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RESUMO

Dada a volatilidade do mercado, atrair e reter talentos (énfase na geracéo Y) tem se mostrado
uma tarefa cada vez mais custosa, isto €, a taxa de turnover tem aumentado. A cultura
organizacional exerce um papel importante dentro da atratividade do empregador e na
construcdo do seu employer brand. Esta pesquisa tem o objetivo de investigar qual o papel da
cultura organizacional na constru¢cdo da marca empregadora para atrair a geragdo Y. A
empresa do estudo de caso foi o Nubank e a pesquisa foi desenvolvida sustentada em trés
pilares: o que a empresa fala sobre sua cultura em seus pontos de contatos; 0 que as pessoas
que trabalham ou ja trabalharam falam sobre a cultura da empresa; e 0 que a geragao Y busca
em uma marca empregadora. A pesquisa é de carater exploratorio com procedimentos quali-
quantitativos. Para tratar os dados, foi utilizado a analise de conteldo e estatistica descritiva.
Os resultados obtidos mostraram que a empresa estudada possui uma cultura que é tida como
a identidade da organizacdo, podendo ser notada tanto pelo publico interno, quanto pelo
externo, sua cultura pode ser considerada um framework que sustenta sua marca empregadora
e que a mesma possui os atributos que atraem a geragéo Y.

Palavra-chaves: Employer branding; Marca empregadora; Cultura organizacional; Geragéo
Y; Atratividade.



ABSTRACT

Given the market volatility, attracting and retaining talent (emphasis on Generation Y) has
proved to be an increasingly costly task, that is, the turnover rate has increased.
Organizational culture plays an important role in employer attractiveness and in building your
employer brand. This research aims to investigate the role of organizational culture in
building the employer brand to attract Generation Y. The case study company was Nubank
and the research was developed based on three pillars: what the company says about its
culture in their points of contact; what people who work or have worked say about the
company's culture; and what Generation Y looks for in an employer brand. The research is
exploratory in character with quali-quantitative procedures. To treat the data, content analysis
and descriptive statistics were used. The results obtained showed that the studied company
has a culture that is seen as the organization's identity, which can be noticed both by the
internal and external audiences, its culture can be considered a framework that supports its
employer brand and that it has the attributes that attract generation Y.

Keywords: employer brand, employer branding, organizational culture, generation Y,
attractiveness.
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INTRODUCAO

No contexto atual das organizagdes, € necessario analisar a comunicacdo da marca
como empregadora, e, a0 mesmo tempo, observar o comportamento do mercado e dos
talentos envolvidos. Nesse sentido é importante identificar como a cultura organizacional atua
na atracao e retencdo dos colaboradores atuais e futuros.

A marca de uma organizacdo como empregadora é usada em forma de estratégia na
atracdo e retengéo de talentos. Ao investir na sua marca como um bom lugar para se trabalhar,
0 empregador, destaca-se, e, ao atrair O0timos candidatos estes acabam por aumentar a
propagacdo da marca, tanto como consumidores quanto como colaboradores tornando a
organizacéo desejavel na sociedade (REIS; BRAGA 2016 apud OLTRAMARI; CORDOVA,;
TONELLI, 2019).

Por outro lado, tornar uma empresa atrativa vai aléem do recrutamento e selecdo, que
consiste em atrair bons talentos para o processo seletivo. A atratividade € uma construcédo
constante e progressiva, e, refere-se aos beneficios que os profissionais visam. Dessa forma, a
sociedade passa a olhar para a organizacdo como uma empresa desejavel. (BREAUGH,;
STARKE, 2000; COLLINS; STEVENS, 2002 apud REIS; BRAGA 2016)

Paralelamente, para ter colaboradores motivados, a organizacdo precisa dispor de
objetivos estabelecidos e claros, além de proporcionar qualidade de vida aos mesmos. Deste
modo, a lideranca tem a missdo de alinhar os objetivos organizacionais de produtividade com
a manutencdo do bem estar dos seus liderados (SOVIENSKI; STIGAR, 2008; COSTA, 2009
apud MELO et. al.2015)

Saliente-se ainda que no cenario atual, a geracdo Y (pessoas entre 25 e 37 anos) esta
crescendo no mercado de trabalho. No &mbito da atratividade do empregador é importante
estudar essa geracdo devido as caracteristicas que possuem, como a rapidez, o imediatismo e
o amplo dominio das tecnologias e internet, fatores que estdo mudando a relagdo com a marca
empregadora. (COMAZZETO et.al 2016)

A propésito, tornar uma empresa atrativa vai além de acfes isoladas ou apenas
comunicacdo interna, o0 Employer Branding esta ligado “a percepgdo que o publico tem da sua
marca empregadora” (SOUZA, 2020). Saliente-se ainda que a construgdo de tal percepgéo
envolve simbolos e significados que traduzem um “estilo de vida” da organizacdo
(CAVEDON, 2003 apud LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2018), bem como um grupo
de valores, hierarquia e padrées de comportamento (LACOMBE; HEILBOM 2003 apud
MELDO, et. al 2015).
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Diante disso, esse estudo é de carater exploratério com abordagem quali-quantitativo,
e foi desenvolvido em trés fases com base nas dimensdes funcionais, econdémicas e funcionais
do employer branding divulgadas por Ambler e Barrow (1996). A primeira fase discutiu os
aspectos da marca empregadora e cultura organizacional do Nubank. Na segunda fase foi feita
uma analise da percepcdo dos colaboradores (atuais e ex) com relacdo a cultura
organizacional da empresa. E, por fim, na terceira fase foi realizada uma pesquisa com
individuos da geracdo Y (universitarios e recém formados), apoiado na amostra de pesquisa
de Oltramari et al (2019) e Caetano e Pereira (2020).

1.1 PROBLEMA

Diante do contexto apresentado, o problema de pesquisa se constitui no seguinte
guestionamento: de que forma a cultura organizacional influencia na construcdo do

employer branding e na atratividade do empregador?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral
Com o intuito de responder ao problema desta pesquisa, 0 objetivo geral é investigar

qual o papel da cultura organizacional na construgdo da marca empregadora para atrair a

geracéo Y.

1.2.2 Especificos

a) Investigar como a empresa se posiciona como empregadora e divulga sua cultura
organizacional;

b) Avaliar a visdo do colaborador (e ex-colaboradores) em relacdo a cultura
organizacional e a marca empregadora (employer brand);

¢) Analisar quais atributos de uma marca empregadora atraem a geragao Y.

1.3 JUSTIFICATIVA

O setor de recursos humanos exerce um papel fundamental, pois criam estratégias
importantes, de atracdo e retencdo de talentos, dentro das organizacdes (COSTA; FISCHER

2002 apud RAPOSO, et. al. 2019). Uma vez que, as empresas estdo inseridas em um sistema
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aberto e a sociedade estd em constante transformacfes, dentro desse cenario € interessante
para as organizacdes adaptarem-se as mudancas (LUKOSEVICIUS, et.al 2016).

Ainda por cima, Bauman (2008 apud OLTRAMARI, CORDOVA; TONELLI, 2019)
acredita que hd no mercado uma pressa por parte dos jovens em ir em busca de novos
desafios, ele denominou esse comportamento de cultura apressada na sociedade liquida-
moderna. E um tempo marcado pela descontinuidade e por rupturas.

Em pesquisa realizada com dezoito jovens (todos da Geracdo Y, maioria ativos no
mercado), Oltramari, Cordova e Tonelli (2019) apontam que: “Apo6s um ou dois anos, se nao
forem promovidos ou tiverem uma ascensdo rapida, muitos tém a ideia de buscar um novo
desafio profissional, demonstrando pouca paciéncia para aguardar e construir a carreira”.

Segundo Gordon (1999 apud MEIRELES; BASSETTO, [20187]) empresas que tém
ter o marketing centrado no relacionamento, visando a fidelizacdo dos clientes com intuito da
marca se torna uma autoridade. Em entrevista ao Glassdoor, Ana Paula Vargas Maia, Gerente
de Marca Empregadora do Nubank (2019)?, afirma que: “As pessoas e a nossa cultura sdo
nossa maior forca. E o que nos trouxe até aqui e o que vai nos levar além”.

Diante desse cenério, a cultura organizacional influencia na construcdo do Employer
Branding que se mostra uma ferramenta eficaz na estratégia de posicionamento da marca
frente aos puablico interno e externo, promovendo assim uma atmosfera em torno da
organizag&o como o melhor lugar para se trabalhar (OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLI,
2019).

Perante 0 exposto, 0 presente projeto de pesquisa tem por motivacdo investigar qual o
papel da cultura organizacional na construgdo da marca empregadora para atrair a geragao Y.
Analisando assim as estratégias praticadas pelas empresa que sdo consideradas um Otimo
lugar para se trabalhar, o envolvimento dos colaboradores e a percepc¢do dos clientes internos
com relagdo a marca empregadora.

Contribuindo assim para a literatura do tema que é relativamente escasso no Brasil
(OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLI, 2019) com a finalidade de auxiliar gestores de
pessoas na estruturacdo da marca empregadora, colaborar para que a comunidade académica
de administracdo possa produzir trabalhos cientificos que alinhem a teoria estudada no curso
com a realidade do gerenciamento de Recursos Humanos e da inicio a minha pesquisa na area
de gestdo de pessoas e comunicacdo, além de colaborar com a minha carreira de futura

administrador.

! Disponivel em<https://www.glassdoor.com.br/empresas/blog/cultura-nubank-sap/>
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Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, além dessa introdugdo: o segundo
capitulo apresenta conceitos e definicbes sobre Cultura Organizacional, Geracdo Y e
Employer Banding. No terceiro capitulo € apresentada a metodologia, o 0 bjeto de estudo e o
modelo de analise. No quarto capitulo sdo apresentadas as analises dos resultados
encontrados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, buscou-se descrever o contexto o qual essa pesquisa esta inserida,
trazendo uma revisao de literatura dos temas de cultura organizacional, geracdo Y e employer
brand - marca empregadora. Posto que, com base na literatura estudada estes temas estdo

conectados do ponto de vista sistémico da atracdo e retencédo de talentos.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao se pensar em cultura organizacional pode-se dizer que esse tema passou a ser
estudado no ocidente devido ao crescente modelo de gestdo japonés, que trouxe conceitos
como "gestdo participativa", "qualidade total" e “reducdo substancial nos custos de producao".
Juntamente com o nivel, velocidade e homogeneidade com que a economia japonesa se
recuperou pads - segunda guerra mundial (AKTOUF, 1994; VIEIRA, 2004; CARRIERI, 2002;
WHIPP, 1996; FREITAS, 1991 citados por MACHADO; MARANHAOQ; PEREIRA 2016).

Para Schein (2009, citado por MACHADO; MARANHAO; PEREIRA, 2016) 0s trés
pilares para entender a abrangéncia da cultura organizacional séo: artefatos, Crencas e Valores
Expostos e Suposicdo Baésica. Estes, sdo elementos de expressdes, concretas e abstratas.
Sendo assim, a construcdo da cultura organizacional deriva do direcionamento dos lideres e
fundadores da organizacao, de acordo com o pilar de Crencas e valores proposto pelo mesmo
autor.

Uma vez que, para Schein (2009 op. cit.) “a cultura e lideranga sdo lados de uma
mesma moeda”. Machado, Maranhao e Pereira (2016) afirmaram que atualmente a aplicagao
da teoria proposta por Schein foi praticada de maneira equivocada, estes autores colocaram os
postulados de Schein sob a luz dos Estudos Criticos de Administragio (MACHADO,
MARANHAO; PEREIRA, 2016).

Neste mesmo ensaio, 0s autores trazem discussdes sobre a maneira que a cultura
organizacional é usada como instrumento de manipulacdo para "impor" a vontade dos lideres.
Os mesmos autores apresentam o seguinte questionamento: "Por que nao utilizar a cultura
organizacional como ferramenta propulsora a um ambiente de trabalho mais justo?".

Para Bass e Avolio (citado por MORAIS, 2016) é possivel criar um ambiente de
trabalho mais justo, se aplicado um modelo de lideranga que una a lideranga transacional com

a transformacional, que é direcionada " ora para as necessidades das pessoas, que precisam ser
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reconhecidas e recompensadas, ora para a 0s objetivos organizacionais, que precisam tornar-
se significativos."”

Embora seja necessario alinhar as motivacGes pessoais dos colaboradores com as
possibilidades e objetivos da empresa, Dutra (1996, apud in VELOSO, DUTRA; NAKATA,
2016) afirma ser um processo dificil de realizar. Uma vez que, temos hoje, ativas no mercado,
trés geragOes distintas, baby boomers, X e Y. Essa diferenca geracional torna o trabalho do
RH mais complexo no que tange a gestdo de interesses com éxito (SOARES, 2009 apud in
VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

Cada geracdo expressa interesse, urgéncias e visdao de mundo diferentes que sao
influenciadas por suas historias, educagdo, periodo histérico e fatores similares.
Concomitantemente, nesse cenario do mercado com uma pluralidade geracional, € mister uma
flexibilidade nos modelos de carreira (DANTE; ARROYO, 2017). Pois, como foi afirmado
por Arthur, Inkson e Pringle (1999) (citado por DANTE; ARROYO, 2017) a base das
carreiras foi a industria, que possuia uma hierarquia sem flexibilidade.

Para Caetano e Pereira (2020) mapear as caracteristicas e valores dos individuos torna
as decisbes mais assertivas, ndo s isso, mas também fortalece os aspectos da cultura
organizacional. Em virtude da forma que, segundo Arthur, Hall e Lawrence (1989, citado por
VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016) o trabalho, “influencia a maneira como os individuos
véem e interagem com outras pessoas, organizagdes € sociedade”.

A cultura organizacional é composta por simbolos e significados tanto quanto traduz
crencas e valores de um determinado grupo. Dentro da organizacdo é ela que direciona a
forma como os individuos resolvem os problemas e enfrentam dificuldades (SILVA,;
TSUKAHARA; NUNES, 2017). Larentis (2018), concorda quando diz que as coisas que
estdo dentro da organizacdo possuem o mesmo significado para os individuos daquele
contexto. Ou seja, a cultura organizacional os conduz a terem comportamentos e visdes
semelhantes.

Para Larentis (2018) a cultura organizacional ao mesmo tempo que é singular é plural,
sdo expressdes do "estilo de vida" da organizacéo, é refletida de dentro para fora e dispde de
uma ambiguidade no seu significado. Por outro lado, Van Maanen e Barley (1985) apud in
Larentis (2018), afirma que o contexto social no qual a empresa estd inserida também
influencia na cultura da organizacdo, e, que dentro de uma cultura macro, existem subculturas
que se restringem a determinados grupos. Hofstede (2001) concorda com Van Maanen e

Barley (1985) ao afirmar que dentro da organizacdo possui grupos e departamentos culturais.
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Além disso, para Abreu (2009) a cultura organizacional estabelece os aspectos da
gestdo. Por isso Azevedo (2013) afirma que o setor de Recursos Humanos é norteado pela
cultura organizacional, sendo parametro para recompensas. JA& Lacombe e Heilbom (2003,
p.354), enfatizam que os valores, forma hierarquica, comportamento e tomada de decisdes séo
regidos pela cultura organizacional. Ao mesmo tempo que Cameron e Quinn (2006, p. 17)
asseguram que a cultura organizacional é envolvida por “simbolos, regras e sentimentos
etnocéntricos” (citados por MELO et. al.2015)

Freitas (1991, p.14, apud in MELO et. al. 2015), reforca a afirmacdo quando Silva,
Tsukahara e Nunes p. 8 (2017) falam que a cultura organizacional € feita de significado, pois
por meio dela os colaboradores sentem que fazem parte de algo. Nichele et al (2015 citados
por STOCKER et. al. 2020) concordam, pois, para eles desenvolver formas para reter os
talentos na organizacdo se tornou um desafio, visto que no mercado estd crescendo a
participacdo de pessoas da geracdo Y, que segundo Bauman (2008 apud OLTRAMARI;
CORDOVA; TONELLLI, 2019) é uma geragao apressada.

N&o somente apressada, mas também, a geracdo Y é motivada por desafios, segundo
Munro (2009 citado por DANTE; ARROYO 2017), os individuos GY buscam se envolver na
tomada de decisdes e procuram por empresas com responsabilidade social, ambiental, e
questdes do coletivo. Braga e Alcantara (2013 citado por DANTE; ARROYO, 2017) definem
que os GY sdo multitarefas, rapidos, inclinado ao aprendizado, porém com urgéncia de
crescimento profissional, além de serem guiados pelos seus proprios valores.

Paralelamente, é importante salientar que essa busca por novos desafios pode
influenciar na taxa de turnover. De acordo com a Pesquisa Nacional de Remuneragédo e
Tendéncias 2017, realizada pela Deloitte (262 edi¢d0)?, em 2017 o Brasil registrou uma taxa
de rotatividade de 23%, contra 14% em 2016, o setor mais afetado foi o Atacado e Varejo
(35%), nimero maior que a média nacional.

Ainda que as acbes da GY aumentem a taxa de rotatividade, eles sdo de suma
importancia, em virtude de "suas habilidades e talentos cultivados junto ao advento da
tecnologia” (FLINK et al. 2012, citados por VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).
Porquanto, o mercado de trabalho estd caracterizado por constantes movimentos
influenciando o comportamento das pessoas, organizacdes e criando novas carreiras, a saber,
as carreiras sem fronteiras (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2016).

2 Disponivel em: https://www2.deloitte.com/br/pt/footerlinks/pressreleasespage/pesquisa-remuneracao-
2017.html
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Em uma pesquisa realizada com 75 colaboradores de uma startup, Caetano e Pereira
(2020) destacaram que no que diz respeito ao item mais importante para suas carreiras, 0S
entrevistados valorizam a possibilidade de crescimento e fazer o que gostam. Esse resultado
corrobora com a pesquisa realizada por Veloso et. al. (2016) com 491 empresas, e evidencia
que os mais jovens estimam a “possibilidade de crescimento profissional e desenvolvimento
de relagdes que proporcionem novas oportunidades de trabalho”, como fatores mais
importantes.

Diante desse cenario, Veloso et. al. (2016) afirma que “descobrir o que motiva a
Geracdo Y ¢é indispensavel para a gestdo e retencdo desses talentos nas empresas.” Half
(2016) concorda ao enfatizar que o setor de Recursos Humanos se empenha na atracdo e
retencdo de talentos.

O diferencial competitivo do setor do RH das empresas pode ser alcancado por meio
do employer branding como ferramenta (REIS; BRAGA, 2016), ou seja, criar uma cultura
organizacional com foco em fortalecer a marca empregadora, promovendo assim uma
atmosfera em torno da organizacdo como o melhor lugar para se trabalhar (OLTRAMARI,;
CORDOVA; TONELLI, 2019).

Pimenta (2019) compara a cultura organizacional como uma persona da empresa, essa
afirmagdo coincide com a opinido de Melo et al (2015) quando afirmam que “a cultura ¢ a
identidade da organizacdo que pode e deve ser divulgada de varias maneiras, podendo ser
facilmente identificada em alguns aspectos”. J4 Hauck (2019) defende que a cultura tem que
ser algo praticado, ou seja, deve estar intrinseco as acdes dos individuos. Ainda do ponto de
vista do autor, nesse sentido, a cultura é uma ferramenta de identidade coletiva.

Costa (1999) e Schein (1992) Citado por Silva, Tsukahara e Nunes, p. 6 2017)
concordam com o fato de que a cultura é gerada pelos individuos da organizacdo e a mesma
atua "sobre os valores desenvolvidos dentro da organizagdo"”, em outras palavras, esse
processo se torna ciclico e interligado. Logo, a cultura organizacional € um conjunto de
padrdes que norteiam o comportamento dos individuos inseridos naquele contexto.

Caetano e Pereira (2020) apontam que com um ambiente adequado que alinha a
cultura estratégica e os ganhos da organizacdo, pode ser considerado fortes ferramentas de
gestdo da marca empregadora, ja que sdo as acbes comportamentais praticadas no cotidiano
que irdo dar velocidade ou retardar os ganhos da empresa. Os mesmos autores indicam que
para que a cultura organizacional seja aplicada pelos colaboradores, se faz necessario que a

mesma esteja consoante com os valores destes individuos.
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Em vista disso, Silva, Tsukahara e Nunes, op. cit p. 6, sugerem que as organizagdes se
aprofundem nos estudos sobre 0 tema, para que ao reter seus talentos 0os mesmos sejam
promotores da empresa enquanto empregadora. Veloso, Dutra e Nakata (2016) concordam,
porque para ecles “descobrir o que motiva a Gera¢do Y ¢ indispensavel para a gestdo e
retencdo desses talentos nas empresas.”

Porquanto no momento em que a cultura da empresa se alinha com a cultura do
colaborador, este se torna promotor na marca 0 mesmo passa a Ser um prosumer, que é um
termo que denomina que os trabalhadores da organizacdo sdo consumidores e embaixadores
da marca (OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLI, 2019).

2.2 EMPLOYER BANDING - EB

Esta secdo ira abordar o tema de marca empregadora que foi apresentado inicialmente
por Tim Ambler e Simon Barrow em 1996, os autores mesclaram os conceitos de marketing e
recursos humanos, apesar de estar inserido no contexto de algumas organizacgdes ainda nao
tinha pesquisa cientifica na area.

A priori, € importante ressaltar que employer brand (marca empregadora) ndo é
reputacdo corporativa, propoésito, clima organizacional, marketing interno, recrutamento e
selecdo, cultura organizacional ou marca institucional. Por mais que todos esses temas facam
parte da construcdo do employer brand e sejam intrinsecos ao mesmo, a gestdo da marca
empregadora também envolve pesquisa, dados, planejamento e olhar genuinamente para as
pessoas, Visto que as mesmas sdo compostas por sonhos, aspiracdes, sentimentos e medos
(MASCARENHAS; MANSI, 2020 pag 19).

Para Ambler e Barrow (1996), a marca empregadora ¢ “como o pacote de beneficios
funcionais, econémicos e psicoldgicos proporcionados pelo emprego e identificados com a
empresa empregadora” e trata-se de ativo intangivel da organizacdo. Na esfera funcional
qguando a empresa abrange perspectivas e desenvolvimento de carreira fazendo com que o
cliente externo enxergue valor ao pertencer a organizacdo. Ou seja, 0 empregador oferece
condicdes ao colaborador desenvolver e crescer em sua carreira.

Ja na esfera econdmica, a marca empregadora fornece salarios melhores que a média,
bonificacdo e beneficios e recompensas que permitam ao individuo suprir a necessidade de
seguranca da pirdmide de Maslow. J& na esfera psicologica produz sentimento de
pertencimento, convergéncia de cultura, valores, ideais e propositos. Em outras palavras,

possibilita a qualidade de vida e a auto-realizacdo por meio do trabalho.
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Por se tratar de ativo intangivel a marca empregadora esta vinculada a percepcao que
as pessoas tém sobre os empregadores, bem como a gestdo dessa marca consiste em tornar a
empresa um bom lugar para trabalhar, gerando desejo nas pessoas certas (MASCARENHAS;
MANSI, 2020 pag. 55 e 65). Sendo que uma determinada empresa se mostra atrativa quando
os profissionais a escolhem para trabalhar (REIS; BRAGA, 2016).

Considerando que cada vez mais as empresas estdo se preocupando em atrair bons
candidatos, passou-se a ponderar sobre as acdes de employer branding (BACKHAUS;
TIKOO 2004 apud in STOCKER et. al. 2020). Nao sé atrair, mas também reter os
colaboradores, bem como € fundamental despender esforcos para manter os talentos
motivados, satisfeitos e comprometidos com o proposito da organizagdo (MENDONCA, 2002
apud in STOCKER et. al. 2020).

Além disso, houve uma mudanca na forma de atrair os candidatos. Esse processo
acontece antes do processo seletivo, as organizacGes usam a marca que é consumida como
produto para iniciarem um relacionamento com as pessoas a ponto de seduzir um trabalhador
a querer fazer parte da organizacdo por causa dos seus valores, simbolos e significados sociais
(OLTRAMARI; CORDOVA; TONELLLI, 2019).

Acrescentando-se, a marca empregadora é usada como estratégia de atracdo e retengdo
de talentos para uma organizagdo. Ao investir na sua marca como um bom lugar para se
trabalhar o empregador se destaca e ao atrair 6timos candidatos esses acabam por aumentar a
propagacdo da marca, tornando a organizacdo desejavel na sociedade (OLTRAMARI;
CORDOVA; TONELLI, 2019).

Todo esse processo de atrair e reter bons talentos e ser visto como um bom lugar para
trabalhar séo fatores fundamentais para a perenidade das empresas. Na pesquisa de Ambler e
Barrow (1996) o posicionamento de um dos entrevistados deu origem ao “circulo virtuoso”

gue tanto se busca, descrito na figura abaixo.
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Figura 1. Circulo virtuoso: Melhores Pessoas -> Melhores lojas -> Melhor boca a boca -> Melhores

candidatos

/. Best people \

Best applicants Best shops

k Best word ,/

of mouth
Fonte: Ambler e Barrow (1996)

Uma vez que o employer branding passa a ser uma ferramenta estratégica de
desenvolvimento de pessoas, que busca a convergéncia de valores, proposito e cultura, diante
dos clientes a marca se torna forte, pois seus colaboradores passam a propaga-la, mostrando
que a empresa estd alinhada com o que eles acreditam. (CHAMBERS ET AL, 1998.
MICHAELS ET AL, 2001 Citados por STOCKER et. al. 2020)

Stocker et.al. (2020) concorda com o posicionamento descrito no item cultura
organizacional, uma vez que o mesmo discorre que 0s novos modelos de negécio e a
seletividade dos candidatos direciona as organizacdes a buscarem desenvolver praticas de
employer branding no momento de atrair e reter talentos. A concorréncia por talentos bons faz
com que as organizagdes se movimentam para destacar suas marcas.

Mascarenhas ¢ Mansi (2020 pag 55 e 61), afirma que a marca deve ter “uma
identidade bem definida, com crencas, valores, tom de voz, e posicionamento claros e
manifestados continuamente em seus pontos de contato com o mundo”. Gerando assim
identificacdo com os colaboradores atuais e futuros. As autoras trazem também uma pergunta
chave para ser respondida ao se pensar em employer brand, “porque as pessoas devem
escolher trabalhar - e continuar trabalhando - na minha organiza¢ao?”

No entanto, para Mascarenhas e Mansi (2020 p. 65) a base de sustentagéo do employer
brand é o EVP (employee value proposition - proposta de valor ao empregado) que consiste
em planejar o posicionamento da marca levando em consideragdo os pontos fortes e fraco
identificados de dentro para fora. Mediante 0 exposto, esse processo de construcdo envolve
pesquisas quali-quanti, analise de dados e testes.

Ainda em Mascarenhas e Mansi (2020 p. 120) gestdo de marca ndo diz respeito apenas

atrair bons talentos, é mister que a com uma estratégia de EVP possa reter os talentos que ja
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estdo no ambiente organizacional. As autoras sugerem 0 seguinte questionamento para
direcionar essa estratégia: "Por que as pessoas continuam trabalhando na empresa?”. Esta
atento as respostas a essa pergunta auxilia na “reatragao” - reconquista diaria do empregado.
Nesse sentido, as mesmas autoras sugeriram um escopo com 34 métricas (paginas 136
e 137) para auxiliarem na construcdo do EVP. Tal estratégia comeca com a atracdo dos
candidatos com ““o basico bem feito” para atrair as pessoas certas. Estas métricas apresentadas

estdo parametrizadas nas dimensdes listadas abaixo.

Talento:
e atracdo;
e (ualidade de contratacao;
e custos de aquisicao;
e satisfacdo do candidato;
e satisfacdo do recém-chegado;
e engajamento;
e retencdo/attrition;
Marca:
e Conhecimento/Alcance;
e Preferéncia;

e Imagem de marca empregadora.

Conteudo/ midias sociais/canais
e site de carreiras;

e midias sociais.

Sendo assim, tudo o que for anunciado para futuros colaboradores, primeiro deve ser
alicercado efetivamente dentro da organizacdo. Uma vez que, os colaboradores, seu
comportamento e seu relacionamento com a organizacdo que trabalha sdo como um ponto de
referéncia para os futuros candidatos, ou seja, se a organizagdo ndo € atraente para os de
talentos internos ira repelir os talentos externos (ANDRADE, 2018).

Mascarenhas e Mansi (2020 p. 73) ressaltam que a adequacgéo da estratégia do EVP e
do EB ndo estardo de acordo com 100% dos colaboradores, porém tem que representar a

maioria e concordar em algum ponto com os demais. As mesmas ainda enfatizam que a
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relevancia das métricas é diretamente proporcional ao contexto que a organizagdo esta
inserida.

Em sua pesquisa, elas constataram que o atributo mais atrativo de uma marca
empregadora € a autonomia e que este € o mais complicado de oferecer, na pratica. Esse
atributo é mais forte quando se trata da geracdo Y, de tal maneira que os individuos estdo em
busca de “liberdade para criar e desenvolver suas ideias, liberdade de relacionamento e
flexibilidade da lideranga”, como sugere a pesquisa de Comazzetto et al (2016) ¢ Dante e
Arroyo (2017).

Para Oltramari et al (2019) a marca exerce um papel de influéncia na vida dos
graduandos (universo da sua pesquisa), onde 0os mesmos ao se relacionarem com diferentes
marcas tornam-se buscadores afincos por oportunidades para trabalharem nas empresas. Elas
ainda notaram que as marcas empregadoras estdo cada vez mais empenhadas em estar
compativel com o estilo de vida dos jovens, porém o estudo revelou que as politicas de RH
atuais estdo longe de ser o bastante para reter esses jovens talentos.

O estudo de Bellou, et al. (2015 citado por ANDRADE 2018) pode confirma a
observacao de Oltramari et al (2019), quando os autores afirmam que os profissionais estdo a
procura de um potencial empregador, da mesma forma que consumidores buscam marcas que
condiz com seu estilo de vida. Para Rampl e Kennin (2014 citado por ANDRADE), embora 0
employer branding ndo solucione todos os problemas de uma organizagao, essa estratégia esta
fazendo com que as empresas tracem estratégias para destacar sua marca frente a
concorréncia.

Em sua pesquisa, Andrade (2018) percebeu que as variaveis mais valorizadas pelos
profissionais sdo “oportunidade de aplicar os seus conhecimentos; a oportunidade de
transmitir conhecimentos; adquirir experiéncia que acrescenta valor ao percurso profissional”.
A pesquisa de Comazzetto et al (2016), concorda parcialmente com Andrade (2018), visto
que, para os entrevistados, gostar do que faz € um elemento primordial de permanéncia no
trabalho. Ao mesmo tempo em Caetano e Pereira (2020) os entrevistados optam primeiro por

“novos desafios”, em seguida, “fazer o que gosta” e também “deixar um legado”.
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3. METODOLOGIA

Na metodologia sera descrito o tipo de pesquisa, a fonte dos dados e como sera o

tratamento das informagdes.

3.1 METODOS E TECNICAS

Visando responder a pergunta central, a presente pesquisa € de carater exploratorio e
esta baseada em outras fontes cientificas secundarias dentre as quais foi usado, site, livros e
artigos, com énfase nos autores Ambler e Barrow (1996). A partir destes, realizou-se uma
revisdo de literatura sobre o tema.

Igualmente, usou-se fontes primarias, a qual foi realizado uma pesquisa em trés fases
com relacdo a marca empregadora: o que a empresa diz sobre ela em seus canais de contato, 0
que os funcionarios relatam nas redes sociais e sites de avaliacdo como o Glassdoor e por fim
0 que individuos da geracdo Y buscam em uma marca empregadora.

Baseado em Lakatos e Marconi (1992), os dados foram tratados com a abordagem
quali-quanti, pois permitiu explorar e alcancar os objetivos especificos da pesquisa. Ja o
método de procedimento serd um estudo de caso da empresa Nubank, a maior startup na
América Latina, que em em 2018 liderou o ranking das 25 Top Startups do Brasil,® e em 2019
estava no ranking entre as Top Companies?, “onde os brasileiros sonham trabalhar”, ambos

divulgados pelo LinkedIn (maior rede social de neg6cios).

3.2 AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Para a primeira fase foi usada a técnica de analise de conteudo divulgada por Bardin
(2016). O que permite explorar informacfes qualitativas. Além disso, o conteddo sera
observado a luz dos beneficios funcionais, econdmicos e psicologicos propostos por Ambler e
Barrow (1996), acrescido de 4 (quatro) das 34 (trinta e quatro) métricas propostas por
Mascarenhas e Mansi (2020 p. 137). A pesquisa se concentra em investigar a cultura

organizacional e o employer brand da referida empresa.

3 Disponivel em: https://www.linkedin.com/pulse/linkedin-top-startups-2018-25-mais-desejadas-brasil-claudia-
gasparini/?originalSubdomain=pt

4 Disponivel em: https://www.linkedin.com/pulse/top-companies-2019-onde-os-brasileiros-sonham-trabalhar-
rafael-kato/?originalSubdomain=pt
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Seguindo para a segunda fase, foram compilados os comentérios de colaboradores (ex
e atuais) do site Glassdoor e usou-se um software de analise qualitativa o Atlas.ti®. Em
seguida todos esses comentarios foram compilados, categorizados e analisados de acordo com
0s métodos de analise de contetdo de Bardin (2016)

Paralelo a isso, a terceira fase ira investigar o que o publico externo por meio de um
questionario, talentos da geracdo Y (pessoas de 25 a 37 anos), universitario e recém formados,
para identificar o que eles buscam em relagéo a atratividade da marca empregadora, e assim
pesquisar o que foi sugerido por Santos et al. que corresponde em mensurar a eficacia do
employer brand fora da organizagdo. A técnica utilizada na terceira esfera foi um questionario
com base na escala de Atratividade do Empregador (EmpAt), proposta por Berthon, Ewing e
Hah (2005).

O questionario foi respondido mediante a seguinte questdo: “Com qual intensidade
essa condicdo € importante para vocé no momento de escolher um novo emprego?"
Correspondente a isso, foi usada uma escala de Likert de cinco pontos (1 = nada importante, 5
= muito importante), que de acordo com Vieira e Dalmoro (2008) apresentou-se mais
apropriado para obter precisdo nos resultados e mostrou-se mais veloz e facil para os
respondentes. Foi considerado como publico alvo para este questionario, pessoas com idade
entre 25 a 37 anos, 36 pessoas do publico alvo responderam ao questionario.

A populacdo e a amostra escolhidos estdo baseados nos pilares dessa pesquisa que séo
cultura organizacional, employer brand e atratividade para a geracdo Y. Visto que, o Nubank
€ uma startup que nasceu com o propdsito de desburocratizar os servicos financeiros. Para
Moser et. al (2015) a inovacdo juntamente com o impacto do funcionario no sucesso da
empresa afeta positivamente a atragdo do candidato, e as startups surgem com essa proposta
inovadora e disruptiva, elevado potencial de crescimento e voltadas para a tecnologia
(ROMANI, 2014).

Para o alcance dos resultados esperados, foi elaborado um modelo de analise com

dimensdes e indicadores que irdo auxiliar nas anélises dos dados (vide quadro 1).

5 Disponivel em: <https://atlasti.com/pt-pt/>
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Quadro 1 - Modelo de Analise

CONCEITOS DIMENSOES INDICADORES EMPRESA: NUBANK
Onboarding
. People manager
FUNCIONAL At|V|dade§ de
desenvolvimento .
Leadership
; L&D experience
BENEFICIOS
(AMBLER E BARROW) i .
ECONOMICA Recompensas materials ou Remuneragdo e beneficio

monetarias

Sentimentos como
PSICOLOGICA pertencimento, direcdo e  |Lar roxo
proposito

Percepcéo dos atributos de
marca empregadora em
relagdo aos atributos #nubankmecontrata
pertinentes ao EVP
(publico externo)

MARCA
METRICAS Incluséo e/ou melhora de
(MASCARENHAS E posicio em rankingsde | oo mais influente 2021
MANSI melhores empresas/

empresas desejadas

Engajamento NuComunity

CONTEUDO  |quantidade de contetidos
MIDIAS positivos gerados
CANAIS espontaneamente por

funcionérios

#nubankers

Fonte: Elaborado pela autora com base nas dimensdes de Ambler e Barrow (1996) e as métricas de
Maranh&o e Mansi (2020)
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3.3 O CASO NUBANK

O Nubank nasceu com o objetivo de transformar o setor de servigos financeiros do
Brasil, capturou um publico jovem (geracdo Y) com servicos inovadores e atendimento
humanizado (SILVA; PEDROSO, 2018). Segundo o site da empresa, 0 Nubank esta focado
em ser “justos e transparentes na conduta, diretos e objetivos na comunicacao, e tratamos cada
cliente como uma pessoa” além de ser “contra burocracia, papelada, agéncias e centrais de
atendimento caras e ineficientes” (NUBANK).

Foi por meio da insatisfacdo do founder (fundador) David Vélez, com o sistema
tradicional bancério. Ele conseguiu captar em marco de 2013, US$ 2 milhdes e no més
seguinte de abril recrutou outros dois fundadores, Cristina Junqueira e Edward Wible, e nesse

ano nasce uma nova startup de servicos financeiros no Brasil (NUBANK).

Figura 2 - S6cios fundadores do Nubank

Founders

David Veélez Edward Wible

Fonte: Fotos disponibilizadas pela empresa e compiladas pela autora.

No ano seguinte (2014) a primeira transagéo é feita com um cartdo do Nu e passa a ser
oferecido ao publico. Com dois anos de existéncia (2015) foi eleita pela Latam Founders a
empresa mais inovadora e continuou captando recursos em rodadas de investimentos, ao final
deste mesmo ano foi considerado o app mais inovador pela App Store.

Em 2016, sua marca empregadora comecou a ser reconhecida, visto que saiu no
ranking da GPTW como uma das melhores empresas para se trabalhar. E, em 2017, ja estava

inaugurando um escritério na Alemanha. Com a missdo de desburocratizar o servigo
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financeiro continuou inovando e em 2018 lancou a NuConta e logo em seguida a funcéo
débito da NuConta.

Ademais, em 2019 veio com o servico de empréstimo pessoal e em seguida conseguiu
atingir 100% dos municipios brasileiros. Neste mesmo ano foi eleito o cartdo preferido dos
brasileiros, pela CardMonitor,® e também comegou o experimento com a conta PJ (pessoa
juridica). Para reforcar o time e os produtos oferecidos, 0 Nubank adquiriu a Plataformatec’,
no ano de 2020, nesse mesmo ano comprou a Easynvest®. Mesmo com a pandemia a empresa
ndo para de crescer, em 2021 conseguiu levantar US$ 500 milhdes com Berkshire Hathaway

%m uma rodada de investimento e passou a ser 0 banco digital mais valioso do mundo.

Figura 3 - Dados comerciais do Nubank
. B

w
Y A C\

O Nubank tem hoje Mais‘de 21 milhdes de 3 m_llho‘fﬁ\ O Nubank tem
pessoas tem uma clientes em 100%

de clientes. y_de crédito Nubank.

{

Nubank. brasileiros.

mais de 38 milhoes pessoas tém o cartao A L.
contadigital do dos municipios

Fonte: https://nubank.com.br/imprensa/

Paralelamente o marketing do Nubank é centrado no relacionamento, esse tipo de
estratégia visa a fidelizacdo de clientes e a marca se torna uma autoridade. (GORDON, 1999
apud in MEIRELES; BASSETTO, [20187]). Em entrevista ao Glassdoor, Ana Paula Vargas
Maia, Gerente de Marca Empregadora do Nubank, afirma que: “As pessoas e a nossa cultura
sdo nossa maior forca. E o que nos trouxe até aqui e o que vai nos levar além”.

A cultura da empresa foi desenhada intencionalmente, afirma Cris Junqueira
Cofundadora, com o foco em “lutar contra a complexidade para empoderar pessoas”. De

acordo com (2010 apud in CAETANO; PEREIRA, 2020), “a cultura organizacional conduz a

¢ Dinsponivel em: https://nubank.com.br/imprensa/

" Dinsponivel em: https://nubank.com.br/imprensa/

8 Disponivel em: https://blog.nubank.com.br/nubank-compra-easynvest/

° Disponivel em: https://blog.nubank.com.br/nubank-levanta-500-milhoes-dolares-com-berkshire-hathaway/
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empresa para uma dire¢do”, sendo assim, a dire¢do do Nubank ¢ o “cliente no centro de todas
as decisfes” (NUBANK, 2021).

O Nubank, em seu site, deixa claro que seus valores sdo os pilares que regem todas as
areas da empresa, sao eles: queremos que os clientes nos amem fanaticamente; somos
famintos e desafiamos o “sistema”, o status quo; temos mentalidade de dono; buscamos a

eficiéncia inteligente.

Figura 4 - Detalhes sobre os nimeros de colaboradores do Nubank.

Nosso time

3000+

funcionéarios

37+

nacionalidades diferentes

26%

fazem parte da comunidade LGBTQ+

4%

sdo mulheres ocupando todas as fungdes e niveis de senioridade

Fonte: Blog do Nubank https://nubank.com.br/imprensa/
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4. RESULTADO E DISCUSSOES

4.1 PRIMEIRA FASE

Segundo Bardin (2016) ao realizar uma pesquisa a luz da andlise de conteudo é
necessario organizar o estudo em trés etapas: organizacdo (pre-andlise e exploragdo do
material), codificacdo (tratamento dos dados) e categorizacdo (inferéncia e interpretacdo)

A presente pesquisa desenvolveu a etapa de organizacdo a partir da escolha do
conteddo de estudo, para responder a um dos objetivos especificos que consistem em
“Investigar como a marca empregadora constroi e divulga sua cultura organizacional”.

Ainda seguindo essa etapa, foram escolhidos os indicadores que fundamentaram a
interpretacdo do conteudo divulgado pela marca estudada. Tais indicadores foram elaborados
e divulgados por Ambler e Barrow (1996), definidos como beneficios funcionais, econémicos
e psicoldgicos, somados a 4 (quatro) das 34 (trinta e quatro) sugestbes de métricas de
Mascarenhas e Mansi (2020 p. 137). A investigacdo foi feita explorando o conteudo
disponibilizado no site da empresa, em sites de negocios incluindo canais no youtube, e em
artigos sobre a empresa.

Na etapa de codificacdo, buscou-se identificar a presenca a que a cultura
organizacional aparece ao se tratar do tema employer brand (marca empregadora). Além
disso, a categorizacao do contetdo foi realizada com base na fala de Schein (2009, citado por
MACHADO; MARANHAO; PEREIRA, 2016) quando o autor afirma que artefatos, crencas e
valores e sustentacdo basica, e, no argumento de Cameron e Quinn (2006, p. 17 citados por
MELO et. al.2015) ao defenderem o simbolo, regras e sentimentos. De acordo com estes
autores, sdo elementos que dao sustentacdo a cultura organizacional.

Mediante o exposto, a primeira fase da pesquisa foi realizada como mostra o quadro 2

a sequir.
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Quadro 2- Organizacdo dos indicadores da fase 1 da pesquisa.

Organizacao da analise Codificacdo Categorizacao

Unidade de Unidade de
registro contexto Critérios Qualidade

Artefatos, Valores e

Dimensoes

Funcionais, Econdmicas, |Presenca do Marca Crenca e Suposicao
Psicologicas, termo Cultura empregadora basica Pertinéncia
Marca e Contelido organizacional  |(employer brand |Simbolos, regras e

sentimentos

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

4.1.1 Dimensdo funcional: Atividade de desenvolvimento

O argumento de Ambler e Barrow (1996), no que tange a dimensdo funcional destaca
que a marca empregadora cuida do desenvolvimento do seu pessoal ao ponto de o publico
externo perceber essa caracteristica da empresa.

Em entrevista a Foursales em 2020, Deborah Abi-Saber, Head Global de T&D do
Nubank, relatou que a empresa possui quatro células que trabalham com treinamento e
desenvolvimento de pessoal, sdo elas: onboarding, people manager, leadership e L&D
experience. Para Abi-Saber (2020) essa divisdo permite “entender as fortalezas e fraquezas
dos colaboradores”. Além disso, a area de desenvolvimento elabora sua agenda de forma a
ndo colidir com outras atividades para que a aderéncia seja a maior possivel, e sempre com
foco no objetivo do business.

E importante salientar que a area de treinamento e desenvolvimento toma as decisdes
com base em dados de pesquisas internas, por exemplo, pesquisas de engajamento, avaliacdo
de desempenho. A partir do ano de 2019 a empresa tem estruturado e a aplicacdo de PDI e
IDP (para aprender e desenvolver performance). Dessa forma a empresa pode tomar decisdes
mais eficientes tanto para o negdcio quanto para alinhamento cultural dos colaboradores,
conforme descrito em Caetano e Pereira (2020)

De acordo com o site da empresa, tudo comeg¢a no Onboarding que “para o time de
People e Culture do Nubank, que cuida de pessoas e contratacdes, € fundamental que todos os
funcionarios sejam encantados assim que entram”. E uma imersdo focada na cultura
organizacional. Nessa etapa de insercdo de novos funcionarios (Nuvinhos) o principal

objetivo ¢ “construir times fortes e diversos”.
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Em vista disso, essa pratica permite que a empresa passe para 0s novos colaboradores
orientacdes de de alinhamento cultural, com isso 0s novos integrantes aprendem a forma de
resolver problemas, se expressar e ter um "estilo de vida", de acordo com Larentis, Antonello
e Slongo (2018)

Como a méxima da empresa é lutar contra a burocracia, esse posicionamento é
aplicado também no momento da contratacdo, para a entrega da documentacdo os futuros
colaboradores enviam antes do primeiro dia de trabalho e isso permite a empresa agilizar e
providenciar 0s acessos necessarios de sistemas e afins. Depois desse primeiro dia de
encantamento, “os Nuvinhos terdo treinamentos especificos em suas areas”, além quem nao
for trabalhar com atendimento passa pelo setor de Xpeer Experience (atendimento ao cliente).

Para a empresa essa etapa é de suma importancia para que todos os funcionarios fiquem na

“mesma pagina” e sempre ofereca uma experiéncia que encante o cliente.

. NG S \

Fonte: https://i2.wp.com/blog.nubank.com.br/wp-content/uploads/2018/11/primeiro-dia-
nubank.jpg?w=1440&ssl=1

Ainda sobre a entrevista, Abi-Saber (2020) relata que a célula de People Manager
consiste em treinar € desenvolver os gestores para que os mesmos possam ‘“serem os melhores
gestores possiveis “e junto a isso possam inspirar e cuidar da equipe e proporcionar um bom
ambiente para se trabalhar. Principalmente nos momentos de crise, como foi citado a
pandemia do Covid-19.

Inclusive, no tocante ao trabalho remoto a empresa tem buscado manter “cultura viva”
com acles de comunicacdo transparente e aberta, preservando alguns rituais como o coffee

break, criacdo de novas rotinas, criaram um hotsite para que os funcionarios possam se
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informar sobre o coronavirus, flexibilizagdo dos horarios de trabalho “para garantir que as
pessoas consigam trabalhar de forma saudavel”, nesse momento delicado o bem estar do
colaborador foi tido como muito importante e a empresa oferece suporte estrutural e
emocional (MURY, 2021).

De modo que, a fala de Abi-Saber (2020), confirma o que foi dito por Abreu (2009),
Azevedo (2013), Lacombe e Heilbom (2003, p.354 citados por MELO et. al.2015) quando
defendem que a cultura determina os aspectos da gestdo e formacdo hierarquica em uma

organizacao.

Figura 6 - Dicas de como manter o bem-estar durante o home office.

LET'S M3Ke THE SET OF OUR TME T HOME! 4 i

Informed. But information is like

Use these tips to take care of yourself. e e e
it: Infoxication, Limit the amount

of news you consumae every
day and free space in your
mind for pleasant. positive things.

Simple things can help everyone adapt to temporary ‘
social distancing. These are 6 easy-to-practice tips
that can make you channel a better, healthier and

I A § f. It's self-care 1 Hopefully, we live In a time when technology helps us reach out to our
more lively version of yourself. It's self-care time! frionds and | e Tokim th eSS TR b G T mosat e

’ evon silly moments that will warm and lighten your heart. Video call
Also, don't forget you can use our n silly
DELY: your [riends and family to play, to have a toast or 10 tell jokes.
#nucare assistance at any moment. -

An apple a day keops the doctor away, remember? \
Now is a good time to make sure you eat proper, balanced

moals. Eat your groens, drink plenty of water, and here
goes another saying: an empty bag cannot stand upright.

Shake your body for just
30 minutes a day, and it
will produce all sorts of

natural feel-good stuff.
Dance in the living room, Inhale while counting to 4, hold it while

go full-crossfit mode, do counting 1o 4, exhale while counting to 4
online yoga classes or again. Ropeat unth you relax and foll asleep.

Caffeine and alcohol ate the bad guys hore, Just do soma stretching. It will boost your immune system, calm you
83 thay damage your immune system. Be down, and, yos. make your skin glow.

kind to yourself and choose good-for-you,
delicious liquids to keop hydrated and fresh.

Fonte: https://i1.wp.com/blog.nubank.com.br/wp-content/uploads/2020/04/Screen-Shot-2020-04-09-
at-13.43.46.png?ssl=1

No que concerne ao Leadership Abi-Saber (2020), relata que essa célula é focada na
lideranca como um todo. Por outro lado, a célula de L&D experience se concentra na
experiéncia que os colaboradores vao ter dentro da empresa, essa célula do T&D traca suas
acOes sempre trazendo a experiéncia do cliente (interno) como fator fundamental para o
desenvolvimento do individuo na empresa. O Nubank ainda conta com uma plataforma
(terceirizada - Skore) de treinamento corporativo que permite personalizar o contetdo
conforme a necessidade de cada funcionario (INGIZZA, 2021).



33

4.1.2 Dimenséo econémica: recompensas materiais ou monetarias

Nesse quesito o Nubank oferece aos seus colaboradores um pacote de beneficios além
de mimos e brindes personalizados com a marca. Para Azevedo (2013) a cultura além de
diretrizes gerenciais ela pode ser usada como fundamento para recompensas, bonificacédo e
beneficios, conforme descreveu Ambler e Barrow (1996). Na dimensao econdmica 0 Nubank

possui 0s seguintes beneficios (retirado das ofertas de vagas):

Participacdo acionaria no Nubank

Plano de saude, odontolégico e seguro de vida

Vale-refeicdo ou alimentacédo

Vale-transporte

Auxilio creche

Licencas maternidade e paternidade extendidas

Gympass

NuLanguage - programa de aprendizado de linguas (Portugués, Inglés e
Espanhol)

NuCare - nosso programa de apoio a saide mental e bem-estar

Espaco Feijao - nossas salas privativas de amamentacdo nos nossos escritorios
Centro de Saude - suporte médico em horario comercial para todos os Nubankers
Desconto em estacionamentos nos escritorios e espaco para bicicletas gratuito,
com chuveiros disponiveis

4.1.3 Dimensdo psicologica: sentimento de pertencimento

A cultura organizacional para Macedo e Pires (2006 citado por Melo et. al. 2015),

E formada por valores e crencas que sio passados para 0s empregados,
sendo explicitados por meio de mitos, simbolos, rituais, historias e
determinados tipos de linguagem, que guiam os empregados a agirem e
solucionarem  problemas dentro da  organizagdo, diminuindo
consideravelmente os riscos de conflitos dentro da empresa.

Na empresa estudada a cultura é o elemento que norteia as a¢des e tomada de decisao,
e, ¢ trabalhada a tal ponto que os colaboradores chamam a empresa de “lar roxo" (Figura 7),
como pode ser percebido em um post da Nucomunity. O proposito da empresa ¢ “lutarmos
contra complexidade” e isso ¢ vivenciado e presente na fala e no comportamento dos
colaboradores. Sendo assim, é verificavel a dimensdo psicologica proposta por Ambler e
Barrow (1996), no momento em que produz vinculos de sentimentos com os individuos

participantes da empresa.
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Ao mesmo tempo que a empresa teve que aderir ao home office por causa da pandemia
da covid 19, a saude e o bem estar dos funcionarios foram priorizados, em seu twitter um
colaborador postou 0 quanto estava satisfeito em receber uma cadeira ergonébmica para
trabalhar em casa (Figura 8). Colocando em pratica a tese de Bass e Avolio (citado por
MORAIS, 2016) quando disse que era realizdvel um ambiente de mais justo que ao mesmo
tempo que se preocupa com os interesses do business se preocupa com as necessidades dos
funcionarios.

Silva, Tsukahara e Nunes (2017) foram felizes ao salientar que por meio da cultura os
colaboradores sentem que fazem parte de algo, sendo assim, a cultura é composta por
simbolos e significados proprios.

Figura 7 - Post da Nucomuty falando dos nomes das salas do Nubank.

NnU Como as salas do Nubank refletem nossa cultura?
Comunidade

prédios.

Ficaram curiosos?

Sede do Nubankem Finheiros

Em nosso lar roxo lar, gostamos de reforgar e vivenciar nossa cultura todos os dias.
Um exemplo é o oitavo andar do nosso prédio em Pinheiros: todas as salas foram
nomeadas com nossos valores e caracteristicas dos nossos produtos, Temos as salas
Transparency, Empowerment ¢ também, a sala Simplicity.

Fonte:https://comunidade.nubank.com.br/t/como-as-salas-do-nubank-refletem-nossa-cultura/120771
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Figura 8 -Twitter do colaborador sobre a cadeira que recebeu.

‘1 Caio Incau
o F_~J ubank n

alhar nesse

Stay home, be safe.
#50S

Fonte: https://twitter.com/Caiolncau/status/1242063951497748481/photo/1

4.1.4 Dimensdo marca: percepc¢do do publico externo

O Nubank possui uma comunidade (NuCommunity) que permite aos usuarios
interagirem entre si e com a empresa. Em 2019 um dos integrantes da comunidade perguntou
quem sonha em trabalhar no Nubank, e vinte das quarenta e oito mensagens em resposta a

pergunta relatam que seria um sonho trabalhar na empresa.

Figura 9 — Pessoa que sonha em trabalhar no Nubank.
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Quem aqui sonha em trabalhar com o Nubank? e

Mulcne

. SR, mai e mai 2019

Gente, meu sonho & trabalhar como Gostume Experience. ”"13019
Minha amiga trabalha [4, e me conta sempre como & empresa.. fico sonhando aguil mal

mas tenho muito medo do processo seletivo, um dia vou fazer, pqamo demais esse
bancol

¥ Responder
Bern que o MU Bank poderia me contratarng 3
Criado lltima resposta a7 2 9k 29 168 5
™ maivo c) jan '20 respostas  visualizagies  usuarios  curtidas  links jan 2020

~

Fonte: https://comunidade.nubank.com.br/t/quem-aqui-sonha-em-trabalhar-com-o-nubank/40968/46
Vale destacar o comentario abaixo, pois a pessoa nao € da mesma area de atuacdo que

a empresa, porém mesmo assim se sente atraida para trabalhar 14, a pessoa ainda cita que o
atributo do Nubank que mais atrai é a cultura organizacional, enfatizando ainda que outras
empresas deveriam seguir o exemplo da cultura Nu.

Figura 10 — Pessoa expressa que admira a cultura do Nubank.

Bre Mulover mai'1s

M&o seria minha drea, mas admito que o espago de trabalho e a cultura deles & de
admirar e de se inspirar. Todas as empireas poderiam ter essa estilo de cultura
arganizacional e

7 Respostas & Fesponder

Fonte: https://comunidade.nubank.com.br/t/quem-aqui-sonha-em-trabalhar-com-o-
nubank/40968/46

4.1.5 Dimensdo marca: incluséo e/ou melhora de posicdo em rankings

Além de em 2018 ser eleita a melhor startup para trabalhar e em 2019 ser uma das
melhores 25 empresas para se trabalhar no brasil, o Nubank foi eleito pelo Glassdoor, nos
anos de 2017, 2019 e 2020, uma das 50 melhores empresas para se trabalhar. Nao s6 isso, mas
também a Forbes o elegeu 0 melhor banco do Brasil em 2021.

Acrescente-se ainda que em 2020 a empresa entrou no ranking de empresas com

melhor reputacdo do Brasil, divulgado pelo Monitor Empresarial de Reputacdo Corporativa
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(Merco). Do mesmo modo, o Nubank foi eleito pela revista norte-americana TIME como uma
das empresas mais influentes do mundo no ranking TIME100 Most Influential Companies?®,
publicado pela primeira vez em abril de 2021. Inclusive “Nubank ja vale US$25 bilhoes e se
torna o 4° banco mais valioso da América Latina”, de acordo com Eduardo Rosman e Thomas
Peredo do BTG Pactual.

Dessa maneira pode-se perceber que essa velocidade (CAETANO, PEREIRA 2020)
de sucesso da marca foi alcancada mediante um posicionamento estratégico da empresa frente
aos seus clientes e colaboradores no que diz respeito a cultura organizacional e valores
compartilhados.

Com relacdo a essa varidvel proposta por Mascarenhas e Mansi (2020 p.137), foi
possivel construir uma linha do tempo em que o Nubank esteve em rankings e comparar com

a busca pela empresa no google.

Tabela 1 - Linha do tempo de posi¢do em Rankings
ANO 2017 2018 2019 2020 2021
POSICAO 3° 1° 23% e 24° 100 1°
Fonte: criado pela autora

11 — Tendéncia de busca pelo termo Nubank nos ultimos 5 anos.

Google Trends ~ Pesquisar

® Nubank

Ermpress + Comparar

Brasil « Nos dhimos 5 anos « Todas as categorias « Pesquisa na Web +

<>

Interesse ac longa da tempo

|4

12 dejun 11 defev. de 2018 13 de out. de 2019

Fonte:https://trends.google.com.br/trends/explore?date=today%0205-
y&geo=BR&q=%2Fg%2F11bxfglw2n

10 Disponivel em<https://blog.nubank.com.br/ranking-time-nubank-empresas-mais-influentes-2021/>
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4.1.5 Dimenséo contetido: engajamento

Em seu site a empresa tem uma comunidade denominada Nucomuty, que tem o
objetivo o engajamento dos clientes e dos colaboradores. Dentro dessa comunidade é possivel
discutir diversos temas desde aumento do limite a diversidade de género.

Ja no Twitter existe uma hashtag #NubankMeContrata onde as pessoas demonstram
seu interesse em trabalhar na empresa. A empresa tem um perfil ativo e costuma responder

aos posts de maneira clara e leve.

4.1.6 Dimensdo conteudo: gerado espontaneamente por funcionarios

Nas redes sociais possui uma hashtag #nubankeres, que € como os colaboradores sdo
chamados, e contém vérias postagens dos mesmo sobre o dia a dia, ou 0 quanto estdo
satisfeitos em trabalhar no Nubank. Nessa referida hashtag no instagram possui mais de
seiscentas publicacbes, vale ressaltar que nem todas sdo de funcionarios, porém eles a

utilizam, a exemplo das postagens abaixo.

Figura 12 — Post do novo colaborador que exibe a carta de boas vindas do Nubank.

JJEL COME

Pawhots por csvm pows dape |
Svr. woits bon-vinde, po MELHORL empreen do
g?,_ oocd ¢ ofwalmerts wma fenlee.
Do coiar com . ot Camile Uhoo.

camilausan
MNubank

0 camilausan Foram as duas semanas

S mais intensas do mundo!
Eu fui pra um novo desafio sem saber
0 que esperar, sem saber como serial
A Camila num banco...sério mesmo?
Banco a gente pensa em todo mundo
engomadinho, todo mundo pensando
apenas no lucro e todo mundo
fazendo parte de uma maquina..mas
eu encontrei no @nubank um cenario
onde eu via as pessoas trabalhando da
forma mais confortawvel possivel (e na
piscina de bolinha), as pessoas se
ajudando e fazendo dessas duas
semanas as semanas mais incriveis dos
Ultimos tempos!
Obrigada pela recep¢do maravilhosa,
pelos talks e treinamentos que fizeram
minha cabega quase explodir de tanta

K
~ nOQY W
m}( ~ o Curtido por nubank e outras 120 pessoas

1 DE MARGO DE 2019

Fonte: https://www.instagram.com/p/BufQ3Nfjl0k/
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Figura 13 — Nova colaboradora em 2021 postando sua nova jornada no Nubank.

\Q minia_

Q minia_ Comecei 2021 querendo
\

‘ IESVERYDAY novos desafios. Agora, o desafio ta
| DAY langando!
| ONE. Super feliz em me tornar uma

Nubanker e fazer parte desse time
sensacional. Bora pintar o mundo de

roxo! @
Everyday is day onel!

#thefutureispurple #purpledayone
#everydayisdayone #nubank
#nubankers

15 serr

C)
oQv W

‘3: Curtido por _jackeeferreira e
outras 102 pessoas

DE MARGO

Para Mascarenhas e Mansi (2020 p.125), se tratando de atratividade além de atrair
novos talentos ¢ de suma importancia “entender periodicamente porque as pessoas ficam”, o
gue anseiam, o que é importante para eles e o que pode ser melhorado. Aqueles que ficam e

permanecem engajados e felizes.
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Figura 14 - Colaboradora postando gue fez as unhas no Nubank, um beneficio oferecido pela empresa.

€ ivonearreche 12h ., g% ~ ), 3.2.1beauty
A empgesd’de vocés tem manicure? — Nubank
= »

3.2.1.beauty Olhem s6 o que a
@ivonearreche postou no Stories dela.
E ai, tem manicure na empresa em que
vocés trabalham? N3o?!! Entdo
aproveita e pega para o RH este super
beneficio! A @nubankbrasil ji deu este
presentdo para as meninas que
trabalham 13! Q 2 % @ #nubank
#nubankers #manicureincompany
#manicureincompany #nails #suetati
#manicures #belezaincompany
#321beauty #beauty

159 sem

‘ su.nailsdesign @ivonearreche, v}

linda! Adoro@ @ @

159sem 1 curtida Responder

Qv N

0 Curtido por nubank e outras 48 pessoas

30 DE MAIO DE 2018

\ - @ Adicione um comentario...
Fonte: https://www.instagram.com/p/BjZ71MvHM-2/

4.2 SEGUNDA FASE

Essa segunda fase também fez uso do método de anélise de conteldo de Bardin
(2016). Na etapa da pré-analise, que tem como objetivo organizar, buscou-se investigar o
segundo objetivo especifico do estudo, que fundamenta-se em “Avaliar qual a visdo do
colaborador com relacéo a cultura organizacional e a marca empregadora (employer brand)”.

Nesse sentido utilizou-se os indicadores de Ambler e Barrow (1996) como dimensao
para analisar os comentarios dos funcionarios e ex-funcionarios, no site Glassdoor. A partir
destes, usou-se o critério de codificacdo delimitando as unidades de registro e o universo da
unidade de contexto. Posteriormente foi possivel categorizar os critérios de agrupamento com
base na presenca ou auséncia das palavras descritas na unidade de registro, dentro da empresa
estudada. Ou seja, foi averiguado se estes aspectos estdo presentes ou ausentes no contexto
organizacional estudado.

Quadro 3 - Organizacao dos indicadores da fase 2 da pesquisa.

Organizacao
da anélise Codificacéo Categorizacéo

Unidade de  Critérios de

Indicadores Unidade de registro o
contexto  agrupamento Classificacao
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Desenvolvimento;
Cultura como

. ) . Cultura ..
Funcionais, identidade; . Péssimo
. . N organizacion . .

Econdmicos, Remuneragao e Semantico- Ruim
. . al e Marca
Psicoldgicos Beneficios; empreqadora lugar para Bom
Autonomia - liberdade preg trabalhar Otimo
. (employer
para criar e desenvolver brand Excelente

ideias;
Qualidade de vida;

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

A empresa estudada, Nubank, possui 893 avaliacdes (até a data de 01 de julho de
2021), dessas avaliacdes 625 estdo em portugués, de funcionarios e ex-funcionarios, e a
empresa conta com uma popularidade onde de 86% dos avaliadores recomendam a empresa
para um amigo. Dentre as percep¢des apresentadas, o site solicita que as pessoas escrevam

pros e contras de trabalhar na empresa.

Figura 15 - P4gina do Nubank no site do Glassdoor.

Nubank Brasil
-
) r@ 893 23 1,6k 431 367 15
Vlsao\igeral Avaliagées ~ Vagas Saldrios  Entrevistas Beneficios Fotos

Fonte: Glassdoor https://www.glassdoor.com.br/Avalia%C3%A7%C3%B5es/Nubank-Brasil-
Avalia%C3%A7%C3%B5es-E827975.htm

Para a escolha dos comentarios do site foi analisada uma janela temporal de 2 anos -
de 01 de julho de 2019 a 01 de julho de 2021 - os filtros utilizados foram colaboradores em
periodo integral e comentarios em portugés. Totalizando 266 opinibes que representam
42,56% do total filtrado. Em seguida todos esses comentarios foram compilados em um
documento do word e upado no software de andlise qualitativa Atlas.ti

(https://web.atlasti.com).

Figura 16 - Avaliacdes do Nubank no Glassdoor


https://web.atlasti.com/

Avaliagdes da Nubank Brasil

Apagar tudo Periodointegral, X Portugués

4625 de mais de 893 avaliacdes encontradas

Atualizado em 1 de jul 2021

Encontrar avaliagdes

2= Filtrar

Ordenar | Mais recentes hd

4.3 sk sk sy v

@

Recomendam
aumamigo

Fonte: Glassdor https://www.glassdoor.com.br/Avalia%C3%A7%C3%B5es/Nubank-Brasil-
Avalia%C3%A7%C3%B5es-E827975.htm

Figura 17 - Classificacdo do Nubank detalhada.

Geral * Ak s
Cultura e valores e e e e ol
Diversidade e inclusdo de e e e
Qualidade de vida de e e e
AHa lideranca L
Remuneracioe s ok ok

Fonte: Glassdor https://www.glassdoor.com.br/Vis%C3%A30-geral/Trabalhar-na-Nubank-Brasil-
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@ Recomendam a um amigo

75 ) Perspectiva positiva da empresa

EI_IE827975.13,26.htm
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O site também nos d& um relatério com os cargos dos avaliadores (Figura 18).

Saliente-se ainda, que todo comentario ndo pode ser editado pela empresa avaliada nem pelo

proprio site (Glassdoor), séo de inteira responsabilidade do autor. Conforme mostra a imagem

a seguir. As avaliacGes foram agrupadas conforme as unidades de registro do Quadro 3, isso

permitiu analisar o significado e o contexto no qual as unidades estavam inseridas.

Figura 18 -AvaliagOes por cargo
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Customer Experience Analyst [ 103)
Software Engineer [ 500

Business Anakyst (320

Engenheira Che Saftware (220
Analista Ce Relacianamenta (17)
Business Architect [17)

Analista (143

Product banager (147

Erand hanager (14}

Jovem Aprendiz (11)

Apente De Costumer Xperience [2)
Customer Experience (3)
Customer Experience Specialist (8)
Extagidrio (&)

Analista Plena [7)

Moastrar menos cargos #

Fonte: Glassdoor https://www.glassdoor.com.br/Avalia%C3%A7%C3%B5es/Nubank-Brasil-
Avalia%C3%A7%C3%B5es-E827975.htm

Dentre as avaliagbes, o Glassdoor compilou 0s pontos positivos e negativos. O que
possibilitou elaborar os Quadros 4 e 5.

A aprovacdo da empresa corresponde a maioria dos funcionarios, 0s pontos positivos
que sdo mais relevantes para essa pesquisa sdo, 0 ambiente de trabalho e a cultura
organizacional. Além de confluir com a dimensdo psicoldgica analisada na primeira fase na
qual explanou que a cultura da empresa é o principal norteador da lideranca e dos
colaboradores na tomada de deciséo.

Esse indice de aprovacédo pode indicar que os colaboradores sintam que fazem parte de
algo, conforme Silva, Tsukahara e Nunes (2017) afirmaram. Sendo assim, o fortalecimento da
cultura organizacional impulsiona a marca como boa empregadora, de acordo com 0s estudos
de Oltramari, Cordova e Tonelli (2019).
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Quadro 4 - Quantidade de avalia¢des positivas.

Pros ‘ Quantidade de avaliacao

"Ambiente de trabalho muito legal” 63
"E totalmente possivel trabalhar muito e se divertir ao 45
mesmo tempo, o Nubank é prova disso"

"Ambiente descontraido e muito legal” 33
"Trabalhar no Nubank é ser ouvido e poder participar" 29
"A cultura da empresa também é de muita transparéncia -8
onde todas as pessoas ficam sabendo de tudo que acontece"

Fonte: Compilado pela autora com as informagdes do Glassdoor

Figura 19 - Prés de trabalhar no Nubank.

Pros

Espirito de startup entusiasmante, alegria em vestir a camisa.

Pros

Boa empresa, cultura, diversidade, inclusao,beneficios

Pros
Beneficios, cultura, suporte médico, psicologico e juridical, pet friendly
Pros
ambiente desafiador, muitas oportunidades de aprendizado
Pros
Cultura expansiva, infraestrutura versatil e acolhedora, ambiente dindmico.
Pros

Autonomia , liberdade, estrutura de trabalho, status e beneficios.

Fonte: Compilado feita pela autora com recorte do Glassdoor

Por outro lado, em contraste com as avaliagdes positivas, com a fala de Abi-Saber e 0s
artigos do site da empresa, existem pontos de insatisfacdo entre os colaboradores. Os
comentarios mais negativos s@o dos profissionais de Customer Experience, que sdo os de
atendimento aos clientes, os mesmos alegam que passam por muita pressdo psicologica e
varios estdo sendo afastados por causa da sindrome de Burnout, a falta de treinamento, baixos
salarios e overwork (excesso de trabalho) e perda da cultura, também estdo entre as principais

criticas a empresa.
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A cultura organizacional, objeto dessa pesquisa, esta nas avaliagBes negativas com
mais comentarios e 0s mesmos evidenciam que ela ndo esta sendo praticada. E nesse sentido
que Machado, Maranhdo e Pereira (2016) declararam em sua pesquisa que 0s argumentos de
Schein (2009) foram praticados de maneira “errada”. Visto que a cultura se mostra um

dispositivo para manusear as vontades dos individuos inseridos naquele contexto.

Quadro 5 - Quantidade de avaliagdes negativas.

Quantidade de

Contras . .
avaliacao

"O Nubank acaba vendendo uma cultura que néo esté sendo

. . . . " 32
praticada pela alta lideranca, especialmente com reconhecimento

"A exigéncia de acompanhamento de métricas complexas pode
assustar um pouco pessoas que ndo sao muito familiarizadas com 25
analise de dados"

"Lideres jovens com menos maturidade e experiéncia” 22

"Plano de carreira um pouco restrito para o chapter de xpeers" 20

"Né&o tem tanta diversidade assim como gostam de pregar nas redes

o 18
SOcClals

Fonte: Compilado pela autora com as informacdes do Glassdoor

Figura 20 - Pros de trabalhar no Nubank.

Contras

Nao ter tanta diversidade racial, que € nitido quando se vai subindo na hierarquia;
Métodos de avaliacao para ocupar cargos maiores feitos de forma nebulosa;

Poucos beneficios aos colaboradores (ndo existe VA, GymPass, etc).

A mesma descricdo no cargo mas funcdes variadas entre os participantes que cuidam
da parte de atendimento, fazendo com que uns trabalhem mais enquanto que outros

nao trabalham tanto assim, porém ambos ganham os mesmos salarios e beneficios.

Contras
Contras ) IR
ambiente extremamente estressante, nao ha limites de volume de trabalho.
- carga alta de trabalho
Contras
Crescimento trazendo mais complexidade para a preservacao da cultura.

- salario nao competitivo

Contras

Poucas oportunidades de crescimento na empresa.

Fonte: Compilado feita pela autora com recorte do Glassdoor
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Na unidade de registro desenvolvimento foi identificado que os colaboradores atestam
que a empresa se preocupa em desenvolvé-los continuamente e junto a isso suas carreiras. Ao
mesmo tempo que para outros o desenvolvimento da carreira por parte da empresa é
inexistente.

H& também relatos de que a lideranca e os gestores ndo sdo bem desenvolvidos e sdo
inexperientes para gerir equipes, esses argumentos confronta a dimenséo funcional analisada
na primeira fase que retratou os programas de desenvolvimentos oferecido pela empresa, em
destaque para o People Manager, que de acordo com Abi-Saber (2020) foi desenhado com o
intuito de treinar e desenvolver os gestores.

Em um dos comentarios um colaborador ressalta que ndo adianta a empresa dar
brindes se a carreira ndo € desenvolvida, ndo so isso, mas também que os valores da empresa
se perderam com o rapido crescimento.

No ambito da cultura organizacional é significativo para os colaboradores, pois uma
boa cultura estd associada a um bom lugar para trabalhar, e as avaliagbes com essa
classificacdo na maioria dos casos vieram acompanhados, ora de elogios ora, por um
sentimento bom pela marca empregadora do Nubank. Esse aspecto é o que Oltramari,
Cordova e Tonelli (2019) em sua pesquisa, chamou de prosumer, que é quando o colaborador
se torna embaixador da marca, além de produzi-la e consumi-la.

Em contraste foi identificado que para alguns o contato com a “Cultura roxa” foi uma
experiéncia desagradavel, um ex-funcionario chegou a escrever 0 seguinte comentario:
“Missdo nobre, organiza¢do emergente, cultura toxica. Ainda que, uns individuos nao
consigam alinhar seus valores e expectativas a cultura da empresa, a maioria dos comentarios
que falam negativamente da cultura é para enfatizar que a mesma se perdeu ao longo do
tempo e o sentimento transparecido é de pesar por parte dos colaboradores. E, até em alguns
conselhos para a presidéncia eles pedem para a empresa viver a cultura que é pregada.

Quando o assunto é remuneragdo e beneficios em sua maioria estdo como pontos
positivos como competitivos com o mercado. Porém com ressalvas de que a empresa nao
reajusta os salarios, que o VR é abaixo do necessario para a cidade de Sdo Paulo. Outro ponto
apresentado foi que alguns beneficios foram perdidos durante a pandemia, totalmente
contraditério com o post do blog da empresa quando diz “garantir que as pessoas consigam
trabalhar de forma saudéavel” neste periodo de crise.

Do ponto de vista da autonomia, que Mascarenhas o e Mansi (2020) apontaram como
um aspecto atrativo, porém dificil de conceder, a empresa divulga como algo que seus

colaboradores possuem. E isso pode ser percebido nas avaliacGes investigadas, o termo em
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algumas observagdes vem acompanhado de liberdade. Exceto em pouco dos casos em que 0S
colaboradores informaram auséncia de autonomia para realizar processos.

No que tange a qualidade de vida, os funcionarios consideram que esse fator estd
presente no dia a dia da empresa com flexibilizacdo do horario, exceto para o time de
atendimento. Todavia, existem relatos que devido a alta carga de trabalho e a cobranga por
alta performance tém funcionarios desenvolvendo sindrome de Burnout e que apresentam
crises de ansiedade, ndo sdo muitos relatos, porém € um assunto que merece atencao.

Diante disso, pode-se inferir que em se tratando de cultura organizacional e marca
empregadora 0 Nubank estd em construgdo com muitos pontos de melhoria e que as
dimensOes estudadas na fase 02 funcionou como parametros de contestacdo entre o que a
empresa divulga sobres si mesma e a percepcdo dos colaboradores na préatica. Essa
comparagdo € um dos pontos abordados por Mascarenhas e Mansi (2020) para a construgdo
da proposta de valor do employer brand, isto €, essa pratica proporciona um panorama no que
diz respeito sobre a marca empregadora no contexto a qual esta inserida.

4.3 TERCEIRA FASE

Para essa fase do estudo foi aplicado um questionario com base na escala EmpAt
(Employer Attractiveness Scale), desenvolvida por Berthon, Ewing e Hah (2005), pois é uma
escala muito utilizada em pesquisas sobre employer branding,e ja foi empregado em varios
estudos internacionais, ndo sé isso, mas também se mostra uma escala sélida do ponto de vista
estatistico (REIS; BRAGA 2016).

O questionario contém 24 perguntas da EmpAt, que pbde ser agrupadas de acordo com
as dimensdes de Ambler Barrow (1992), e os respondentes sinalizaram o quanto cada fator era

atrativo no momento de escolher um empregador, apontando a intensidade (escala Likert).

Quadro 6 — Organizacéo dos indicadores da fase 3 da pesquisa.

Intensidade
(Escala Likert)

Dimenso6es Qualidade

Funcionais, Econémicas, |Pouco importante
Psicologicas. Muito importante

g b W N -

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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O publico alvo séo individuos da geracdo Y universitarios ou recém formados que
estejam inseridos no mercado de trabalho. Essa geracdo, atualmente, é alvo de pesquisas, seja
de comportamento de consumo ou estilo de vida, por representar “34% da populagdo do pais e
cerca de 50% de sua forca de trabalho atual (ou 70% até 2030)”, de acordo relatdrios

Millennials, que foi coordenado pelo Ital BBA em 2019.

Quadro 7 — Agrupamento das perguntas da escala EmpAt de acordo com as dimensfes de
Ambler Barrow (1992).

FUNCIONAL

PSICOLOGICO

ECONOMICO

Reconhecimento / apreciacdo
da administracao

Um ambiente de trabalho divertido

Boas oportunidades de
promocéo dentro da
organizacao

Um trampolim para empregos
futuros

Sentir-se bem consigo mesmo
como resultado de trabalhar para
uma organizag&o particular

Um salério basico acima da
média

Ganhar experiéncia de
melhoria de carreira

Sentir-se mais autoconfiante como
resultado de trabalhar para uma
organizacéo particular

Um pacote de compensacéo
geral atraente

Ter um bom relacionamento
COm Seus superiores

Apoiar e encorajar colegas

Ter um bom relacionamento
com seus colegas

Trabalhar em um ambiente
estimulante

A organizacéo valoriza e usa
sua criatividade

Oportunidade de ensinar aos outros
0 que vocé aprendeu

A organizagdo produz
produtos e servicos de alta
qualidade

Aceitacdo e pertencimento

A organizagdo produz
produtos e servicos
inovadores

Seguranca no trabalho dentro da
organizacéao

Organizagdo humanitaria -
retribui a sociedade

Experiéncia interdepartamental
pratica

Oportunidade de aplicar o que
foi aprendido em uma
instituicdo de ensino superior

Ambiente de trabalho feliz

A organizagdo é orientada
para o cliente

Fonte: Ambler Barrow (1992)
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Ainda dentro desse relatério a pesquisa nos mostra que a geracdo Y é inclinada para
trabalhar por causas e grandes questdes, e a0 mesmo tempo que almejam empresas que lutam
por causas sociais. Nesse sentido, o relatério do Itad atesta o que foi dito por Munro (2009) e
Braga e Alcantara (2013) citados por Dante e Arroyo (2017), no tocante a responsabilidade
das empresas.

Os Millennials é uma geracdo de "enérgicos, conhecedores de tecnologia e
socialmente conscientes”. “Uma pesquisa realizada pela Prosper Insights & Analytics mostrou
que, globalmente, 38% dos Millennials eram usuarios intensivos das midias sociais, enquanto
Brasil chega a impressionantes 82%” (ITAU BBA 2019). Esses dados mostram que no
contexto de atratividade do empregador, se faz necesséario que as empresas fiqguem atentas
para os fatores que impulsionam a geragdo Y, de acordo com Veloso et. al. (2016)

Mediante o exposto, como a presente pesquisa é de carater exploratorio, os resultados
do questionario da terceira fase foram tratados sob a O6tica da analise descritiva de dados, as
variaveis assumiram atributo discreto, em virtude da dificuldade de acesso a toda a populacao
da geracdo Y a técnica de amostragem foi ndo probabilistica por conveniéncia com individuos
de 25 a 37 anos universitarios e recém formados.

O questionario ficou aberto das 20h do dia 19 de junho de 2021 até as 23h do dia 26
de junho de 2021. Foi obtido um total de 82 respostas nas quais 36 se enquadraram na
delimitacdo da amostra. Analisando o perfil dos respondentes Tabela 2, podemos perceber
que as mulheres representam mais da metade (75%), que ainda estdo cursando 0 ensino
superior (80,56%), conforme a Tabela 3. Um total de 94,45% esta inserido atualmente no
mercado de trabalho (Tabela 4). Apesar de estarem inseridos no contexto universitario apenas
13,89% tém renda familiar bruta acima da média, como mostra a Tabela 5.

Tabela 2 - Distribuicdo de frequéncias segundo 0 sexo.

Sexo Frequéncia Frequéncia relativa
absoluta (%)
Feminino 27 75%
Masculino 9 2504
Outros 0 0%
Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Tabela 3 - Distribuicao de frequéncias segundo a formacao.

Formagao F;Eclglél:ga Frequérzt;;)a) relativa
Universitario 29 80,56%
Recém formado 7 19,44%

Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 4 -Distribuicdo de frequéncias segundo a ocupagéo.

o ~ Frequéncia Frequéncia relativa
cupagéo
absoluta (%)

Apenas estuda 2 5,56%
Estuda e faz estagio 11 30,56%
Estuda e Trabalha 21 58,33%

S6 trabalha 2 5,56%

Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tabela 5 - Distribuigdo de frequéncias segundo a renda familiar mensal.

Renda em R$ Frequéncia Frequéncia relativa
absoluta (CH)
Até 1.100,00 9 25,00%
De 1.101,00 a 3.000,00 22 61,11%
De 3.001,00 a 5.000,00 2 5,56%
Acima de 5.000,00 3 8,33%
Total 36 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A Tabela 6 integra todos os dados em quantitativo que foram relevantes para
responder a um dos problemas especificos dessa pesquisa, que consiste em “Analisar quais
atributos de uma marca empregadora atraem a geracao Y. J4 a Tabela 7 retine informagdes
de medidas de tendéncia central, média e as medidas de dispersdo, desvio padrdo e variancia.

Os resultados apresentam congruéncia com as pesquisas de Caetano Pereira (2020)
Veloso et al (2016), Reis e Braga (2016) e com o relatério do ITAU BBA (|2019) pois 0s

fatores de desenvolvimento de carreira estdo entres os fatores mais atrativos em um
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empregador, destaque para “Trabalhar em um ambiente estimulante” com média 4,78,
“Seguranca no trabalho dentro da organizacdo comédia” 4,78 e “Ganhar experiéncia de

melhoria de carreira” com média 4,75.

Tabela 6 - Resultados quantitativo das respostas do questionario
ESCALA LIKERT DE IMPORTANCIA

CARACTERISTICA DE ATRATIVIDADE _ Pouco Médio . Muito
importante importante
1 2 4 5

Reconhecimento / apreciacdo da administraco 0 1 5 7 23
Um ambiente de trabalho divertido 1 0 7 12 16
Um trampolim para empregos futuros 1 2 5 10 18
Sentir-se bem consigo mesmo como resultado de trabalhar para

uma organizagdo particular 0 0 5 7 24
Sentir-se mais autoconfiante como resultado de trabalhar para

uma organizagao particular 0 2 5 7 22
Ganhar experiéncia de melhoria de carreira 0 0 0 9 27
Ter um bom relacionamento com seus superiores 0 0 2 11 23
Ter um bom relacionamento com seus colegas 0 0 1 8 27
Apoiar e encorajar colegas 1 0 2 12 21
Trabalhar em um ambiente estimulante 0 0 1 6 29
A organizacdo valoriza e usa sua criatividade 0 1 6 27
A organizacdo produz produtos e servicos de alta qualidade 0 0 1 8 27
A organizagédo produz produtos e servicos inovadores 1 0 6 9 20
Boas oportunidades de promocao dentro da organizagéo 0 0 3 6 27
Organizacdo humanitéria - retribui a sociedade 0 0 2 11 23
Oportunidade de aplicar o que foi aprendido em uma instituicdo

de ensino superior 0 1 4 5 26
Oportunidade de ensinar aos outros o que vocé aprendeu 0 0 2 10 24
Aceitacdo e pertencimento 0 0 4 10 22
A organizagdo € orientada para o cliente 0 0 4 13 19
Seguranca no trabalho dentro da organizacéo 0 0 1 6 29
Experiéncia interdepartamental pratica 1 1 6 11 17
Ambiente de trabalho feliz 0 0 2 9 25
Um salario basico acima da média 1 0 3 7 25
Um pacote de compensacao geral atraente 1 0 2 8 25

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Tabela 7 - Dados das medidas de tendéncia central e de disperséo

CARACTERISTICA MEDIA DESVIO PADRAO | VARIANCIA

Reconhecimento / apreciagéo da administracdo 4,44 0,84 0,71
Um ambiente de trabalho divertido 4,17 0,94 0,89
Um trampolim para empregos futuros 4,17 1,06 1,11
Sentir-se bem consigo mesmo como resultado de

trabalhar para uma organizagdo particular 4,53 0,74 0,54
Sentir-se mais autoconfiante como resultado de

trabalhar para uma organizagdo particular 4,36 0,93 0,87
Ganhar experiéncia de melhoria de carreira 4,75 0,44 0,19
Ter um bom relacionamento com seus superiores 4,58 0,60 0,36
Ter um bom relacionamento com seus colegas 4,72 0,51 0,26
Apoiar e encorajar colegas 4,44 0,84 0,71
Trabalhar em um ambiente estimulante 4,78 0,48 0,23
A organizacdo valoriza e usa sua criatividade 4,64 0,72 0,52
A organizagdo produz produtos e servigos de alta

qualidade 4,72 0,51 0,26
A organizagdo produz produtos e servigos

inovadores 4,31 0,95 0,90
Boas oportunidades de promocao dentro da

organizacao 4,67 0,63 0,40
Organizacdo humanitéria - retribui a sociedade 4,58 0,60 0,36
Oportunidade de aplicar o que foi aprendido em

uma institui¢do de ensino superior 4,56 0,81 0,65
Oportunidade de ensinar aos outros o que vocé

aprendeu 4,61 0,60 0,36
Aceitacgdo e pertencimento 4,50 0,70 0,49
A organizacdo € orientada para o cliente 4,42 0,69 0,48
Seguranca no trabalho dentro da organizacéo 4,78 0,48 0,23
Experiéncia interdepartamental pratica 4,17 1,00 1,00
Ambiente de trabalho feliz 4,64 0,59 0,35
Um salério basico acima da média 4,53 0,88 0,77
Um pacote de compensacao geral atraente 4,56 0,84 0,71

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Saliente-se ainda que os dados apontam que todos os aspectos de atratividade da

escala EmpALt sdo atrativos para a geracao Millennials, visto que a média mais baixa foi 4,17
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nos aspectos “Um ambiente de trabalho divertido”, “Um trampolim para empregos futuros e
“Experiéncia interdepartamental pratica”. Esses resultados sdo consistentes com a revisao de
literatura explanada no referencial tedrico desta pesquisa.

Em suma, os fatores de atratividade com maior intensidade estéo relacionados com as
caracteristicas que as pessoas da mesma geracdo compartilnam. Na visdo de Comazzetto et.
al. (2016) “tais caracteristicas estdo sempre relacionadas com o contexto social e com o

momento historico em que seus individuos vivem, aprendem e se relacionam”.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender de que forma a cultura organizacional
coopera na construgdo do employer branding e na atratividade do empregador para a geragéo
Y. Ao definir os objetivos especificos da pesquisa foi percebido a necessidade de coletar
dados de trés perspectivas diferentes: 0 que a empresa divulga em seus pontos de contato
sobre cultura e employer brand, a percep¢do dos colaboradores da empresa com relagdo a
cultura organizacional e marca empregadora, e quais atributos de employer brand que atrai a
geracéo Y.

Respondendo o problema da pesquisa, a cultura organizacional apresentou-se como
um tipo de pilar que sustenta ao mesmo tempo que propaga a marca empregadora, e quando a
empresa constréi um EVP (proposta de valor do empregado) estruturado em seus valores e
parametrizados pelas dimensdes definidas por Ambler e Barrow (1996) ela se torna mais
atraente para a geragédo Y.

Essa pesquisa se torna relevante, segundo Comazzetto et. al. (2016), em virtude do
crescimento da participacio dessa geracdo no mercado de trabalho. E igualmente relevante
para Reis e Braga (2016), pois em seu ponto de vista esse tipo de pesquisa colabora para
construcdo de estratégias de e employer branding.

Os resultados mostraram que a empresa estudada possui uma cultura organizacional
forte que é percebida dentro e fora da organizacdo. Dentro das dimensdes de Ambler e
Barrow (1996) pode-se evidenciar que o Nubank construiu sua marca empregadora com base
na cultura Customer centric (centrado no cliente) com um lema de “desburocratizagdo do
sistema financeiro”. A pesquisa evidenciou que as dimensdes funcional, econdmica e
psicolOgica estdo presentes na empresa.

Contudo, nos relatos de alguns funcionarios (ex e atuais) com o rapido crescimentos a
empresa esta perdendo sua boa cultura e deixando de cuidar dos colaboradores, esse € um
ponto de atengdo, uma vez que a empresa pode perder bons talentos e repelir outros. Pois, a
geracdo Y esta em busca de empresas que se preocupam com seu desenvolvimento, como
expressado no questionario aplicado.

Ao examinar o papel da cultura organizacional, este estudo contribui para a literatura
ao montar um tripé de andlise e investigar fatores que a principio podem ser de vertentes
diferentes, mas que ao longo da pesquisa se mostraram complementares. O estudo limita-se
tanto quando se trata da percepc¢édo dos funcionarios, quanto da Otica da atratividade, uma vez

gue sdo fatores subjetivos que podem sofrer influéncia do ambiente, contexto historico estado
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emocional e psiquico dos individuos, a saber, os beneficios ofertados pela empresa que uns
elogiaram e outros apontaram que esta abaixo do mercado. Como também os respondentes do
questionario que sdo universitarios ou recém formados que ainda estdo em busca de
desenvolvimento. N&o so isso, mas também o contexto regional, pois 0s respondentes residem

no interior da Bahia, 0 que n&o representa a geracdo Y brasileira como um todo.
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APENDIDE 1 - QUESTIONARIO

Quais atributos de uma marca empregadora atraem a geragéo Y?

A pesquisa abaixo, faz parte do Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracdo, da UNEB Campus

V, da discente Lais de Paula Evangelista da Franca, orientada pela Prof® Daisy Lima, intitulado "Quais

atributos de uma marca empregadora atraem a geracao Y?".

O presente questionario tem a finalidade de investigar o que os talentos da geracdo Y (universitarios e

recém formados) buscam com relacdo a uma marca empregadora

*Os entrevistados ndo serdo identificados e os dados poderdo ser disponibilizados para fins

académicos e/ou comerciais.

Lais de Paula

Discente da Uneb Campus V
E-mail:

DADOS
DEMOGRAFICOS

01. Faixa etaria (anos)
19 - 24 anos
25 - 37 anos
38 - 45 anos
Acima de 45

05. Renda familiar mensal:
Nenhuma renda.

Até 1.100 reais

De 1.101 a 3.000 reais

De 3.001 a 5.000 reais
Acima de 5.000 reais

laisp.e.franca@gmail.com
03. Formacéo

02. Sexo Universitéario (a)
Feminino Recém formado (a)
Masculino

Intersexo 04. Ocupacgéo
Prefiro ndo responder Apenas estuda

Estuda e Trabalha
Estuda e faz estagio
Sé trabalha

06. Vocé sabe o que é marca empregadora
(emproyer brand)?
Sim

Néo

Quado importante sdo os atributos abaixo para vocé, no momento de escolher um novo emprego? Leia

com atencdo e marque 0 quanto € importante para vocé neste momento de carreira € ndo 0 que vocé

gostaria que fosse.
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ESCALA LIKERT DE IMPORTANCIA

Pouco o Muito
. Meédio .
importante importante

1 2 4 5

Reconhecimento / apreciacdo da administracéo

Um ambiente de trabalho divertido

Um trampolim para empregos futuros

Sentir-se bem consigo mesmo como resultado de trabalhar para
uma organizacdo particular

Sentir-se mais autoconfiante como resultado de trabalhar para
uma organizacdo particular

Ganhar experiéncia de melhoria de carreira

Ter um bom relacionamento com seus superiores

Ter um bom relacionamento com seus colegas

Apoiar e encorajar colegas

Trabalhar em um ambiente estimulante

A organizagdo valoriza e usa sua criatividade

A organizagdo produz produtos e servigos de alta qualidade

A organizacgéo produz produtos e servicos inovadores

Boas oportunidades de promocao dentro da organizagéo

Organizacdo humanitaria - retribui & sociedade

Oportunidade de aplicar o que foi aprendido em uma instituicdo
de ensino superior

Oportunidade de ensinar aos outros 0 que vocé aprendeu

Aceitacdo e pertencimento

A organizagdo é orientada para o cliente

Seguranca no trabalho dentro da organizacéo

Experiéncia interdepartamental pratica

Ambiente de trabalho feliz

Um salario basico acima da média

Um pacote de compensacao geral atraente




