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RESUMO

Ao longo do tempo, as empresas tém dado crescente énfase ao aumento do
engajamento, satisfagdo e retencdo de colaboradores no ambiente de trabalho,
buscando redugédo de custos e maior produtividade. Nesse contexto, destaca-se o
conceito de endomarketing ou marketing interno, que contribui de varias maneiras
para a eficaz gestdo do clima organizacional. O termo pode ser subdividido em quatro
dimensobes, denominadas por Inkotte (2000) como o composto de endomarketing,
representado pelos 4 C’s: Companhia, Custo, Coordenadores e Comunicagao. Nesse
vies, cabe as organizacbes desempenharem acbes dentro desses pilares,
independentemente de seu modelo de trabalho, seja ele remoto, presencial ou hibrido.
Isto posto, este estudo tem como objetivo identificar como o endomarketing tem
atuado como instrumento de satisfacdo dos colaboradores em uma fintech no modelo
hibrido. O estudo tem como base o periodo de pds-pandemia e tem como objetivos
especificos: a) descrever como e por que as estratégias de endomarketing sao
realizadas no modelo de trabalho remoto e hibrido; b) identificar como esta o grau de
satisfacdo desses colaboradores com a fintech; c) relacionar a satisfacdo dos
colaboradores dessa fintech com os elementos do composto do endomarketing (4
C’s). A analise é conduzida por meio de uma pesquisa quantitativa e descritiva, e
configura-se como um estudo de caso realizado em uma fintech cearense com 19
anos de atuacao, tendo como base documental a pesquisa GPTW de 2022 realizada
na empresa estudada. Seus principais resultados indicam que os elementos do
composto de endomarketing "Companhia" e "Comunicacdo" sdo 0s que mais
contribuiram para a satisfacao dos trabalhadores nessa fintech, a qual apresenta uma
boa média de avaliagao geral na pesquisa.

Palavras-chave: endomarketing; satisfacao; modelo de trabalho hibrido; fintech.



ABSTRACT

Over time, companies have increasingly emphasized the enhancement of employee
engagement, satisfaction, and retention in the workplace, aiming for cost reduction and
increased productivity. In this context, the concept of endomarketing or internal
marketing stands out, contributing in various ways to effective organizational climate
management. The term can be subdivided into four dimensions, referred to by Inkotte
(2000) as the endomarketing mix, represented by the 4 Cs: Company, Cost,
Coordinators, and Communication. In this vein, it is the responsibility of organizations
to undertake actions within these pillars, regardless of their work model, whether
remote, in-person, or hybrid. That said, this study aims to identify how endomarketing
has functioned as an instrument for employee satisfaction in a fintech operating in a
hybrid model. The study is based on the post-pandemic period and has specific
objectives: a) describe how and why endomarketing strategies are implemented in
remote and hybrid work models; b) identify the level of satisfaction of these employees
with fintech; c) correlate the satisfaction of employees in this fintech with the elements
of the endomarketing mix (4 Cs). The analysis is conducted through quantitative and
descriptive research and constitutes a case study conducted in a 19-year-old fintech
based in Ceara, with the 2022 GPTW survey conducted in the company serving as the
documentary basis. Its main results indicate that the elements of the endomarketing
mix "Company" and "Communication" are the ones that have contributed the most to
the satisfaction of workers in this fintech, which shows a good overall rating in the

survey.

Keywords: endomarketing; satisfaction; hybrid work model; fintech.
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1 INTRODUCAO

Com o passar dos anos, pautas como motivagdo e felicidade no trabalho
passaram a ser mais relevantes entre as empresas, isso porque, colaboradores que
‘vestem a camisa” tendem a ser mais produtivos e geram mais resultados

significativos.

Nesse sentido, surge o conceito de endomarketing, também conhecido como
marketing interno. Segundo Alves et al. (2002), essa abordagem tem como objetivo
principal apoiar a motivagéo e sedugéo dos colaboradores da empresa, contribuindo
para o alcance dos melhores resultados em termos de produtividade e, por

consequéncia, para 0 sucesso organizacional.

Hoje, o endomarketing desempenha um papel fundamental nas empresas,
contribuindo para:

[...] a pratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura; - a manutengdo de um
clima ideal de valorizacdo e reconhecimento das pessoas; a obtencao de indices maiores
de produtividade e qualidade com a consequente reducao de custos; - o estabelecimento
de canais adequados de comunicagao interpessoal, que permitirdo a eliminagao de
conflitos e insatisfagbes, que possam afetar o sistema organizacional; - a melhoria do
relacionamento interpessoal; - o estabelecimento da administracdo participativa; - a
implantacao de acdes gerenciais preventivas (Cerqueira, 1994, p. 51).

Diante de tais contribuicoes, percebe-se que o endomarketing pode impactar
no aumento do engajamento, da satisfacdo e da retencdo de colaboradores no
trabalho, proporcionando diversos beneficios para as empresas que o detém.
Chiavenato (2010) complementa esse pensamento ao falar que um ambiente de
trabalho agradavel facilita o relacionamento interpessoal, melhora a produtividade, e
ainda reduz acidentes, doengas, absenteismo e rotatividade do pessoal.

Segundo Inkotte (2000), o endomarketing se subdivide em quatro fatores,
intitulados em 4 C’s: companhia, custo, coordenagdo e comunicagao, originalmente
construidos a partir dos 4P’s do marketing: produto, preco, praca e promog¢ao. Dessa
forma, o composto de endomarketing torna-se responsavel por satisfazer as

necessidades do publico interno de uma empresa.
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No entanto, com o advento da pandemia da Covid-19 e a imposicao de
isolamento social global, aproximadamente 7,9 milhdes de brasileiros precisaram
adotar o modelo de trabalho remoto a partir de 2020, conforme dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2020). Por outro lado, a medida que os
anos avangaram e 0s casos da doenga diminuiram, uma nova forma de trabalho

comecou a se manifestar: o modelo hibrido.

Devido a esses acontecimentos, a area de endomarketing comegou a enfrentar
0s impactos dessa transformacao e teve que se ajustar ao ambiente digital e aos
novos desafios que surgiram. Levando em consideragcao esse contexto, este estudo
tem como pergunta de pesquisa: identificar como 0 endomarketing tem atuado para a

satisfacdo de trabalhadores no modelo hibrido em uma fintech cearense?

O estudo tem como base o periodo de pds-pandemia e tem como objetivos
especificos: a) descrever como e por que as estratégias de endomarketing sé&o
realizadas no modelo de trabalho remoto e hibrido; b) identificar como esta o grau de
satisfacdo desses colaboradores com a fintech; c) relacionar a satisfacdo dos
colaboradores dessa fintech com os elementos do composto do endomarketing (4
C’s).

A metodologia empregada consistiu em uma pesquisa basica de abordagem
quantitativa e natureza descritiva. O estudo foi realizado em uma fintech com 19 anos
de atuagao no mercado, caracterizando-se como um estudo de caso conduzido em
uma empresa dos setores financeiro e tecnoldgico, cuja sede principal esta localizada

em Fortaleza, Ceara.

O instrumento de coleta de dados utilizado consistiu em uma analise
documental da pesquisa Great Place to Work (GPTW) Brasil 2022, que é uma
iniciativa global que conduz pesquisas e avaliagdes para identificar e reconhecer as
melhores praticas e ambientes de trabalho em empresas ao redor do mundo.

O GPTW busca mensurar a satisfagdo dos funcionarios por meio de pesquisas
e analises, avaliando a confianga, credibilidade, respeito, imparcialidade e orgulho
manifestados pelos colaboradores em relacdo a sua empresa. As organizagdes que
atendem a critérios especificos recebem certificacées e sdo reconhecidas como "As

Melhores Empresas para Trabalhar".
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Este trabalho esta estruturado em mais oito se¢bes, em que a primeira relata
os principios, definicbes e o composto de endomarketing; a segunda aborda as
ferramentas praticas que podem ser utilizadas na area e como ela se relaciona com
employer branding; a terceira trata de aspectos que geram satisfacao e motivagao nos
colaboradores; a quarta se refere a retencdo no ambiente organizacional; a sexta
discute sobre as transformagdes trabalhistas advindas da pandemia da covid-19,
como o trabalho remoto e hibrido.

Mais adiante, na seg¢do 7, € descrito sobre os aspectos metodoldgicos da
pesquisa e na secao 8 sdo apresentados os resultados e discussoes, seguido das
consideracgdes finais na se¢ao 9.

2 SURGIMENTO DO ENDOMARKETING

Para que uma empresa obtenha sucesso e seja capaz de fornecer
constantemente valor aos seus clientes, € fundamental que ela opere com qualidade.
No entanto, essa busca continua pela exceléncia s6 pode ser alcancada se os
colaboradores da organizagdo cumprirem suas funcbes de acordo com as
expectativas. Em outras palavras, sé € possivel prometer um servico de exceléncia se
os funcionarios da empresa estiverem devidamente preparados para fornecé-lo
(Kotler, 1994).

Essa preparacdo pode ser construida por diversos pontos de vista, seja por
meio do desenvolvimento de carreira, da motivagao intrinseca, das boas relacbes
sociais no trabalho, do aprendizado constante, de incentivos organizacionais, entre
outras praticas. Nesse contexto, o endomarketing surge com o objetivo de colaborar
com o preparo dos funcionarios, engajando-os e impulsionando-os a melhorar os

resultados da organizacéo, assim como o marketing tradicional atua.

A distincédo entre os termos reside no publico-alvo e no objetivo das agdes: o
marketing direciona-se aos clientes externos, visando atrair, conquistar e fideliza-los.
Ja o endomarketing, como o prefixo "endo" sugere, foca "para dentro", sendo o
método empregado para promover acbes de engajamento, motivacao,
reconhecimento e incentivo aos profissionais, com o propésito de aprimorar a

qualidade de vida dentro das empresas (Giuliani, 2003).
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Para Brum (2010), o objetivo central dessa area é influenciar todos os
colaboradores a compartilharem uma visao abrangente do negécio. Ainda segundo a
autora, o endomarketing, também conhecido como marketing interno, engloba todas
as atividades internas de uma empresa que visam alinhar seus colaboradores em
torno de um objetivo, meta ou resultado comum, ao mesmo tempo em que busca

manter a satisfagcdo deles no ambiente de trabalho.

Disto isto, € possivel perceber que o endomarketing vai além do cuidado com
as pessoas, sendo considerada uma area que também influencia nos negocios e pode
impactar no bom desempenho da empresa. Novaes (2015) afirma que quando
utilizado como ferramenta estratégica de gestdo, também trard as empresas
beneficios como, melhora da empatia, humanizacao e fortalecimento do espirito de

equipe.

O inicio das praticas de endomarketing ganhou for¢a na década de 90, periodo
em que as empresas comecaram a pensar na importancia da comunicacao e da
realizacdo de campanhas com o publico interno. Mas foi somente em 1996 que o
termo endomarketing foi efetivado no Brasil por Saul Bekin. Desde entéo, a area busca
construir uma lealdade nos relacionamentos organizacionais, 0 compartilhamento de
objetivos, a criacdo de uma harmonia interpessoal e a comunicagao interna (Brum,
2010; Romancini, 2012).

Quando o endomarketing € aplicado corretamente, ele tem o potencial de
melhorar diversos indicadores, como produtividade, qualidade, retencéo e satisfagao.
Isso ocorre ao elevar a motivacdo dos colaboradores para desempenharem suas
funcbes de forma eficiente, resultando em um clima de trabalho saudavel entre a

equipe (Gonzalez et al., 2011).

De acordo com Ferreira Filho, Pereira e Passos (2013), além de promover um
ambiente organizacional favoravel, é valido destacar que o endomarketing tem a
capacidade de exercer uma influéncia positiva em questdes como absenteismo,
rotatividade de funcionarios, problemas de relacionamento e outras situacdes que
impactam diretamente a produtividade e a qualidade do servi¢o, podendo, inclusive,
refletir-se externamente e prejudicar a reputacdo da empresa junto ao mercado.
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Tais fatores sdo de extrema relevancia para a area de Recursos Humanos
(RH), que juntamente com o endomarketing, tem um papel primordial na promogéao da
satisfacdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho. No que se refere a setores
e pessoas, o RH tem o dever de ser integrador, possibilitando que os trabalhadores
colaborem com sinergia para atingir os objetivos da organizacéo (Silva; Estender,
2018).

Juntas, as areas buscam tornar a empresa numero um para o seu colaborador
e fazer com que ele acredite e lute para manté-la nesse patamar. Contudo, “esse
posicionamento psicoldgico provocado pelo endomarketing precisa ser sustentado por
um posicionamento real, a fim de que nao se estabeleca apenas um jogo mental e,
sim, uma relacao de credibilidade entre a empresa e o funcionario” (Brum, 2010, p.
160-161).

Com isso, cabe as organiza¢des desenvolverem areas de RH e endomarketing
capazes de gerar um impacto significativo em suas praticas. E essencial que a
promog¢do de um ambiente organizacional positivo e estimulante seja genuina,

garantindo que os colaboradores se sintam verdadeiramente engajados e motivados.

Além disso, Lacombe (2011), descreve que, embora as organizagdes precisem
administrar as pessoas como recursos humanos, nao se deve esquecer que elas sao
seres humanos em busca de felicidade e qualidade de vida. Ademais, essas pessoas
possuem outros compromissos além daqueles com a organizacao, e seus objetivos
nem sempre estdo totalmente alinhados com os da empresa, embora possa haver

areas de concordancia.

Hoje em dia, as pessoas querem trabalhar em organiza¢des que permitam que
elas possam expressar sua criatividade e que oferecam “oportunidades que dao
significado e propdsito as suas vidas” (Chér, 2014). Posto isso, cada vez mais os
funcionarios estdo buscando equilibrio entre vida pessoal e profissional, além de
qualidade de vida no trabalho e saude mental.

Quando nao ha este equilibrio, é provavel que o colaborador apresente
comportamentos de desengajamento, como “sentir-se desequilibrado entre vida
pessoal e profissional, sentir-se na contramao, nao estar de bem com suas escolhas

de vida e carreira e ndo se enxergar alinhado com a organizacdo em valores e
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propésitos” (Chér, 2014, p. 56). O nado engajamento também pode gerar efeitos

maiores como, o absenteismo e rotatividade de pessoal.

Ja o profissional engajado no trabalho, é caracterizado por um estado mental
positivo, fundamentado em crencas sobre o seu nivel de energia e envolvimento
enquanto executa suas atividades profissionais (Siqueira, 2014). Funcionarios
engajados tendem a influenciar outras pessoas a se engajarem também, impactando
no clima da equipe e melhorando o ambiente de trabalho.

De modo geral, engajamento “¢ uma condi¢cdo desejavel que favorece o
desempenho individual e organizacional” (Oliveira; Rocha, 2017, p. 415). Nesse viés,
o autor Costa (2014, p. 53), traz um novo conceito para o endomarketing relacionando-
0 com 0s aspectos de engajamento citados, ele define a area como:

[...] um processo gerencial, ciclico e continuo, direcionado ao propésito da organizagao,
gue é integrado aos seus demais processos de gestao e utiliza eticamente ferramentas
multidisciplinares de incentivo, com o objetivo de promover a motivacdo das pessoas
com seu trabalho e garantir seu compromisso com o0s objetivos estratégicos,

contribuindo para a obtengao de melhores resultados, econémicos e humanos a partir
de desempenhos superiores.

Em suma, o endomarketing tem importdncia em diversas frentes de uma
empresa, seja nos negocios ou na gestdo de pessoas. Dentre seus objetivos, esta o
de gerar satisfagdo, retencdo e engajamento dos colaboradores, tornando-se uma
area estratégica e primordial nas organizacoes.

Como forma de reunir todas as variaveis do endomarketing, Inkotte (2000) criou
o denominado composto de endomarketing, que foi adaptado dos 4 P’s do composto
de marketing e visa atender as necessidades do publico interno por meio dos 4 C’s:
Companhia, Custo, Coordenacdo e Comunicagdo. A Tabela 1 apresenta a distincdo
entre os dois compostos segundo o autor.
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Tabela 1 - Composto de endomarketing

Composto de Marketing Composto de Endomarketing

Planejado para atender as Adaptada para atender as
necessidades e expectativas do necessidades e expectativas do

PRODUTO consumidor, permitindo bons COMPANHIA diente intemo, como diferencial
resultados & empresa. competitivo.
e = Investimentos em remuneracdo
Fixacdo de precos, em funcdo & Faricionsxice. tisinsment
PRECO dos custos de produciio e CUSTO el
fatores de mercado. P <
Endomarketing.

Selecdo e controle das vias

PONTO DE de distribuigdo, para colocar o Responsdaveis por levar a
DISTRIBU[CEG produto a disposicdo em tempo GOORDENABORES pratica o Endomarketing.
e locais adequados.

Atividades promocionais que
abrangem propaganda,
promogdo de vendas e forga de
vendas.

) Atividades diversificadas de
COMUNICACAO |disseminacdo e coleta de
informacdes.

PROMOGAOQ

Fonte: Inkotte (2000, p. 109).

2.1 Companhia ou produto-empresa

A primeira dimenséo desse composto refere-se a companhia e é responsavel
por proporcionar bem-estar e motivacao aos funcionarios, frequentemente passando
por adaptacdes para estabelecer um diferencial competitivo. Essa dimensao pode ser
subdividida em duas classes: fisicas e imagens.

A classe “fisicas” representa como o funcionario se sente em relagdo a
empresa, abordando a motivagao e a satisfacéo das pessoas em relacao as condigdes
do ambiente e dos materiais de trabalho, a remuneracdo condizente com as
necessidades, entre outras questdes. Ja a classe “imagens”, inclui fatores como a
possibilidade de crescimento, estabilidade, liberdade de expressao, satisfacdo

profissional, solidez, uso da criatividade, salérios indiretos, entre outros pontos.

A dimensado “companhia” é considerada a mais crucial no composto de
endomarketing, sendo capaz de influenciar nas demais dimensdes. Assim, cabe ao
setor de RH e aos gestores das organiza¢des avaliar continuamente o seu impacto,
assegurando que os colaboradores permane¢cam motivados e satisfeitos com o
ambiente de trabalho.

2.2 Custos
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Ja a dimenséo “custo”, esta ligada a todos os investimentos em treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores internos, englobando a politica de remuneracao
e beneficios. Conforme destaca Inkotte (2000), é crucial compreender que "salarios e

gratificacées nao representam despesas, mas aplicacdes e investimentos".

Em suma, essa dimensao abrange tudo aquilo que os colaboradores percebem
como valioso em relacdo aos gastos com o pessoal, como investimentos em bem-
estar e campanhas internas de endomarketing. Dessa maneira, cabe a organizagcao
identificar e implementar as melhores praticas para investir nos colaboradores,
visando atrair e manter a motivacdo e o comprometimento deles com os objetivos e

metas da empresa.
2.3 Coordenacao

Por outro lado, a dimensé&o “coordenagao" abrange todos os responsaveis pela
implementacdo das acbées de marketing interno. A implementacdo compreende a
organizagao, a divulgacao e o apoio as decisdes e atividades necessarias. Conforme
destacado por Inkotte (2000), a coordenacdo atua como intermediaria para a

execucao efetiva dos objetivos propostos pelo endomarketing.

Na teoria, ndo ha uma descricao especifica dos membros que compdem essa
dimensao, mas, em geral, cargos de direcao, chefias intermediarias e lideres informais
desempenham papéis fundamentais na disseminagdo das praticas de marketing

interno nas empresas.
2.4 Comunicacao

Por fim, a dimensao “comunicacao" surge como o principal meio para inspirar
o envolvimento do cliente interno com a empresa, fazendo-o “vestir a camisa”. Essa
dimenséo integra uma gama de atividades relacionadas a divulgagéo e coleta de
informacgdes, que sao ferramentas fundamentais no d&mbito do endomarketing.

A dimensao também consiste em manter os colaboradores frequentemente
informados sobre a organizagdo, suas estratégias e as oportunidades disponiveis,
abrangendo todos 0os meios utilizados para disseminar informacgdes e atividades entre

os funcionarios.
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Para efetivar a comunicagao, é crucial determinar o que comunicar, para quem,
através de qual canal, e como realizar a execuc¢ao. Dentre a variedade de canais
disponiveis para alcangar os funcionarios, destacam-se: murais, jornais internos,
videos motivacionais, cartazes, reunides, comunicacao escrita, seja formal ou

informal, e canais eletronicos.
3 ENDOMARKETING NA PRATICA

Na pratica, o endomarketing pode ser evidenciado através de iniciativas que
englobam comunicacéo eficiente, treinamentos, recompensas, recreacdo, acdes de
reconhecimento do trabalho etc. (Faria, 2017). O objetivo dessas agbes é promover a
motivacao das pessoas, pois sao elas que impulsionam as empresas a alcangarem

suas metas e a manterem-se competitivas.

Coutinho (2014) complementa esse pensamento ao afirmar que para que os
funcionarios estejam alinhados as propostas da empresa, € necessario construir uma
conexdo solida, a qual sera consolidada através da comunicacdo, treinamento,
recompensas, valorizagao e oportunidades. Dentre tantas possibilidades, cabe a cada
empresa construir um plano de endomarketing conforme as necessidades do negécio,
podendo ter um foco maior em reteng¢do, engajamento, satisfacdo, produtividade ou

outra frente prioritaria.

Outras atividades também podem ser incluidas no dia a dia da area, como:
criagdo de intranet; comunicados motivacionais e informativos; podcast interno;
reunides com a diretoria ou presidéncia; palestras internas ou programas para
apresentar as novidades da empresa, as tendéncias e a evolugdo que ela teve;
convencgoes internas; programa de embaixadores da cultura; comemoragao de datas

festivas; videos; intervencgdes teatrais; correio eletrénico; entre outras (Brum, 1998).

Isto posto, um dos instrumentos mais importantes do endomarketing é a
comunicagao interna, ja que por meio dela € possivel ligar a alta administracéo e a
parte operacional da empresa, proporcionando melhor integracdo entre os
departamentos de todos os niveis hierarquicos (Silva, 2010). Logo, uma comunicacao
eficaz precisa ser acessivel, coerente e focada nos objetivos estratégicos da
companhia.
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Ao posicionar a comunicagao dessa forma, ela torna-se um elemento-chave
para promover a transparéncia, o comprometimento dos funcionarios e a reputacao
da organizagdo. (Abreu; Almeida, 2013). Praticamente todas as empresas fazem
comunicacao interna ao repassar uma informagao por e-mail, por exemplo. Mas é
somente através de estratégias de marketing interno que ela é bem aplicada,
tornando-se uma aliada do RH e do negdcio.

Em outras palavras, o marketing interno refere-se a pratica de transmitir
informacgdes dentro da empresa utilizando técnicas e estratégias de marketing, de
modo a promover uma absor¢dao mais rapida e intensa dessas informacdées (BRUM,
2010). Essa abordagem envolve aplicar principios de marketing, como segmentacao
de publico, comunicacdo persuasiva e uso de canais eficazes, para alcangar os
colaboradores de forma mais eficiente.

Ainda sob essa perspectiva, o autor Rodrigues (2017, p. 74) afirma que:

O sucesso da estratégia de comunicagao de uma empresa depende em grande parte
do elo entre a estratégia de comunicacéo e a estratégia geral da empresa. E preciso
ter um sélido desempenho da comunicagdo empresarial para apoiar tais missoes e
visao.

Ja para Souza (2020), as empresas que compreenderem a importancia da
comunicacao interna eficiente, juntamente com um planejamento estratégico e
praticas de endomarketing bem estruturadas, estardo mais préximas de alcancar a
exceléncia na entrega de qualidade ao cliente final. Isso ocorre porque funcionarios
satisfeitos e comprometidos tendem a produzir ou prestar um servico com mais

eficiéncia e exceléncia, isto €, “pessoas felizes produzem mais e melhor” (Brum, 2010,
p. 18).

Da mesma maneira, 0s eventos corporativos também sao benéficos para as
organizagodes, pois fortalecem o relacionamento entre liderangas e colaboradores. Por
meio deles, os colaboradores sdo dotados de informagdes relevantes, que auxiliam
na divulgacdo da organizacdo e no atendimento ao cliente externo. A integracao do
endomarketing a realizagcdo de eventos adiciona um valor positivo a imagem

institucional, conforme destacado por Fernandes e Michel (2015).
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Essa combinagao estratégica permite que as empresas fortalegam sua marca
e promovam a satisfacdo do desejo e das necessidades fisicas e/ou sociais dos
colaboradores (Andrade, 2005). Ao oferecer oportunidades de interacdo e
compartiihamento de conhecimento, os eventos corporativos contribuem para a

construgdo de uma equipe engajada e comprometida com os objetivos da empresa.

Todavia, diante do advento das novas tecnologias, tanto a area de eventos,
como o endomarketing de modo geral, teve que se reinventar para buscar novas
maneiras criativas de motivar e engajar as pessoas. Nesse sentido, as &reas
passaram a utilizar ferramentas como inteligéncia artificial, gamificacao, storytelling,
copywriting, design, canais de comunicacgao digitais, redes sociais e transmissdes ao

vivo, por exemplo, para alcangar esse objetivo.

No mundo corporativo atual, que é cada vez mais dinamico e competitivo, é
necessario ir além das abordagens tradicionais e oferecer experiéncias inovadoras
que estimulem os colaboradores. Nesse contexto, o uso dessas ferramentas é
fundamental para apoiar na construcdo de acbes diferenciadas e criativas nas
organizagdes, despertando, assim, o interesse, a participacdo e a motivacdo das

pessoas.

E sob esse cenario que surge também o conceito de Employer Branding (EB),
que se traduz como a combinagéo das vertentes do marketing e recursos humanos,
cujas estratégias se destinam a promover a marca de uma empresa cOmo
empregadora. Backhaus & Tikoo (2004) descrevem esse termo como a aplicacao de
principios de branding as praticas de recursos humanos, ja para Clavery (2020), o
employer branding é a unido de marketing, comunicagao e recursos humanos para

atrair e reter talentos.

Segundo Backhaus & Tikoo (2004), o employer branding envolve os esforcos
de uma organizacdo para destacar sua singularidade e atratividade como
empregadora e se diferenciar dos concorrentes, tanto interna quanto externamente.
Por outro lado, Joo & Mclean (2006) definem o employer branding como o processo
de identificacdo e criacdo de uma marca corporativa, utilizando ferramentas e

principios de marketing para se tornar um empregador de escolha.
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Em traducéo literal, employer branding significa “marca do empregador", ja no
cotidiano, o termo é popularmente conhecido como “marca empregadora”, sendo
definido como o “estimulo na vontade das pessoas trabalharem em alguma
organizacao, sendo uma ferramenta estratégica para atrair, captar e manter talentos.”
(Nakata, 2018, p.3).

Os autores Backhaus & Tikoo (2004) foram pioneiros ao reconhecer que a
relagéo entre o EB e o RH é fundamentada na premissa de que o capital humano
representa uma fonte crucial de vantagem competitiva para as organizagdes. Essa
perspectiva é reafirmada por Baruch (2004) e Love & Singh (2011), que destacam que
o EB é uma abordagem estratégica voltada para o recrutamento e a retencédo do

melhor talento em um ambiente cada vez mais competitivo.

Nesse meio, a constru¢cao de uma marca empregadora solida e impactante se
torna fundamental para atrair profissionais qualificados e engajados, assegurando a
sustentabilidade e o sucesso do negécio a longo prazo. Logo, o EB desempenha um
papel crucial ao reconhecer o valor dos colaboradores, ao buscar aprimorar a
produtividade, ao atrair candidatos de alta qualidade e ao promover a retencdo e o

comprometimento dos funcionarios.

Empresas que possuem uma estratégia de EB alinhada as suas metas tém a
possibilidade de reduzir os custos com recursos humanos, aprimorar o processo de
recrutamento, fortalecer as relagdes de trabalho, reter talentos e fortalecer a cultura
corporativa. Além disso, essas empresas se destacam da concorréncia e podem
oferecer saldrios comparativamente menores, uma vez que compensam essa
diferenca com outros atributos valorizados pelos trabalhadores (Khoshnevis &
Gholipour, 2017).

Cardoso (2016) destaca que uma empresa com uma cultura organizacional
voltada para a atracao e retencao de talentos deve se basear em valores que inspirem
confianca nos colaboradores. Essa empresa deve reconhecer e valorizar o
desempenho, incentivar a inovacdo e criatividade, além de garantir justica nas
recompensas, levando em consideracdo a equidade interna e a competitividade
externa. Esses ideais formam a base para uma estratégia eficaz de EB.
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Quando aplicado internamente, o EB tem o poder de desenvolver a imagem e
a proposta de valor da empresa, conferindo-lhe um lugar distinto e valorizado na
mente dos colaboradores (Brum, 2010). Uma estratégia interna de employer branding
consistente auxilia a organizacao a estabelecer uma identidade cultural forte, o que

impacta positivamente na lealdade dos colaboradores em relagdo a empresa.

O primeiro passo para implementar EB € desenvolver a proposta de valor do
empregador alinhada aos objetivos organizacionais. Essa construgéo varia de acordo
com o posicionamento desejado pela empresa em relacdo aos concorrentes e
potenciais candidatos, levando em consideragcdo sua cultura, estilo de gestéo,
qualidade dos colaboradores e o produto ou servico associado (Backhaus & Tikoo,
2004).

A construcao dessa proposta de valor ao colaborador é feita por meio do
Employee Value Proposition (EVP), material no qual as empresas comunicam o que
estédo dispostas a oferecer aos seus atuais e potenciais colaboradores na medida em
que sao percebidas como um bom local para se trabalhar. O EVP é capaz de reunir
um leque de atributos, como beneficios, caracteristicas e métodos de trabalho de uma
organizagao, entre outros fatores (Cardoso, 2016).

Em seguida, a marca da empresa é expressa por meio de ferramentas de
marketing, tanto para alcangar o publico-alvo, como para sustentar a cultura interna.
Essa estratégia busca divulgar as praticas, vantagens e beneficios de fazer parte da
empresa, visando atrair os melhores colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Por fim, a marca da empresa é internalizada e se torna parte da cultura
organizacional por meio de ferramentas de recursos humanos, com o objetivo de
desenvolver a for¢a de trabalho e promover a retencdo de talentos. Essa estratégia
envolve a divulgacdo da cultura, dos beneficios, das atividades internas, do
desenvolvimento e das perspectivas de carreira, tudo isso com o propésito de reter
talentos na organizacao (Backhaus & Tikoo, 2004).

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2007), os talentos buscam propostas
de valor que englobam um conjunto de elementos valorizados por aqueles que
desejam atrair. Esses elementos incluem um ambiente de trabalho estimulante, uma

cultura aberta, um bom estilo de gestdo, metas que promovam aprendizado e
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crescimento continuo, entre outros pontos. Porém, esses atributos s6 podem ser

promovidos pela empresa se forem aplicados no dia a dia dela.

Em vista disso, ao desenvolver um EVP, as empresas devem se basear em
aspectos concretos e genuinos, garantindo que a proposta de valor esteja alinhada
(Allen, 2008). A

transparéncia e a consisténcia sdo fundamentais para conquistar a confianga dos

com a experiéncia real proporcionada aos colaboradores

funcionarios e atrair talentos que se identifiquem verdadeiramente com os valores da
empresa.

Ao fomentar um EVP internamente, € importante avaliar se todos os pilares
abaixo estao descritos nele:

Tabela 2 - Pilares do Employee Value Proposition

Oportunidades

® Planos de
aposentadoria

e Férias

® Plano de satde

e Vale alimentacéo
e Vale refeicdo

e Academias

e Convénios

carreira

e Oportunidades
futuras de
carreira

e Treinamentos
e Mobilidade

e Estabilidade
organizacional

e Responsabilidade
Social

e Posicionamento de
Mercado

e Cultura

e Imagem de marca
e Clima

e Nivel de tecnologia

profissional

® Reconhecimento
® [novacdo

e | ocalizagdo

e Rotinas

e Metas

e Qutros

Recompensas e Organizagio, Trabalho Pessoas
Beneficios Identidade e Cultura
e Salarios e Planos de e Etica ® Viagens e Qualidade dos
e Remuneragdo fixa | desenvolvimento |e Valores ® Equilibrios entre | colaboradores
e variavel e Aceleragdo de |e Diversidade vida pessoal e ® Qualidade das

liderancas

o Ambiente de
trabalho

e Gerenciamento de
Pessoas

e Relacoes
Interpessoais

@ QOutros

e QOutros e Qutros e Qutros

Fonte: Adaptado de Isso é Employer Branding?! (Clavery, 2020).

Afinal, um EVP completo deve conter informagdes sobre recompensas,
beneficios, oportunidades, organizacao, identidade, cultura, trabalho e pessoas,
conforme destacado por Clavery (2020). Tais caracteristicas serdo Uuteis para
contribuir com a gestdo da marca empregadora, que conforme cita Cardoso (2016), é
construida de dentro para fora.

Em suma, para que o objetivo do EB seja concretizado (atrair e reter
colaboradores), é fundamental que o EVP seja disseminado na empresa. Para mais,
uma estratégia de EB bem-sucedida pode contribuir para a criagdo de um vinculo

duradouro entre a organizagao e seus talentos, resultando em uma maior retengéo de
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profissionais qualificados e, consequentemente, na reducdo de custos associados a
rotatividade de pessoal.

4 SATISFACAO E MOTIVACAO DE COLABORADORES

Por mais que as organizagdes considerem as pessoas como recursos valiosos,
com habilidades e conhecimentos que impulsionam o crescimento e a produtividade,
€ essencial lembrar que esses recursos sao humanos, com personalidades Unicas,

expectativas individuais, objetivos pessoais e diversas necessidades (Andrade, 2012).

Nesse sentido, as empresas nao podem considerar apenas os fatores
operacionais de seu time ao exigir melhores resultados, também é preciso avaliar
questbes de bem-estar e qualidade de vida no trabalho para assegurar a exceléncia
das entregas. E nesse cendrio que frentes como satisfacdo dos colaboradores,

motivacao e clima organizacional surgem.

Segundo Siqueira (2011), o termo satisfacao no trabalho reflete sobre como o
colaborador passa por experiéncias prazerosas na empresa. Tendo em vista que cada
empregado pode possuir necessidades distintas para tornar-se satisfeito, é preciso
que as organizagcbes invistam periodicamente em ouvir 0os colaboradores para

desenvolver acdes cada vez mais motivadoras e criativas.

Para Bortolozo e Santana (2011), instituicbes que se preocupam e realizam
acOes de qualidade de vida no trabalho transmitem confianca, bem-estar, satisfacéo,
segurancga, saude e motivagao para seus empregados. Ao receber esses estimulos,
os funcionarios tendem a trabalhar com mais produtividade e determinacéo, o que é
altamente desejado diante do cenario competitivo do mercado atual.

Andrade (2012) e Anjani, Sapta, & Sujana (2018) complementam o pensamento
ao falarem que para obter de seus colaboradores uma melhor produtividade e
desempenho, é preciso investir neles, proporcionando-lhes uma maior satisfacao e

motivacdo para a realizagdo de suas atividades de trabalho.

Logo, acbes organizacionais voltadas para o bem-estar nao beneficiam apenas
as pessoas, mas todo o ecossistema da empresa. Potgieter, Coetzee e Ferreira (2018)

afirmam esse conceito ao comentarem que a satisfacdo no trabalho pode ser usada
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para promover consequéncias positivas no ambiente e traz beneficios para ambas as

partes envolvidas, colaborador e organizacao.

Além da produtividade, alguns autores citam que a satisfacdo no trabalho
também gera melhorias na motivacdo, criatividade, capacidade de inovacao,
autodesenvolvimento, busca por novos conhecimentos, desafios e competéncias, e
até mesmo estimula a formagéo de embaixadores da marca empregadora (Gil, 2018;
RYU & KIM, 2018). Diante de tantas vantagens, cabe as empresas desenvolverem

praticas que estimulem essa sensagdo em cada um do time.

No dia a dia, algumas a¢des sao capazes de causar satisfagdo nas pessoas,
como: atividades de socializacdo e interacdo; momentos de reconhecimento;
campanhas com foco no clima organizacional e no desenvolvimento de carreira;
programas de treinamento e capacitagdo; melhores condi¢des de trabalho e; gestao
de beneficios (Batura et al., 2016; Bortolozo, 2011; Silva et al., 2008).

No mais, empresas que nao se preocupam com o bem-estar de seus
funcionarios tendem a ter os efeitos contrarios da satisfacao, o que pode acabar
acarretando negativamente na visao estratégica e financeira do negécio. Ja as que

priorizam, aproximam-se de um melhor desempenho (Judge; Robbins e Sobral, 2010).

Sob essa o6tica, 0 endomarketing ganha forca ao proporcionar atividades que
melhoram a satisfacdo dos colaboradores com o0 ambiente de trabalho. Seja por meio
de eventos, comunicacédo interna ou campanhas interativas entre os setores, a area €

capaz de engajar e motivar os times, influenciando na percepgao positiva do negdécio.

Em outros termos, a autora Brum (2010) comenta que um programa de
endomarketing bem-feito, é capaz de tornar o funcionario mais comprometido com a
nova postura da empresa, com a atuagéo de sua area e com o seu trabalho. Portanto,
para que seja possivel desenvolver plenamente a satisfagdo em uma empresa, é

imprescindivel que haja uma area de endomarketing ativa.

Outro aspecto relevante para causar a satisfacdo em um time diz respeito a
motivagdo. O autor Gil (2007) define o termo como:
[...] forca que estimula as pessoas a agir. No passado, acreditava-se que essa forga

era determinada principalmente pela agao de outras pessoas, como pais, professores
ou chefes. Hoje, sabe-se que a motivagdo tem sempre origem numa necessidade.
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Assim, cada um de nés dispde de motivacdes préprias geradas por necessidades
distintas e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar a outra
(Gil, 2007, p.202).

Ademais, Maximiano (2004) contextualiza o tema citando que um ambiente de
trabalho produz satisfagdo ou insatisfagdo com o préprio ambiente, mas nao
motivacdo para o trabalho. O autor acredita que as condicbes ambientais ndo séao
suficientes para induzir o estado de motivagao para o trabalho.

A vista disso, a motivacdo nao seria influenciavel por outras pessoas ou pelo
ambiente em que a pessoa esta inserida, mas sim por fatores pessoais nos individuos,
que devem ser instigados constantemente. Portanto, as organizagdes precisam
proporcionar com frequéncia meios adequados para que o seu colaborador sinta e
esteja sempre motivado (Miranda, 2009).

Sob outra perspectiva, Chiavenato (2008) destaca que o clima organizacional
€ capaz de motivar as pessoas, seus desempenhos e satisfagdo no trabalho. O autor
também afirma que “o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfacéo
das necessidades pessoais dos participantes e é desfavoravel quando proporciona

frustragdo daquelas necessidades” (Chiavenato, 2004, p. 53).

Dessa forma, a motivacdo e o clima organizacional ficam interligados nas
empresas, de modo que um influencia no bom funcionamento do outro. Por mais,
assim como o endomarketing, a motivacao também busca gerar uma harmonia entre
a produtividade e a felicidade no trabalho, o que acaba impactando diretamente no

clima das empresas.

Campello e Oliveira (2008) definem a palavra clima como uma tendéncia ou
inclinacao, eles dizem que é algo que ndo se pode ver ou tocar, mas é facilmente
percebido na organizacao através do comportamento dos seus colaboradores. Logo,
o clima organizacional se manifesta nas atitudes, na comunicagdo, no nivel de

motivagao e na interacédo entre os membros da equipe.

No dia a dia, o clima se traduz como um retrato da realidade na empresa, isto
€, um conjunto dos varios sentimentos vividos pelos colaboradores e suas
consequéncias no ambiente de trabalho que o compdéem (SEBRAE NACIONAL,
2017). Com essa visao, & possivel notar que o clima se constr6i com a contribuicao
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de cada um do time, ndo sendo uma responsabilidade Unica da area de RH ou das

liderancas.

Nesse viés, o clima organizacional se destaca como um dos aspectos mais
cruciais em um negécio, uma vez que, quando é positivo, tem o poder de motivar,
satisfazer, engajar e gerar o orgulho dos funcionarios em relagédo a empresa, levando-
0s a recomenda-la a amigos e familiares como um 6timo local para trabalhar (Luz,
2006).

Todavia, quando desfavoravel, tém o poder de influenciar negativamente na
rotatividade de funcionarios, contribuindo para altas taxas de turnover; resultar em
quedas de produtividade, pois os colaboradores podem sentir-se desmotivados e
desengajados em suas tarefas; gerar distanciamento entre as pessoas; causar

tensao, conflitos e desmotivacdo no ambiente de trabalho; entre outros maleficios.

Para construir um construir um clima organizacional € preciso ter em mente que
esse é um processo gradual, criado a partir de opinides, sentimentos, visdes e acdes
expressadas diariamente pelo colaborador, diante do grupo de trabalho, reuniées da
empresa, e contato com cliente (Teixeira et al., 2005). Nao tem como criar um clima
de um dia para o outro, sua edificacdo € um processo mais lento, complexo e repleto

de fases de aplicagéo.

Dentre as etapas de construcao do clima, esta a aplicacdo de pesquisas que,
para Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006), sao capazes de:

a) Analisar a visdo dos empregados em relagdo a empresa, de sua missao
e objetivos;

b) Mensurar o grau de satisfacdo dos colaboradores com os diversos
aspectos da empresa;

c) Analisar a norma para avaliacdo da motivagao e satisfacao, incluindo as
necessidades e expectativas dos funcionarios.

Uma boa pesquisa de clima organizacional consegue comprovar os fatores que
interferem nos indicadores da empresa, além de apontar que acdes podem ser
adotadas para aprimorar os resultados do negdcio. Perante suas vantagens, esse tipo
de pesquisa precisa ser feita com regularidade, de modo a captar constantemente
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quais sado as percepgdes dos empregados e, assim, evitar possiveis surpresas no

comportamento empresarial.

Os pesquisadores Silva et al. (2008) consideram que a analise do clima
organizacional facilita a troca de sentimentos e ideias, permitindo identificar os pontos
positivos e negativos da organizagao para promover mudancas que visem melhorar o
trabalho e a satisfacao dos colaboradores. Os autores enfatizam que o estudo do clima
possibilita a criagcdo de um ambiente propicio para o crescimento e sucesso tanto da

empresa quanto dos seus funcionarios.

Costa (2014) foi um pouco mais especifico nesse quesito ao abordar as trés
etapas de implementacao de um bom clima: pesquisa, diagndstico e projeto. Sendo a
fase de pesquisa voltada para o levantamento das informagdes, o diagnostico focado
em avaliar os resultados da pesquisa e o projeto com enfoque em definir as agdes que
serdo realizadas com base nos dados coletados.

Dessa forma, a pesquisa de clima é capaz de mapear exatamente como esta o
ambiente de trabalho, incluindo seus aspectos positivos, negativos e de melhoria.
Caso a pesquisa indique problematicas a melhorar, € papel do RH, em parceria com

as liderangas, desenvolver agdes estratégicas para resolvé-las.

No momento de sua andlise é essencial que haja imparcialidade, de modo que
a interpretacdo da pesquisa seja baseada em evidéncias e dados concretos, e ndo
apenas em suposi¢cdes ou opinides. Essa é uma forma justa, confiavel e adequada de
ouvir os colaboradores, promovendo-lhes um espago seguro de fala.

Outrossim, por mais que o foco principal de uma pesquisa de clima seja
identificar a satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao ambiente de trabalho, é
possivel que, ao longo desse processo, surjam elementos relacionados as seis
dimensdes do clima, conforme descritas por Chiavenato (2003) como: estrutura
organizacional, recompensas, calor e apoio, responsabilidade, risco e conflitos.

No que diz respeito a estrutura organizacional, é importante considerar fatores
como regulamentos, autoridades, procedimentos da empresa e hierarquia. Quando
bem definida e clara, ela pode proporcionar maior liberdade e organizacdo no
ambiente de trabalho, o que, por sua vez, pode contribuir para a satisfacao da equipe
(Chiavenato, 2003).
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Ja em recompensas, é essencial considerar aspectos como equidade salarial,
beneficios, oportunidades de crescimento profissional e reconhecimento pelo trabalho
realizado. Essa é uma dimensao que precisa de um olhar constante do RH para
conseguir cumprir seu objetivo de promover aquilo que a empresa ja oferece de forma
competitiva e identificar areas que possam ser aprimoradas, por meio de comparativos
com o mercado e analises internas (Chiavenato, 2003).

A dimenséo de calor e apoio aborda a percepg¢ao dos colaboradores em relagéo
ao suporte emocional e ao ambiente de trabalho acolhedor. Elementos como trabalho
em equipe, respeito mutuo, cooperacao e apoio entre os colegas e lideres podem ser
abordados nessa dimensao (Chiavenato, 2003).

A de responsabilidade refere-se ao grau de autonomia e oportunidades de
participacdo nas decisdes. E possivel que surjam questdes sobre o sentimento de ser
parte importante na organizacdo/fazer a diferengca na organizagao, ter voz ativa e

influéncia no ambiente de trabalho (Chiavenato, 2003).

Ao citar riscos, trata-se da busca por novos desafios e do gerenciamento
adequado das situacdes que envolvem incertezas e possiveis adversidades. Essa
dimensao pode encorajar a inovagao e o enfrentamento de desafios, ao mesmo tempo

em que estabelece processos e mecanismos de gestao de riscos (Chiavenato, 2003).

Por fim, os conflitos sdo evidenciados através da discussao de ideias
divergentes, confrontacdo de diferentes pontos de vista e a habilidade de
gerenciamento de crises. Tal dimenséo tem o potencial de promover a resolucéao de
problemas, fortalecer os relacionamentos interpessoais e estimular a colaboracao

entre os membros da equipe (Chiavenato, 2003).

Essas seis dimensdes de clima se interigam em um ponto em comum: o
cuidado com as pessoas. Além do time de RH, da area de endomarketing e das
liderancas, vale ressaltar que os préprios colaboradores de uma empresa também
podem cuidar uns dos outros, de modo a melhorar o clima organizacional.

Para Potgieter et al. (2018) e Robbins, Judge e Sobral (2010), a relagao entre
os colaboradores de uma empresa exerce influéncia significativa sobre o clima do

ambiente de trabalho. Segundo esses pesquisadores, ao estabelecer relacdes
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positivas entre os colegas de equipe, aumenta-se o entrosamento e o fortalecimento

do clima organizacional.

Robbins, Judge e Sobral (2010) ainda complementam o pensamento ao citar
que os colaboradores passam a maior parte do seu tempo no ambiente de trabalho, o
que amplifica a influéncia do relacionamento interpessoal na constru¢do do clima.
Portanto, a qualidade dessas relacbes e a forma como os colaboradores se
relacionam uns com o0s outros, desempenham um papel significativo em seu bem-

estar, satisfacdo e produtividade.

Por consequéncia, um colaborador que possui um 6étimo relacionamento
interpessoal desfruta de maior confianga e satisfacao, o que, por sua vez, influencia
diretamente em sua performance individual e na eficacia de sua equipe. Além disso,
tal competéncia também afeta positivamente a percepcao que os colaboradores tém
da empresa em que trabalham (Silva et al., 2020; Potgieter et al., 2018).

De forma concisa, os temas satisfacdo de colaboradores, motivacdo no
ambiente de trabalho e gestdo do clima organizacional estao totalmente interligados
com a area de endomarketing, uma vez que, todas essas frentes buscam gerar
engajamento, bem-estar e produtividade no trabalho. Sabe-se que, o endomarketing
nao trabalha sozinho em uma organizacdo, logo, é primordial que essas esferas

colaborem para o sucesso de suas praticas no dia a dia.

Rizzi (2011) corrobora com essa concepcdo ao citar que a implementacao
eficaz do endomarketing gera uma sinergia positiva na relacdo entre empresa e
funcionario, resultando em melhorias no clima organizacional, alcangando resultados

superiores e fortalecendo a cultura corporativa.

Posto isto, percebe-se que investir nessas frentes € pensar no sucesso da
organizagao a longo prazo, afinal, empregados comprometidos tendem a permanecer
por mais tempo na organizagao e estao dispostos a ir mais longe pela empresa (Joo
& McLean, 2006).

5 RETENCAO DE COLABORADORES

O sucesso organizacional depende da retencao de talentos (Chitsaz-Isfahani &
Boustani, 2014), pois sdo as pessoas da empresa que determinam sua eficiéncia na
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producdo e/ou prestagdo de servigos. Em outras palavras, a lucratividade de um
negécio estad diretamente ligada a produtividade e qualidade do trabalho dos
colaboradores.

Por conseguinte, a substituicdo de um funciondrio acarreta custos
consideraveis, tais como despesas com demissao e contratacdo, além do risco de
perder um talento valioso para uma empresa concorrente, resultando em perdas
intelectuais significativas para a organizacdo. Portanto, investir na retencdo de

talentos torna-se uma estratégia essencial para o sucesso empresarial.

A partir disso, a retengdo de talentos surge como uma das principais
responsabilidades da area de Recursos Humanos. Conforme Bassani (2014), esse é
um desafio estratégico para o departamento de RH, no qual os gestores também
desempenham um papel fundamental. Afinal de contas, também é responsabilidade
dos gestores fortalecer a conexao dos colaboradores com a organizagao e cultivar um

sentimento de valorizagdo e pertencimento.

De acordo com Parodi (2009), a sobrevivéncia de uma empresa no mercado
depende de sua habilidade em identificar, desenvolver e reter talentos. Essa politica
esta diretamente ligada a aspectos econémicos, uma vez que o objetivo € reter os
profissionais cujos desempenhos sao satisfatérios para a organizagdo. Tal teoria
afirma o pensamento de Chitsaz-Isfahani & Boustani ao considerarem a retengdo um

fator crucial no sucesso do negécio.

A rotatividade de funcionarios € um dos fatores que podem impactar na saude
organizacional, vindo a comprometer a produtividade e os lucros da empresa (RAMOS
2020). Eckert (2011) complementa essa visdo ao indicar que uma das principais

consequéncias geradas pelo turnover sao os custos.

Diante desse contexto, cabe ao RH analisar e controlar a rotatividade, além de
conhecer os custos econémicos e financeiros envolvidos para saber quanto a
empresa perde ou deixa de ganhar com a entrada e saida de colaboradores. Para
auxiliar nessa anélise, foi desenvolvido indice de rotatividade de pessoal, descrito na
Figura 1 como:
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Figura 1 - indice de rotatividade de pessoal

__/_I_f_l_)_x 100

Indice de rotatividade de pessoal =
EM

Fonte: Chiavenato (2009, pg. 43).

Onde “A” sdo as admissdes ou entradas, ‘D’ sdo as demissdes ou
desligamentos e “EM” significa o efetivo médio da organizagdo. Para encontrar o
efetivo médio pode-se somar o efetivo (pessoa) existente no inicio do periodo a ser
avaliado, com o efetivo existente no final desse periodo e dividir a soma por dois.
Dessa forma, o indice encontrado ao final do célculo acima representara o percentual

de colaboradores que circularam na organizagéo no periodo analisado.

Com o resultado da taxa em maos, sua interpretacdo depende de cada
empresa, ja que a mesma deve considerar seu contexto, setor e tamanho. A reducao
do turnover, ou taxa de rotatividade, constitui um dos indicadores de eficiéncia da
gestao de RH mais importantes (Bancaleiro, 2007).

Nesse viés, a busca por profissionais qualificados tem se tornado cada vez mais
competitiva, e desperdicar esses talentos resulta em perdas irreparaveis (Souza e
Barreto, 2015). Portanto, as empresas que investirem em retencdo estardo em
vantagem em relagdo a concorréncia, posicionando-se de forma estratégica para

alcancar melhores resultados e sucesso a longo prazo.

A chamada "Guerra por Talentos" foi intitulada pela McKinsey & Company, uma
empresa americana de consultoria de gestdo, em 1997. Desde entdo, esse termo tem
sido utilizado para descrever a dificuldade enfrentada pelas empresas em atrair e reter
profissionais altamente qualificados, prevendo-se um aumento dessa necessidade

para as décadas seguintes.

Essa intensificacdo da competicdo por talentos é impulsionada pela
globalizagdo e pela necessidade de inovagao constante. Diante desse contexto, a
disputa pela atracdo, motivacao e retencdo dos melhores talentos torna-se cada vez
mais acirrada (Joo & Mclean, 2006).
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Peloso e Yonemoto (2010) também discorrem sobre o tema ao comentar que
perante a relevancia que o capital humano vem ganhando no mercado corporativo,
tem-se a necessidade de que as empresas desenvolvam estratégias e formas para
atrair, identificar, desenvolver e reter talentos humanos, treinando-os e capacitando-

os de acordo com sua missao, visao e valores (Peloso; Yonemoto, 2010).

Na pratica, a retencao de talentos funciona como um conjunto de medidas que
tém o objetivo de incentivar os colaboradores a permanecerem em uma organizagao,
garantindo que sua motivagao para ficar seja baseada no desejo genuino de contribuir,
e ndo apenas por uma questao de necessidade de sobrevivéncia (Armstrong & Taylor,
2014).

Dessa forma, a retencao vai além de simplesmente manter os funcionarios na
empresa, também é vital desenvolver estratégias que promovam o engajamento, a
satisfacdo, a motivacdo e a melhora do clima organizacional. Mendonga (2002)
acrescenta que reter pessoal é o esforco realizado com o objetivo de manter os
colaboradores satisfeitos e comprometidos com os resultados da empresa em que

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008), alguns fatores também podem

ajudar na retencéo dos colaboradores, sendo eles:

a) Estabelecimento de planos de carreira para que o funcionario possa
visualizar as possibilidades internas e, assim, investir no seu

crescimento;

b) Criacdo de um ambiente que possibilite ao colaborador desenvolver

projetos com maior autonomia e novas competéncias;

c) Envolvimento dos funcionarios nos processos de decisdo ou em
projetos em andamento, escutando suas sugestdes de forma
apreciativa;

d) Criacao de agdes para melhorar o clima no ambiente de trabalho, como
o estimulo a préatica de esportes, campeonatos internos ou ao uso de

areas de lazer;
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Criacdo de um ambiente de trabalho mais familiar por meio de
confraternizagbes ou uso de fotos e objetos pessoais que tornem o
espaco mais acolhedor;

Estimulo a troca de ideias e criacdo de oportunidades para ouvir as

pessoas.

Ja para Chitsaz-Isfahani & Boustani (2014), existem 6 dimensdes da gestao de

talentos que impactam na retencéao destes colaboradores:

a)

A experiéncia do trabalho, pois os colaboradores de alto potencial

precisam de desafios e experiéncias para crescer;

Coaching, como um processo que permita aos funcionarios conhecer os

seus pontos fortes e as areas a melhorar;

Mentoring, como o auxilio do gerente na constru¢cao da autoestima do
colaborador de alto potencial;

Training, como estratégia de desenvolvimento e aprendizagem;

Planos de sucessao, enquanto um processo sistematico de determinar
posi¢des criticas dentro da empresa, identificando e avaliando possiveis
sucessores para proporcionar-lhes as habilidades e experiéncias
adequadas para os papéis presentes e futuros; e

Gestdao das carreiras, no qual o foco é a escolha de carreira e
desenvolvimento do colaborador, e ndo a necessidade de preencher

vagas.

E para Beechler & Woodward (2009), na hora de escolher ou permanecer onde

trabalhar, os profissionais procuram uma organizagdo que tenha um bom quadro de

gestdo, com valores e cultura organizacionais transparentes e com a qual se

identifiquem.

Em sintese, a retencdo pode ocorrer quando ha um sentimento de

pertencimento e comprometimento com a organizagao.

Nesse panorama, € fundamental para as organizagdes buscarem

constantemente melhorias para a empresa, de modo que impactem na retengcédo dos

talentos. Uma forma estratégica de propor isso é por meio da analise de pesquisas de
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clima, uma vez que, sdao capazes de compreender 0s pensamentos, sentimentos e

acOes do colaborador em cada etapa de sua jornada.

Uma das ferramentas mais amplamente utilizadas nas pesquisas de clima
organizacional € o Employee Net Promoter (eNPS), que tem como objetivo medir o
nivel de satisfacdo do cliente interno: o colaborador. O termo deriva do conceito do
Net Promoter Score (NPS), que busca avaliar o grau de lealdade de um consumidor
ou cliente em relacdo a uma marca. A diferenca entre as siglas esta relacionada ao
publico-alvo: enquanto o NPS € voltado para os clientes externos de uma marca, o
eNPS concentra-se nos clientes internos, ou seja, os colaboradores da empresa.

O NPS é calculado por meio de uma pergunta respondida em uma escala de 0
a 10. As respostas de 0 a 6 s&o consideradas detratores, indicando insatisfacdo. As
notas 7 e 8 sao classificadas como neutras no NPS, representando respondentes que
nao identificaram pontos negativos, mas também nao perceberam pontos positivos
significativos. Por fim, as notas 9 e 10 representam os promotores no NPS, indicando
que os respondentes enxergaram pontos satisfatérios (Clavery, 2020).

Para obter o resultado, os NPS neutros sédo excluidos do calculo e é calculada
a porcentagem dos promotores e dos detratores em relacéo ao total de respostas. Em
seguida, realiza-se a subtracdo: NPS = Porcentagem de promotores - Porcentagem
de detratores. O NPS pode resultar em um numero positivo (se houver mais

promotores) ou negativo (se houver mais detratores).

O calculo do eNPS segue a mesma linha de raciocinio, porém com perguntas
diferentes. A questdo mais utilizada em uma pesquisa de eNPS é: “Em uma nota de
0 a 10, quanto vocé indicaria a nossa empresa para um amigo ou familiar trabalhar?".
Com o resultado em méos, é papel do RH elaborar estratégias para melhorar ou
manter o eNPS, sempre buscando garantir a melhor experiéncia para o time (Clavery,
2020).

Por meio do resultado do NPS ou das respostas qualitativas em uma pesquisa
de clima, é possivel avaliar como esta o ambiente organizacional e a satisfacdo dos
colaboradores perante a organizagao. Ouvir os funcionarios e mapear melhorias com

base em suas necessidades € essencial para garantir a retencao deles.
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Outro publico que também pode ser considerado na pesquisa € o de ex-
colaboradores, pois as opinides e experiéncias compartilhadas por funcionarios que
deixaram a empresa possuem um valor inestimavel. Elas podem fornecer insights
cruciais sobre como a organizacédo pode melhorar suas praticas e reter seus talentos

engajados por um periodo mais longo (Lee, 2021).

Todas as praticas citadas anteriormente fazem parte da jornada de um
colaborador, sendo defendida por Webber (2019) em 8 etapas, conforme descrigcao

da Figura 2.
Figura 2 - Jornada do Colaborador
EMPLOYEE EXPERIENCE TOUCHPOINT
OPPORTUNITIES T0 IMPROVE HR-EMPLOYEE INTERACTIONS
ATRACAD

empresa por meio
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Fonte: Employee Experience: a jornada do colaborador (Webber, 2019).

Tabela 3 - Jornada do Colaborador

1. Atracao

QO

. Conheceu a empresa por meio de um funcionario;
. Acesso ao site da empresa;
. Pesquisa no Glassdoor.

o T

. Primeiro contato com o recrutador;
. Dindmicas de grupo;

. Entrevistas na empresa;

. Feedback do processo seletivo.

2. Recrutamento e
Selecao

o O U o

3. Onboarding . Pre-boarding;

. Primeiro dia na empresa;
. Integracéo;

. Infraestrutura;

. Acompanhamento;

f. Feedback.

® O O T QD
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4. Desenvolvimento

a. Participagao em treinamento;

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

d. Relacionamento com equipe;

e. Pesquisa de Clima Organizacional,
f. Abertura a inovacao.

5. Promocgao

. Avaliacao de Desempenho;
. Plano de Carreira;

. Oportunidade interna;

. Onboarding na nova fungéo;
. Mentoring.

® O O T o

6. Retencgao

. Reconhecimento por entrega;

. Celebracbes e comemoracgoes;
. Remuneracao;

. Acesso a beneficios;

. Promocao;

f. Oportunidade no concorrente.

®©® OO0 T o

7. Separacao

a. Pré-separacao (terapia de casal);
. Demissao;

. Entrevista de desligamento;

. Ultimo dia na empresa.

o O T

8. Alumni

a. Networking com ex-colegas;
b. Avaliacdo no Glassdoor.

Fonte: Adaptado de Employee Experience: a jornada do colaborador (Webber, 2019).

Ao observar a imagem e a tabela, fica evidente que a retencédo ocorre somente

quando o colaborador esté integrado e bem estabelecido no ambiente organizacional.

Durante essa etapa, é essencial proporcionar suporte, orientacao e oportunidades de

desenvolvimento e reconhecimento, além de celebracbes e salarios e beneficios

justos.

Alguns autores concordam com Webber ao afirmar que um plano de cargos e

salarios bem estruturados desempenha um papel importante na retencdo de

colaboradores. Lacombe (2005) é um dos defensores dessa ideia, destacando a

importancia de uma gestao eficaz dos sistemas de remuneracdo como instrumento

essencial para reter profissionais talentosos e motiva-los a trabalhar em equipe.
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Peloso e Yonemoto (2010) também compartilham dessa visdo ao mencionar
que a remuneragdo salarial € um fator significativo na atragdo e retengcdo de
colaboradores. Além disso, Huczok e Leme (2012) apontam que o Plano de Cargos e
Salarios € uma estratégia utilizada para atrair e reter colaboradores, envolvendo a
avaliacdo dos cargos e pesquisa de mercado para equilibrar a atratividade do

colaborador e a capacidade de pagamento.

Quanto aos beneficios, Chiavenato (2009) destaca que eles desempenham um
papel fundamental na satisfagdo, motivacdo e comprometimento dos funcionarios,
considerando tanto o