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RESUMO

As taxas de rotatividade das empresas tém crescido cada vez mais no mercado de
trabalho. Atualmente o Brasil é o pais com os maiores indices de turnover (JORNAL
TRIBUNA, 2021). O mercado de tecnologia tem tido os indices de turnover mais altos do
mercado (CALLIS, 2020). Posto isto, o presente estudo realizou uma anélise das entrevistas
de desligamento de uma empresa de consultoria do setor de tecnologia, buscando
desenvolver acdes de endomarketing com o objetivo de reter talentos nesta organizacao.
Para isso, a priori, foi realizada uma revisdo bibliogréafica sobre o tema abordado. Para o
desenvolvimento desta pesquisa, foi adotado o método qualitativo em uma pesquisa
documental que se utilizou de dados secundarios da organizagdo, sendo 34 registros de
entrevistas de desligamento, considerando os desligamentos voluntarios dos trés meses com
os maiores indices de turnover. A técnica de andlise utilizada foi a identificacdo de
tendéncias nas respostas dos entrevistados, categorizacdo das respostas analisadas e
posteriormente a construcdo de graficos. A partir da analise grafica identificou-se pontos de
atencdo que a organizacdo precisa tratar para garantir a sustentabilidade organizacional,
principalmente a respeito da gestdo dos colaboradores que trabalham como consultores. As
acoes de endomarketing propostas visam mitigar os impactos negativos identificados pela
visdo dos ex-colaboradores. Esta pesquisa contribui para o crescimento do conhecimento
cientifico a respeito da importancia do endomarketing para o ambiente organizacional e
para a retencdo de pessoas e evidencia a importancia da realizacdo de entrevistas de

desligamento para tomada de decisao.

Palavras-chave: endomarketing; entrevista de desligamento; retengéo de talentos; retengédo

de pessoas e mercado de tecnologia.
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1. INTRODUCAO

A entrada e saida de colaboradores dentro das organizacdes é algo que existe e é
inevitavel, porém, as altas taxas de rotatividade de funcionarios dentro das empresas podem
significar problemas organizacionais, como a baixa motivacao, baixa remuneracdo ou baixo
reconhecimento da empresa em relacéo aos funcionarios (JORNAL TRIBUNA, 2021).

Segundo pesquisas recentes, o indice de turnover aumentou em 82% nas empresas
brasileiras desde 2010. Atualmente, o Brasil é o pais com o indice de turnover mais alto nas
organizagbes (JORNAL TRIBUNA, 2021). Ainda sobre o turnover nas empresas, mais
especificamente na area de TI, segundo o Callis (2020), atualmente o mercado de tecnologia
possui a taxa de rotatividade mais alta do mercado. A maior parte do mercado de TI atual é
formado pela geracdo millenium, que entra no mercado com um foco para além do trabalho em
si, buscando crescimento pessoal e qualidade de vida. Esse profissional busca empresas que
tenham cultura e propdsito alinhados com seus objetivos, que sdo tdo importantes quanto o
salario (CALLIS, 2020).

Ainda segundo o Jornal Tribuna (2021), as empresas perceberam “0 alto impacto
financeiro que a rotatividade de profissionais acarreta, tornando-se um problema bastante
custoso para as organizagdes”, por isso, € proveitoso para as organizagdes investir em
estratégias que ajudem a reter os seus talentos. Anteriormente, as pessoas buscavam trabalhar
apenas em busca de uma remuneracao financeira, realidade que gradativamente vém mudando.
Atualmente, as pessoas buscam por algo além, buscam por reconhecimento, bem-estar,
ascensdo profissional, motivacao, plano de carreira, aprendizado e experiéncia no trabalho,
além de um bom salario e um pacote de beneficios atrativo (LIMA; SANTANA; SANTOS,
2011). Sendo assim, cabe ao profissional de RH, a complexa tarefa de satisfazer as necessidades
dos seus talentos, para reté-los nas organizacfes (LIMA; SANTANA; SANTOS, 2011).

Segundo Oliveira, Aquino e Silva (2018, p. 4), “endomarketing implica na necessidade
da organizacdo em se manter coesa, com colaboradores satisfeitos e sincronizados para com os
objetivos da empresa, refletindo assim para o mercado consumidor uma imagem empresarial
forte, estavel, de qualidade e exceléncia em atendimento”, sendo assim, 0 endomarketing ou
marketing interno pode ser visto como ac¢des executadas pela empresa voltadas para atender as
necessidades e satisfazer os clientes internos, criando um vinculo entre organizagdo e
funcionério. Essas estratégias podem ser benéficas para a retencdo de talentos dentro das

organizacg0es, atuando na sustentabilidade organizacional.
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Para desenvolver boas estratégias de endomarketing, é necessario entender as
necessidades dos funcionarios da organizacdo. Uma ferramenta utilizada pelo RH para entender
essas necessidades € a entrevista de desligamento, a partir delas, a empresa objetiva extrair e
compreender quais 0s motivos que fizeram com que aquele colaborador se desligasse. Além
disso, a entrevista de desligamento é uma pratica conveniente para as organizacfes pois,
provém conhecimento para a area de gestdo sobre o sentimento do colaborador em relacéo a
empresa, fornece feedbacks sobre a organizacdo (VISOTTO et al, 2013).

Posto isto, essa pesquisa tem como objetivo, desenvolver estratégias de endomarketing
para reduzir os impactos negativos da rotatividade de pessoas dentro de uma empresa, a partir
da anélise documental das entrevistas de desligamento realizadas com os funcionéarios

desligados de uma empresa do setor de TI.

1.1. O problema de pesquisa

Em conformidade com o mencionado anteriormente, além de atrair, recrutar e selecionar
pessoas, as organizacdes precisam direcionar o seu foco para a retencdo dos funcionarios,
pensando em desenvolvé-lo, com foco no seu plano de carreira dentro da empresa (JORNAL
TRIBUNA, 2021). Em um contexto geral, a retencdo de funcionarios se faz importante, porém,
atualmente, pode-se destacar o mercado de TI, considerando que enquanto boa parte das
empresas fecham vagas pressionadas pela crise sanitaria e econémica vivida nos Gltimos anos,
as empresas de T estdo empenhando-se para conseguir fechar vagas (LAZARETTI, 2020). O
mercado de T1 se encontra aquecido, as organizagdes estdo sentindo a falta de profissionais com
a qualificacdo necessdria no mercado para conseguir preencher as vagas ofertadas
(LAZARETTI, 2020).

Isto posto, este trabalho pretende construir uma analise dos documentos que registraram
as entrevistas de desligamento ja realizadas por uma empresa do setor de TI, objetivando
desenvolver estratégias de endomarketing e retencéo de pessoas, respondendo a questdo: Quais
estratégias de endomarketing e de retencéo de pessoas podem ser elaboradas a partir da analise

de entrevistas de desligamento de uma empresa de consultoria em TI?



11

1.2.  Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Elaborar acGes de endomarketing a partir da analise documental dos registros das
entrevistas de desligamento de uma empresa de consultoria em tecnologia da informacéo,

visando a retencao de colaboradores.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Conceituar o endomarketing;

e Destacar a importancia do endomarketing;

e Conceituar retencdo de pessoas e sua importancia;

e Relacionar o conceito de endomarketing com o conceito de retencdo de pessoas;

e Conceituar entrevista de desligamento e a sua funcionalidade dentro das organizagoes;

e Analisar o mercado de TI e descrever a organizacgao estudada;

e Analisar a importancia do endomarketing e da retencéo de pessoas no mercado de Tl e
na organizacdo estudada;

e Analisar as entrevistas de desligamento da empresa estudada;

1.3. Justificativa

Segundo Filho, Andrade e Theotonio (2017) o sucesso organizacional esta atrelado a
qualidade do relacionamento que a empresa mantém com seus colaboradores. Uma organizagéo
que fortalece seu publico interno sabe que pouca ou nenhuma estratégia externa tem éxito se
ndo for precedida pelo comprometimento interno. Esse bom relacionamento entre empresa e
funcionario pode gerar um maior engajamento dos colaboradores, o que influencia
positivamente na retencdo de pessoas.

Considerando as altas taxas de rotatividade de funcionarios nas organizacdes, as praticas
de retencdo se fazem extremamente importantes no contexto atual (G1, 2013). Além do alto
indice de turnover no mercado em geral, 0 presente trabalho busca pesquisar o setor em que
esse problema é mais latente atualmente, ja que “a falta de pessoas disponiveis é uma das
principais dores das empresas que trabalham essencialmente com tecnologia” (BERTAO,
2021).

Com a acelerada transformacao digital no mundo empresarial, algumas profissdes foram
desaparecendo e outras surgiram. Majoritariamente, as novas profissdes estdo ligadas ao

mercado tecnologico, seja relacionado a analise de dados, desenvolvimento de programas,
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marketing digital, entre outros (CNN BRASIL, 2021). A escassez da mao de obra no mercado
de TI ja € um problema, ndo s6 no Brasil, mas também no mundo, o que ajuda a elevar 0s
salarios desses trabalhadores. Além disso, o desapego e a facilidade em mudar de carreira
profissional sdo caracteristicas da geracdo desses profissionais (CNN BRASIL, 2021).

Para o GeekHunter (2021), “em 2020, as vagas em TI tiveram um aumento significativo.
O crescimento foi de 310% no total de oportunidades abertas no setor”. Ademais, segundo o
site Callis (2020) “as taxas em TI sdo as mais altas do mercado, chegando a cerca de 13%.
Pessoas em altos cargos na area de TI permanecem, em média, 2,6 anos em uma empresa. Essa
rotatividade é considerada alta. Em comparacéo a outros setores, a permanéncia ¢ de 3,8 anos”.
Esses dados evidenciam que cada vez mais as empresas necessitam de estratégias de retencédo
dos funcionarios, sobretudo o setor de TI. Atualmente, o setor de TI se encontra muito aquecido,
além de recrutar e selecionar candidatos capacitados, reté-los nas organizacgdes tornou-se uma
missdo ardua do setor de gestdo de pessoas.

Para o planejamento e implementacdo de um bom programa de endomarketing, que
consiste em uma ferramenta organizacional que une estratégias de gestdo com objetivo de
atender as necessidades de seus colaboradores, é necessario garantir o comprometimento dos
colaboradores, alinhando o pensamento deles com os objetivos organizacionais (MACIEL et
al, 2019). Desse modo, uma forma de examinar o ambiente interno e extrair as mudancas que
sd0 necessarias, para que a gestao possa desenvolver acdes de endomarketing € a entrevista de
desligamento, que consiste em uma ferramenta para gerar conhecimento no que tange a vivéncia
que os colaboradores ja desligados tiveram na organizacdo (VIDOTTO et al, 2013). A partir
desse conhecimento, é possivel analisar aspectos importantes pela visdo dos colaboradores que
ajudaram na tomada de decisdo estratégica.

Tendo em vista este contexto, o desenvolvimento de boas estratégias de endomarketing,
gue ja tem grande relevancia no contexto organizacional geral, se faz fundamental no setor de
TI, pois, a garantia da satisfagdo do cliente interno, da construgdo de um ambiente de trabalho
favoravel pode colaborar para a retencdo dos funcionarios nas empresa, reduzindo as atuais
taxas de rotatividade no setor de T1 do Brasil (CALLIS, 2020).

Considerando as ja referidas altas taxas de rotatividade no mercado de Tl e a necessidade
de encontrar profissionais de TI capacitados e manté-los na empresa o aumento, 0 engajamento
dos funcionarios se faz fundamental para a reducéo dessas da rotatividade e para isso 0 uso de
estratégias de endomarketing pode ser benéfico. Posto isto, o intuito dessa pesquisa é

desenvolver estratégias de marketing interno para controlar o turnover na empresa estudada.
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A partir do levantamento bibliografico da literatura cientifica relacionada ao
endomarketing e o desenvolvimento de estratégias de retencdo de pessoas, € notdria a
importancia do estudo e da aplicacéo dessas estratégias para o bom desempenho organizacional.
O endomarketing é fundamental nas organizacdes pois promove valores que afetam diretamente
a melhoria continua de produtos e servigos porque trata os empregados como clientes internos.
Além disso, reforca uma imagem positiva da empresa utilizando mecanismos de marketing para
que seus funcionarios se sintam motivados a trabalhar melhor (OCHOA, 2014). Dado este fato,
esta pesquisa possui relevancia pois, oferece uma contribuicdo para o conhecimento cientifico
relacionado ao tema.

Este estudo também relaciona dois conceitos importantes, a entrevista de desligamento
e 0 endomarketing. A partir do levantamento bibliogréfico realizado, pode-se perceber que ha
um espaco para contribuicdo no estudo da relacdo entre os dois temas, 0 que novamente
corrobora a importancia deste estudo.

Esta é uma pesquisa aplicada, pois tem o prop6sito de solucionar problemas concretos
e possui finalidade pratica (VERGARA, 1998), apds levantamento da literatura cientifica
relacionada ao tema, percebeu-se uma lacuna no conhecimento no que tange estudos
empiricos relacionados ao tema endomarketing e retencdo de pessoas. Posto isto, além da
contribuicéo cientifica para a literatura sobre estes temas, esta pesquisa, por ter sua finalidade
pratica, poderd contribuir para o aprimoramento de outras empresas. Estas organizacdes
poderdo utilizar-se da analise aqui desenvolvida como um processo de benchmarking, visando
o0 aperfeicoamento das estratégias de endomarketing. Ou seja, esta pesquisa podera ser utilizada
como base para estudos organizacionais futuros.

Outro aspecto importante € que também n&o foi encontrado na literatura cientifica
estudos da tematica aqui discutida com o enfoque no mercado de tecnologia. Como ja
mencionado anteriormente, € um setor que vem crescendo exponencialmente e tem suas taxas

de turnover atuais elevadas, fatos estes que ratificam novamente a importancia desta pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca conceituar o endomarketing e discutir sua importancia dentro das
organizacOes. Em seguida sdo expostos 0 conceito e a importancia da retencdo de pessoas e da
entrevista de desligamento.

Para o desenvolvimento do referencial tedrico deste trabalho, foi realizado um
levantamento bibliografico da producdo cientifica existente relacionada ao tema. Para a
compreensdo do tema proposto nesta pesquisa, buscou-se definir conceitos importantes
utilizando a literatura cientifica.

Todos os artigos encontrados foram revisados por pares. As buscas foram realizadas no
Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) e na Scientific Electronic Library Online (SCiELO). Em todas as pesquisas realizadas
foi considerada a producédo cientifica dos Gltimos 5 anos, porém, para as palavras-chave,
entrevista de desligamento; retencdo de pessoas; retencdo de talentos a quantidade de artigos
encontrada ndo foi significativa, o que nos levou a uma ampliagdo do recorte temporal de busca
para 10 anos. As palavras-chaves utilizadas foram: endomarketing (foram encontrados 27
artigos e destes selecionados 9 artigos); entrevista de desligamento (foram encontrados 9 artigos
e destes selecionados 3 artigos); retencdo de pessoas (foram encontrados 11 artigos e destes
selecionados 4 artigos); retencédo de talentos (foram encontrados 8 artigos e destes selecionados
2 artigos); endomarketing AND retencdo de pessoas (foram encontrados 2 artigos e desses
selecionado 1 artigo). Dentre os artigos encontrados foram selecionados apenas artigos
publicados em periddicos classificados com avaliacdo igual ou acima de B4 considerando o
sistema Qualis da CAPES.

Quadro 1: Artigos selecionados a partir de buscas em periddicos cientificos.

Sobrenome Ano Periodico Titulo da obra Classificacio do
dos autores periddico
Maciel et al. 2019 | Gestdo e | O endomarketing como ferramenta | Administragdo publica e
Planejamento estratégica: Um estudo da percepcao | de empresas, ciéncias
dos colaboradores de uma empresa | contabeis e turismo — B2
localizada no extremo sul catarinense
Santanaetal. | 2019 | Perspectivas Endomarketing: estudo de caso em | Ciéncia  politica e
Online: Humanas | uma empresa de comunicacao relagfes internacionais —
& Sociais B3
Aplicadas Interdisciplinar — B4
Cervi e | 2017 | Revista de | Afinal, o que é Endomarketing? | Administracdo publica e
Froemming Administraco Estudo das Estratégias de | de empresas, ciéncias
IMED Endomarketing de uma Universidade | contabeis e turismo — B3
Comunitaria do Rio Grande do Sul
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Ochoa 2018 | Educacdo, Cultura | As diferencas entre comunicacdo | Administracdo publica e
e Comunicacdo interna e endomarketing de empresas, ciéncias
contabeis e turismo — B3
Silva e | 2018 | Revista Inovacdo, | O Impacto do Endomarketing nas | Administracdo publica e
Estender Projetos e | Organizages de empresas, ciéncias
Tecnologias contabeis e turismo — B3
Oliveira, 2018 | E3 — Revista de | O endomarketing como estratégia na
Aquino e Economia, gestdo de pessoas: influéncias de clima | Interdisciplinar — B4
Silva Empresas e | e cultura nas organizaces
Empreendedores
Filho, 2018 | Revista Andlise de clima organizacional e | Administracdo publica e
Andrade e Multidisciplinar e | acbes de endomarketing em uma | de empresas, ciéncias
Theotonio de Psicologia empresa do campo: um estudo de caso | contabeis e turismo — B3
na empresa GrandValle Interdisciplinar — B4
Ramadam et | 2020 | Revista de Gestdo | Praticas de gestdo de pessoas: uma | Administracdo publica e
al. e  Organizacgles | analise das melhores cooperativas para | de empresas, ciéncias
Cooperativas trabalhar contabeis e turismo — B4
Interdisciplinar — B4
Reis et al. 2017 | Revista Brasileira | Endomarketing, lideranca e | Administragdo publica e
de Marketing comunicacdo: reflexos na organizacdo | de empresas, ciéncias
contabeis e turismo — B1
Interdisciplinar — B2
Silva 2012 | Revista da | Entrevista de desligamento: uma | Administracdo publica e
Faculdade de | analise em empresas do segmento | de empresas, ciéncias
Administracdo e | contabil contabeis e turismo — B4
Economia
Vidotto etal. | 2013 | Navus Revista de | Entrevista de desligamento como | Administragdo publica e
Gestdo e | ferramenta de gestdo do conhecimento | de empresas, ciéncias
Tecnologia contabeis e turismo — B3
Pinho, Jeunon | 2016 | Future Studies | Turnover no Varejo: Estudo em uma | Administracdo publica e
e Duarte Research Journal | Rede Supermercadista em de empresas, ciéncias
Belo Horizonte - MG contabeis e turismo — B2
Interdisciplinar — B3
Leite, Leite e | 2013 | Revista Ibero | A gestdo de pessoas e as estratégias de | Administragdo publica e
Albuquerque Americana de | atracdo, desenvolvimento e de empresas, ciéncias
Estratégia Retencdo de profissionais: o caso | contébeis e turismo — B2
Petrobras Educacéo — B2
Interdisciplinar — B2
Steil, Penha e | 2016 | Revista Antecedentes da retencdo de pessoas | Administracdo publica e
Bonilla Psicologia: em organizagfes: Uma revisdo de | de empresas, ciéncias
OrganizacBes e | literatura contabeis e turismo — B1
Trabalho Interdisciplinar — B2
Psicologia — A2
Ribeiro, 2015 | Revista Economia | Retencdo de pessoas: um estudo em | Administracdo publica e
Nunes e & Gestdo empresa publica do estado de minas | de empresas, ciéncias
Sant'Anna gerais contabeis e turismo — B2

Interdisciplinar — B2
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Stocker etal. | 2020 | Revista de | O impacto do employer branding na | Administracdo publica e
Carreiras & | atracdo e retencdo de talentos de empresas, ciéncias
Pessoas contabeis e turismo — B4
Koehler e | 2017 | Revista de | Apoio de uma rede para retencdo de | Administracdo publica e
Lima Ciéncias da | talentos em pequenos clubes de futebol | de empresas, ciéncias
Administracdo contabeis e turismo — B1

Interdisciplinar — B2

Lima, Santana | 2011 | Revista de Gestdo | Retengdo de talentos na profissdo de | Administragdo publica e
e Santos e Secretariado secretariado de empresas, ciéncias
contabeis e turismo — B2

Severo et al. 2019 | Revista de | O endomarketing e a satisfacdo no | Administracdo publica e
Administracdo de | trabalho em uma instituicdo de ensino | de empresas, ciéncias
Roraima superior contabeis e turismo — B3

Fonte: elaboragéo prépria

2.1. O endomarketing e sua importéancia

Segundo Kotler e Keller (2012), o marketing interno compde uma das quatro dimensdes
do marketing holistico, que consiste no:

Desenvolvimento, estruturacdo e implementacdo de programas, processos e
atividades de marketing, com o reconhecimento da amplitude e das interdependéncias
de seus efeitos. Ele reconhece que em marketing “tudo ¢ importante” e que muitas
vezes se faz necessaria uma perspectiva abrangente e integrada (KOTLER; KELLER,
2012, p.17).

As quatro dimensdes do marketing holistico sdo: o marketing integrado, marketing de
desempenho, marketing de relacionamento e o marketing interno (KOTLER; KELLER, 2012).
No que diz respeito ao marketing interno, “pressupde um alinhamento vertical com a alta
geréncia e um alinhamento horizontal com os demais departamentos, de tal modo que todos
compreendam, prezem e apoiem o esforco de marketing” (KOTLER; KELLER, 2012, p.21).

Filho, Andrade e Theotonio (2017) afirmam que o marketing interno consiste em um
elemento que atua fazendo com que os colaboradores compartilhem de uma mesma viséo de
alcance dos objetivos organizacionais e que atua também no fortalecimento das relacGes
interpessoais.

O marketing interno esta diretamente relacionado com a satisfacdo do colaborador. As
necessidades dos colaboradores e suas percepcdes precisam receber a atencdo necessaria, esse
alinhamento na comunicagdo entre cliente interno e empresa contribuira para todos trabalharem
na mesma direcdo (REIS et al., 2018).

Assim sendo, os autores Kotler e Keller (2012); Filho, Andrade e Theotonio (2017) e
(REIS et al., 2018) concordam que o marketing interno esté relacionado ao alinhamento entre
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0s objetivos organizacionais e as necessidades dos clientes internos, e que esta diretamente
ligado ao relacionamento entre os colaboradores e a empresa. Nesse sentido, 0 marketing
interno é utilizado para firmar essa relacdo. Reis et al. (2018) ressaltam ainda a importancia de
atender as necessidades do colaborador e dar a devida importancia para a sua satisfacao.

Ochoa (2014) informa que Saul Faingaus Bekin foi o criador do termo endomarketing
para se referir ao marketing interno, que surgiu no Brasil em 1995. Para ele, o endomarketing
consiste em “atrair e reter o cliente interno — 0s funcionarios — com a funcao de obter resultados
eficientes para a empresa, atraindo e retendo seus clientes internos” (OCHOA, 2014, P. 113).
Essa expressdo refere-se a uma ferramenta organizacional que une estratégias de gestdo com o
proposito de integrar os clientes internos aos objetivos da empresa (OCHOA, 2014).

Nesse sentido, Silva e Estender (2018) definem o endomarketing como uma ferramenta
de gestdo de Recursos Humanos (RH), sendo um dos sistemas que constituem a organizacéo e
que atua como agente integrador entre 0s seus setores e as pessoas. O endomarketing busca
garantir a satisfacdo dos clientes internos e um ambiente de trabalho harmonioso, atraves de
estratégias que podem ou nao ser efetivas.

Oliveira, Aquino e Silva (2018) asseguram que vender o produto para o cliente interno
é tdo importante quanto vender o produto para o cliente externo, dessa maneira o0 endomarketing
proporciona as organizagdes o estreitamento do seu relacionamento com seus colaboradores.

Ambos o0s autores mencionados acima conceituam endomarketing como uma
ferramenta organizacional de gestdo que objetiva a integracdo dos clientes internos com a
organizacdo. Silva e Estender (2018) salienta ainda que estas estratégias podem ou ndo ser
efetivas.

Ja Maciel et al., (2019) expde que o endomarketing ajuda as organiza¢Ges a melhorarem
a comunicagdo com seus colaboradores, criando um vinculo mais e mais forte com o0s seus
funcionarios, aumentando a produtividade deles. Esta concepgdo converge com a ideia exposta
pelos autores supracitados de que o endomarketing busca a solidificacdo do vinculo entre
empresa e colaborador, porém Maciel et al. (2019) também relaciona o endomarketing com a
melhoria da comunicagao interna e ainda salienta que a endomarketing € capaz de impactar na
produtividade dos colaboradores.

Com o alinhamento organizacional, partindo da cupula estratégica (RAFIQ; AHMED,
1993 apud CERVI; FROEMMING, 2017), considerando que o papel da gestdo é construir a
identificacdo entre os colaboradores e a empresa (WIESEKE et al. 1993 apud CERVI;
FROEMMING, 2017), o programa de endomarketing € uma ferramenta corporativa composta

pelo conjunto de estratégias que viabilizam o alinhamento organizacional, atraves da unido
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técnicas de marketing voltadas ao publico interno e instrumentos de gestdo de pessoas (BEKIN,
2004 apud CERVI; FROEMMING, 2017). Posto isto, novamente 0s autores consentem que o
endomarketing é uma ferramenta organizacional que visa o alinhamento organizacional. Sendo
assim, um plano de endomarketing é caracterizado pelo conjunto de estratégias e acGes adotadas
pelas organizac6es com a finalidade de alinhar os objetivos organizacionais aos objetivos dos
colaboradores e suprir as necessidades dos clientes internos.

No que tange os objetivos do endomarketing, este tem a intencao de intensificar uma
boa imagem da empresa e seu valor de mercado, utilizando o funcionario como um facilitador.
Tem o objetivo de criar um ambiente organizacional positivo (BRUM, 2012 apud MACIEL et
al., 2019).

Para Cervi e Froemming (2017, p.119) “o conceito de endomarketing envolve temas
como motivacdo dos funcionarios, comunicacdo, comprometimento, alinhamento
organizacional, valores, instrumentos de marketing e satisfacdo dos clientes internos e
externos”. Os autores consideram que esta ferramenta organizacional tem o intuito de fortalecer
o vinculo entre a empresa e 0os empregados e fazer com que a visdo dos funcionarios esteja
alinhada com o proposito organizacional (CERVI; FROEMMING, 2017).

Em convergéncia com o exposto Maciel et al. (2019), Cervi e Froemming (2017) além
de reafirmarem o endomarketing como ferramenta que objetiva o fortalecimento das relagdes
entre empregados e organizacdo, relacionam também o endomarketing & comunicacao
organizacional. Para Santana et al. (2019) sdo dois pontos cruciais nos quais endomarketing
atua: na satisfacdo dos funcionarios e no sucesso organizacional. O marketing interno é
utilizado como ferramenta de melhoria do clima organizacional, do fortalecimento do
comprometimento da equipe e das relagdes internas (SANTANA et al., 2019). O endomarketing
busca criar uma relagdo entre o produto, o cliente e o funcionério, assim igualando a
importancia do colaborador ao cliente para a empresa, intensificando a relacdo entre funcionario
e organizacdo (SILVERIO; ESTENDER, 2014 apud SANTANA, 2019). Por conseguinte,
Santana et al. (2019) assim como outros autores, também reafirmam o endomarketing como
uma ferramenta que intensifica o relacionamento entre as pessoas e impacta na satisfacédo do
cliente interno.

Em sua pesquisa, Ramadam (2020) afirma que quando uma organizagdo considera 0s
clientes internos como o seu primeiro mercado e alinha a imagem que transmitem ao publico
externo com a imagem visualizada pelo seu pablico interno, esta esta aplicando corretamente o

conceito de endomarketing. Pode-se considerar exemplos de agdes de endomarketing:
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Ac0es realizadas para ouvir constantemente a opinido do colaborador, medicdo do
clima organizacional, realizagdo de feedbacks para melhoria continua da equipe e do
espacgo de trabalho e meios para evitar ao maximo, ruidos que poderéo atrapalhar a
eficicia da comunicacéo interna (RAMADAM, 2020, p. 172).

Em concordancia com Santana et al. (2019), Ramadam (2020) também considera que
as acOes de endomarketing estdo atreladas ao clima organizacional. Afirma ainda que impacta
na melhoria continua nesse ambiente de trabalho.

Com isso, o endomarketing busca criar um ambiente organizacional sadio, através de
estratégias pensadas para melhorar a qualidade de vida dos colaboradores em suas experiéncias
organizacionais. O objetivo é desenvolver uma imagem benéfica para a organizacdo e
intensificar o sucesso organizacional.

Conforme ja mencionado, o endomarketing traz diversos beneficios para as
organizacbes. Se implementado corretamente, consegue mitigar muitos dos problemas
enfrentados pelas empresas, ndo os extingue, porém, minimiza os pontos fracos (SANTANA et
al., 2019).

Em concordancia com Santana et al. (2019), Bekin (1995, apud MACIEL et al., 2019)
ressalta que é necessario averiguar as estratégias organizacionais com o proposito de ajustar as
necessidades dos colaboradores a realidade da organizacao, corrigindo o0s pontos negativos. Na
pesquisa de Maciel et al., (2019, p. 173), define-se estratégias que sdo fundamentais para uma

implementagéo de um programa de endomarketing com éxito, sendo elas:

a) Linha de aco de atitude: os gestores visam ac¢des de treinamento para dar ao
funcionério a consciéncia da importancia estratégica de um servico direcionado
ao cliente, como por exemplo, 0 envolvimento, 0 compromisso, a valorizacdo e o
profissionalismo do funcionario para que assuma responsabilidades dentro de
um processo gerencial;

b) Linha de acdo de comunicacdo: fornece subsidios para um sistema de
comunicacdo interno para que todos possam executar suas tarefas com eficiéncia;

¢) Treinamento sob a 6tica e desenvolvimento: devera partir sobre uma avaliagédo
das necessidades da empresa, que necessita abranger os valores necessarios para
se trabalhar em equipe e a valorizagéo para o desenvolvimento pessoal e humano;
d) Plano de carreira: é o planejamento orientado ao colaborador, que visa tratar
de seu crescimento profissional, acarretando promocfes de cargos com a
possibilidade de chegar ao topo;

e) Motivacao, valorizagdo, comprometimento e recompensa;

f) Sistema de informacdes e rede de comunicacéo interna;

g) Segmentacdo do mercado de clientes internos;
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Para os autores, é fundamental o alinhamento do conjunto dessas estratégias para que o
programa de endomarketing, ou seja, o conjunto de agdes de endomarketing elaborado pela
equipe estratégica, seja implementado corretamente e emerjam resultados positivos para a

organizacdo, colaborando para a retencdo dos colaboradores nas organizacoes.

2.2. A retencgdo de talentos e sua importancia

Atualmente, um dos maiores desafios organizacionais é o alinhamento entre as
expectativas, objetivos e anseios da empresa e dos colaboradores, seja por questdes
comportamentais, sociais ou culturais. Quando ocorre o desalinhamento desses fatores entre a
organizacdo e os colaboradores, a empresa tende a empregar mais esforco na gestao e ocorre
também o aumento do turnover (STOCKER et al., 2020).

A taxa de rotatividade, conhecida também como turnover, consiste no indice calculado
a partir do volume de entrada e saida de pessoas em uma organizacao. Toda organizagdo possuli
uma certa rotatividade. Ndo considerar o turnover como um importante fator de gestdo
empresarial, especificamente de gestdo de pessoas, pode apontar para uma gestdo inadequada
(SILVA, 2017), considerando que um aumento na rotatividade impacta diretamente no aumento
dos custos que a organizacdo, esta tera para atrair, selecionar, admitir e treinar um outro
colaborador (STOCKER et al., 2020).

Em concordancia com o aspecto levantado por Stocker et al. (2020) em relacao ao setor
de recrutamento e selecdo, Steil Penha e Bonilla (2015) também afirmam que a perda de
profissionais qualificados nas organizagdes causa 0 aumento das despesas com recrutamento e
selecao.

Além disso, os autores Steil Penha e Bonilla (2015) acrescentam que essa perda de
colaboradores causa outros diversos impactos negativos como a diminui¢do da criatividade e
inovagdo organizacional, prejuizos ao clima organizacional, perda de conhecimento e
experiéncia acumulados durante a trajetoria na organizacdo (STEIL; PENHA; BONILLA,
2015).

Uma pesquisa com 5 mil executivos indicou que 46% desses pretendem permanecer em
Seus cargos em uma mesma organizacao apenas durante dois a cinco anos. Além disso, a perda
de um executivo pode custar milhdes de dolares para uma organizacdo (STEIL; PENHA,
BONILLA, 2015). Posto isto, é fundamental reter o talento humano da organizag&o, pois esses
colaboradores contribuem acima da média para 0 sucesso organizacional e a retencéo reduz os
gastos com a rotatividade (KOEHLER et al., 2017).
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O talento € um insumo fundamental dentro das organizac6es pois fornece criatividade e
diferentes visOes na solucdo de problemas, seus esforgos impactam diretamente no alcance dos
objetivos organizacionais. Quando mais pessoas talentosas nas organizacfes, mais ela tende ao
sucesso (KOEHLER et al., 2017).

Ulrich (1998 apud RIBEIRO; NUNES; SANT’ANNA, 2015) reitera que outros ativos
como fabrica, equipamentos e maquinaria, depreciam-se ao decorrer do tempo, ao passo que, 0
capital intelectual ¢ o Unico ativo apreciavel das empresa, pois, quando mobilizado cresce
firmemente e prosperamente sempre. Leite, Leite e Albuquerque (2013), reconhecem a
relevancia do comprometimento da forca de trabalho para o sucesso das organizagdes.

Consequentemente, os autores Leite, Leite e Albuquerque (2013), Ulrich (1998 apud
RIBEIRO; NUNES; SANT’ANNA, 2015) e (KOEHLER et al., 2017) reconhecem e evidencia
a relevancia e ao valor das pessoas, do capital intelectual para as organizacdes, para que essas
possam alcancar seus objetivos e sucesso organizacional. Koehler et al. (2017) ainda
correlaciona o sucesso organizacional e a quantidade de pessoas talentosas na empresa como
duas variaveis diretamente proporcionais.

Para Ribeiro, Nunes e Sant’anna (2015), se faz necessaria a atuagdo da area de recursos
humanos no desenvolvimento de estratégias da organizacdo para conseguir reter seu capital
intelectual nas empresas.

Em concordancia com a percepgdo de Ribeiro, Nunes ¢ Sant’anna (2015), Leite, Leite
e Albuquerque (2013) acrescentam ainda que que 0s gestores das organizacbes devem
demostrar comprometimento com os valores organizacionais, por meio dos seus proprios
comportamentos, de modo que sirvam de inspiracdo para a sua equipe e reforcem um
comportamento de comprometimento. Ou seja, 0 processo de mobilizacdo para o0
comprometimento com a organizagéo deve pensado, desenvolvido e iniciado pelo topo, dentro
do grupo dos principais executivos, para que a internalizacdo da cultura organizacional alcance
todos os niveis hierarquicos (LEITE; LEITE; ALBUQUERQUE, 2013).

Segundo Steil, Penha e Bonilla (2015), a retencao de pessoas consiste na capacidade das
organizagOes em manter grupos de profissionais trabalhando, a fim de atingir os objetivos
estratégicos organizacionais. Um pardmetro possivel para medir a retencdo de pessoas em uma
organizacdo € a comparagao entre o tempo que as pessoas permanecem nesta organizagao e o
tempo medio que as pessoas costumam permanecer em outras organizagdes concorrentes
(JOHNSON, 2000 apud STEIL; PENHA; BONILLA, 2015).
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Dessa forma, Johnson (2000 apud STEIL; PENHA; BONILLA, 2015), afirma que a
retencéo de talentos consiste na capacidade organizacional de manter as pessoas na organizacéo
por mais tempo em comparagao com sua concorréncia.

Em conformidade com o exposto por Steil, Penha e Bonilla (2015), Lima, Santana e
Santos (2011) ressaltam que a organizagao garantir reconhecimento e um bom plano de carreira
visando a retengéo das pessoas nas organizagdes.

Segundo Lima, Santana e Santos (2011) apesar da remuneracdo financeira ainda ter sua
importancia para os profissionais, atualmente esses buscam algo além de apenas ganhar
dinheiro. Os profissionais buscam por reconhecimento, por valorizagdo, por bem-estar e
satisfacdo no ambiente de trabalho (LIMA; SANTANA; SANTOS, 2011). Lima, Santana e
Santos (2011), afirmam que a falta de perspectiva de crescimento é o principal fator para 0s
funcionarios se desligarem das empresas. Assim sendo, ainda que a empresa ofereca um bom
salario, o crescimento profissional se torna um fator mais importante na tomada de decis&o.

Ainda segundo Lima, Santana e Santos (2011, p. 128) no contexto atual, “o
desenvolvimento de talentos € mais que um diferencial e, sim, uma questdo de sobrevivéncia
organizacional”. Portanto, reter pessoas consiste em buscar satisfazer as necessidades dos
funcionarios, incentivar o constante autodesenvolvimento profissional e oferecer-lhes o
reconhecimento merecido. A responsabilidade dessa complexa tarefa é do departamento de
gestdo de pessoas e da gestdo da area onde cada profissional atua (LIMA; SANTANA,;
SANTOS, 2011).

Elementos como “respeito, confianga, condi¢des de crescimento ¢ desenvolvimento,
estabelecimento de desafios e relagdes positivas na empresa sdo algumas das perspectivas que
passam a ser enfatizadas”, sdo fatores capazes de contribuir no comprometimento entre 0s
colaboradores e a organizagdo (RIBEIRO; NUNES; SANT’ANNA, 2015, p. 115). Como
consequéncia, € importante que as organizacGes sejam transparentes em relacdo as suas
expectativas perante os colaboradores e quais sdo as perspectivas ofertadas aos mesmos
(RIBEIRO; NUNES; SANT’ANNA, 2015).

Assim sendo, nota-se a importancia do desenvolvimento de estratégias organizacionais
buscando satisfazer as necessidades e os anseios dos colaboradores, com o objetivo de reté-los
nas organizagOes. Para isso, € importante para as empresas medirem a efetividade e o impacto
de suas acdes e estratégias em relacdo aos colaboradores e uma forma de obter esses insumos é

através da entrevista de desligamento.
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2.3. A importancia da entrevista de desligamento

Conforme j& mencionado, as organizagdes utilizam de estratégias de endomarketing
para satisfazer os anseios dos funcionarios e para “fidelizar clientes internos, os mesmos se
tornam aliados do negdcio, oportunizando um crescimento mais rapido ao prestar servigos de
qualidade” (MACIEL et al., 2019, p. 171). Além disso, também h& o objetivo de reduzir as
taxas de rotatividade das organizacdes (SILVA, 2017).

A aplicacdo de um programa de endomarketing tem como um dos seus principais
objetivos reter os talentos nas organizacGes, através do processo de motivacdo,
desenvolvimento e comunica¢do com os colaboradores (FRANCA, 2014 apud REIS, et al.,
2018). Assim sendo, os autores citados concordam que o endomarketing é utilizado para a
fidelizacdo e engajamento dos colaboradores, 0 que ocasiona a retencédo e a satisfacdo dessas
pessoas. Maciel et al. (2019) evidencia ainda como consequéncia da fidelizacdo dos clientes
internos, o aspecto positivo para os colaboradores, que seria o crescimento dentro da
organizacao.

Para Ulrich (1998, apud PINHO; JEUNON; DUARTE, 2016), o RH precisa buscar a
coeréncia, em seu grau mais elevado, entre as politicas organizacionais, 0s fatores ambientais
no meio social e as expectativas dos colaboradores. Dessa maneira, as praticas do RH se
tornaram mais complexas e necessarias, considerando que a empresa necessita de um maior
envolvimento dos funcionérios para garantir resultados e atingir objetivos organizacionais
(PINHO; JEUNON; DUARTE, 2016). Posto isto, em concordancia com o0s autores
mencionados anteriormente, evidencia-se novamente a importancia do RH no desenvolvimento
de estratégias de endomarketing que possam surtir efeito na retencdo de pessoas nas
organizagoes.

Segundo Silva (2017) o senso comum nos leva a crer que o principal motivador do
pedido de desligamento € a questdo salarial, porém atualmente outros fatores sdo fundamentais
para esta decisdo, sendo eles “a falta de desafios, falta de reconhecimento, falta de investimento,
falta de perspectivas profissionais” (PASCHOAL, 2006 apud SILVA, 2017, p. 171).

Uma das formas possiveis de gerar insumo para o desenvolvimento de estratégias de
marketing interno, controlar e medir os resultados das politicas de gestdo de pessoas € a
entrevista de desligamento. A entrevista de desligamento € uma ferramenta utilizada para
controlar e medir os resultados das politicas de gestdo de pessoas, a partir da analise da

motivacdo do turnover de pessoal. Além disso, esta ferramenta constitui um instrumento
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investigativo, capaz de investigar, constatar e comprovar as causas dos desligamentos e dos
seus respectivos impactos (SILVA, 2017).

Posto isto, a importancia da entrevista de desligamento estd em conhecer e entender as
motivacdes do funcionario que levaram ao rompimento do vinculo empregaticio (PINHEIRO,
1979 apud SILVA, 2017).

Serrat (2010 apud VIDOTTO, 2013, p. 54) conceitua a entrevista de desligamento como
a “ferramenta de captura de conhecimento daqueles que estdo saindo”, afirma ainda que os
dados extraidos das entrevistas sdo mais efetivos e Uteis quando sdo compilados ao longos dos
anos. Vidotto (2013) assegura que os resultados das entrevistas provém feedback sobre os
motivos pelos quais os funcionarios deixam a empresa, do que eles gostavam em seus empregos
e quais as necessidades de melhoria na organizacéo.

Sendo assim, o0s autores supracitados convergem na conceituacdo da entrevista de
desligamento como uma ferramenta que gera informagdes sobre os motivos que levaram o
colaborador a deixar a empresa. Silva (2017) ressalta ainda que esta € uma ferramenta
investigativa utilizada para medir e controlar a efetividade das politicas de gestdo de RH. Ja
Vidotto (2013) acrescenta que além das motivacGes para o pedido de desligamento, os
colaboradores também sugerem melhorias para as organizagoes.

Para Pinheiro (1979 apud SILVA, 2017, p. 170) “a contribui¢do desse instrumento ¢ tdo
significativa que consideramos necessaria uma diretriz ou norma que exija de o funcionario
desligado passar pela entrevista, apesar de essa diretriz ndo contar com respaldo legal”. Ou seja,
segundo o autor, deveria ser norma da empresa a obrigatoriedade da realizacdo da entrevista de
desligamento.

Silva (2017) afirma que sdo diversos aspectos que a organizagdo pode coletar durante
uma entrevista de desligamento, sendo que os principais fatores pesquisados sdo: o principal
motivo e os motivos secundarios que levaram ao pedido de demissdo; a opinido do ex-
funcionario a respeito da organizacao, ou seja, do seu gestor, do salario e dos beneficios, do
horério de trabalho, das condicbes de trabalho, do plano de carreira, de todos os aspectos
relacionados a sua experiéncia na organizag&o.

Todas essas informacdes levantadas pelo entrevistador podem ser utilizadas para o
desenvolvimento do planejamento estratégico, a entrevista de desligamento pode ser vista como
instrumento de gestdo da empresa (SILVA, 2017) utilizado para buscar a melhoria continua do
ambiente organizacional, da experiéncia do colaborador e da organizacgdo, de modo geral.

Para Vidotto (2013) os cuidados e o0 bom planejamento na preparacgao e na conducao de

uma entrevista de desligamento justificam-se, pois, essas sdo favoraveis tanto para organizacao
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quanto para o ex-funcionario. Segundo o autor, o funcionério dispde uma contribuigdo Unica da
sua experiéncia na empresa e deixa a sua marca, e para a organizacao, esta absorve, compartilha
e traca estratégias com o conhecimento compartilhado por aqueles que saem, podendo
identificar possiveis problemas no ambiente organizacional e projetar solugbes (VIDOTTO,
2019).

Enquanto Silva (2017), lista quais sdo as informagfes importantes que devem ser
coletadas durante uma entrevista de desligamento e reafirma a importante desta como um
instrumento de gestdo da empresa que impacta no planejamento estratégico e na melhoria
continua, Vidotto (2013) se preocupa em evidenciar a importancia do bom planejamento da
entrevista para que essa traga contribuicfes positivas para ambas as partes, o colaborador
desligado e a empresa.

Para Celinski (1994 apud SILVA, 2017, p.171) o procedimento para a elaboracdo de
uma boa entrevista de desligamento deve, primeiramente, “definir o que se pretende investigar,
em seguida, redigir as perguntas pertinentes para a apuracdo, apés finalizado esse instrumento
deve ser ensaiado e o fluxograma do processo deve ser estruturado”. Sugere ainda que ao inicio
da entrevista deve ser exposto ao entrevistado os motivos pelos quais ele esta participando da
entrevista e qual a colaboracdo de suas respostas. Silva (2017) complementa que nesta
investigacdo objetiva-se primordialmente as especificidades das func¢des exercidas pelo ex-
funcionario e possiveis ocorréncia de conflitos com superiores, colegas ou subordinados.

Em consonancia com Vidotto (2013), que afirma a importancia do bom planejamento
para a realizacdo da entrevista de desligamento, Silva (2017) acrescenta que durante a entrevista
deve-se estimular um ambiente de serenidade, todos 0s pontos e aspectos expostos durante a
entrevista devem ser anotados e inseridos em uma tabulacdo periodicamente, com o intuito de
gerar relatorios pertinentes para analises gerenciais e tomadas de decisdes estratégicas. Dessa
forma, a garantia da serenidade no momento da entrevista, ajuda a garantir a confiabilidade nas
informacOes expostas pelo entrevistado, que se faz muito importante para que sejam

informagdes Uteis para a tomada de deciséo.



26

3. METODOLOGIA
Esse capitulo tem o objetivo de descrever as etapas realizadas na pesquisa, 0 método,
classificacéo e técnicas de pesquisa utilizados, a amostra documental, o instrumento utilizado

e os procedimentos de coleta e de analise de dados.

3.1. Tipo de Pesquisa

O método utilizado neste estudo, pode ser classificado como qualitativo, considerado o
mais adequado para a compreensdo de uma realidade, de um fenémeno de natureza subjetiva
(CRESWELL, 2007). A pesquisa qualitativa € fundamentalmente interpretativa, cabe ao
pesquisador analisar e interpretar os dados, e assim tirar as conclusdes e as licbes aprendidas a
partir de sua analise (CRESWELL, 2007). Por isso, esse método foi considerado o mais
adequado para esta pesquisa.

Segundo Vergara (1998), uma pesquisa pode ser classificada quando aos fins e quanto
aos meios. No presente trabalho, quanto aos fins, foi realizada uma pesquisa aplicada, que tem
0 propésito de solucionar problemas concretos, possui finalidade pratica (VERGARA, 1998).
Sendo assim, este trabalho tem como objetivo ndo s6 apresentar uma analise documental das
entrevistas de desligamento, mas seu principal objetivo é desenvolver estratégias de
endomarketing que possam ser aplicadas a organizacdo estudada. Ja quanto aos meios, a
pesquisa pode ser classificada como bibliogréafica e documental. E bibliografica, pois foi
desenvolvida utilizando como base material publicado em artigos, livros, revistas, jornais redes
eletronicas, material acessivel ao publico geral e é também uma pesquisa documental porque
foi realizada uma analise de documentos conservados no interior da organizacdo estudada
(VERGARA, 1998), ou seja, dados secundarios da empresa.

O método de coleta de dados escolhido para a realizacdo deste trabalho foi pesquisa
documental, pois esta utiliza documentos privados durante o processo de pesquisa
(CRESWELL, 2007).

3.2. Amostra de documentos

O foco do estudo foi uma empresa de consultoria no setor de Tl que, atualmente, possui
cerca de 170 funcionarios. Os documentos que foram analisados nessa pesquisa consistem em
registros das entrevistas de desligamento realizadas com os funcionarios desligados. Mais
especificamente, os funcionarios que pediram demissdo nos 3 meses com os indices de turnover
mais altos do ano de 2021: junho, setembro e dezembro, compondo uma amostra documental

de 34 registros de entrevistas de ex-funcionarios que trabalhavam alocados nos clientes.
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3.3. Instrumento

Essa pesquisa teve como base a andlise de dados secundarios gerados a partir de
entrevistas de desligamento realizadas com os funcionarios desligados da organizacéao estudada,
seguindo o seguinte roteiro, para responder o problema de pesquisa:

e As causas que motivaram os funcionarios a se desligarem da empresa;

e A opinido dos funcionarios em relacdo ao salario e pacote de beneficios
praticado na empresa;

e O novo salario e pacote de beneficios da empresa que ira trabalhar;

e Suas insatisfacdes e pontos de melhorias, considerando sua experiéncia na
empresa;

e Os pontos e/ou aspectos positivos observados pelo ex-funcionério, considerando

sua experiéncia na organizacao;

3.4. Procedimentos de Coleta e de Andlise de Dados

Foram utilizados nessa pesquisa dados secundarios de uma empresa de consultoria em
TI. As entrevistas realizadas pelo RH da empresa ndo séo filmadas ou gravadas, o entrevistador
realiza uma transcricdo das entrevistas. Esses documentos foram coletados no arquivo do RH
desta empresa.

As entrevistas foram lidas e os pontos mais relevantes levantados pelos entrevistados
foram registrados em um quadro. Este quadro foi construido da seguinte maneira: na primeira
coluna temos as cinco perguntas que compde a entrevista de desligamento, nas colunas
seguintes temos as respostas do entrevistado 1 na coluna 2, entrevistado 2 na coluna 3 e assim
sucessivamente. Ao final da construcdo desse quadro, se olharmos para cada linha temos os
conjuntos das respostas de todos os entrevistados a respeito de cada pergunta, podendo assim
observar e identificar tendéncias de respostas. Apds essa analise, foi possivel categorizar as
respostas que foram utilizadas para construir os graficos analisados nesta pesquisa.

O critério de analise de dados utilizado foi a analise de contetdo, para verificar as
opinides e visdes dos ex-funcionarios da organizacdo contidas no documento, categoriza-las
em respostas comuns entre 0s entrevistados, analisar o conteldo dessas categorias e

desenvolver estratégias de endomarketing a partir desta analise.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Este capitulo tem o objetivo de descrever a empresa estudada nesta pesquisa, fornecer
a andlise documental das entrevistas de desligamento realizadas e por fim, sugerir acbes de

endomarketing convenientes com base no resultado encontrado.

4.1. Caracterizacdo da Empresa

A empresa estudada nesta pesquisa € uma consultoria de tecnologia, que auxilia outras
organizagdes na gestéo e otimizacdo dos seus ativos de TIl. A empresa iniciou o seu trabalho no
ano de 2005 no Laborat6rio de Engenharia de Software da PUC-Rio e no ano de 2007 ligou-se
a Incubadora Tecnologica Génesis da PUC-Rio. No ano seguinte, firmou importantes parcerias
com a IBM e a Softex, instituicdo implementadora da MPS-Br. A organizacdo hoje € uma das
poucas instituicdes habilitadas pela Softex para Consultoria de Aquisi¢do de Software do
MPS.BR.

Desde entdo, a empresa cresceu buscando aliar o conhecimento técnico de ponta com a
experiéncia de mercado, considerando a estreita relacdo que ela jA possuia com a area
académica. O objetivo da empresa é buscar o crescimento sustentavel e gerar valor ao negdcio
dos clientes, a partir do entendimento das necessidades de desenvolvimento de software.

A empresa possui uma equipe que almeja resolver os problemas mais criticos e
desafiadores de seus clientes. Cada consultor atua na implantacdo de processos e melhores
praticas, indo além de uma atuacdo consultiva. O foco da empresa esta na resolucdo de
problemas e na implantacdo de melhorias de forma pratica. Entre as frentes de atuacdo da
empresa estdo: Automacdo de Processos (BPM), Automacdo de Entregas, Automacdo de
Testes, Gestao e Transformacdo do Ciclo de Vida de Software e Gerenciamento de Performance
de Tl utilizando Agile, DevOps e SAFe.

Atualmente a organizagdo conta com uma equipe de aproximadamente 170
funcionéarios. A empresa é dividida em 3 grandes departamentos: operacdo, comercial e
administrativo. Por ser uma organizacgao que presta consultoria para outras empresas, uma parte
da equipe do departamento de operagdes trabalha como consultor, alocados nas organizacGes
que contratam os servi¢cos da empresa estudada.

O departamento administrativo é subdividido em alguns setores, sendo eles: a
infraestrutura, a controladoria e a area de recursos humanos. Considerando o departamento de
recursos humanos, que é a area focal relacionada a presente pesquisa, a empresa conta com seis
funcionarios: dois colaboradores no time de recrutamento e selecdo, um colaborador na area de

departamento pessoal e dois colaboradores do time de pessoas e um gerente da area. O time de
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pessoas é responsavel pelo atividades relacionadas a experiéncia do colaborador na empresa,
entre elas a entrevista de desligamento.

4.2. Resultado da Analise das Entrevistas de Desligamento

Durante o ano de 2021, recorte temporal estudado nesta pesquisa, a empresa estudada
obteve o total de 91 funcionérios desligados, acarretando um indice de turnover anual de
66,19%. Considerando apenas os desligamentos voluntarios, o total de desligados foi de 80

funcionarios, que corresponde a 87,91% do total de desligados durante 0 mesmo periodo.

Tabela 1: indice de turnover mensal.

Més Desligados voluntarios | Desligados involuntarios | Indice de turnover (%)
Jan./21 7 0 6,3
Fev./21 2 0 1,7
Mar./21 3 0 2,3
Abr./21 3 0 2,2
Maio/21 6 1 5
Jun./21 12 4 12,4
Jul./21 7 0 5,2
Ago./21 2 6,2

Set/21 10 0 6,9
Out/21 2 4,1
Nov./21 7 0 4,7
Dez/21 12 2 9,7

Fonte: elaboragéo prépria

De acordo com a Tabela 1, pode-se perceber uma variacéo nos indices de turnover ao
decorrer dos meses no ano de 2021. Além disso, € possivel notar que em alguns meses ha um
aumento expressivo destes indices. Posto isto, a presente pesquisa ira analisar os registros das
entrevistas de desligamento dos seguintes meses: junho, setembro e dezembro, visando realizar
uma analise mais aprofundada dos trés meses com o maior numero de desligamentos
voluntarios no ano de 2021.

Apos levantamento dos dados de turnover do ano de 2021 e sele¢do dos meses com
maiores indices, realizou-se um levantamento das informacgdes registradas a partir das
entrevistas realizadas, cujo roteiro encontra-se no Apéndice A, dos meses selecionados para
esse estudo. Posteriormente, as respostas dos entrevistados foram categorizadas e foi feito um
levantamento de alguns trechos verbalizados pelos entrevistados. Visando facilitar a analise,

esta sera dividida em cinco tdpicos, considerando as cinco perguntas realizadas na entrevista.
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4.2.1. Motivo do desligamento

Apos iniciar a entrevista explicando ao entrevistado quais s&o 0s motivos para realizagdo
da mesma e qual sua colaboracgéo ao realizar a entrevista, conforme sugestao do Celinski (1994
apud SILVA, 2017), a primeira pergunta realizada é a motivacdo que levou o colaborador a
pedir demissdo da empresa. No grafico 1, temos os motivos que levaram os colaboradores a se
desligarem da empresa:

Grafico 1 — Motivos de Desligamento
Motivo de desligamento
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Fonte: Elaboracéo propria

Pode-se perceber, de acordo com o grafico 1, que o aspecto financeiro teve um grande
impacto na tomada de decisdo dos ex-colaboradores, considerando que doze entrevistados
citaram o salario como um motivador para seu desligamento. Fato este que corrobora com Lima,
Santana e Santos (2011) quando os autores afirmam que um bom salario € um dos fatores que
as pessoas buscam no mercado de trabalho. Ainda que, Lima, Santana e Santos (2011) e Callis
(20202) afirmem também que atualmente outros fatores como o reconhecimento, bem-estar,
ascensdo profissional, motivagdo, plano de carreira, aprendizado, experiéncia no trabalho,
crescimento pessoal e qualidade de vida sejam tdo importantes quanto a remuneracao
financeira.

Outro motivo de grande relevancia é a internalizacéo no cliente, que acontece quando o
colaborador recebe uma proposta de trabalho da empresa que ele esta trabalhando alocado.

Dado que a empresa estudada € uma consultoria que presta servi¢os para terceiros, muitos
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colaboradores trabalham alocados em outras empresas. Este fato facilita a proximidade desses
funcionérios com a cultura e clima organizacional, ambiente de trabalho de outra organizacao
e dificulta o fortalecimento da relacdo empresa e colaborador referente a organizacéo estudada
tornando o vinculo entre funcionario e empresa mais fragil e ténue em comparacédo ao vinculo
construido entre o funcionério e o cliente. Para contornar este ponto negativo, o endomarketing
é suma importancia dado que essa ferramenta busca fortalecer o comprometimento da equipe e
das relac@es internas (SANTANA et al., 2019).

No que se refere aos pontos citados como “proposta de trabalho melhor” e “proposta
profissionalmente melhor”, existem diferentes argumentos que embasam estes pontos. Como,
por exemplo, este trecho citado pelo entrevistado 28 “Estou indo para outra oportunidade.
Saindo da area de testes e indo para area financeira”, ou seja, ele estd saindo pois ird mudar de
area de atuagdo. Outro exemplo, ¢ este trecho expresso pelo entrevistado 24, “Recebi uma
proposta melhor do mercado, que faz mais sentido para melhorar a carreira profissional, que
oferece mais chances de crescimento profissional”. Pode-se perceber que essas justificativas
expressam uma melhoria na carreira profissional, ndo em relagcdo ao aspecto financeiro, mas
em relacdo as oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional, mudanca de area

de atuacdo, mudanca para empresas com um porte maior do que a empresa atual.

4.2.2. Opinido sobre salario e beneficios

A segunda pergunta realizada na entrevista se refere a opinido do entrevistado em
relacdo ao salario e aos beneficios oferecidos pela empresa estudada.

Conforme podemos constatar no grafico 2, percebe-se que temos uma concentragao
maior de entrevistados que afirmam que o salério e beneficios da organizagdo estudada séo bons
ou condizentes com o mercado. Apenas cinco dos entrevistados afirmaram que o salario é
excelente e apenas oito dos entrevistados afirmaram que os beneficios sdo excelentes.

Se observarmos o grafico 1, o motivo de desligamento mais citado consiste em uma
proposta de trabalho financeiramente melhor, porém, no grafico 2 vemos que uma quantidade
relevante dos entrevistados considera o salario da empresa bom e/ou condizente com o mercado.
Isto pode intercorrer devido a alta concorréncia no mercado de TI, considerando que a oferta
de vagas neste mercado tem sido maior em confronto com a quantidade de pessoas qualificadas
disponiveis no mercado. Este fato corrobora a ideia de Callis (2020) que afirma que ha uma
grande dificuldade de selecionar e reter pessoas neste mercado, com altas taxas de rotatividade

e com o exposto por Lazaretti (2020) que diz que as organizacGes estdo sentindo a falta de
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profissionais com a qualificacdo necessaria no mercado para conseguir preencher as vagas

ofertadas.
Grafico 2 — Salario e beneficios da empresa

Salario e beneficios da empresa
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Fonte: Elaborag&o propria

4.2.3. Proposta de trabalho futura

Geralmente, os colaboradores que pedem demissao ja dispdem de uma outra proposta
de trabalho. Na terceira pergunta o entrevistado € questionado sobre informaces referentes a
esta proposta, com o objetivo de investigar e ter um comparativo entre a empresa estudada e o
mercado. A primeira indagacdo nesta pergunta refere-se ao salario que foi oferecido na proposta
aceita pelo colaborador. Com base nas respostas dos entrevistados, foi gerado o gréafico 3, com
a diferenca salarial entre o que era pago pela empresa e 0 que foi ofertado pelo mercado.

E possivel analisar no grafico 3 que a maioria dos entrevistados teve um aumento
salarial na transi¢cdo de empresa, cerca de 75% dos entrevistados. O que reafirma a anélise
realizada do grafico 2 ja que apesar dos entrevistados, de maneira geral, considerarem o salario
da empresa estudada bons, podemos perceber que o mercado tem oferecido propostas salariais
superiores para conseguir ocupar as vagas abertas, visto que o mercado de Tl se encontra
aquecido e as organizacdes estdo sentindo a falta de profissionais com a qualificacdo necessaria

no mercado para conseguir preencher as vagas ofertadas (LAZARETTI, 2020).
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Gréfico 3 — Proposta de trabalho futura: Salario
Proposta de trabalho futura: Salario
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Fonte: Elaboracéo propria

Ja o grafico 4 se refere aos beneficios que serdo oferecidos pela nova empresa, buscando
um comparativo em relagdo aos beneficios oferecidos pela empresa estudada e pelo mercado.
No grafico 4, buscou-se focar nos beneficios que foram citados pelos entrevistados e que ndo

sdo oferecidos pela empresa estudada.

Gréfico 4 — Proposta de trabalho futura: Beneficios
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Fonte: Elaboracéo prépria

Analisando o gréafico 4, pode-se perceber que a previdéncia privada foi o beneficio mais

citado, em seguida o gympass, convénio com faculdades e o auxilio home office. Nesse ponto,
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no que tange ao endomarketing, cabe & empresa avaliar a possibilidade de uma reformulacéo
no pacote de beneficios para tentar equiparar os beneficios oferecidos pela empresa aos
beneficios que sdo oferecidos pelo mercado e gerar uma maior satisfacdo em relacéo ao aspectos
financeiro.
4.2.4. Insatisfacdes e pontos de melhoria

J& a terceira pergunta faz referéncia as insatisfacfes do entrevistado em relacdo a sua
experiéncia na organizagdo estudada. Nessa pergunta a empresa busca entender quais sao 0s
aspectos negativos da empresa na visdo dos colaboradores, para tracar estratégias que possa

solucionar ou minimizar estes pontos.

Gréfico 5 — Insatisfagdes e pontos de melhoria
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Fonte: Elaboracéao propria

No grafico 5, pode-se identificar dois principais aspectos mais citados como pontos de
melhorias. O primeiro é a falta de feedbacks e de acompanhamento profissional, em outras
palavras, falta na empresa um acompanhamento melhor e mais proximo dos profissionais, com
feedbacks e avaliacbes de desempenho mais recorrentes que ajudem o crescimento e
desenvolvimento do profissional e evidencie o reconhecimento ao trabalho de cada
colaborador. Posto que Lima, Santana e Santos (2011) ressaltam que a organizagéo garantir um

bom plano de carreira, incentivar o constante autodesenvolvimento profissional e oferecer-lhes
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0 reconhecimento sdo importantes para a retencao de pessoas, este € um aspecto essencial para
controlar a rotatividade na empresa.

Filho, Andrade e Theotonio (2017) afirmam que o sucesso organizacional esta atrelado
a qualidade do relacionamento que a empresa mantém com seus colaboradores. Uma
organizacgdo que fortalece seu publico interno sabe que pouca ou nenhuma estratégia externa
tem éxito se ndo for precedida pelo comprometimento interno, observando o segundo ponto
citado é a falta de interacdo com os funcionarios, pode-se afirmar que a empresa nao esta
alinhada na visdo dos autores. Os entrevistados acreditam que a organizacdo deveria promover
uma maior interacdo da empresa com os funcionarios, buscando fortalecer o vinculo. Essa falta
de proximidade pode estar atrelada ao fato dos colaboradores, em sua grande maioria,
trabalharem alocados nos clientes da empresa.

Nos dois pontos de insatisfacdo seguintes temos a falta de identificacdo com a empresa
e a gestdo de pessoas/proximidade com o gestor, também decorrente do trabalho alocado no
cliente, considerando que o consultor que trabalha alocado perde um pouco da proximidade
com a empresa estudada, 0 que novamente causa um impacto negativo para a organizacao dado
que vender o produto para o cliente interno é tdo importante quanto vender o produto para o
cliente externo pois, proporciona as organizagdes o estreitamento do seu relacionamento com
seus colaboradores (OLIVEIRA; AQUINO; SILVA, 2018).

No que se refere os quatro pontos mais citados pelos entrevistados, pode-se identificar
um problema comum entre eles, que seria a falta de proximidade entre empresa e colaborador,
dado o trabalho alocado.

Se observarmos os principais pontos citados pelos colaboradores desligados pode-se
identificar uma mesma tendéncia de resposta: todos eles expressam uma insatisfagdo com a
gestdo dos colaboradores, com o tema lideranga, com os processos de feedbacks e avaliagéo de
desempenho da empresa e de a falta de agOes que integrem o time da empresa.

No quadro 2, as verbaliza¢Ges podem exemplificar e ilustrar com mais clareza quais sao

as insatisfacdes dos colaboradores em relacédo as suas experiéncias na empresa.
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Quadro 2: Exemplos de verbalizagdes a respeito das insatisfacdes dos entrevistados

"A gestdo dos recursos. Eu era autogerenciavel, conseguia resolver os problemas internos que
Entrevistado 1  tinha sozinha, mas é sempre bom saber que estou sendo acompanhada por alguém, receber
mais feedbacks do gestor € muito importante."

"A proximidade da consultoria, o sentimento de pertencimento, a identificacdo que tinha com

Entrevistado 2 . N
a empresa tem se perdido...

"Falta uma proximidade com os analistas, ndo tem um acompanhamento de gestdo em si por
Entrevistado 5  parte da empresa. O gestor esta presente quando fecha projeto ou quando ha algum problema,
seria melhor se tivesse um acompanhamento mais proximo, passo a passo junto ao projeto."
Entrevistado 6 "Passei a me ser_1tir m_ais prc’»_<imo do cli_ente do qu_e da empresa. N&o sei se é a politica da casa

s6 largar o funcionario no cliente, mas isso poderia ser melhorado."

"Ter uma aproximacao maior entre os colaboradores e a gestdo. No dia a dia dele durante esse
Entrevistado 7 1 ano e meio, falou pouquissimo com o gestor. Quando precisava de ajuda, eu entrava em

contato e era ajudado, mas se eu ndo procurasse esse contato, ndo existia."

"Acompanhamento da carreira do funcionario. Ter alguém que acompanhe os funcionarios
Entrevistado 10 alocados, pelo menos semanalmente. Um jeito da empresa reter os funcionarios é acompanhar

a carreira e incentivar o desenvolvimento do profissional.”

"A comunicacdo com o time interno. Poderia ter algum evento no final de més, algo do tipo,
Entrevistado 15 para ter mais integracdo com a equipe e com os lideres. Outras empresas fazem e isso ajuda.

Principalmente durante o home office."

"A comunicacdo com pessoal que estd em cliente, usando a maquina do cliente. Acaba nédo
Entrevistado 21 tendo comunicagdo no Teams. Talvez mais um canal de comunicagédo, uma intranet, gravacées

das reunides que tiveram."

"Um pouco mais de relacionamento com os funcionarios que estédo alocados no cliente, maior
Entrevistado 24 comunicacao por parte da empresa. As vezes me sinto como se ndo fosse da empresa, como se

eu fosse funcionario do cliente."

"A avaliacdo dos funcionarios. O método de avaliacdo dos funcionarios, que poderia ser mais
Entrevistado 29 recorrente. Nesses quase dois anos de permanéncia sé tive uma avaliacdo, quando entrei foi

informado que seria semestral."
Fonte: Elaboracéo propria

Em conformidade com o quadro 2, pode-se analisar que ha uma insatisfacdo em relacdo
a gestdo dos colaboradores. Este é um ponto de atencdo para a empresa. Certamente 0 modelo
de trabalho alocado no cliente impacta diretamente nesses problemas de gestdo apontados pelos
entrevistados, porém, cabe a empresa desenvolver estratégias que possam mitigar o impacto
negativo desses aspectos.

E necessario um esforco da gestdo para contornar esses pontos de insatisfacio. Fazendo
uma andlise das falas dos entrevistados, pode-se perceber que eles ndo consideram o aspecto
financeiro como um ponto de insatisfacdo muito relevante, aspectos como a qualidade de vida
no trabalho e o reconhecimento profissional s&o mais significativos. Este fato corrobora com
Lima, Santana e Santos (2011) que afirmam que as pessoas deixaram de escolher uma

oportunidade de trabalho considerando apenas a remuneracéo financeira, atualmente as pessoas
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buscam por algo além, por reconhecimento, bem-estar, ascensdo profissional, motivagéo, plano
de carreira, aprendizado e experiéncia no trabalho e qualidade de vida.

Considerando todos os aspectos apresentados, para que a empresa possa reduzir as altas
taxas de turnover identificadas atualmente se faz fundamental ter um olhar mais cuidadoso para
a experiéncia do colaborador na empresa. Nesse contexto, 0 endomarketing pode ser uma
poderosa ferramenta organizacional, visto que tem o intuito de fortalecer o vinculo entre a
empresa e 0s empregados e fazer com que a visdo dos funcionarios esteja alinhada com o
propdsito organizacional (CERVI; FROEMMING, 2017).

4.2.5. Aspectos positivos da empresa

Por fim, a Gltima pergunta da entrevista de desligamento diz respeito aos aspectos
positivos da empresa, 0 que o entrevistado identificou de positivo na sua experiéncia ou até
mesmo quais sdo os diferenciais da empresa em relacdo a outras experiéncias de trabalho que
jateve.

Dado o gréfico 6, é importante utilizar os pontos positivos citados pelos colaboradores
buscando evidenciar e intensificar estes aspectos, para fortalecer uma imagem positiva e
agregar valor a empresa. Pode-se perceber como os dois pontos mais citados: o relacionamento
com o gestor e a unido da equipe. Logo em seguida temos elogios para as iniciativas de

treinamento e desenvolvimento, para os beneficios e salarios da empresa e para a area de RH.

Gréfico 6 - Aspectos positivos da empresa
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No quadro 3 temos as verbalizacbes dos ex-colaboradores a respeito dos pontos
positivos da empresa, a partir deste quadro pode-se analisar 0s pontos positivos citados com

mais profundidade e assertividade.

Quadro 3: Exemplos de verbalizacdes a respeito das insatisfagcdes dos entrevistados

Entrevistado 3 "Informalidade na comunicacdo com os supervisores..."

Entrevistado 8 "Fiz bons amigos, rede de networking legal, no escritério e no cliente..."

"O ambiente de trabalho é muito bom, sempre foi muito bem tratado, sempre que teve
Entrevistado 11 dificuldades teve ajuda, adora a empresa. Unido dos colaboradores, os beneficios sdo
bons, os salérios sdo compativeis com os cargos."

"Equipe muito atenciosa, ambiente muito familiar, muito bem recebida...equipe muito

Entrevistado 16 o
prestativa.

"Time muito solicito, RH responde muito rapido, o pacote de beneficios, suporte dado,

Entrevistado 21 . "
equipamentos...

"O ambiente de trabalho e relacionamento entre as pessoas, a clareza no processo de

Entrevistado 22 A, @
admissao.

"Interacdo dos gestores com os funcionarios muito boa, ddvidas respondidas com

Entrevistado 23 . .
rapidez. RH sempre bem claro, tudo bem explicado."

Entrevistado 24 "A gestdo da PrimeUp é muito boa, muito solicito quando entra em contato..."

"Todos os recursos que precisou foi atendido super-rapido, da liberdade e os recursos

Entrevi 2 issi
trevistado 25 para o profissional trabalhar."

"O meu gestor é muito bom, ele traz uma leveza muito grande para o ambiente, quebra

Entrevistado 34 . .. .
aquela barreira profissional inicial...

Fonte: Elaborac&o propria

Dado os pontos de insatisfagdo mencionados anteriormente em confronto com 0s
aspectos positivos, a principio pode-se identificar uma contradi¢do. As insatisfagdes estdo
relacionadas a gestdo dos colaboradores e a interacdo com a equipe assim como 0s aspectos
positivos. Porém, a partir da analise das falas dos colaboradores podemos entender que 0s
elogios estdo relacionados a informalidade e ao bom relacionamento com as pessoas, enquanto
0s pontos de insatisfagdo estdo relacionados a falta do reconhecimento profissional, do plano
de carreira, de processos de avaliacdo de desempenho e feedbacks como o0s pontos negativos.

A informalidade, a simpatia e 0 bom relacionamento entre as pessoas da empresa sao
fundamentais e podem ser considerados diferenciais extremamente positivos para a construgéo
de ambiente de trabalho harmdnico e um clima organizacional positivo, porém, estes aspectos

por si sO ndo sustentam uma boa gestdo. E necessario utilizar essa informalidade a favor da
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empresa, contudo, ndo se deve abandonar os processos de avaliacdo de desempenho e feedbacks
bem definidos, com prazos e clareza buscando o reconhecimento do profissional, com
conversas frequentes a respeito do desenvolvimento de cada colaborador na empresa.

Deve ser evidenciado claramente ao profissional o que € esperado dele, dar o devido
reconhecimento, caso ele esteja atendendo ou até superando as expectativas e incentiva-lo caso

0 colaborador ainda esteja em desenvolvimento.

4.3. Ac0Oes de Endomarketing

Dado a andlise das entrevistas de desligamento, foi possivel propor acdes de
endomarketing buscando melhorias para a organizacdo. Cada acdo foi correlacionada com uma
das sete estratégias definidas por Maciel et al. (2019), citadas anteriormente nesta pesquisa
como fundamentais para uma implementacao de um programa de endomarketing com éxito.

No que diz respeito ao aspecto financeiro, este ponto esta atrelado a estratégia de
motivacao, valorizacdo, comprometimento e recompensa (MACIEL, et al., 2019). Para mitigar
0s impactos negativos desse quesito, a empresa deve realizar uma analise do mercado de
tecnologia para reformular o plano de cargos e salérios e o pacote de beneficios da empresa.

Callis (2020) afirma que a maior parte do mercado de Tl é formado pela geracao
millenium, que entra no mercado com um foco para além do trabalho em si, buscando
crescimento pessoal e qualidade de vida. Dado que o aspecto da carreira profissional € um dos
motivos que levam os funcionarios a se desligaram da empresa, outra acdo necessaria € a
definicdo de um plano de carreira transparente para todos os colaboradores, que seja efetivo e
forneca aos colaboradores a percepcdao de desenvolvimento e reconhecimento profissional,
utilizando-se da estratégia de plano de carreira (MACIEL, et al., 2019). Além disso, também é
relevante promover acdes que explicitem a preocupacdo da empresa com o crescimento e
desenvolvimento profissional.

A falta de identificacdo com a empresa também foi um ponto mencionado pelos
colaboradores. Este aspecto esta atrelado a estratégia linha de acdo de atitude (MACIEL, et al.,
2019). O alinhamento organizacional deve partir da cupula estratégica (RAFIQ; AHMED, 1993
apud CERVI; FROEMMING, 2017), considerando que o papel da gestdo € construir a
identificacdo entre os colaboradores e a empresa (WIESEKE et al. 1993 apud CERVI;
FROEMMING, 2017), assim sendo, para mitigar este problema, cabe a cUpula estratégica
mapear as praticas, habitos, valores e comportamentos necessarios ao bom desempenho da
organizacéo, para definir uma cultura organizacional fidedigna e bem estruturada. Apos essa

definicdo, € importante desenvolver uma estratégia de divulgacao e promocéo da cultura para
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todos os colaboradores da empresa incentivando a intensificacdo e internalizacéo desta cultura,
utilizando de videos institucionais, apresentacbes e materiais a respeito da cultura
organizacional. Também é importante divulgar a cultura organizacional para o publico externo
a organizacao, o construir a identidade da empresa no mercado.

Ainda sobre a falta de identificacdo com a empresa, € necessario que a sua misséo, visao
e valores — que constituem o propdésito da empresa — estejam bem definidos e sejam de
conhecimento de todos os colaboradores. Tanto o propdsito quanto a cultura organizacional
também devem ser trabalhadas externamente, pois, construir uma identidade para a organizagédo
é de suma importancia para fortalecer a marca da empresa no mercado e entre os clientes
internos também.

Outro aspecto muito citado pelos colaboradores foi a falta de interacdo da empresa com
os colaboradores que trabalham alocados nos clientes. Este € um ponto de muita atencdo para
empresa, dificil de ser eliminado, mas é muito importante que seus impactos sejam reduzidos.
Primeiramente, a empresa deve tracar uma estratégia de onboarding mais interativo com a
cultura e o propdsito organizacional, com a gestdo e com as pessoas que fazem parte da
empresa, para dar aos colaboradores novos um impacto positivo inicial.

Ribeiro, Nunes e Sant’anna (2015) e Leite, Leite e Albuquerque (2013) afirmam que 0s
gestores das organizacfes devem demostrar comprometimento com os valores organizacionais,
por meio dos seus proprios comportamentos, de modo que sirvam de inspiragdo para a sua
equipe e reforcem um comportamento de comprometimento. Sendo assim, dado que é papel da
gestdo servir de inspiracdo para a equipe, a proximidade com os colaboradores, ainda que
estejam alocados nos clientes deve ser mantida. Posto isto, € necessario definir reunides
quinzenais dos gestores com seus respectivos times para alinhamento dos objetivos e feedbacks
em relagcdo ao desempenho da equipe.

Nesse sentido também é importante promover agBes que explicitem o cuidado da
empresa com as pessoas, com um tratamento mais humanizado, como acdes para 0S
aniversariantes do més, pesquisa para identificar pontos de interesse dos colaboradores e
posteriormente palestras sobre qualidade de vida e bem-estar no trabalho, eventos em datas
comemorativas, como por exemplo: uma palestra ministrada por uma mulher referéncia no
mercado de tecnologia no dia da mulher, promover evento de integracdo em comemoragéo ao
dia do profissional de tecnologia etc. Essas acdes ajudam a evidenciar a disponibilidade do time
de RH para apoiar nas necessidades dos colaboradores, que estdo atreladas a estratégia de
Motivacdo, valorizacdo, comprometimento e recompensa (MACIEL, et al., 2019).
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Ainda sobre a falta de proximidade da empresa com os colaboradores, apresentar as
metas e objetivos organizacionais de forma macro a todos os colaboradores também é
importante. Essa acdo € ponto crucial para a implementacdo do endomarketing, dado que esta
¢ uma ferramenta corporativa composta pelo conjunto de estratégias que viabilizam o
alinhamento organizacional, através da unido técnicas de marketing voltadas ao publico interno
e instrumentos de gestdo de pessoas (BEKIN, 2004 apud CERVI; FROEMMING, 2017). E
importante apresentar as metas da empresa a curto, médio e longo prazo e evidenciar a
importancia de cada pessoa no alcance das metas. Nesse sentido, reunido com todos 0s
colaboradores para compartilhar atualizacGes sobre os projetos da empresa também é favoravel
para a organizacao.

Outra acdo importante para a empresa, que poderd ajudar na proximidade com o0s
colaboradores e melhorar a comunicacdo interna, é a definicdo de um canal de comunicacgéo
entre o colaborador e o RH. Nesse canal o colaborador precisa ter voz ativa para sugerir
melhorias, fornecer feedbacks, solicitar apoio a respeito de, por exemplo, conflitos no ambiente
de trabalho, tirar duvidas etc. Esse canal deve apoiar na melhoria da experiéncia de todos.

Estas acGes de endomarketing relacionadas ao vinculo entre empresa e colaborador
estdo atreladas a estratégia de endomarketing de linha de acdo de comunicacdo (MACIEL, et
al., 2019).

Ainda sobre a melhoria da comunicacdo interna, construir uma intranet com as
informacBes importantes e necessarias que devem ser de acesso a todos os colaboradores é um
importante facilitador de acesso as informacdes.

A respeito do treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, aspecto citado como
positivo pelos entrevistados, € importante aprimorar esse ponto. Atualmente, a empresa possuli
as seguintes iniciativas de treinamento e desenvolvimento: licengas de plataformas de ensino
disponibilizadas pela empresa de forma agendada e apresentacdes realizadas pelos
colaboradores para disseminacdo de conhecimento. Nesse sentido, sugere-se 0 aumento de
licencas das plataformas de ensino e a diversificagdo delas, para melhor atender as necessidades
de treinamento da equipe. Além disso, é recomendavel palestras e eventos com profissionais
externos a empresa que possam agregar conhecimento ao time e trazer a¢Ges de treinamento
em assuntos que sejam relativos ao mercado de tecnologia.

Posto isto, o quadro 4 foi idealizado com uma sintese das acdes de endomarketing
propostas para a organizacdo. Neste quadro temos uma coluna com os motivos utilizados para
argumentacdo no desenvolvimento da agdo e uma outra coluna com a respectiva acdo de

endomarketing proposta.



Quadro 4: Ac¢des de Endomarketing

Problemas remuneracéo financeira
em relacdo ao mercado.

Proposta de trabalho
profissionalmente melhor

Falta de sentimento de
pertencimento e identificacdo com a
empresa.

Falta de interagdo da empresa com
os funcionarios alocados.

Falta de interacdo entre os
funcionérios alocados.

Falta de feedbacks, avaliagdo de
desempenho e acompanhamento do
desenvolvimento profissional.

Falta de proximidade com os
supervisores.

Comunicacéo interna.

Treinamento e Desenvolvimento

Fonte: Elaboracéo propria
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Reformular o plano de cargos e salarios da empresa e do pacote de
beneficios.

Definir um plano de carreira, transparente e claro para os
colaboradores.

Promover eventos sobre a importancia de crescimento profissional.
Mapear as préticas, habitos, valores e comportamentos da
organizacado para definir uma cultura organizacional.

Divulgar e promover a cultura da empresa visando a internalizacéo
dessa cultura entre os colaboradores.

Definir misséo, viséo e valores da organizacao.

Elaborar campanha de divulgagéo de misséo, viséo e valores da
organizacao.

Reestruturar o processo de onboarding.

Promover palestras, eventos e reunides com o time.

Criar um canal de comunicacéo entre o colaborador e 0 RH para
propostas de melhorias, sugestdes e apoio ao colaborador.

Promover a¢des de integracdo entre os colaboradores.

Implementar processos de avaliacdo de desempenho com prazos.
Incentivar a cultura de feedbacks.
Desenvolver um plano de PDI com cada colaborador.

Realizar reunides periodicas com os colaboradores alocados nos
clientes para alinhamento dos objetivos, expectativas e para
feedbacks continuos.

Construir uma intranet com as informacdes importantes e
necessarias que devem ser de acesso a todos os colaboradores.
Oferecer canais de comunicagdo para que os colaboradores tenham
voz ativa para sugerir melhorias e fornecer feedbacks para a
organizacao.

Intensificar as acdes de treinamento e desenvolvimento que ja
existem.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou elaborar a¢des de endomarketing para uma empresa do ramo
de tecnologia, utilizando como insumo os registros das entrevistas de desligamento realizadas
pela empresa. A partir da analise desses registros de entrevistas de desligamento dos ex-
funcionéarios foi possivel identificar e entender algumas das caracteristicas da empresa e
problemas organizacionais enfrentados.

Por conseguinte, foi possivel criar categorias e tendéncias de respostas que levaram a
pontos fortes e pontos que precisam ser melhorados. Em relacdo aos pontos de melhoria, notou-
se que a empresa precisa investir, principalmente, na parte de gestdo de pessoas e experiéncia
do colaborador. O maior desafio da organizacdo estd em articular estratégias e acdes que
possam fortalecer o vinculo entre empresa e colaboradores. E importante que a organizacéo
invista seus esforcos em desenvolver um plano de acdo que ofereca ao funcionario
desenvolvimento e crescimento profissional e que traga melhorias para a area de treinamento e
desenvolvimento. Também se faz fundamental atuar na melhoria da comunicacdo interna,
buscando mitigar o problema enfrentado em relacdo a interacdo da empresa com oS
colaboradores e na falta do sentimento de pertencimento dos funcionarios em relacdo a
organizacao.

Esta pesquisa colaborou para o aumento de estudos voltados para o desenvolvimento e
implementacdo de programas de endomarketing e sua importancia para a sustentabilidade
organizacional e retencdo de pessoas. Além disso, contribuiu para evidenciar a importancia da
realizacdo de entrevistas de desligamento.

Tendo em vista as limitagbes desta pesquisa, por ser uma pesquisa documental, em
alguns casos o contetdo transcrito das entrevistas ndo foi aprofundado pelo entrevistador, o que
limita a pesquisa aos dados secundarios ja levantados. Outra limitacdo é o fato de a pesquisa ter
sido realizada em apenas uma empresa do setor de tecnologia, impossibilitando o comparativo
com a realidade de outras empresas do mesmo ramo e com um foco em um periodo especifico,
reduzindo assim o contetdo disponivel a ser analisado.

Para estudos futuros, sugere-se investigar também a ampliacdo do periodo utilizado para
0 estudo. Aléem disso, também se sugere desenvolver as a¢fes de endomarketing utilizando
como insumo as opinides de colaboradores ativos nas organizagdes, tendo assim, uma

perspectiva diferente, considerando que o colaborador ainda faz parte da organizacao.
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