefan!
Entdo quer dizer que hoje vocé completa mais uma volta em torno do sol? Que coisa boa! #%

Para nés, & um privilégio comemorar esta data ao seu lado. E para deixar a sua festa ainda mais especial, gostariamos de te presentear com um day off no
més de seu niver e um acréscimo de R$100 na sua Nota Fiscal. Desejamos que este novo ciclo seja repleto de conquistas, amor, satde e muito sucesso.

Esperamos que vocé continue transformando vidas com a gente por muitos e muitos anos.

Feliz aniversario,
do seu time do coragéo. 4

#JuntosSomosGigantes

Fonte: Email

Adicionalmente, a empresa possui um Sistema de Incentivo, focado em reconhecer e
valorizar o desempenho dos colaboradores. Dentro deste sistema, sdo reconhecidas as metas
individuais e departamentais conforme o quadro abaixo.

Quadro 9 - Sistema de Incentivo

% Atingimento /Categoria Departamental Institucionais
70% da meta alcangada Day Off 1 (um) salarios nominais
multiplicados pelo fator AD.
85% da meta alcangada Day Off + Mentoria sobre carreira 2 (dois) salarios nominais
multiplicados pelo fator AD.
100% da meta alcangada Day Off+Mentoria sobre carreira + 3 (trés) salarios nominais
adicional de 5% na participagdo de multiplicados pelo fator AD.
resultados anual + Reconhecimento
como colaborador destaque do
trimestre.

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de entrevistas

Praticas de teambuilding também sdao incentivadas para fortalecer os lacos
interpessoais € o espirito de colaboracao entre as equipes, um desafio relevante no contexto
remoto. Por fim, a propria adogdo integral do trabalho remoto ¢ uma politica central que atua
como um fator de retencdo, oferecendo flexibilidade e contribuindo para o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal dos colaboradores.

Outra iniciativa voltada ao reconhecimento de colaboradores foi a implementacao ao
longo do ano de 2025 de um Banco de Ideias. O Banco de Ideias ¢ uma iniciativa que tem como
objetivo principal incentivar a participacdo ativa dos colaboradores na busca por solucdes
inovadoras e melhorias continuas em produtos, processos e produtividade. A Empresa X
disponibiliza um formuldrio em que o colaborador pode submeter suas ideias inovadoras para

serem avaliadas pelo time de Cultura e Pessoas. A avaliacdo leva em consideragdo viabilidade,
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originalidade, impacto potencial e alinhamento estratégico com os objetivos da empresa.
Mensalmente, os responsaveis pelas cinco melhores ideias sdo premiadas com R$100,00

creditados na folha de pagamento. Ao fim, a melhor ideia ¢ premiada com um dayoff.
4.2.2 Percepgoes dos colaboradores acerca da Empresa X

Visando atender ao objetivo especifico C desta pesquisa, serdo apresentadas as
percepcdes dos colaboradores acerca da Empresa X. Assim, serdo apresentados os dados
coletados por meio da pesquisa de clima organizacional realizada entre os dias 10 de outubro
de 2025 e 07 de novembro de 2025 via plataforma Winx. A pesquisa foi enviada para 68
colaboradores e 67 responderam, ou seja, 98,5% de respondentes. Inicialmente, serdao
analisados os dados coletados acerca de Onboarding. Conforme ja mencionado, os dados
foram coletados a partir de formulario enviado aos colaboradores (Anexo com menos de 12
meses de tempo de empresa. Ao todo, foram coletadas trés respostas, resultando em
participagdo de 60%.

Um dos aspectos fundamentais do processo de Onboarding € a conexdo e integracao
com a equipe. Todos os respondentes votaram em nota 5 para o tema, indicando que o processo
cumpriu sua funcao de integrar os funcionarios aos novos colegas de trabalho. Da mesma forma,
100% dos respondentes votaram em nota 5 para as perguntas de numero 3 (“Durante seu
processo de onboarding, vocé obteve as informagdes necessarias para iniciar o trabalho?) e 6
(“As ferramentas disponibilizadas no processo de onboarding foram suficientes para o bom
desempenho?”), indicando que tanto as ferramentas quanto informagdes foram suficientes para
o desempenho da fungdo. A percepg¢ao acerca da quantidade de feedbacks recebidos durante o
processo também foi positiva, visto que, da mesma forma, todos avaliaram em nota 5 acerca do
recebimento de feedbacks sobre o desempenho ao longo do processo de onboarding.

Por ultimo, a avaliagdo do processo como um todo foi positiva, resultando em 100% dos
respondentes avaliando em nota 10. Alguns dos comentdrios destacam a organizagdo,
acolhimento, esclarecimento e integracao dos processos, além de “preocupacdo genuina em
pensar na experiéncia” do novo colaborador.

Apesar do processo como um todo ter sido bem avaliado pelos novos colaboradores, ele
demanda internamente varias horas dos analistas e Cultura e Pessoas. Em entrevistas, foi
percebido que o processo ¢ bastante manual e toma bastante tempo.

Apo6s o onboarding, a segunda etapa analisada sera de Desenvolvimento. Para a coleta,

foram utilizadas as perguntas de numero 1, 2, 6, 7, 18, 19, 23, 26, 27, 38, 53, 54 ¢ 69 do
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questionario da Pesquisa de Clima Organizacional. Os resultados para a etapa de
Desenvolvimento podem ser visualizados no Quadro 10.

Quadro 10 - Resultados (Desenvolvimento)

N° Pergunta Favoravel Neutro Desfavoravel
1 Tenho as ferramentas e recursos
necessarios para fazer um bom
trabalho. 82% 13% 4%
2 Recebo o treinamento necessario
para realizar um bom trabalho. 75% 16% 9%
6 Sinto-me desafiado(a) em meu
trabalho e em crescimento

pessoal. 75% 18% 7%

7 Percebo que faco progresso em
projetos e iniciativas importantes
de trabalho. 85% 13% 1%
18 Entendo claramente o que minha

lideranga imediata espera de

mim. 79% 15% 6%
19 Minha lideranga imediata me da

feedback continuo sobre meu
desempenho. 67% 21% 12%

23 Minha lideranga imediata me
ajuda a alinhar meus objetivos
individuais com o trabalho que

faco. 79% 10% 10%
26 Minha lideranga imediata apoia
meus esforcos de
desenvolvimento e crescimento. 85% 10% 4%

27 Minha lideranga imediata oferece
condigdes e recursos necessarios
para que eu execute um bom

trabalho. 87% 10% 3%
38 Como uma equipe, ajudamos uns
aos outros a melhorar. 96% 4% 0%
53 Tenho clareza do meu plano de
carreira na Empresa X. 42% 38% 21%
54 Vejo oportunidades de
crescimento e desenvolvimento
na Empresa X para o meu futuro. 64% 19% 16%

Fonte: elaborado pelo autor, extraido da plataforma Winx (2025)

A média de favorabilidade foi de 76,3% das perguntas relacionadas a Desenvolvimento.
A primeira pergunta corresponde a “Tenho as ferramentas e recursos necessarios para fazer um
bom trabalho”. A pergunta visa compreender se o colaborador possui o que € necessario para
desempenhar suas funcdes. 82% das pessoas votaram de forma favoravel, enquanto 4%
desfavoravel.

A pergunta de nimero 2, "Recebo o treinamento necessdrio para realizar um bom
trabalho", obteve 75% de favorabilidade. Embora a maioria se sinta amparada, o indice de 16%

de neutralidade e 9% de desfavorabilidade acende um ponto de atencao. Isso significa que para
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um quarto da empresa, os treinamentos podem nao estar sendo efetivos, suficientes ou
adequadamente direcionados, impactando diretamente a capacidade de execu¢ao e o sentimento
de competéncia.

Em seguida, a pergunta de nimero 6, “Sinto-me desafiado(a) em meu trabalho ¢ em
crescimento pessoal" também registra 75% de favorabilidade. Este indice sugere que a maioria
percebe o trabalho como estimulante. Contudo, os 18% de neutros e 7% de desfavoraveis
podem indicar colaboradores desutilizados, um fator que prejudica o desenvolvimento e,
consequentemente, a retengdo. A pergunta de nimero 7 ("Percebo que fago progresso em
projetos e iniciativas importantes de trabalho") apresenta um indice melhor, com 85% de
favorabilidade, indicando que, apesar dos desafios no treinamento ou no desafio pessoal, os
colaboradores em sua maioria conseguem enxergar avangos praticos em suas entregas.

As perguntas seguintes (de niimeros 18, 19, 23, 26 e 27) focam na relacdo direta com a
lideranca imediata como pilar do desenvolvimento. Observa-se que 79% entendem claramente
o que a lideranga espera (nimero 18). Porém o principal ponto de atencao neste bloco € pergunta
de nimero 19: "Minha lideranca imediata me da feedback continuo sobre meu desempenho",
que apresenta a menor favorabilidade entre as perguntas sobre lideranga nesta etapa, com 67%.
O alto indice de 21% de neutros e 12% de desfavoraveis pode significar que, embora as
expectativas sejam relativamente claras (79%), a avaliacao continua sobre as entregas ¢ falha e
carece de feedbacks mais constantes.

Por outro lado, os indices de apoio da lideranga sdo elevados: 85% sentem que seus
esforcos de desenvolvimento sdo apoiados (n° 26) e 87% afirmam que a lideranca oferece
condigdes e recursos para a execucao do trabalho (n° 27). A pergunta n° 23 ("Minha lideranca
imediata me ajuda a alinhar meus objetivos individuais com o trabalho que faco") também
apresenta um bom indice (79%). Isso demonstra que a lideranga ¢ percebida mais como uma
apoiadora dos esforcos dos colaboradores do que como uma gestora ativa do desenvolvimento,
ou seja, que oferece feedback continuo.

Um destaque positivo na etapa de Desenvolvimento ¢ a pergunta de numero 38, "Como
uma equipe, ajudamos uns aos outros a melhorar", que apresenta 96% de favorabilidade. Este
dado indica que a cultura de colaboragdo ¢ forte e que o desenvolvimento horizontal
(aprendizado entre pares) pode funcionar como um mecanismo eficaz de crescimento na

Empresa X.
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Finalmente, as duas tltimas perguntas (n° 53 e 54) revelam o maior ponto fraco de toda
a etapa de Desenvolvimento. A pergunta n® 53, "Tenho clareza do meu plano de carreira na
Incentiv", apresenta apenas 42% de favorabilidade, sendo o indice mais baixo do agrupamento.
Mais de metade dos colaboradores votaram de forma neutra ou desfavoravel, o que demonstra
uma percepcao de auséncia de planos de carreira.

Uma possivel interpretacdo é que o desenvolvimento na Empresa X ¢ focado no
presente, ou seja, em possibilitar as ferramentas no momento presente, mas falha em possibilitar
ao colaborador uma visao de futuro. A pergunta n° 54 ("Vejo oportunidades de crescimento e
desenvolvimento na Incentiv para o meu futuro") corrobora com a anterior, trazendo apenas
64% de respondentes favoraveis. Sendo assim, a falta apoio e possibilidades de carreira ¢ uma
questao latente na Empresa X.

Nos proximos paragrafos, serdo analisados os resultados coletados da etapa de
Retencao. Nesta etapa, foram coletados os dados das perguntas 3, 4, 5, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14,
15, 16, 17, 20, 21, 22, 24, 25, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45,
46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 57, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 67, 68. Os resultados podem ser
conferidos na tabela abaixo.

Quadro 11 — Resultados (Reten¢ao)

N° Pergunta Favoravel Neutro |Desfavoravel

A quantidade de trabalho que fago é adequada para meu bom

3 desempenho. 57% 27% 16%
Tenho autonomia para escolher como desempenhar melhor meu
4 trabalho. 87% 10% 3%
Sinto que posso compartilhar minhas ideias e opinides sem
5 medo de consequéncias negativas. 84% 9% 7%
8 O nivel de estresse em meu trabalho é gerenciavel. 60% 21% 19%
Sinto que consigo equilibrar de forma saudavel minhas
9 responsabilidades profissionais e vida pessoal 70% 21% 9%
Cuido da minha saude fisica e mental, buscando alcangar
10 melhor performance profissional e pessoal. 88% 7% 4%
11 Gosto do dia a dia do trabalho que desempenho. 84% 10% 6%
12| Meu trabalho me oferece um senso de significado e propdsito. 88% 9% 3%
13 Sinto-me naturalmente envolvido(a) pelo meu trabalho. 88% 10% 1%
14 Meu trabalho ¢ valorizado pela Empresa X. 72% 16% 12%
15| Na maioria dos dias, sinto-me animado(a) para o trabalho. 84% 10% 6%
16 Em geral, adoro meu trabalho. 84% 12% 4%
Recebo da minha lideranga imediata informagdes importantes
17 para o trabalho da equipe. 85% 7% 7%
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Minha lideranca imediata trata as pessoas com justica e

20 respeito. 88% 9% 3%
Considero meu Lider imediato como um exemplo dos valores
21 da Empresa X. 87% 6% 7%
Minha lideranga imediata cria um ambiente de trabalho
22 participativo e energizante. 78% 12% 10%
Minha lideranga imediata me empodera a realizar meu trabalho
24 da maneira que permita meu melhor desempenho. 87% 10% 3%
Minha lideranga imediata reconhece meus esforcos e
25 contribuigdes regularmente. 76% 16% 7%
28 Confio na minha lideranca imediata. 88% 6% 6%
Converso abertamente com meu lider imediato sobre questdes
29 relacionadas a0 meu bem-estar no ambiente de trabalho. 84% 9% 7%
30| Minha lideranca imediata se importa comigo como pessoa. 87% 10% 3%
Sinto que tenho apoio do meu lider imediato quando enfrento
31 situagdes de sobrecarga ou desafios pessoais. 88% 6% 6%
32| Aspessoas que trabalham comigo me tratam com respeito. 99% 1% 0%
As pessoas na minha equipe colaboram e ajudam umas as
33 outras. 97% 1% 1%
As pessoas com quem trabalho assumem as responsabilidades
34 pelos resultados. 96% 4% 0%
Escutamos ¢ valorizamos as opinides ¢ pensamentos uns dos
35 outros. 95% 3% 2%
36| Tenho autonomia para realizar melhorias em minha equipe. 82% 13% 4%
Minha equipe compartilha abertamente ideias criativas e
37 inovadoras entre si. 97% 1% 1%
Vejo uma ligacdo clara entre nossos esforgos e o sucesso
39 [da/do] [nome da empresa]. 85% 10% 4%
40 Gosto de trabalhar com as pessoas da minha equipe. 99% 1% 0%
41 Minha equipe se orgulha do trabalho que fazemos. 93% 6% 1%
Minha equipe recebe informagdes regularmente sobre nosso
42 trabalho e sobre a Empresa X. 81% 15% 4%
Minha equipe trabalha com condigdes, recursos e ferramentas
43 adequados para o melhor desempenho. 76% 10% 13%
Trabalhamos com efetividade com as demais areas da Empresa
44 X. 85% 7% 7%
45 Percebo alinhamento entre as areas da Empresa X. 54% 22% 24%
46 Entendo a visdo e os objetivos da Empresa X. 91% 6% 3%
A visdo e objetivos da Empresa X sdo pessoalmente
47 importantes para mim. 91% 4% 4%
Nossos lideres possuem um claro entendimento sobre o que
48 esta acontecendo da Empresa X. 63% 28% 9%
Percebo que a Empresa X vem implementando melhorias
49 solidas e robustas para melhorar a gestdo como um todo. 87% 9% 4%
Entendo como meu trabalho contribui para o sucesso geral
50 [da/do] [nome da empresal. 96% 4% 0%
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51 Sinto que pertenco a Empresa X. 90% 7% 3%

Estou satisfeito com as oportunidades para o meu crescimento
52 pessoal na Empresa X. 64% 19% 16%

Considero a remuneragéo e os beneficios oferecidos pela
Empresa X adequados ao mercado de negécios de impacto

57 social. 58% 21% 21%
A Empresa X se comunica efetivamente com todos os
59 colaboradores sobre o que esta acontecendo. 63% 25% 12%
A Empresa X valoriza e ¢ receptiva com as contribuigdes,
60 feedbacks e sugestdes de seus colaboradores. 82% 10% 7%
[A/O] [nome da empresa] confia nos seus colaboradores para
61 realizarem seu trabalho. 79% 15% 6%
Percebo coeréncia entre o que se fala e o que se faz [na/no]
62 [nome da empresa]. 61% 23% 17%
63 [A/O] [nome da empresa] cuida dos seus colaboradores. 82% 12% 6%
Tenho confianca de que [a/o] [nome da empresa] terd um futuro
64 de sucesso. 85% 10% 4%
Eu escolheria continuar [na/no] [nome da empresa], mesmo se
65 surgisse outro trabalho com remuneragao similar. 74% 18% 8%

[A/O] [nome da empresa] possui um ambiente psicologica e
67 emocionalmente saudavel para se trabalhar. 70% 15% 15%

As pessoas que trabalham [na/no] [nome da empresa] sdo bem
tratadas independentemente de sua cor, etnia ou orientacao
68 sexual. 91% 7% 1%

Fonte: elaborado pelo autor, extraido da plataforma Winx (2025)

A pergunta numero 3, “A quantidade de trabalho que fago ¢ adequada para meu bom
desempenho”, obteve apenas 57% de respondentes favoraveis a afirmacao. Este dado pode ser
relacionado com a pergunta de numero 8, "O nivel de estresse em meu trabalho ¢ gerenciavel",
que registra 60% de favorabilidade, indicando que o estresse ¢ uma realidade para 40% da
empresa. Embora a percepcao sobre equilibrio entre vida profissional e pessoal (pergunta de
nimero 9) seja melhor (70% favoréavel), os dados sugerem que esse equilibrio pode estar sendo
alcancado apesar da carga de trabalho, e ndo por causa dela, exigindo um esfor¢o ativo do
colaborador (como indicado na pergunta nimero 10, onde 88% afirmam cuidar da saude fisica
e mental).

Apesar disso, ha um forte indicio de que ha uma alta conexdo entre os colaboradores e
a organizacdo. As perguntas 11 (“Gosto do dia a dia do trabalho que desempenho™), 13 (“Sinto-
me naturalmente envolvido(a) pelo meu trabalho™), 15 (“Na maioria dos dias, sinto-me
animado(a) para o trabalho™), 16 (“Em geral, adoro meu trabalho™) e 47 (“A visdo e objetivos
da Empresa X sdo pessoalmente importantes para mim’’) apresentam indice de favorabilidade

acima de 80%, o que indica um potente senso de engajamento por parte da equipe. Esses indices
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sdo corroborados pela pergunta 51 (“Sinto que pertengco a Empresa X”), que apresentou 90%
de favorabilidade.

Por outro lado, percebe-se que o reconhecimento ¢ um fator falho. A pergunta 14 (“Meu
trabalho ¢ valorizado pela Empresa X”’) apresentou um alto indice de desfavorabilidade, 12%.
O que, aliado a pergunta 25 (“Minha lideranga imediata reconhece meus esforgcos e
contribui¢des regularmente”), que apresentou um baixo indice de favorabilidade (apenas 76%),
leva a conclusdo de que programas de reconhecimento sao necessarios.

Os dados demonstram que os relacionamentos interpessoais sdo um fortissimo ativo
cultural Empresa X. A relagdo com a equipe imediata apresenta altos indices de favorabilidade:
99% gostam de trabalhar com as pessoas da equipe (pergunta nimero 40), 99% afirmam que as
pessoas com quem trabalham os tratam com respeito (pergunta nimero 32), e 97% percebem
colaboragdo e ajuda mutua (pergunta nimero 33). A lideranca imediata também ¢ um pilar,
sendo percebida como um exemplo dos valores da empresa (pergunta nimero 21, 87%), justa
(pergunta nimero 20, 88%), que empodera (pergunta nimero 24, 87%) e que gera confianca
por parte dos liderados (pergunta nimero 28, 88%).

Outrossim, os lideres possuem um grande papel de suporte humano para a equipe. Dos
respondentes, 87% votaram de forma favoravel de que sentem que a lideranga se importa com
eles como pessoa (pergunta nimero 30) e 88% votaram de forma favoravel de que sentem apoio
em situacoes de sobrecarga ou desafios pessoais (pergunta nimero 31). Este ultimo dado indica
que a lideranga atua como um pilar de controle para o estresse e a carga de trabalho identificados
nas perguntas 3 e 8.

Se o relacionamento interpessoal ¢ um grande ponto forte, a organizagdo enquanto
unidade apresenta fragilidades. Um grande ponto critico ¢ a pergunta nimero 45 ("Percebo
alinhamento entre as areas da Empresa X"), com apenas 54% de favorabilidade e 24% de
desfavorabilidade. Isso indica uma forte percep¢ao de operacdo em silos, onde a colaboragao
dentro das equipes (pergunta 33, 97%) nao se reflete na colaboragdo entre as areas. Essa falta
de alinhamento € corroborada por uma comunicacao interna percebida pelos respondentes como
pouco efetiva; a pergunta nimero 59 ("A Empresa X se comunica efetivamente com todos os
colaboradores") registra apenas 63% de favorabilidade. A confianga na gestdo também nao ¢é
um ponto forte, vide pergunta nimero 62 ("Percebo coeréncia entre o que se fala e o que se
faz") que obteve 61% de favorabilidade, e pergunta numero 48 ("Nossos lideres possuem um

claro entendimento sobre o que esta acontecendo") que registrou 63%. Por fim, o pilar de

71



recompensas € outro ponto de atengdo grave, com a pergunta numero 57 ("Considero a
remuneragdo e os beneficios da Empresa X adequados ao mercado de negdcios de impacto
social") apresentando apenas 58% de favorabilidade e 21% de desfavorabilidade.

Por ultimo, a pesquisa traz um dado alarmante sobre a retengao de colaboradores: apenas
74% de favorabilidade para a pergunta 65 (“Eu escolheria continuar na Empresa X, mesmo se
surgisse outro trabalho com remunerag¢do similar”). Isso indica uma grande oportunidade de

melhoria no quesito Employee Experience.
4.2.3 Objetivos da empresa no que tange a reten¢io de colaboradores

Visando atender ao objetivo especifico A, serdo apresentados os objetivos da Empresa
X referentes a retencao de colaboradores. Em conversa com o CEO da organizagdo, pode-se
entender melhor os principais objetivos no que se refere a reten¢do de colaboradores dentro da
Empresa X. Nesse sentido, a organizagdo visara trés frentes principais: remuneragdo, pessoas €
liderangas.

O primeiro ponto inclui um aprimoramento no sistema de incentivo com remuneragao
varidvel para areas como vendas e atendimento ao cliente, visando maior competitividade e
engajamento. A segunda frente envolve uma expansdo de equipe mais consciente, evitando
contratagdes urgentes e priorizando o processo seletivo estratégico; eles também visam eliminar
os detratores identificados na pesquisa de clima, que atualmente representam cerca de 7% da
equipe. Por tltimo, o terceiro foco para o futuro ¢ o plano de desenvolvimento e capacitacao de

liderangas.
4.2.4 Analise de dados

Este topico visa responder ao objetivo D: “Analisar comparativamente a atual Employee
Experience da Empresa X com a percep¢ao dos colaboradores e objetivos da Empresa X,
identificando pontos fracos e fortes”. Inicialmente, serdo analisadas as percepgdes dos
colaboradores vide pesquisa de clima e formulario de onboarding.

No que tange ao Onboarding, ha uma convergéncia positiva quanto a qualidade da
experiéncia. Os novos colaboradores relatam 100% de satisfacdo, destacando em uma analise
qualitativa inicial, o acolhimento e a clareza das informacdes. Isso € corroborado pela anélise
documental, que evidencia um processo estruturado com ritos de boas-vindas, reunides com
diretoria e materiais de apoio. Contudo, quando confrontados com os dados obtidos nas

entrevistas com analistas, € possivel perceber problemas operacionais. Enquanto o colaborador
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percebe um processo fluido, a gestdo aponta que o processo ¢ "bastante manual e toma bastante
tempo", com agendas geridas individualmente via Google Calendar. Conclui-se que a atual
exceléncia do onboarding ¢ sustentada por um esforco manual ndo escalavel da equipe de
Cultura e Pessoas, criando um gargalo para o crescimento futuro.

Na etapa de Desenvolvimento, a triangulagdo entre os dados quantitativos e qualitativos
revela um descompasso entre as ferramentas disponibilizadas e a percepcao de crescimento.
Embora a andlise documental comprove a existéncia de iniciativas robustas, como a
"Universidade Empresa X" e o uso inovador do "NotebookLM" para carreiras, a pesquisa de
clima aponta que apenas 42% dos colaboradores possuem clareza sobre seu plano de carreira.
Esse dado, cruzado com o dado obtido em entrevista de que o processo de avaliagdo de
desempenho ainda ¢ "manual e pouco aprimorado" e que inexiste um PDI estruturado, sugere
que a autonomia de aprendizado oferecida pela empresa nao esta sendo traduzida em visao de
futuro tangivel para o colaborador, gerando uma lacuna na gestao de expectativas.

A analise da lideranca evidencia uma dualidade entre o suporte humano e a gestao de
performance. Os dados da pesquisa indicam altos indices de confianca e respeito pela lideranga
imediata (88%) e suporte em desafios pessoais (88%). No entanto, ao analisar esses nlimeros
com a baixa frequéncia de feedbacks continuos (67% de favorabilidade) e com o objetivo
estratégico da empresa de focar no desenvolvimento de lideres, percebe-se que os gestores
atuam com eficacia no acolhimento emocional, mas carecem de instrumentalizacdo técnica para
gerir o desenvolvimento profissional. A lideranca, portanto, sustenta o clima, mas ainda ndo
atua plenamente como alavanca de retengado estratégica.

Por fim, no que tange a Retencdo e Cultura, observa-se um fendmeno de silos. Enquanto
a colaboracdo intra-equipes atinge niveis de exceléncia (97%) e o senso de pertencimento €
elevado (90%), a percepcdo de alinhamento entre as areas ¢ critica (54%). Essa formacao de
silos, corroborada pela insatisfagdo com a comunicacao interna (63%), indica que a forte cultura
de "familia" percebida nos microgrupos nao se estende a organizacdo como um todo. Somado
a insatisfagdo com a remuneracdo (58%), conclui-se que a reten¢do atual € sustentada
majoritariamente por lacos afetivos imediatos e pela flexibilidade do trabalho remoto, e ndo por
fatores estruturais ou financeiros de longo prazo.

Abaixo sao compilados os pontos fortes e fracos na 6tica dos colaboradores e na otica
da empresa.

Quadro 12 - Pontos fortes e fracos (percepgao dos colaboradores)
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PROCESSO

(Fases de Londhe) | PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- Experiéncia do Novo Colaborador: 100%
de satisfacdo (NPS 10), com destaque para
acolhimento e sensa¢do de conexdo com a
equipe.
- Clareza: 100% dos novos entrantes
afirmam ter informagdes e ferramentas
suficientes para iniciar.
- Feedback Inicial: Presen¢a constante de
Onboarding feedbacks durante o processo de entrada. - Nao foram elencados.
- Clareza de Carreira: Apenas 42% tém
- Aprendizado Colaborativo: Cultura forte | clareza sobre seu plano de carreira,
de aprendizado horizontal, onde a equipe sendo o ponto mais critico desta etapa.
ajuda uns aos outros a melhorar (96% de
favorabilidade). - Visdo de Futuro: Baixa percepgdo de
oportunidades de crescimento a longo
- Apoio da Lideranga: Lideres oferecem prazo na empresa (64%).
recursos (87% de favorabilidade) e apoiam
esforcos de desenvolvimento (85% de - Feedback Continuo: 33% dos
favorabilidade). colaboradores sdo neutros ou
desfavoraveis a afirmativa de que
- Senso de Progresso: Colaboradores recebem feedback continuo da lideranca,
sentem que avangam em projetos indicando falha na gestdo de
Desenvolvimento importantes (85% de favorabilidade). performance.
- Confianga na Lideranca Imediata:
Lideres sdo vistos como justos, respeitosos | - Alinhamento entre Areas: Existéncia de
e confiaveis (88% de favorabilidade). "silos" organizacionais, com apenas 54%
percebendo alinhamento entre os
- Relagdes Interpessoais: O relacionamento | departamentos.
entre pares € um ativo fortissimo (99% de
respeito e 97% de colaboragao). - Comunicagdo da Lideranga: Percepcao
de que os lideres nem sempre t€ém
- Suporte Humano: Lideres demonstram clareza do que esta acontecendo na
cuidado pessoal e apoio em momentos de empresa (apenas 63% favoravel).
sobrecarga.
- Comunicagao Interna: A comunicagao
- Senso de Pertencimento: Alto indice de institucional é vista como pouco efetiva
identificagdo com a empresa (90%) e (63% de favorabilidade) e ha uma
orgulho do proposito (88%). percep¢ao de incoeréncia entre "discurso
e pratica" (61% de favorabilidade).
- Ambiente Psicologicamente Seguro:
existe um ambiente de respeito e - Reconhecimento Institucional: Baixa
colaboragao. percepcao de que o trabalho ¢ valorizado
pela empresa como um todo (72% de
- Diversidade: Percepgdo muito positiva favorabilidade).
sobre tratamento justo independente de cor
ou orientacdo (91%). - Remuneragio e Beneficios: Apenas
58% consideram o pacote adequado,
- Significado do Trabalho: O trabalho é gerando risco de perda de talentos.
visto como portador de proposito e
significado (88%). - Carga de Trabalho e Estresse: 40% dos
colaboradores consideram o nivel de
- Autonomia: Colaboradores sentem que estresse ndo gerencidvel e a carga de
tém autonomia para escolher como trabalho inadequada.
Retencio trabalhar (87%).
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- Intengdo de Ficar: Apenas 74%
afirmam que ficariam na empresa se
recebessem proposta similar, um risco
latente de turnover.

Fonte: elaborado pelo autor

- Trabalho remoto;

O propdsito ¢ um grande ponto forte da empresa, porém ainda se percebe que a lideranca
¢ um grande ponto de atencdo. Nao s isso, € possivel perceber também que os estilos de gestao
e a capacitagdo dos lideres perpassam diferentes fragilidades identificadas, como
reconhecimento, feedbacks, comunicagao interna, coeréncia e carreira. Embora a liderancga seja
eficaz no acolhimento e no suporte pessoal, ela carece de instrumentalizagdo para gerir o
desenvolvimento técnico e a carreira dos liderados.

Além disso, comunicacao institucional ¢ uma lacuna identificada. Desde coeréncia entre
discurso e pratica até o alinhamento entre as areas da organizacgdo. Todos esses fatores podem

ser causa da baixa intenc¢do de ficar ou até mesmo da percepcao de que os beneficios ndo sao

adequados.
Quadro 13 - Pontos fortes e fracos (percep¢ao da Empresa X)
PROCESSO
(Fases de Londhe) | PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- Muito operacional e pouco estratégico.
- Acompanhamento com o novo - E feito de maneira imediata, sem
colaborador ¢ eficiente; preparagdo prévia;
- Agendas constantes entre C&P e o - Agendas de avaliagdo de 45 e 90 dias
Onboarding colaborador para alinhamento; poderiam ser aprimoradas;
- Falta de investimento em treinamentos
e capacitagoes;
- Mapa de carreira com uso de inteligéncia | - Avaliagdo de desempenho ainda
artificial como sendo um ponto positivo; bastante manual e pouco aprimorado;
- Grande variedade de trilhas para - Nao existe um Plano de
diferentes niveis na Universidade Empresa | Desenvolvimento Individual estruturado;
Desenvolvimento X;
- Falta de feedbacks por parte das
liderangas;
- Falta de reconhecimento para areas
base;
- Trabalho remoto;
- Falta de politica salarial estruturada;
- Diversos beneficios, como auxilio home
office, auxilio creche, vale alimentacao, - Falta de politicas de flexibilidade no
Retencio plano de saude e seguro de vida; trabalho;

Fonte: elaborado pelo autor
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Sob a otica da organizagdo, nota-se o reconhecimento de que, embora existam
ferramentas inovadoras como a Universidade Corporativa ¢ o uso de IA para carreira, a
operacionalizacdo destes processos ¢ um gargalo significativo. A gestdo admite que a execugao
de ritos criticos, como o Onboarding e a Avaliacao de Desempenho, permanece excessivamente
manual e pouco estratégica, sobrecarregando a equipe de Cultura e Pessoas. Essa falta de
automacdo e de metodologia definida, somada a auséncia de Planos de Desenvolvimento
Individuais (PDI) estruturados, impede que a empresa escale suas boas praticas de forma
sustentavel.

Em paralelo, a empresa identifica o modelo de trabalho remoto e os beneficios como
seus principais pontos fortes de retengdo de reteng¢do, mas reconhece a fragilidade gerada pela
falta gestdo desses temas. A inexisténcia de uma politica salarial estruturada e de regras claras
sobre a flexibilidade de horarios expde a organizacdo a inconsisténcias que podem gerar
insegurancga. Portanto, o diagndstico interno aponta que o desafio ndo é a auséncia de
iniciativas, mas sim a necessidade de formalizar e criar estruturas para que tudo aconteca da

melhor forma.
4.3 SOLUCOES PROPOSTAS

Neste capitulo serdo apresentadas as principais solugdes para corrigir os pontos fracos
e potencializar os pontos fortes, visando atender ao objetivo especifico E desta pesquisa:
"Elencar sugestoes para otimizar o Employee Experience da Empresa X visando a retencao de

talentos.”
4.3.1 Onboarding

Conforme analisado nos resultados da pesquisa (item 4.2.2), o atual processo de
onboarding da Empresa X, embora seja muito bem avaliado pelos novos colaboradores quanto
ao acolhimento e clareza das informagdes, apresenta um desafio operacional significativo: ele
¢ um processo "bastante manual e toma bastante tempo" dos analistas de Cultura e Pessoas. A
alta demanda de agendamentos sincronos, gerenciados via Google Agenda, consome horas de
multiplos stakeholders (C&P, liderangas, CEO, COO, CSMO) para transmitir conteudos que,
em grande parte, sdo padronizados.

Pensando em mitigar essa sobrecarga operacional sem perder a qualidade da
experiéncia, propde-se a reestruturacdo do onboarding de forma que algumas agendas que

ocorrem de forma presencial acontegcam de forma gravada.
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A Empresa X ja utiliza o Notion para documentagdo interna (conforme verificado na

pesquisa documental), tornando-o a ferramenta ideal para centralizar a jornada do novo

colaborador. A solugdo consiste em criar uma pagina de onboarding que guiard o profissional

por uma trilha de aprendizado estruturada com contetidos gravados.

Quadro 14 - Agendas de Onboarding

dia-a-dia do novo colaborador e seus acessos.

Titulo da Agenda Objetivo do momento Modalidade

Boas-vindas a Empresa X Integrar e apresentar a Empresa X ao novo Reunido
colaborador, além de apresentacdo do codigo de
cultura.

Bate-papo com DP Apresentagdo dos beneficios e rotina de Reunido
trabalho.

Sistemas ¢ Acessos Apresentagdo das plataformas principais parao | Gravagao

Leitura do Codigo de Etica

Leitura e assinatura do termo de adesdo ao
codigo de ética

Estudo individual

Leitura do Codigo de
Cultura

Momento para leitura do codigo de cultura da
Empresa X.

Estudo individual

Conversa com a lideranca
direta

Encontro para alinhamento de expectativas da
fungéo.

Reuniao

Leitura do relatorio de
resultados de 2024

Leitura do documento que traz os principais
resultados do ano de 2024.

Estudo individual

Leitura das politicas

Leitura das politicas da Empresa X: politica
comportamental, politica de privacidade,
politica de prevengdo de conflito de interesses,
politica simplificada de seguranca da
informacao, politica de compliance.

Estudo individual

Conhecendo as Leis de
Incentivo

Estudo de conteudos selecionados sobre Leis de
Incentivo Fiscal

Estudo individual

Hora com a Equipe

Momento de descontragdo para que o0 novo
colaborador conhega os seus colegas de
trabalho.

Reuniao

Checkpoint

Encontro com C&P ao final da primeira semana
para entendimento da experiéncia até o
momento e alinhamento de expectativas para as
proximas.

Reunido

Balango Geral

Segundo encontro com lider para conversar
sobre a primeira semana e expectativas para as
proximas.

Reunido

Bate-papo com CEO

Momento com CEO para aprender sobre a
historia da Empresa X.

Gravagdo

Bate-papo com a COO

Momento com COO para entender sobre os ritos
de gestdo e estrutura organizacional.

Gravagdo

Bate-papo com o CSMO

Momento com CSMO para entender melhor
sobre o modelo de negocio.

Gravagdo

Bate-papo com a CCSO

Momento com CCSO para entender melhor
sobre a importéancia das leis de Empresa X.

Gravagdo

Entendendo a LGPD

Momento para entender melhor sobre a Lei
Geral de Protecdo de Dados e conversar sobre
boas praticas.

Gravagdo

Estudar treinamento LGPD

Estudo de materiais internos sobre a LGPD.

Gravacao

Fonte: elaborado pelo autor

Todos os contetdos ficariam em uma pagina do Notion, conforme Figura 20.
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Figura 20 - P4gina de onboarding na Plataforma Notion

Onboarding

ara tirar possiveis ddvidas, E se precisar de qualquer ajuda,

Bate-papo com CEO " Cursa concluido
Momento com CEQ para aprender sobre a histria da Empresa X

| « Formato: PDF
Link

+ Curso condluido

& Formato: PDF
Link

Fonte: elaborado pelo autor
Com esta solucdo, espera-se otimizar de forma significativa o tempo da equipe de C&P
e das liderangas, tornando o processo de onboarding escalavel para o crescimento futuro da
Empresa X, ao mesmo tempo em que se mantém a cultura de acolhimento e se oferece uma

experiéncia moderna e flexivel, adequada ao modelo de trabalho remoto.
4.3.2 Trilha de Integracao e Desenvolvimento para Liderancas

Para que as ac¢des de reten¢do sejam concretizadas, € necessario que haja uma equipe
executiva e um time de coordenadores capacitados para entenderem suas fungdes enquanto
gestores de pessoas. Sendo assim, com base na analise das lacunas de gestdo identificadas na
pesquisa de clima, a Trilha de Desenvolvimento para Liderangas serd estruturada em cinco
modulos tematicos centrais. Esta trilha visa ndo so6 equipar as liderangas com as ferramentas
necessarias para atuar diretamente nos pontos criticos que afetam a retencao, mas formar uma
equipe integrada e engajada.

Tendo em vista o exposto, os temas principais a serem trabalhados so:

a) Formacado de Time: tema que visa integrar as liderancas para que seja formado um
time sélido e integrado.

b) Gestao de Pessoas: encontros e objetivos voltados a capacitagao e formacao de bons
gestores de pessoas.

c) Institucional: alinhamento quanto aos objetivos atuais e préximos passos da

Empresa X.
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A defini¢do dos temas "Formacao de Time" e "Institucional" responde diretamente a
percepc¢ao de silos organizacionais e as falhas de comunicagdo identificadas. O diagnostico
revelou um que, apesar da coesdo interna das microequipes ser alta (97% de colaboragdo), o
alinhamento entre as diferentes areas ¢ critico (apenas 54% de favorabilidade), o que evidencia
a existéncia de silos que prejudicam a visdo sistémica. Sendo assim, para que haja conexao
entre as areas de forma processual, € preciso que haja conexdo entre os lideres que atuam nas
mesmas. Portanto, o topico de “Formagao de Time” visa formar um time de coordenadores
coeso e que resolvam problemas de comunicagao de forma proativa.

Somado a isso, a percepcao de que a lideranga nem sempre detém clareza sobre o cenario
macro da empresa (63%) exige uma atuagdo focada no repasse de informacdes estratégicas,
garantindo que os gestores atuem como elos de conexd@o e ndo apenas como chefes funcionais.
Portanto, ¢ necessario que haja compreensdo por parte das liderancas das mudancas
institucionais e organizacionais.

Ja a priorizagdo do pilar de "Gestdo de Pessoas" visa sanar a dicotomia identificada entre
o suporte humano e a gestdo técnica de performance. Os dados indicam que, embora os lideres
sejam bem avaliados no acolhimento e respeito (88%), ha uma deficiéncia na condugdo de ritos
de desenvolvimento, refletida nos baixos indices de feedback continuo (67%) e na falta de
clareza sobre planos de carreira (42%). Portanto, este moédulo é imprescindivel para
instrumentalizar as liderancas com metodologias de feedback e construcdo de PDIs,
transformando o apoio emocional, que ja ¢ um ponto forte, em desenvolvimento profissional
tangivel para o liderado. Os temas serdo divididos em 12 encontros mensais, conforme quadro
abaixo.

Quadro 15 - Encontros com Liderancgas

Trimestre Meés Tema Descricao
Jan Formagao de Time Confianca e Alinhamento.
Fev Gestao de Pessoas Feedback continuo
Alinhamento Estratégico Q1: Metas e
Trimestre 1 Mar Institucional Prioridades da Empresa X.
Abr Formagao de Time Dinamica de integragdo de time

Workshop: O Lider como
Desenvolvedor (PDIs ¢ Mapa de

Mai Gestdo de Pessoas Carreira).
Apresentacao de Resultados
Trimestre 2 Jun Institucional Semestrais ¢ Ajustes de Rota.
Jul Formacao de Time Dinamica de integragfo de time
Gestao de Performance, Bem-Estar e
Aug Gestdo de Pessoas Carga de Trabalho.
Alinhamento Estratégico Q3:
Trimestre 3 Sep Institucional Desafios e Oportunidades.
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Out Formacao de Time Dinamica de integragfo de time
Rituais de Reconhecimento e

Nov Gestdo de Pessoas Engajamento de Equipe.
Planejamento 2027 e Fechamento da
Trimestre 4 Dez Institucional Jornada de Liderancga.

Fonte: elaborado pelo autor

A implementacdo da Trilha de Desenvolvimento para Liderangas ¢ uma medida
essencial para alterar os indices de rotatividade e aprimorar a Employee Experience na Empresa
X. O diagnostico realizado demonstrou que as fragilidades na Gestao de Pessoas, evidenciadas
pela baixa frequéncia de feedback (67% favoravel) e pela falta de clareza nas trilhas de carreira
(42% favoravel), podem estar intrinsecamente ligadas a intenc¢do de saida dos colaboradores.

Sendo assim, a capacitacdo das liderangas ¢ fundamental neste contexto.
4.3.3 Newsletter Interna

A analise da pesquisa de clima (item 4.2.2) revelou fragilidade na comunicag¢ao interna.
O indicador de que "A Empresa X se comunica efetivamente" (Pergunta 59) registrou apenas
63% de favorabilidade, o que pode impactar diretamente o baixo alinhamento entre areas
(Pergunta 45, 54%) e a percepgao de coeréncia entre discurso e pratica (Pergunta 62, 61%). A
falta de um canal de comunicacdo eficiente contribui para a operag¢ao em silos.

A atual newsletter, em seu formato vigente, ndo esta sendo suficiente para sanar esta
lacuna de transparéncia e conexao. A eficacia desta ferramenta diminui quando ela tenta, em
um unico fluxo, misturar comunicados institucionais densos com pautas de engajamento e
cultura.

Propde-se, portanto, o remodelamento da newsletter interna, que passara a ter frequéncia
quinzenal. Cada quinzena, apresentara uma entre duas editorias fixas. O objetivo € criar um
canal de comunicagdo previsivel, confidvel e com propdsitos claros, capaz de atender tanto a
necessidade de alinhamento tatico quanto a de conexdo humana.

A primeira editoria serd a "Al0, Resultados!". Com foco exclusivo no pilar de
alinhamento institucional, esta secdo apresentara os principais resultados da empresa, o
andamento das metas estratégicas e as prioridades da diretoria para o més. Esta editoria visa
atuar diretamente na necessidade de clareza e coeréncia (Perguntas 59 e 62), garantindo que
todos os colaboradores tenham visibilidade do cendrio macro.

A segunda editoria serda a "Conexdao X" com foco no pilar de Pessoas e Cultura. O

objetivo ¢ fortalecer o senso de pertencimento (Pergunta 51, 90%) e suprir as graves lacunas de
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reconhecimento (Pergunta 14, 72%; Pergunta 25, 76%). Nesta editoria, poderdo ser
apresentados os reconhecimentos por tempo de casa ou aniversariantes do més, dindmicas com
0 time, proposito, reconhecimentos, além de pautas de datas comemorativas para

endomarketing.
4.3.4 Guia de trabalho remoto e regras de flexibilizacao

A modalidade de trabalho 100% remoto adotada pela Empresa X foi um dos grandes
pontos positivos trazidos tanto pelos colaboradores quanto pela organizagdo devido a sua
capacidade de proporcionar equilibrio durante o trabalho. Ademas, apresenta desafios
intrinsecos que, se ndo geridos adequadamente, impactam a saiide mental e a percepcao de carga
de trabalho. O diagnéstico realizado apontou que 40% dos colaboradores consideram o nivel
de estresse ndo gerencidvel e apenas 57% avaliam a quantidade de trabalho como adequada
para o bom desempenho.

Além disso, embora 87% dos respondentes afirmem ter autonomia na execucdo das
tarefas, a auséncia de politicas claras de flexibilidade foi identificada como um ponto fraco na
percepcdo da organizagdo. A falta de diretrizes formalizadas pode gerar uma cultura de
disponibilidade (sempre dizer “sim”), contribuindo para a sensagao de desequilibrio entre vida
pessoal e profissional, citada por 30% dos colaboradores.

Diante deste cenario, propde-se a criagdo de dois documentos: o Guia de Trabalho
Remoto e a Politica de Flexibilizagdo. O objetivo central destes documentos ¢ reduzir a
ambiguidade nas relagdes de trabalho, mitigar o microgerenciamento e fornecer ferramentas
para que a autonomia percebida seja exercida com seguranga psicoldgica.

O Guia de Trabalho Remoto servirda como um manual de boas praticas para a
convivéncia digital. Ele deve abordar os formatos e ritos de comunicac¢do assincrona, visando
reduzir a interrupgdo constante e a urgéncia artificial, fatores que fragmentam a atencdo e
elevam o estresse.

Ja a Politica de Flexibiliza¢ao tera como foco a regulamentacao de horarios e a gestao
por entregas. A politica deve explicitar as regras para jornadas flexiveis, pausas ao longo do dia
e compensacao de horas, desvinculando a produtividade do tempo de conexao.

Essa formalizagdo ¢ essencial para fortalecer a confianca organizacional. O dado de que
21% dos colaboradores nao percebem total confianca da empresa para realizarem seu trabalho

(indiferentes ou desfavoraveis na pergunta 61) sugere que, sem regras claras, a lideranga pode
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tender ao controle excessivo. A politica oferecera o respaldo institucional para que lideres
foquem em resultados e colaboradores gerenciem seu proprio tempo.

A implementacao destas solu¢des ocorrerd em trés etapas. A primeira consiste na co-
construgdo das regras junto as liderancas durante a "Trilha de Integragcdo e Desenvolvimento"
(item 4.3.2), assegurando que as diretrizes sejam compativeis com a realidade operacional das
areas. A segunda etapa sera a formalizacdo e diagramag¢do dos materiais pela area de Cultura e
Pessoas, disponibilizando-os na Universidade Empresa X e na base de conhecimento do Notion.

Por fim, o lancamento oficial ocorrerda em uma reunido institucional, seguida de
workshops de tiragem de dividas. A manuten¢do cultural dessas praticas sera reforgada
quinzenalmente através da editoria "Conexdo X" da Newsletter Interna, com dicas de

produtividade e bem-estar no trabalho remoto.
4.3.5 Formacio de time conjunta

A andlise dos dados da pesquisa de clima revelou um paradoxo cultural na Empresa X.
Enquanto 96% dos colaboradores afirmam que, dentro de suas equipes, ajudam uns aos outros
a melhorar (pergunta 38), apenas 54% percebem alinhamento entre as diferentes areas da
organizacao (pergunta 45).

Esse cenario indica a formacao de "silos organizacionais", onde a colaboragdo ¢ alta
entre pares imediatos, mas falha nas interfaces entre departamentos. A baixa percep¢do de
comunicagdo efetiva (63% na pergunta 59) agrava esse distanciamento, gerando ruidos
operacionais e sentimento de isolamento entre times que deveriam atuar em sinergia.

Sendo assim, propde-se uma dindmica a ocorrer entre as areas que mais tem atrito dentro

da organizagao.
4.3.6 Padronizacao de 1-1

A analise da pesquisa de clima demonstrou que a auséncia de um processo formal de
acompanhamento pode ser a causa raiz de indicadores criticos. A baixa favorabilidade no
feedback continuo (pergunta 19, 67%) e a falta de clareza em carreira (pergunta 53, 42%) pode
indicar que faltam ferramentas para os lideres que facilitem a gestao de pessoas.

Sendo assim, propde-se a padronizag¢do das reunides de 1-1. Inicialmente, ¢ importante
destacar que as reunides de 1-1 podem ocorrer de forma semanal, quinzenal ou mensal, a

depender da maturidade do liderado (Mello, 2017). Porém, de acordo com pesquisa da Quantum
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Workspace, funcionarios com reunides de 1-1 mais frequentes tendem a ser mais engajados.

Nesse sentido, nesta pesquisa recomenda-se a frequéncia quinzenal.

Para assegurar que o rito cumpra seu objetivo estratégico, o modelo sera estruturado em

quatro pilares. Estes pilares movem o foco da "gestdo de tarefas" para a "gestdo de pessoas",

alinhando-se aos conceitos revisados previamente. Os pilares sdo:

a) Bem-estar e Engajamento: Foco na saude e no nivel de estresse.

b) Performance e Reconhecimento: Espago para feedback continuo (Pergunta 19) e

valorizagao.

c) Desenvolvimento e Carreira: Conexao direta com o PDI e o Mapa de Carreira. Para

esta etapa, ¢ de uso obrigatdrio do lider o NotebookLM.

d) Alinhamento e Obstaculos: Garantia de clareza de prioridades e remocdo de

impedimentos.

Abaixo, no Quadro 16, segue um roteiro padronizado para reunides de 1-1.

Quadro 16 - Roteiro para 1-1

Pilar

Perguntas-Guia

1. Bem-estar e Engajamento

Em uma escala de 1 a 5, como estd seu nivel de
energia e carga de trabalho esta semana?

Como vocé estd se sentindo em relacdo ao trabalho
e a equipe?

2. Performance e Reconhecimento

Qual foi sua principal conquista (ou motivo de
orgulho) desde nosso ultimo 1-on-1?

Onde vocé se sentiu mais desafiado(a) ou gostaria
de ter feito diferente?

3. Desenvolvimento e Carreira

0 que vocé aprendeu de novo recentemente?

Como estd o andamento do seu PDI (Plano de
Desenvolvimento)?

4. Alinhamento e Obstaculos

Quais sdo suas 3 prioridades para as proximas duas
semanas?

Existe algum obsticulo (ferramenta, processo ou
alinhamento) impedindo seu progresso?

Onde vocé precisa de mais apoio ou contexto da
minha parte?

Pauta Livre (Colaborador)

Ha algum outro tépico que vocé gostaria de trazer
para esta conversa?

Fonte: elaborado pelo autor

Ao institucionalizar um rito de escuta e desenvolvimento, a Empresa X transforma a

gestdo de pessoas em um processo proativo, garantindo que o discurso da marca empregadora

seja vivenciado na experiéncia real do colaborador. Desta forma, o modelo atua diretamente na
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manuten¢do do capital humano, fortalecendo a lealdade interna e a retencao de talentos no longo

prazo.
4.3.7 Indicadores

Mais importante que a confeccdo de agdes € o gerenciamento dos resultados das
mesmas. Como discutido anteriormente, sao inumeros os indicadores que podem ser aplicados
para medir os resultados de uma estratégia Employer Branding ou Employee Experience. Nesse
sentido, serao recomendamos os indicadores sugeridos na secdo 2.3.4, sendo eles: indice de
rotatividade voluntéria e involuntaria, Employer Net Promoter Score, [ndice de Absenteismo e

média de tempo de casa.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo dedicou-se a analisar como a Empresa X pode utilizar estratégias de
Employer Branding para aumentar a reten¢ao de colaboradores, considerando o desafio de
manter o engajamento ¢ a cultura organizacional em um modelo de trabalho integralmente
remoto. A investigagcdo partiu da premissa de que, em um cendrio de reestruturagdo e alta
competitividade por talentos no setor de tecnologia, agdes isoladas de gestdo de pessoas ndo
sao suficientes para garantir a lealdade e a performance das equipes.

A andlise dos dados revelou que, embora a Empresa X ndo utilizasse formalmente as
nomenclaturas de Employer Branding ou Employee Experience, ja existiam iniciativas voltadas
a gestao da experiéncia, impulsionadas pelas mudangas organizacionais ocorridas em 2024. O
diagnostico identificou que essas agdes, somadas ao posicionamento da equipe executiva, foram
eficazes na constru¢do de um ambiente de confianga entre a equipe e forte senso de proposito,
onde os colaboradores se sentem conectados aos seus pares e a missdo da empresa.

Contudo, o crescimento acelerado e o perfil de startup trouxeram desafios estruturais
significativos. A pesquisa evidenciou que a for¢a dos lagcos dentro das equipes nao se traduzia
em alinhamento entre as areas, gerando "silos organizacionais" e falhas na comunicagdo
institucional. Além disso, a auséncia de processos formalizados de carreira e feedback continuo,
aliada a sensacdo de desequilibrio entre demandas profissionais e vida pessoal, despontaram
como fatores de risco para a retencao.

Diante das lacunas identificadas entre a percep¢ao dos colaboradores e as praticas da
empresa, as solucdes propostas neste trabalho buscaram transacionar a gestdo de pessoas de um
modelo organico para uma estratégia intencional de Employee Experience. A reestruturagao do
processo de Onboarding visa ndo apenas otimizar o tempo operacional da equipe de Cultura e
Pessoas, mas garantir uma integracdo escalavel e padronizada. Da mesma forma, a proposigao
da Trilha de Desenvolvimento para Liderangas e a padronizacao dos ritos de 1-1 atacam a raiz
da insatisfacdo quanto ao desenvolvimento de carreira, instrumentalizando os gestores para
atuarem como agentes de retencao.

Adicionalmente, para mitigar os efeitos do distanciamento fisico e da operag¢do em silos,
a criacdao do Guia de Trabalho Remoto e a implementagdo das Sessdes de Conexao Interareas
apresentam-se como ferramentas vitais. Tais iniciativas tém o potencial de reduzir a

ambiguidade nas relagdes de trabalho, promover a seguranca psicoldgica necessaria para a

85



flexibilizacdo e fortalecer a coesdo organizacional, transformando a autonomia — ja percebida
como um ponto forte — em um ativo gerido com responsabilidade e clareza.

Depreende-se, portanto, que a retengao de talentos na Empresa X ndo depende da
criacdo de uma nova cultura, mas sim da profissionalizagdo e estruturagao da cultura ja
existente. A implementagdo das propostas aqui apresentadas endereca as dores operacionais
identificadas no diagndstico e fortalece a marca empregadora, posicionando a Empresa X nao
apenas como um lugar de propdsito, mas como um ambiente de desenvolvimento estruturado e
sustentavel. Desta forma, a organizagdo estara apta a converter seus atuais desafios de
crescimento em diferenciais competitivos, consolidando uma marca empregadora coerente
entre o discurso e a pratica.

Recomenda-se, para estudos futuros, a mensuragdo do impacto destas implementagdes
através de novos ciclos de pesquisa de clima e a analise da correlacao entre a participagao nas
trilhas de lideranga e a diminui¢ao do turnover voluntario nas respectivas equipes, garantindo

assim a melhoria continua do ciclo de Employee Experience.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CLIMA

N°|Pergunta I[Etapa-Chave Estilo da|
(Londhe, 2025) Pergunta

Tenho as ferramentas e recursos necessarios para|Desenvolvimento Escala Likert
: fazer um bom trabalho.

Recebo o treinamento necessario para realizar um [Desenvolvimento Escala Likert
? bom trabalho.

A quantidade de trabalho que fago ¢ adequada para|Retencgdo Escala Likert
: meu bom desempenho.

Tenho autonomia para escolher como desempenhar [Retencao Escala Likert
! melhor meu trabalho.

Sinto que posso compartilhar minhas ideias e[Retencao Escala Likert
: opinides sem medo de consequéncias negativas.

Sinto-me desafiado(a) em meu trabalho e emDesenvolvimento Escala Likert
¢ crescimento pessoal.

Percebo que faco progresso em projetos e iniciativas [Desenvolvimento Escala Likert
’ importantes de trabalho.
8 |O nivel de estresse em meu trabalho ¢ gerenciavel. Retengao Escala Likert

Sinto que consigo equilibrar de forma saudavel Retencao Escala Likert
9 |minhas responsabilidades profissionais e vida

pessoal

Cuido da minha satde fisica e mental, buscando|Retencao Escala Likert
10 alcangar melhor performance profissional e pessoal.
11 |Gosto do dia a dia do trabalho que desempenho. Retengao Escala Likert

Meu trabalho me oferece um senso de significado e Retengao Escala Likert
12 proposito.

Sinto-me naturalmente envolvido(a) pelo meuRetencao Escala Likert
b trabalho.

Meu trabalho ¢ valorizado [pela/pelo] [nome daRetengdo Escala Likert
14 empresal].
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Na maioria dos dias, sinto-me animado(a) para o[Retencao Escala Likert
1 trabalho.
16 |[Em geral, adoro meu trabalho. Retengdo Escala Likert

Recebo da minha lideranca imediata informagdes |[Retengdo Escala Likert
v importantes para o trabalho da equipe.

Entendo claramente o que minha lideranc¢a imediata Desenvolvimento Escala Likert
18 espera de mim.

Minha lideran¢a imediata me da feedback continuo |[Desenvolvimento Escala Likert
o sobre meu desempenho.

Minha lideranga imediata trata as pessoas com|Reten¢do Escala Likert
20 justiga e respeito.

Considero meu Lider imediato como um exemplo [Retencao Escala Likert
2! dos valores da Empresa X.

Minha lideranca imediata cria um ambiente de|Retengao Escala Likert
> trabalho participativo e energizante.

Minha lideranga imediata me ajuda a alinhar meus|Desenvolvimento Escala Likert
> objetivos individuais com o trabalho que fago.

Minha lideranga imediata me empodera a realizar|Reten¢ao Escala Likert
24 |meu trabalho da maneira que permita meu melhor

desempenho.

Minha lideranga imediata reconhece meus esforgos Retengao Escala Likert
> e contribui¢des regularmente.

Minha lideranga imediata apoia meus esfor¢os de|Desenvolvimento Escala Likert
20 desenvolvimento e crescimento.

Minha liderangca imediata oferece condigdes e[Desenvolvimento Escala Likert
27 |recursos necessarios para que eu execute um bom

trabalho.

Retencao Escala Likert

28

Confio na minha lideran¢a imediata.
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Converso abertamente com meu lider imediato

Retencao

Escala Likert

29 [sobre questdes relacionadas ao meu bem-estar no

ambiente de trabalho.

Minha lideranca imediata se importa comigo como Reten¢@o Escala Likert
% pessoa.

Sinto que tenho apoio do meu lider imediato quando Retencao Escala Likert
31 |enfrento situagdes de sobrecarga ou desafios

pessoais.

As pessoas que trabalham comigo me tratam com|Retenc¢ao Escala Likert
32 respeito.

As pessoas na minha equipe colaboram e ajudam|Retenc¢do Escala Likert
3 umas as outras.

As pessoas com quem trabalho assumem asRetengao Escala Likert
> responsabilidades pelos resultados.

Escutamos e valorizamos as opinides e|Retengdo Escala Likert
» pensamentos uns dos outros.

Tenho autonomia para realizar melhorias em minha|[Retencao Escala Likert
3 equipe.

Minha equipe compartilha abertamente ideias|Reten¢do Escala Likert
V7 criativas e inovadoras entre si.

Como uma equipe, ajudamos uns aos outros aDesenvolvimento Escala Likert
3 melhorar.

Vejo uma ligagdo clara entre nossos esfor¢os e o|Retengdo Escala Likert
3 sucesso [da/do] [nome da empresa].
40|Gosto de trabalhar com as pessoas da minha equipe. Retengao Escala Likert
41 [Minha equipe se orgulha do trabalho que fazemos. Retengao Escala Likert

Minha equipe recebe informagdes regularmente|Retengdo Escala Likert
2 sobre nosso trabalho e sobre a Empresa X.

Minha equipe trabalha com condicdes, recursos e|Reten¢ao Escala Likert

43

ferramentas adequados para o melhor desempenho.

89



Trabalhamos com efetividade com as demais areas [Retencao Escala Likert
“ [da/do] [nome da empresa].

Percebo alinhamento entre as areas [da/do] [nome Retengdo Escala Likert
. da empresa].

Entendo a visdo e os objetivos [da/do] [nome da|Retenc¢do Escala Likert
40 empresa].

A visdo e objetivos [da/do] [nome da empresa] sdo Retencdo Escala Likert
i pessoalmente importantes para mim.

Nossos lideres possuem um claro entendimento Retencao Escala Likert
48|sobre o que esta acontecendo [na/no] [nome da

empresal].

Percebo que a Empresa X vem implementando Retengao Escala Likert
49 |melhorias so6lidas e robustas para melhorar a gestao

como um todo.

Entendo como meu trabalho contribui para o|Retengdo Escala Likert
>0 sucesso geral [da/do] [nome da empresa].
51|Sinto que pertengo a Empresa X. Retengao Escala Likert

Estou satisfeito com as oportunidades para o meu|Reten¢ao Escala Likert
> crescimento pessoal na Empresa X.

Tenho clareza do meu plano de carreira na Empresa [Desenvolvimento Escala Likert
53 X

Vejo  oportunidades  de  crescimento  e|Desenvolvimento Escala Likert
> desenvolvimento na Empresa X para o meu futuro.

Percebo que a diretoria da Empresa X busca fazer Nao utilizada Escala Likert
55|todo o possivel para valorizar e remunerar de forma

justa.

Percebo que a diretoria da Empresa X e o time de[Nao utilizada Escala Likert
56|C&P busca fazer o possivel para valorizar e

implementar novos beneficios.
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57

Considero a remuneracao e os beneficios oferecidos
pela Empresa X adequados ao mercado de negocios

de impacto social.

Retencao

Escala Likert

58

Acredito que o movimento de redu¢do de quadro
com foco na valorizagdo dos colaboradores foi

assertiva.

INdo utilizada

Escala Likert

59

[A/O] [nome da empresa] se comunica efetivamente
com todos os colaboradores sobre o que esta

acontecendo.

Retencao

Escala Likert

60

[A/O] [nome da empresa] valoriza e é receptiva com
as contribuicdes, feedbacks e sugestdes de seus

colaboradores.

IRetencao

Escala Likert

61

[A/O] [nome da empresa] confia nos seus

colaboradores para realizarem seu trabalho.

IRetencao

Escala Likert

62

Percebo coeréncia entre o que se fala e o que se faz

[na/no] [nome da empresa].

Retencao

Escala Likert

63

[A/O] [nome da empresa] cuida dos seus

colaboradores.

IRetencao

Escala Likert

64

Tenho confianga de que [a/o] [nome da empresa]

tera um futuro de sucesso.

Retencao

Escala Likert

65

Eu escolheria continuar [na/no] [nome da empresa],
mesmo se surgisse outro trabalho com remuneracao

similar.

Retencao

Escala Likert

66

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé€ recomenda
[a/0] [nome da empresa] como um excelente lugar

para se trabalhar?

Retencao

NPS

67

[A/O] [nome da empresa] possui um ambiente
psicologica e emocionalmente sauddvel para se

trabalhar.

Retencao

Escala Likert

68

As pessoas que trabalham [na/no] [nome da
empresa] sdo bem tratadas independentemente de

sua cor, etnia ou orientacao sexual.

Retencao

Escala Likert
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Indique a quantidade de reunides que vocé teve com [Desenvolvimento Multipla

a sua lideranca imediata, durante os ultimos 12 Escolha
0 meses, para discutir seu desempenho ou receber

feedback.

No ultimo ano, quantas oportunidades significativas [Desenvolvimento Multipla

voc€ teve para participar de treinamentos ou Escolha
70 iniciativas que contribuiram para o0 seu

desenvolvimento pessoal e profissional?

O que fazemos hoje [na/no] [nome da empresa] e¢|Retengdo Aberta
! devemos parar de fazer?

O que fazemos hoje [na/no] [nome da empresa] e¢|Retengdo Aberta
72 devemos continuar a fazer?

O que ainda ndo fazemos [na/no] [nome dalRetencao Aberta
b empresa] e devemos comegar a fazer?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de [Nao utilizada Aberta
7 "Temos garra"?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de [Nao utilizada Aberta
7 "Prezamos pela Exceléncia"?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de Nao utilizada IAberta
7o "Inovamos e somos Desenrolados"?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de Nao utilizada IAberta
77 "Cooperamos sempre"?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de [Nao utilizada Aberta
78 "Cultivamos o Respeito"?

Quem, na sua visdo, melhor representa o valor de Nao utilizada IAberta

79

"Somos apaixonados pelo Impacto"?
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ANEXO B - FORMULARIO PARA COLETA DE EXPERIENCIA DE ONBOARDING

Estilo de
N° [Pergunta
Pergunta
| Durante seu processo de onboarding, vocé se sentiu conectado com a|Escala Likert
equipe?
2 |Vocé tem algum comentario sobre a pergunta anterior? Aberta
; Durante seu processo de onboarding, vocé obteve as informacdes Escala Likert
necessarias para iniciar o trabalho?
4 |Vocé tem algum comentario sobre a pergunta anterior? Aberta
Vocé recebeu feedbacks sobre seu desempenho ao longo do processo [Escala Likert
5
de onboarding?
6 |Vocé tem algum comentario sobre a pergunta anterior? Aberta
. As ferramentas disponibilizadas no processo de onboarding foram|Escala Likert
suficientes para o bom desempenho?
8 |Vocé tem algum comentario sobre a pergunta anterior? Aberta
A . . INPS
9 |De 0 a 10, como vocé avalia o seu processo de onboarding?
10 |Vocé tem algum comentario sobre a pergunta anterior? Aberta
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ANALISTAS)

N° Pergunta Etapa-Chave (Londhe,
2025)
1 A area de C&P se preocupa com a retengao de -
colaboradores?
2 Quais indicadores voltados a retengdo sao -
analisados?
3 Como ¢ estruturado atualmente o processo de Onboarding
onboarding da empresa?
4 Quais sdo as principais etapas ou praticas que Onboarding
buscam facilitar a integracdo do novo colaborador
nos primeiros dias?
5 Existe algum acompanhamento especifico durante | Onboarding
0s primeiros meses para avaliar como o
colaborador est4 se adaptando?
6 Como o setor coleta feedback sobre a experiéncia | Onboarding
de onboarding e utiliza essas informacgdes para
melhorias?
7 Quais informagdes atualmente sdo passadas para o | Onboarding
colaborador?
8 De que forma a cultura e os valores da empresa sao | Onboarding
transmitidos aos recém-chegados?
9 Como funciona a estrutura atual de treinamentos? Desenvolvimento
10 A empresa investe em capacitagdes e treinamentos | Desenvolvimento
para os funcionarios? Qual a frequéncia? Como
funciona?
11 Como funciona a LNT? Desenvolvimento
12 A empresa hoje possui uma cultura de feedbacks? | Desenvolvimento
13 Ha possibilidade de desenvolvimento de carreira na | Desenvolvimento

empresa? Se sim, 0 que a empresa cria em questio

de carreira para o colaborador?
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14 Existe um processo de analise de desempenho dos | Desenvolvimento
colaboradores? Como acontece?

15 As promogdes atualmente decorrem desse processo de Desenvolvimento
analise de desempenho?

16 Como os colaboradores sao reconhecidos pelo Retencao
trabalho que executam?

17 Quais beneficios sdo oferecidos atualmente para os | Retengdo
colaboradores?

18 A empresa possui alguma politica salarial? Retencao

19 Hoje a empresa possui politicas de flexibilidade no | Retengao
trabalho?

20 Existem agodes que fortalecem o senso de Retencao

pertencimento? Quais sao?
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ANEXO D - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ANALISTAS)

N° | Pergunta Etapa-Chave
(Londhe, 2025)

1 | Como vocé avalia a atual retengdo de colaboradores da Incentiv? | -

2 | Quais as suas expectativas no que tange a retencao de -
colaboradores?

3 | No processo de integracao da empresa, o que vocé gostaria que | Onboarding
fosse absorvido pelos funcionarios? Que visao vocé espera que
eles absorvam da empresa?

4 | O onboarding (integragdo e adaptagdo de novos colaboradores) | Onboarding
da empresa ¢ efetivo para comunicar essas informagdes? Se nao,
o que acredita que deve ser melhorado para melhorar a
experiéncia do colaborador?

5 | Qual seu maior desafio na questao de integracdo de novos Onboarding
funcionarios?

6 | Qual € o papel que os programas de treinamento e Desenvolvimento
desenvolvimento ocupam na estratégia da empresa para reter
talentos?

7 | Quais tipos de competéncias (técnicas, comportamentais ou de Desenvolvimento
lideranca) sdo priorizadas nos treinamentos para apoiar o
crescimento e a permanéncia dos colaboradores?

8 | Vocé acredita que as liderangas/colaboradores tenham Desenvolvimento
treinamento o suficiente para desempenhar?

9 | Quais os principais objetivos do programa de treinamento e Desenvolvimento
desenvolvimento da Empresa X hoje?

10 | Quais os principais desafios no que se refere a criacdo de uma Desenvolvimento
cultura de feedbacks na Empresa X?

11 | Sob o ponto de vista estratégico, qual a importancia de um Desenvolvimento
programa de carreiras na Empresa X?

12 | Qual vocé acredita ser a trajetoria ideal de uma pessoa dentro da | Desenvolvimento

empresa, 0 primeiro cargo que ela deve exercer até o tltimo.
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13 | Qual o tempo médio de trajetdria vocé acredita ser o ideal para Desenvolvimento
um colaborador que passa pela Incentiv?

14 | Qual vocé acredita ser seu maior desafio na questao de Carreira | Desenvolvimento
da empresa?

15 | O quanto vocé acredita que a remuneracao da Incentiv ¢ atrativa | Retencao
para os atuais colaboradores?

16 | O quanto vocé acredita que os beneficios da Incentiv sdo Retencao
atrativos para os atuais colaboradores?

17 | Quais os maiores desafios no tocante a implementagao de Retengao
maiores remuneragoes € beneficios?

18 | O quanto os beneficios e remuneragdo sao prioridade no Retencao
contexto atual da Incentiv?

19 | Vocé acredita que os colaboradores possuem flexibilidade no Retencao
trabalho?

20 | O quanto vocé acha que o trabalho remoto influencia na reten¢do | Retencao
do colaborador?

21 | Vocé acredita que as atuais liderangas da Incentiv sdo Retengao
suficientemente capacitadas mediante aos desafios da empresa?

22 | Quais sao os maiores desafios da Incentiv ao capacitar os Retencao

lideres?
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