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RESUMO

As politicas de Gestao de Pessoas exercem influéncia sobre a atragao de talentos
desde os primeiros contatos entre os candidatos e as organizacgdes, especialmente
por meio da comunicagao das vagas, das praticas de recrutamento e selecdo, das
recompensas oferecidas e da percepgdo do ambiente organizacional. Este estudo
teve como objetivo analisar a influéncia dessas politicas na atragdo de talentos em
empresas do Vale do Cai, com foco nas perspectivas dos candidatos e na comparagao
com a visdo dos profissionais responsaveis pelos processos seletivos. Realizou-se
uma pesquisa aplicada, exploratoria e descritiva, com abordagem de métodos mistos
e delineamento convergente. Os dados foram coletados por meio de dois
questionarios semiestruturados on-line, aplicados a 77 candidatos que haviam
participado de processos seletivos nos 48 meses anteriores a pesquisa e a 31
gestores, recrutadores e profissionais de Recursos Humanos. As questdes fechadas
foram analisadas mediante estatistica descritiva, enquanto as respostas abertas foram
submetidas a anadlise interpretativa e a categorizacdo tematica. Os resultados
demonstraram que a remuneragao constitui o principal fator de atratividade, embora
beneficios, plano de carreira, localizagao, flexibilidade e clima organizacional também
influenciem as decisdes profissionais. Entre os gestores, 93,5% apontaram o salario
competitivo como estratégia eficaz de atragdo, seguido pelos beneficios atrativos e
pelas oportunidades de carreira. A comparagao entre os grupos revelou convergéncia
quanto a importancia das condi¢des materiais, mas indicou que os gestores atribuem
peso ainda maior a remuneracao. Os candidatos avaliaram positivamente a agilidade,
o acolhimento e a clareza em parte dos processos, mas identificaram como
fragilidades a demora ou auséncia de retorno, a extensao das etapas e a insuficiéncia
de informagdes sobre as vagas. Conclui-se que a atragdo de talentos depende da
integracdo entre recompensas competitivas, comunicagao transparente, processos
seletivos ageis e humanizados e condi¢cdes organizacionais coerentes com as
expectativas dos candidatos. Portanto, agbes de marca empregadora e inovagao
tecnoldgica ndo substituem condi¢gdes concretas de trabalho, mas podem fortalecé-
las quando articuladas a politicas consistentes de Gestao de Pessoas.

Palavras-Chave: recrutamento e selecao; clima organizacional; marca empregadora;
politicas de recompensas; experiéncia do candidato.
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1INTRODUGAO

No cenario contemporaneo, a busca pela elevagdo da produtividade e o
atendimento as rigorosas exigéncias de mercado impdem desafios estratégicos as
organizagdes. Segundo Barros Neto (2022), um dos principais obstaculos nesse
contexto € a capacidade de atrair e reter talentos qualificados. Sob essa o6tica, o
colaborador passa a ser compreendido como um "cliente" interno da area de Gestao
de Pessoas, cuja experiéncia e percepgao de valor se iniciam logo no primeiro contato
com a instituicao.

Essa dinamica revela que as empresas, ao buscarem automacgao e melhoria
continua em seus processos, tornam-se dependentes de capital humano
especializado. A discussao sobre as politicas de gestdo de pessoas e sua influéncia
na atratividade de talentos justifica-se, portanto, pela premissa de que a exceléncia
operacional e o alto desempenho s6 sdo alcangados por meio de profissionais
devidamente capacitados. Conforme apontam Melo e Andrade (2023), a constante
evolugdo dessa area reflete sua adaptacdo as mudangas organizacionais,
consolidando sua relevancia estratégica e valorizando a trajetoria de melhoria
continua das corporacgdes.

Diante da necessidade premente de captacdo e manutengao desses ativos
humanos, torna-se imperativo o aperfeicoamento das ferramentas de atragdo. Para
fundamentar essa analise, este estudo explora o conceito de atragao de talentos sob
as lentes da literatura de comportamento organizacional, examinando as praticas de
gestao atuais e a percepgao dos candidatos quanto ao impacto dessas politicas em
suas decisbdes de carreira. Um marco relevante nesse cenario € o modelo do Great
Place to Work (GPTW)', que desde 1997 atua no Brasil certificando empresas com

elevados padrdes de clima e cultura corporativa por meio da pesquisa Trust Index?.

1 GPTW é uma organizagdo/metodologia de avaliagdo de cultura organizacional que define um
excelente lugar para trabalhar como aquele em que os empregados confiam nas pessoas para quem
trabalham, tém orgulho do que fazem e apreciam as pessoas com quem trabalham.

2 Pesquisa aplicada aos empregados para medir confianga, orgulho e camaradagem no ambiente de
trabalho. Instrumento do Great Place to Work. Considera dimensdes como credibilidade, respeito,
imparcialidade, orgulho e camaradagem.
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A presente investigagcédo estrutura-se como uma pesquisa teodrica de carater
exploratorio, utilizando a abordagem de métodos mistos (mixed methods?®). O percurso
metodoldgico compreende um levantamento bibliografico robusto associado a analise
interpretativa de dados coletados via questionario on-line, permitindo o confronto de
perspectivas conceituais e a construcdo de uma analise critica.

O foco central deste trabalho € investigar a importancia das politicas de gestéao
de pessoas e seu poder de atratividade. Define-se, assim, como problema de
pesquisa: de que maneira as politicas de gestédo de pessoas influenciam a atratividade
de candidatos e o subsequente fluxo dos processos organizacionais?

O estudo esta organizado em trés capitulos: o capitulo 1 apresenta a
delimitacdo do tema, o problema de pesquisa e os objetivos geral e especificos; o
capitulo 2 reune o referencial tedrico, abordando conceitos de gestdo de pessoas,
atracao de talentos, clima organizacional, subsistemas de recrutamento e o modelo
GPTW e; o capitulo 3 detalha os procedimentos metodolégicos, incluindo o

delineamento da pesquisa, instrumentos de coleta e métodos de analise de dados.

1.1 TEMA, DELIMITAGCAO E PROBLEMA DO ESTUDO

Chiavenato (2014, p. 9) afirma “que a gestao de pessoas € uma das areas
que mais tem passado por mudancas e transformacgdes nesses ultimos anos”. Deste
modo, a escolha do tema gestdo de pessoas se deu em razdo da relevancia de
compreender como as principais politicas de gestdo de pessoas influenciam na
atracao de talentos em empresas localizadas no Vale do Cai, a partir da perspectiva
dos proprios candidatos.

Com o mercado de trabalho em constante crescimento, surge também uma
demanda maior por profissionais qualificados. Demo; Fogaga, e Costa (2018, p. 251),
descrevem que “nesse sentido, a gestao de pessoas (GP) nas organizagbes assume
papel especialmente estratégico, uma vez que suas politicas e praticas devem criar
capacidades organizacionais que levem a obtencdo de melhores resultados”.

Diante disso, busca-se compreender: de que forma as politicas de gestdo de

pessoas, mais especificamente as praticas de recrutamento e selecao, influenciam na

3 Abordagem de pesquisa que integra métodos quantitativos e qualitativos em um mesmo estudo ou
programa de investigacao, articulando coleta, analise e interpretacao dos dois tipos de dados.
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atracdo de talentos em empresas do Vale do Cai, a partir da perspectiva dos
candidatos?

Assim sendo, as empresas possuem o desafio de aprimorar cada vez mais
suas estratégias, especificamente as de gestdo de pessoas, para que consigam
atender as novas necessidades do mercado e se tornem atrativas para os talentos.

Neste contexto, observa-se que os profissionais estdo cada vez mais atentos
as praticas organizacionais mesmo antes de serem contratados, o que reforga a
importancia de uma gestao de pessoas eficaz e alinhada as expectativas do publico-
alvo. Fatores como o modo como a empresa realiza sua comunicagao, conduz seus
processos seletivos, valoriza seus colaboradores e a estruturagéo de seu clima de
trabalho, podem influenciar diretamente na decisdo do candidato em optar por uma
organizagao em vez de outra.

Mattos (2020, p. 170) destaca que:

A justificativa de pesquisa aborda a razdo pela qual a pesquisa se faz
necessaria. Expde, também, a lacuna existente em relagao ao tema escolhido
e esclarece o motivo de buscar uma solugédo para o problema encontrado.
Nessa perspectiva, a justificativa respalda a importancia tedrico-pratica da
construgdo de um novo conhecimento e caracteriza a intengdo do
pesquisador. O objetivo inicial de uma justificativa € caracterizar e mostrar a
relevancia do tema, tal qual apresentar o motivo inicial do pesquisador em
relacdo ao tema. Dessa forma, o pesquisador vai apresentar argumentos
convincentes que dao possibilidades para o desenvolvimento da pesquisa
Mattos (2020, p. 170).

Assim, torna-se relevante analisar as influéncias da gestao de pessoas e os
de suas politicas existentes, essa analise possibilita a identificacdo de eventuais
falhas nas relagdes sociais, como na comunicacao, além de permitir a avaliacdo da
adequacao das politicas adotadas pela gestao de pessoas.

Além disso, é importante considerar a aplicagdo das politicas de gestao
pessoas para que sejam explorados de forma positiva, como na transmisséo da
cultura organizacional, demonstrando seus beneficios para os individuos que, mesmo

nao vivenciando diretamente o ambiente, a percebem de diversas formas.

1.2 OBJETIVOS

Aragado e Neta (2017, p. 33) descreve que “objetivo geral e os objetivos
especificos expressam os propositos do pesquisador, seu percurso de producio

académica e o que pretende atingir com a realizag&o da investigacao”.
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Assim, os objetivos desta monografia serédo apresentados na sequéncia.

1.2.1 Objetivo Geral

De acordo com Menezes (2019, p. 49), “os objetivos tém uma grande
importancia na escrita de um projeto, pois é por meio deles que se busca responder a
pergunta: para que pesquisar? Assim, eles tém uma relagéo direta com a pergunta-
problema”.

O presente trabalho tem como objetivo analisar a influéncia das politicas de
gestao de pessoas, com foco em recrutamento e selegao, na atragdo de talentos em

empresas do Vale do Cai, a partir das perspectivas do candidato.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para Mazucato (2018, p. 47), o objetivo deve explicitar quais os
conhecimentos que se deseja obter, quais aspectos, fendbmenos, caracteristicas,
processos relacionados ao objeto que a pesquisa visa compreender e/ou explicar.

Os obijetivos especificos do presente trabalho sao:

a) Relacionar os entendimentos da literatura quanto ao conceito de atragéo
de talentos, relacionando com a percepg¢ao dos candidatos sobre as
politicas de gestdo de pessoas e sobre o modo como as empresas
apresentam suas propostas de valor, nos processos de contratagao;

b) ldentificar as praticas de gestao de pessoas adotadas por empresas, que
impactam os processos de recrutamento e selecdo e a percepcéo dos
candidatos;

c) Compreender a percepgao dos candidatos entrevistados quanto aos
pontos fortes e fracos percebidos nas praticas de recrutamento,
incluindo o uso de plataformas digitais, e como essas praticas

influenciam sua motivacao e decisao de candidatura.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Mazucato (2018, p. 48) afirma que “na justificativa deve-se esclarecer quais
sao os motivos que tornam relevante a realizagdo da pesquisa.” Em um contexto de
mercado de trabalho de alto indice de competitividade, torna-se importante discutir
sobre as principais politicas de gestdo de pessoas e sua influéncia na atragdo de
talentos em empresas do Vale do Cai, a partir da perspectiva dos candidatos, que séo
0 publico-alvo do processo.

A escolha do tema justifica-se pela dificuldade das empresas em atrair
candidatos que demonstrem interesse efetivo e qualificacdo adequada para as vagas
em aberto, especialmente em um cenario onde a busca por novas oportunidades é
constante por parte dos profissionais.

Para tanto, faz-se importante identificar as principais praticas por parte da
gestao de pessoas, considerando as dificuldades de captagado para fechamento de
vagas, bem como entender a percepcao dos candidatos e seus critérios de escolha

quando buscam ingressar ou mudar de oportunidade de trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Guerra (2023, p. 150), “pesquisar € um mergulho intelectual em
busca de descobertas. Seja na ciéncia, cujo objetivo é avangar tecnologicamente, ou
no meio académico, no qual o foco é o aprendizado, a pesquisa € um processo
essencial’.

A seguir, sera desenvolvido o referencial teérico, organizado a partir de temas
que influenciam diretamente esta pesquisa. As principais abordagens incluem a area
de gestdo de pessoas, as politicas adotadas nessa area, as influéncias
organizacionais e os impactos relacionados a atragcdo de talentos, considerando

também a perspectiva dos individuos.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A percepcdo sobre o capital humano nas organizagbes atravessou
transformacdes profundas, acompanhando as evolugdes socioeconémicas ao longo
do tempo. Historicamente, o modelo de Relagdes Industriais, consolidado no pds-
Revolugao Industrial e com apice entre as décadas de 1940 e 1950, caracterizava-se
por uma estrutura burocratica e rigida. Sob essa 6ética, a prioridade residia no controle
normativo e na regulagdo dos vinculos trabalhistas, relegando o desenvolvimento
individual a um plano secundario frente a padronizagao de processos (Chiavenato,
2020).

Em contrapartida, a moderna Gestdo de Pessoas (GP) ressignifica o papel
dos individuos, tratando-os como detentores de competéncias estratégicas essenciais
ao sucesso organizacional. Todavia, apesar da transi¢cao para uma perspectiva mais
humanizada, nota-se a persisténcia de estruturas hierarquicas, nas quais as decisdes
de desenvolvimento permanecem centralizadas na figura de gestores e especialistas.
Nesse cenario, a GP consolida-se como um sistema integrado de praticas,
englobando provisdo, aplicagdo, manutencdo e monitoramento, voltado a
potencializagdo do talento humano em alinhamento aos objetivos institucionais
(Chiavenato, 2020). A evolugao da Gestao de Pessoas (GP) marca a transi¢ao de um
modelo estritamente operacional e burocratico para uma abordagem dinamica,

centrada no capital humano, onde reconhece competéncias, potenciais especificos, e
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importancia do individuo para o desenvolvimento estratégico da organizacgao.
Conforme analisa Varzoni (2021), a competitividade acentuada, impulsionada pela
globalizagao, forgou as organizagdes a revisitarem as suas arquiteturas de gestao.
Nesse cenario, a inovagao continua emerge ndo apenas como um diferencial
competitivo, mas como um imperativo para a sustentabilidade organizacional a longo
prazo. Consequentemente, a volatilidade dos processos de trabalho e as novas
expectativas dos colaboradores exigem que a GP atue como um parceiro estratégico,
cujas praticas estejam diretamente alinhadas aos objetivos mais amplos da
organizacgao. O propdsito central reside, portanto, na integragéo das politicas de RH
com as metas institucionais, visando a construgdo de um ambiente de alta
performance capaz de responder com agilidade aos desafios contemporéaneos
(Varzoni, 2021).

No que tange a atratividade organizacional, o alinhamento estratégico busca
convergir as necessidades funcionais da empresa a identificagdo de profissionais
capacitados para supri-las. Essa mudanca de perspectiva consolidou a GP como um
pilar central para a competitividade e o desenvolvimento institucional (Varzoni, 2021).
Sob essa otica, Quenehen (2020) reforca a existéncia de um consenso
contemporaneo acerca da relevancia do capital humano e do aprimoramento de
processos como vetores indispensaveis para a expansao das competéncias e da
capacidade de inovagao nas organizagoes.

Nesse cenario, a dindmica do mercado de trabalho exige uma nova
configuracdo de perfil profissional. Segundo Barros Neto (2022), observa-se uma
demanda crescente por individuos que transcendam a posse de habilidades técnicas
qualificadas (hard skills*), demonstrando capacidade de aplica-las de maneira
eficiente e disruptiva. Tal exigéncia evidencia que o elevado nivel de competéncia
técnica, embora fundamental, deve estar a servigo da agilidade organizacional em
ambientes dinamicos.

Complementarmente, a busca por talentos ultrapassa a analise de curriculos
e qualificagbes académicas. De Lima e Ribeiro (2018) salientam que atitudes e
comportamentos manifestados durante o processo seletivo tornaram-se critérios

essenciais de avaliagdo. Essa abordagem integral permite que as empresas

4 Competéncias técnicas, mensuraveis e especificas de uma fungdo, adquiridas por formacgao,
treinamento ou pratica, como programacéo, andlise estatistica, operacdo de equipamentos,
contabilidade ou dominio de software.
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identifiquem candidatos com o potencial necessario para impulsionar inovagoes,
garantindo que o capital humano recrutado esteja em sintonia com a cultura e as
ambic¢des de crescimento da organizagéo.

No cenario contemporaneo, a concepgao de talento transcende a mera soma
de conhecimentos e competéncias técnicas. Conforme aponta Mateus (2018), o termo
assume uma dimensao estratégica, sendo compreendido como um ativo diferenciador
para o sucesso institucional. Sob essa otica, De Almeida e De Almeida (2021)
argumenta que os talentos representam a maior riqueza das organizagdes, exigindo
uma gestdo de cuidado e atencdo que se materialize em programas especificos de
retencdo e valorizagdo. Essa centralidade do talento redefine a atratividade
organizacional: para atrair tais perfis, a empresa deve projetar uma proposta de valor
que ressoe com as expectativas desses individuos de alta performance.

Dessa forma, a Gestao de Pessoas (GP) ultrapassa definitivamente a visao
operacional para assumir um papel tatico no atingimento dos objetivos corporativos.
Ao posicionar os colaboradores como protagonistas do processo produtivo e
reconhecer suas singularidades, a organizagdo ndo apenas potencializa seu capital
humano, mas fomenta um ecossistema colaborativo e estritamente orientado a
resultados. Essa mudanca de paradigma evidencia que o crescimento sustentavel da
organizacdo esta intrinsecamente vinculado a sua capacidade de valorizar e
desenvolver as competéncias individuais, transformando o potencial humano em
vantagem competitiva.

Conforme analisam Sinisterra, Penalver e Salanova (2024), a definicdo de
gestao de talentos ainda carece de consenso académico, oscilando entre abordagens
universais, aplicadas a todo o quadro funcional, e perspectivas exclusivas, focadas
em profissionais de alto potencial. Dentre as praticas mais recorrentes, como
recrutamento, selecao e treinamento, os sistemas de recompensas e reconhecimento
destacam-se pelo impacto direto no engajamento e na reducdo dos indices de
rotatividade (turnover®). Tal evidéncia reforga a necessidade de um alinhamento entre

as politicas de Gestao de Pessoas e as diretrizes estratégicas da organizagao.

5 Indicadores que expressam a proporgdo ou frequéncia de desligamentos/substituicdes em
determinado periodo. Em termos praticos, costuma ser calculado como desligamentos no periodo
divididos pelo numero médio de empregados, com variagdes conforme se mede turnover voluntério,
involuntério, geral ou por area.
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Ademais, os autores ressaltam que variaveis individuais, como a centralidade
do trabalho, orientagao ao cliente e dados demograficos, modulam a eficacia dessas
praticas. Portanto, uma gestdo de talentos robusta deve integrar as caracteristicas
intrinsecas dos colaboradores ao planejamento da instituicdo. Esse panorama revela
que a integragao de praticas estratégicas nao apenas potencializa a retencao de
talentos qualificados, mas consolida um diferencial competitivo essencial em

mercados caracterizados por alta volatilidade e competitividade.

2.2 TALENTOS

A definicdo de talento no ambiente corporativo, conforme propde Baptista
(2018), configura-se como uma categoria em constante disputa, permeada por
ambiguidades e pela visdo pratica das organizagbes. Embora a GP busque conferir
um carater técnico ao conceito, as empresas raramente operam sob um conceito
unificado. Na pratica, a nogao de talento emerge da intersecéo entre o desempenho
mensuravel e o conjunto de valores culturais de cada instituicdo. Assim, o talento
desmistifica-se como um "dom" abstrato para consolidar-se como a capacidade de
converter conhecimento, esforgo e comportamento em resultados estratégicos para o
negocio.

Nesse contexto, o talento assume uma natureza situacional, manifestando-se
na interacédo entre o individuo e o ambiente de trabalho. Sob essa ética, o conceito
torna-se flexivel e subjetivo, sendo profundamente orientado pela mobilizagdo de
competéncias que gerem efeitos valorizados pela organizagdo. Essa perspectiva
permite compreender por que determinadas qualidades ganham centralidade no
cenario contemporaneo, revelando um conceito que, embora mutavel, € estritamente
vinculado ao desempenho esperado.

Apesar da ampla difusdo do conceito de Gestdo de Talentos (Talent
Management®), a literatura académica ainda carece de um consenso terminoldgico.
Enquanto parte da academia o interpreta como um campo inovador, outros tedricos o
veem como uma reconfiguragdo da Gestdo de Recursos Humanos, focada

especificamente em individuos de alto potencial (Gallardo-Gallardo et al., 2019;

6 Gestao estratégica de posi¢des-chave, pool de talentos e arquitetura diferenciada de RH para atrair,
desenvolver, reter e alocar pessoas consideradas criticas para o desempenho organizacional.
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Sandeepanie et al., 2024). Contudo, ha convergéncia quanto ao carater ciclico do
Talent Management, estruturado em etapas interdependentes que abrangem desde o
planejamento e a identificagdo até a atragdo, o desenvolvimento e a retengédo de
profissionais qualificados (Cajander; Reiman, 2024).

Do ponto de vista estratégico, a gestao eficaz de talentos exerce influéncia
direta na sustentabilidade e na produtividade institucional. Estratégias robustas de
Talent Management nao apenas elevam os niveis de satisfacdo e motivagcdo, mas
fortalecem o comprometimento organizacional e o vinculo psicolégico entre
colaborador e empresa (Chaudhuri, 2020; Kumar, 2022). Esse fortalecimento é crucial
para mitigar a intengdo de rotatividade (furnover intention’), definida por Triningsih e
Darma (2024) como a predisposigdo do trabalhador em encerrar o vinculo laboral.
Nesse cenario, o engajamento figura como um mediador essencial: enquanto baixos
niveis de envolvimento correlacionam-se a evasao, o engajamento elevado atua como
um pilar de retengao e um diferencial na atragao de novos talentos (Bailey et al., 2017;
Vermooten et al., 2019).

2.2.1 Atragao de Talentos

A disponibilidade de oportunidades no mercado de trabalho esta
intrinsecamente ligada a capacidade adaptativa das organizacoes frente as variaveis
de crescimento econémico e as crescentes restricbes de custos operacionais. Sob
uma perspectiva estrutural, as empresas operam em um ecossistema caracterizado
pela abundancia de candidatos e pela expansao da informalidade, impulsionada por
modelos de trabalho auténomos e plataformas digitais. Conforme observam Amorim,
Comini e Fischer (2019), esse cenario muitas vezes leva a uma redugao negligente
dos esforgcos em politicas de atracao e retencao, resultando em elevados indices de
rotatividade (turnover).

Contudo, a gestao contemporanea reconhece o capital humano como um dos
ativos mais valiosos do patrimdnio organizacional, cuja valorizacdo € indispensavel

para a manutencdo de ambientes saudaveis e produtivos. De acordo com De Lima e

7 Probabilidade subjetiva, intengdo consciente ou disposi¢cdo declarada do empregado de deixar a
organizacgdo. E variavel antecedente do turnover efetivo, mas n&o se confunde com o desligamento
real.
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Rabelo (2018), o foco institucional ultrapassa a mera presenca fisica do colaborador,
orientando-se para o cumprimento de metas que visam a otimizag¢ao da produtividade
global. Nesse contexto, o recrutamento assume um carater estratégico: ele busca
atrair talentos que ndo apenas supram demandas imediatas, mas que possuam
potencial de acompanhar a evolugao das metas e dos resultados corporativos. Dessa
forma, a atragao de profissionais qualificados consolida-se como o marco inicial do
sucesso na Gestdo de Pessoas, exigindo que o processo seja conduzido sob um
rigoroso planejamento estratégico. Para que essa etapa seja eficaz, a selegcédo deve
ser estruturada em fases adaptaveis, respeitando as especificidades de cada cargo e
a cultura organizacional, garantindo que o ingresso de novos talentos esteja alinhado
a visao de longo prazo da instituigéo.

Sob essa perspectiva, cada fase do ciclo de admissao desempenha uma
funcao estratégica, desde a comunicacado da oportunidade até a interacao final na
entrevista. Nesse sentido, o processo seletivo deve ser compreendido como uma
jornada continua, na qual cada etapa exerce influéncia decisiva sobre a percepgao e
a tomada de decisdo dos candidatos. Portanto, a adocéo de praticas consistentes e
estruturadas é fundamental para garantir a integridade e a eficacia do fluxo de
recrutamento.

Conforme apontam Neto et al. (2020), as fung¢des de recrutamento e selegao
tém como objetivo primordial a alocagdo de profissionais ativos ou disponiveis no
mercado, em posicdes que demandam competéncias previamente mapeadas pelas
organizagdes. Diante das complexidades inerentes a esse pareamento, a transigao
para o ambiente virtual emerge como uma estratégia indispensavel. Esta modalidade
nao apenas amplia a capilaridade das vagas, mas também democratiza o acesso de
diferentes estratos populacionais a oportunidades alinhadas aos critérios corporativos.
Como complementam Injai e Silva (2021, p. 1), “a sele¢cao do talento trata-se de um
processo complexo, que envolve uma analise de parametros comuns do candidato
para com as necessidades da organizagao”.

A integragao de tecnologias nos processos de atragao e triagem transformou
a dindmica de aquisi¢ao de talentos. Métodos que outrora exigiam alta demanda de
tempo tornaram-se mais ageis e assertivos, otimizando as etapas de filtragem e

analise de perfil. Essa evolucéao tecnoldgica permite que a Gestdo de Pessoas migre
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de uma atuagao puramente administrativa para um modelo de alta performance,
focado na experiéncia do candidato e na eficiéncia operacional das sele¢des.

Assim como Salomao (2025, p. 2), demonstra algumas ferramentas:

As técnicas tradicionais de recrutamento tém evoluido para incorporar
métodos mais dindmicos e eficazes. Entre as abordagens contemporéneas
destacam-se:

e Hunting® (Caca de Talentos): Consiste na busca ativa por profissionais
qualificados que nao estdo necessariamente procurando emprego.
Headhunters® utilizam redes de contatos e plataformas profissionais para
identificar e abordar esses talentos.

e Gamificagao: Aplicagdo de elementos de jogos em processos seletivos para
avaliar competéncias de forma lidica e engajadora. Essa técnica permite
observar comportamentos e habilidades dos candidatos em situagcbes
simuladas (Salomao, 2025, p. 2).

Dessa forma, a atragao de talentos deixa de representar apenas uma etapa
operacional do recrutamento e passa a configurar-se como um processo estratégico
diretamente relacionado a competitividade organizacional. Em um mercado marcado
por transformagdes tecnoldgicas, mudangas comportamentais e crescente mobilidade
profissional, as organizagdes que investem em praticas estruturadas, flexiveis e
alinhadas a experiéncia do candidato tendem a ampliar sua capacidade de retengao
e redugdo da rotatividade. A combinagdo entre planejamento estratégico, uso de
tecnologias e valorizagdo do capital humano consolida-se como elemento essencial
para que os processos de recrutamento e selecdo sejam capazes de identificar
profissionais compativeis ndo apenas com as demandas técnicas do cargo, mas

também com os objetivos institucionais de longo prazo.

2.3 POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

A jornada de integracdo de um novo talento a organizagao inicia-se muito
antes do ato formal da admissdo, compreendendo etapas estratégicas que visam
garantir a paridade entre o individuo e a cultura organizacional. Conforme Melo e
Andrade (2023), o mercado contemporaneo disponibiliza um vasto ecossistema de

ferramentas de suporte a Gestdo De Pessoas, que abrangem desde a automacao de

8 Processo ativo de identificacdo, abordagem e atracao de profissionais, geralmente ja empregados ou
nao disponiveis em busca passiva.

9 Profissionais ou empresas especializadas em localizar, abordar e selecionar candidatos para cargos
estratégicos, executivos ou de dificil preenchimento. O termo é informal, mas amplamente usado no
recrutamento especializado
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processos seletivos até sistemas complexos de desenvolvimento profissional e gestao
de carreiras. Cabe as instituicdes selecionar as solugdes tecnoldgicas que melhor se
alinhem com suas demandas operacionais e disponibilidades orcamentarias.

Segundo Silva (2022), a divulgagao de uma vaga transcende o preenchimento
de uma posigao funcional; trata-se de um esforgo para despertar o interesse de
profissionais qualificados e identificar perfis alinhados as competéncias exigidas. Apds
a selegéo, ganha relevancia o processo de onboarding (integragao'®), cujo objetivo é
aculturar o novo colaborador e facilitar sua adaptacdo ao ambiente laboral. Uma
comunicagao assertiva e transparente durante este contato inicial é fundamental para
mitigar a ansiedade inerente ao processo admissional, consolidando uma percepgao
positiva sobre a organizagédo desde o primeiro momento.

No que tange a insergao tecnoldgica, Lin (2025) destaca que a transformagéo
digital redefiniu o atendimento interno nas empresas. Um marco desse cenario foi a
revelagcao da IBM, em maio de 2025, de que a maioria das demandas tradicionalmente
tratadas por analistas de RH passou a ser mediada por agentes de Inteligéncia
Artificial (IA)". Complementarmente, Krishna (2025) afirma que essa automacao
permitiu o redirecionamento estratégico de investimentos, ressaltando que, apesar da
otimizacgao via |A, o volume total de empregos na IBM apresentou crescimento. Para
0 executivo, a alavancagem de fluxos de trabalho via automacéao nao substitui o capital
humano, mas potencializa a capacidade de entrega da organizagao.

Paralelamente a evolugéo tecnoldgica, observa-se uma migragdo do modelo
tradicional de compensacao financeira para o conceito de Recompensas Totais, que
integra incentivos econémicos, beneficios sociais e oportunidades de crescimento.
Marin (2021) aponta que tal abordagem amplia a atratividade organizacional e
fortalece o vinculo psicoldgico, visto que os profissionais modernos buscam propésito
e equilibrio entre vida pessoal e profissional. Quando integrada a estratégia

corporativa, essa politica ndo apenas promove a retengdao, mas eleva o desempenho

10 Processo estruturado de acolhimento, orientagdo, adaptagéo e socializagdo de novos empregados,
visando acelerar entendimento da fungdo, cultura, normas, ferramentas, relagdes internas e
desempenho inicial.

" Definigdo institucional atual: sistema baseado em maquina que, para objetivos explicitos ou
implicitos, infere a partir de entradas como gerar saidas, por exemplo previsdes, conteudos,
recomendagdes ou decisdes, capazes de influenciar ambientes fisicos ou virtuais. Essa € a definigao
atualizada da OCDE
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e a lealdade, pois o colaborador percebe a empresa como uma parceira de seu
desenvolvimento.

Nesse contexto, beneficios como planos de saude, incentivos a educagao e
premiagdes por desempenho consolidam-se como pilares de uma gestdo eficaz,
sinalizando o compromisso institucional com o bem-estar do capital humano.
Rodriguez-Sanchez et al. (2021) evidenciam que politicas de work-life balance'?
(equilibrio entre trabalho e vida pessoal) sdo determinantes para a redugdo do
turnover'3. Na mesma linha, Guogiang e Bhaumik (2024) confirmam que modalidades
de trabalho flexiveis, como o home office'* e jornadas adaptaveis, resultam em
maiores indices de engajamento e saude mental, transformando a flexibilidade em
uma vantagem competitiva de retengéao.

Por fim, Manzoor et al. (2021) demonstram que recompensas intrinsecas,
como autonomia e reconhecimento, possuem peso equivalente aos incentivos
financeiros na motivacdo psicologica. Esses fatores reforcam o senso de
pertencimento e a estabilidade organizacional, criando um ambiente propicio a
inovacédo. A fidelizagdo de talentos, portanto, depende de um ecossistema de
recompensas equilibrado: um pacto simbiotico no qual o investimento da organizagao

encontra a valorizagao integral do individuo.

2.4 SUBSISTEMAS DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Nas Uultimas décadas, as metodologias de recrutamento e selecdo
atravessaram transformacgdes significativas. Originalmente pautado pela simplicidade
e por decisbes baseadas em subjetividades ou indicagdes interpessoais, o processo
evoluiu para uma nova era com o advento da internet e das tecnologias de informacéao
(De Lima et al., 2023). Atualmente, o subsistema de recrutamento integra ferramentas

digitais de alta complexidade, incluindo automagao de processos, Inteligéncia Artificial

12 Grau de equilibrio percebido entre demandas profissionais e responsabilidades/interesses da vida
pessoal, familiar, social e de saiude. Em gestdo de pessoas, trata da capacidade de compatibilizar
trabalho e vida nao laboral sem prejuizo sistematico de uma esfera pela outra.

13 Saida de empregados da organizagdo e sua substituicdo ou necessidade de reposicdo. Pode ser
voluntario, involuntario, funcional, disfuncional, evitavel ou inevitavel. Em portugués: rotatividade de
pessoal.

4 Modalidade em que o trabalho é realizado a partir da residéncia do trabalhador, com uso de
tecnologias de informacédo e comunicagdo quando necessario. Deve ser distinguido de teletrabalho
amplo, que pode ocorrer fora da empresa sem ser necessariamente na residéncia.
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(IA) e o uso estratégico de People Analytics'® para a analise de grandes volumes de
dados (Bukartaite; Hooper, 2023; Crockett et al., 2021).

Essa integragdo tecnolégica ampliou a capacidade organizacional de
identificar e atrair talentos de forma agil e assertiva. Para além da otimizag&o de tempo
e da redugao de custos operacionais, o uso de sistemas automatizados permite uma
triagem mais precisa das competéncias técnicas e comportamentais, alinhando o
capital humano as diretrizes estratégicas da instituicdo. Sob esse prisma, o
recrutamento deixa de ser uma atividade meramente operacional para consolidar-se
como um pilar de competitividade e constru¢do de equipes de alta performance
(Brasil; Parente, 2025).

Nesse contexto contemporaneo, embora o capital humano permanega como
o ativo central, a tecnologia atua como o principal facilitador do subsistema de
recrutamento. Ferramentas como bancos de talentos online, softwares de triagem
algoritmica e interfaces para entrevistas virtuais democratizam o alcance das vagas e
elevam a eficiéncia dos fluxos de contratagcdo. Um processo bem estruturado nao
apenas assegura a escolha técnica adequada, mas atua preventivamente contra
disfungdes organizacionais; ao garantir a compatibilidade de valores entre individuo e
empresa (cultural fit'®), a organizagdo fortalece sua cultura e potencializa o
engajamento (Marin, 2021).

O uso de metodologias baseadas em dados (data-driven) permite, ainda, uma
definigdo refinada dos perfis ocupacionais. Conforme Marin (2021), a modelagem
desses perfis deve transcender as habilidades técnicas (hard skills), incorporando
dimensdes comportamentais e motivacionais. Essa abordagem multidimensional
mitiga contratagbes baseadas em critérios puramente instrumentais, garantindo que o
perfil profissional represente um conjunto de atitudes e valores essenciais ao
desempenho estratégico dentro da estrutura corporativa.

Como desdobramento direto desse subsistema de recrutamento, os planos de
carreira consolidam a proposta de valor da empresa. Ao estabelecer trajetorias claras

de progressao interna, a organizacgao sinaliza que o mérito e o autodesenvolvimento

5 |dentificagdo e quantificacdo sistematica dos fatores humanos que influenciam resultados
organizacionais, com objetivo de melhorar decisdes de gestao de pessoas.

6 Compatibilidade entre pessoa e organizagdo, especialmente quanto a valores, normas, cultura,
formas de trabalho e expectativas. Kristof define person-organization fit como compatibilidade entre
pessoas e organizagdes quando ha necessidades supridas, caracteristicas fundamentais
compartilhadas ou ambos.
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sdo pilares institucionais. Manzoor et al. (2021) demonstram que recompensas
intrinsecas, como autonomia e perspectivas de ascensao, elevam o comprometimento
e reduzem a rotatividade. Complementarmente, autores como Rodriguez-Sanchez et
al. (2021) e Guogiang e Bhaumik (2024 ) reforcam que o equilibrio entre vida pessoal
e profissional, aliado a horizontes de evolugado, sédo fatores determinantes para a
fidelizacao.

O plano de carreira, portanto, integra-se ao recrutamento como uma poderosa
ferramenta de atragdo para profissionais que buscam estabilidade e propdésito.
Empresas que alinham a definicdo de perfis ao desenvolvimento de trajetérias
evolutivas criam um ciclo virtuoso: recrutam por potencial, desenvolvem competéncias
e retém por meio de oportunidades reais. Esse modelo transforma o recrutamento em
um instrumento de manutencéao de talentos, consolidando o capital humano como uma

vantagem competitiva sustentavel.

2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional reflete a percepg¢ao coletiva sobre o ambiente de
trabalho e atua como um catalisador do desempenho institucional. Segundo Barros
Neto (2022), a predominancia de afetos positivos entre os colaboradores € um vetor
determinante para o éxito organizacional. Para Mateus (2018), a manifestacao efetiva
do talento exige que a empresa possua capacidade de mobilizacdo interna do
conhecimento, processo que depende fortemente de fatores como cultura corporativa,
modelos de lideranca, administracdo do conhecimento e politicas de retribuicdo
competitiva.

Nesse sentido, Santos (2021) argumenta que a implementacao de politicas
que equilibrem as necessidades individuais as metas institucionais favorece a
integracao entre o sujeito e a organizagdo. Essa convergéncia de propositos eleva a
motivagdo e a satisfacdo laboral, resultando em maior comprometimento com os
resultados e na otimizagao da performance global.

A literatura corrobora essa relagdo entre ambiente e saude ocupacional. O

estudo de Almeida et al. (2022), que analisou a correlagao entre clima organizacional
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e a sindrome de burnout', evidenciou que o ambiente organizacional exerce
influéncia direta sobre a motivagdo e o bem-estar psiquico. Aspectos como a baixa
autonomia decisoéria e a exclusdo dos processos de planejamento comprometem a
percepc¢ao do clima, enquanto liderancas saudaveis e o reconhecimento profissional
atuam como fatores protetivos. O estudo indica que ambientes laborais favoraveis
reduzem a exaustao emocional e a despersonalizagédo, dois componentes centrais da
sindrome de burnout, funcionando como fatores protetivos ao adoecimento psiquico.
Esses achados sugerem que a satisfagdo no trabalho esta fortemente ligada as
condigdes fisicas, relacdes interpessoais e oportunidades de crescimento oferecidas
pela institui¢ao.

Complementarmente, Ribeiro e Veiga (2022) demonstram que o clima
organizacional € um preditor central de afetos positivos e realizagdo profissional.
Dimensdes como lideranga participativa e desenvolvimento continuo de competéncias
fomentam um ambiente de confianca e cooperacédo. Além disso, a percepgao de
seguranga laboral mitiga o estresse e o0s riscos psicossociais, reforcando a
necessidade de politicas institucionais que priorizem a saude mental e o engajamento
através de condigcdes ergondmicas e recursos adequados.

Sob a odtica da gestdo estratégica, a promocao de relacionamentos
interpessoais saudaveis constitui um dos pilares da atracéo e retencao de talentos.
Marin (2021) observa que o clima positivo e o reconhecimento interpessoal integram
o rol de recompensas nao financeiras que sustentam a satisfacao do capital humano.
Para Manzoor et al. (2021), ambientes pautados pelo didlogo e respeito mutuo
potencializam a motivacao intrinseca. De forma convergente, Rodriguez-Sanchez et
al. (2021) salientam que politicas de work-life balance'® (equilibrio entre vida e
trabalho) sé atingem eficacia plena quando sustentadas por vinculos de confianga e
suporte social. Assim, a qualidade das relagdes interpessoais deixa de ser um aspecto

periférico para tornar-se um componente estratégico da cultura organizacional.

7 Pela OMS/CID-11, burnout € uma sindrome resultante de estresse crdnico no trabalho que néo foi
administrado com sucesso, caracterizada por exaustao, distanciamento mental/cinismo em relagéo ao
trabalho e redugéao da eficacia profissional. A OMS explicita que se refere ao contexto ocupacional, ndo
a qualquer cansago da vida.

8 Conjunto de praticas institucionais voltadas a reduzir conflito entre trabalho e vida pessoal, como
flexibilidade de jornada, teletrabalho, licencas, banco de horas, apoio parental, controle de sobrecarga
e limites de disponibilidade fora do expediente.
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Por fim, a infraestrutura fisica e a conservacao do ambiente de trabalho
desempenham um papel, embora muitas vezes subestimado, decisivo na experiéncia
do colaborador. Um espago organizado e seguro n&o apenas previne doengas
ocupacionais, mas comunica os valores de respeito e cuidado da organizagao. Marin
(2021) classifica o bem-estar fisico como uma recompensa intangivel que eleva o
engajamento, enquanto Rodriguez-Sanchez et al. (2021) destacam que o conforto e
a higiene afetam diretamente o estado emocional e a produtividade. Portanto, a
manutengdo do ambiente fisico transcende a zeladoria operacional, como destaca
Manzoor et al. (2021), ela € uma expressao tangivel do compromisso da empresa com

a dignidade humana e o bem-estar de seus talentos.

2.5.1 Great Place To Work (GPTW)

O Great Place to Work (GPTW) consolida-se como uma das principais
referéncias globais na avaliagao e certificacdo de ecossistemas laborais. Fundada nos
Estados Unidos e estabelecida no Brasil desde 1997, a instituicdo dedica-se a
mensurar os niveis de confianga, engajamento e a qualidade das relagbes
interpessoais no ambiente corporativo. No cenario nacional, o GPTW opera por meio
de programas de certificagao e rankings que distinguem as "Melhores Empresas Para
Trabalhar", utilizando metodologias hibridas que integram dados quantitativos e
qualitativos (GPTW, 2025a).

O Ranking GPTW Brasil representa o principal instrumento de
reconhecimento institucional, segmentando as organizagdes em quatro categorias
distintas de acordo com o porte e a natureza juridica: grandes corporagdes (acima de
10.000 colaboradores), médias e grandes (de 1.000 a 9.999), além de empresas
nacionais e multinacionais de médio porte (de 100 a 999 funcionarios). O processo de
elegibilidade exige que a instituicdo possua CNPJ ativo, realize o preenchimento dos
protocolos de certificagcao e dos pilares For All, mantendo o selo de validade vigente
por 12 meses (GPTW, 2025b).

A base metodoldgica do GPTW reside na aplicagao da pesquisa Trust Index®©,
um instrumento que quantifica a percepcdo dos colaboradores através de cinco
dimensdes criticas: credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem.
Para a obtencdo da certificacdo, a organizacdo deve registrar um indice de
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favorabilidade igual ou superior a 70% entre os respondentes, patamar que sinaliza
um elevado grau de maturidade e confianga organizacional (GPTW, 2025d). Uma vez
certificada, a empresa torna-se apta a disputar os rankings setoriais, regionais e
tematicos.

Os Rankings Setoriais utilizam a Classificagdo Nacional de Atividades
Econémicas (CNAE) para enquadrar segmentos como Industria, Tecnologia e
Agronegdcio, enquanto os Rankings Regionais, com forte presenga no Rio Grande do
Sul, valorizam as particularidades culturais e de gestao locais. Adicionalmente, as
listas tematicas premiam praticas disruptivas em Diversidade e Jornada Flexivel.
Segundo o GPTW (2025c), o propésito central dessas premiacdes €& fomentar
ambientes baseados no respeito mutuo e em estratégias de engajamento
sustentaveis. Sob a oética da gestdo estratégica, a certificagdo transcende o
reconhecimento reputacional: ela atua como um poderoso ativo de Employer
Branding®, comunicando ao mercado que a empresa trata o capital humano como
seu principal diferencial competitivo e elevando, consequentemente, sua eficacia na

atracao e retencéo de talentos qualificados.

19 Conjunto de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos associados ao emprego e identificados
com uma organizagcdo empregadora. E a gestdo da marca da empresa enquanto lugar para trabalhar,
orientada a atragao, engajamento e retencéo.
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3METODOLOGIA

O método é compreendido como a organizagao racional e sistematica dos
procedimentos necessarios para a consecug¢ao de um objetivo cientifico. Segundo
Almeida et al. (2022), ele constitui os procedimentos estruturados que sustentam a
validade do conhecimento, garantindo coeréncia tedrica e clareza epistemoldgica ao
percurso investigativo. Rodrigues, Sachinski e Martins (2022) reforcam que o método
transparece tanto o percurso intelectual quanto a operacionalizagcdo pratica,
permitindo uma analise critica e replicavel dos resultados obtidos.

Esta investigacao caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois, conforme
Rosado e Dias (2024), busca gerar conhecimentos voltados a solugao de problemas
especificos ou ao aprimoramento de praticas em um contexto real, neste caso, a
atracdo de talentos em empresas dos segmentos alimenticio, industria, varejo,
financeiro, educagéo e consultoria no Vale do Cai. Quanto aos objetivos, a pesquisa
€ exploratoria e descritiva, visando proporcionar maior familiaridade com o fendmeno
e detalhar as caracteristicas das politicas de Gestdo de Pessoas sob a 6tica dos
candidatos (Ferreira, 2023).

O procedimento adota a abordagem de Métodos Mistos (Mixed Methods).
Segundo Creswell e Clark (2017), esta estratégia integra dados quantitativos e
qualitativos, permitindo que a amplitude da estatistica e a profundidade da analise
subjetiva se complementem. Essa integracdo confere robustez a analise final,
permitindo que os achados qualitativos ajudem a explicar os padrdes identificados na

etapa quantitativa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento fundamenta-se em um design de métodos mistos que articula
a coleta de dados primarios com uma base de levantamento bibliografico. A opgao por
este design, conforme Almeida (2018), permite superar as limitagbes de abordagens
isoladas, captando tanto as tendéncias gerais de percepcédo quanto os significados
profundos atribuidos pelos participantes as suas experiéncias de recrutamento.

Diferente de uma revisdo de escopo, que se limita a sintese de literatura

existente, este estudo avanca para a fase empirica, buscando correlacionar as teorias
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de Employer Branding e Gestao De Pessoas com a realidade vivida pelos candidatos
na regido do Vale do Cai. A finalidade foi construir uma analise explicativa que
identifique como as variaveis das politicas organizacionais influenciam a decisao do
talento em aderir ou ndo a uma proposta de emprego.

No que se refere a abordagem qualitativa, a pesquisa caracteriza-se como de
natureza exploratoria, com estratégia de estudo de campo articulada a pesquisa
bibliografica. Essa abordagem foi adotada com o objetivo de compreender, em
profundidade, as percepcdes e experiéncias dos candidatos em processos seletivos
e gestores de RH no Vale do Cai. Os participantes dessa etapa correspondem aos
respondentes do questionario aplicado, sendo a coleta de dados realizada por meio
de questbes abertas disponibilizadas em formulario eletrénico (Google Forms). A
escolha desse instrumento permitiu acessar discursos espontaneos dos participantes,
sem a rigidez de categorias previamente definidas. Para a andlise dos dados,
empregou-se a técnica de analise de conteudo, com categorizagcao tematica das
respostas, possibilitando a identificacdo de padrdes interpretativos relacionados a
comunicagado organizacional, humanizagdo dos processos seletivos, alinhamento
cultural e percepgao das praticas de Gestao de Pessoas.

No que tange a abordagem quantitativa, a pesquisa apresenta natureza
descritiva, operacionalizada por meio da estratégia de survey?°. Essa etapa teve como
finalidade mensurar objetivamente as variaveis associadas a atragdo de talentos,
permitindo identificar padrbes, frequéncias e tendéncias entre os respondentes. A
populacao do estudo compreende candidatos inseridos no contexto do Vale do Cai,
sendo a amostra constituida pelos individuos que responderam ao questionario
estruturado. A coleta de dados ocorreu por meio de questdes fechadas, contemplando
multipla escolha e escalas de avaliagdo, também aplicadas via Google Forms. A
andlise dos dados foi conduzida por meio de estatistica descritiva, incluindo
frequéncias absolutas e relativas, percentuais e, quando pertinente, medidas de
tendéncia central e dispersdao, como média e desvio padrao.

A integracdo entre as abordagens qualitativa e quantitativa ocorre em um
desenho de métodos mistos do tipo convergente, no qual ambas as etapas sao

conduzidas de forma simultanea e seus resultados analisados de maneira

20 Método de coleta de dados por questionamento sistematico de individuos ou unidades amostrais,
geralmente por questionario ou entrevista estruturada. A OCDE registra survey/censo como formas de
coleta por questionamento em estatistica.
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complementar. Essa estratégia permite ndo apenas identificar tendéncias gerais a
partir dos dados quantitativos, mas também aprofundar a compreensao desses
padroes por meio da interpretacédo qualitativa, ampliando a consisténcia analitica e a

validade dos achados.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO E POPULACAO E AMOSTRA

A definigdo da amostra € um passo critico para assegurar a representatividade
e a confiabilidade dos resultados (Nyimbili; Nyimbili, 2024). A populag¢ao deste estudo
compreendeu candidatos que participaram de processos seletivos e foram
contratados por empresas situadas no Vale do Cai os ultimos 48 meses. O recorte
temporal justifica-se pela necessidade de captar praticas de recrutamento atualizadas,
especialmente as transformagdes digitais consolidadas no periodo pos-pandemia.

A selegao dos participantes ocorreu de forma nao-probabilistica, utilizando a
técnica de Amostragem por Conveniéncia (convenience sampling®'), complementada
pela estratégia de Bola de Neve (Snowball Sampling??). Esta ultima é particularmente
eficaz para acessar populacdes especificas por meio de redes de indicacio
(Audemard, 2020; Leighton et al., 2021). A amostra foi composta por residentes do
Vale do Cai, com faixa etaria entre 18 e 55 anos. Adicionalmente, o estudo buscou a
percepcgao de, aproximadamente, 12 gestores. A confrontagdao de dados entre quem

elabora as politicas e quem as vivencia como candidato.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi executada em etapas sequenciais para garantir a
integracdo dos métodos. O instrumento principal foi um questionario semiestruturado
para os Candidatos, online (via Google Forms), estruturado em seis blocos: (I)
Apresentagdo da Pesquisa e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

(Pergunta de corte); (ll) identificagdo do Participante; (lll) Processo de Entrevistas e

21 Técnica de amostragem nao probabilistica em que participantes/unidades sédo selecionados por
acessibilidade, disponibilidade ou facilidade de contato, ndao por sorteio representativo da populagao.
22 Técnica de amostragem ndo probabilistica na qual os participantes iniciais indicam novos
participantes, que por sua vez podem indicar outros, formando cadeias sucessivas de recrutamento.
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Contratacédo (definir o grupo amostral de entrevistados, pergunta de corte); (IV)
Processo de Entrevistas e Contratagao; (V) Sobre o processo de Entrevista e Clima
Organizacional e; (VI) Secéo de Opinido (Nesta ultima segao, compartilhe sua opiniao
sobre o0 processo seletivo que participou) . A opgdo por um questionario online
justifica-se por ampla adogao dessa estratégia em pesquisas recentes, que apontam
vantagens como alcance geografico, conveniéncia para participantes e automatizagao
na coleta e organizagédo dos dados (Ferigato et al., 2022; Andres; et al., 2020).

A segunda etapa consistiu de questionario para recrutadores, com sete
blocos: (1) Apresentacao da Pesquisa e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) (Pergunta de corte); (Il) Identificacdo do Participante; (I1l) Perfil de Atuacao e
Porte empresarial; (IV) Processo de Selecao (processo seletivo que a empresa utiliza
no recrutamento de profissionais); (V) Desafios na atragdo e manutengéao de talentos;
(VI) Perfil dos profissionais entrevistados e; (VII) O processo seletivo como
ferramenta. O roteiro de entrevista foi flexivel, permitindo aprofundar temas como a
atratividade das plataformas digitais e os fatores decisivos para a captagéo e
fidelizacdo de profissionais, com questdes que mantenham a comparabilidade
necessaria para a analise académica.

A metodologia do estudo dialoga com a perspectiva de Malhotra (2019), ao
abordar a pesquisa aplicada como um processo sistematico de obtencao, organizagao
e interpretagdo de informacdes voltadas a compreensao de um problema gerencial.
Nesse sentido, os questionarios aplicados a candidatos e gestores possibilitam
levantar percepgdes distintas sobre o0 mesmo fendmeno organizacional, permitindo
comparar expectativas, praticas e fragilidades dos processos de recrutamento e
selegdo. A divisdo do instrumento em blocos tematicos favorece a ordenagao légica
das informacbes, partindo da caracterizagdo dos respondentes até questdes
especificas sobre processo seletivo, clima organizacional, atragdo e retencédo de
talentos. Assim, a pesquisa n&o se limita a descricdo isolada das respostas, mas

busca produzir informagao a partir das respostas dos grupos respondentes.

3.4 QUESTIONARIO PILOTO

O desenvolvimento de um questionario que atenda aos requisitos do

pesquisador exige rigor metodoldgico para garantir que o instrumento mecga o que se
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propde a medir. O pré-teste ou questionario piloto (cognitive pretesting®®) é definido
como uma etapa indispensavel, funcionando como uma técnica para identificar
antecipadamente se as perguntas causam problemas para os respondentes ou para
os pesquisadores (lkart, 2019). Segundo Draugalis, Coons e Plaza (2008), um dos
erros comuns em pesquisas de levantamento é a falta de descrigdo do procedimento
de pré-teste, o que compromete a transparéncia e a replicabilidade do estudo.

No contexto de entrevistas e sele¢des, a sensibilidade dos temas pode gerar
o "viés de desejabilidade social", onde o respondente (seja o gestor ou o candidato)
tende a responder o que é socialmente aceito em vez da realidade (Berggren; Gerdin;
Karabag, 2025). Por isso, 0 uso de Revisbdes por Especialistas (Expert Reviews) é
recomendado para oferecer uma critica externa sobre a clareza e a légica do
instrumento (lkart, 2019; Hashim et al., 2022). Além disso, a disposigédo visual dos
itens e o formato das perguntas influenciam diretamente a qualidade dos dados
coletados, sendo necessario testar a carga cognitiva que o questionario impde ao
participante (Hwalek; Pierce; Straub, 2024; Adhikari et al., 2025).

A etapa de pré-teste para os questionarios de gestores de RH e candidatos
seguiu um processo de duas fases: Primeiramente a revisao técnica, cujo objetivo foi
validar o conteudo e a face do instrumento. Foram selecionados respondentes do
publico-alvo para avaliar os questionarios quanto a clareza e sintaxe, identificando
termos vagos ou ambiguos (lkart, 2019). A neutralidade, buscou garantir que as
perguntas nédo fossem indutivas, especialmente em temas sensiveis de selegao
(Berggren; Gerdin; Karabag, 2025). Bem com a estrutura de resposta, buscando
verificar se as escalas de resposta foram adequadas e se as op¢des apresentavam
opcdes mutuamente exclusivas (Hashim et al., 2022).

Em segundo momento, a aplicagdo piloto (Cognitiva e Técnica) onde os
questionarios foram aplicados a uma amostra reduzida de gestores de RH e
candidatos com perfil similar a populagcdo do estudo. O teste foi realizado via
plataforma online (google forms) para verificar a funcionalidade técnica e o tempo de
resposta (Hashim et al., 2022). Realizou-se uma analise de layout observando se o

formato das perguntas (ex: itens pré-post retrospectivos ou escalas de frequéncia)

23 Procedimento metodolégico aplicado antes da coleta principal para testar a clareza, compreenséo,
validade operacional e funcionamento do instrumento de pesquisa. No cognitive pretesting, avalia-se
como os respondentes interpretam as perguntas, recuperam informacdes, formulam respostas e
escolhem alternativas, identificando ambiguidades, termos confusos, vieses de interpretagdo e
problemas de mensuragao.
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afetou a compreensdo ou gerou respostas descuidadas (Hwalek; Pierce; Straub,
2024). Percebeu-se duvida na questdo do bloco 5: “Como as politicas de
recompensas influenciam a atracao de talentos?” Que foi ajustada para “Como vocé
percebe que as politicas de recompensas influenciam (ou ndo) a atragédo de talentos
no recrutamento?”; A questdo do bloco 7 gerou duvida em uma respondente quanto
ao melhoramento proposto ser referente a vaga ou ao processo seletivo. Optou-se por
nao alterar, por considerar que a pergunta era clara o suficiente: “O que vocé como
profissional percebe que poderia ser melhorado para seu processo ser mais atrativo?”.

Por fim, fez-se os ajustes finais, como formatagcdo dos bloco e pequenas
inconsisténcias gramaticais, conforme as recomendacgdes de duvidas recebidas e
avaliadas, incorporando mudangas no questionario para reduzir a carga cognitiva e
melhorar a precisao das respostas antes da coleta definitiva (Adhikari et al., 2025). O

questionario recebeu feedback positivo por ser facil e intuitivo no preenchimento.

3.5 ANALISE DE DADOS

O processo de analise de dados € o momento chave em que, na pesquisa de
métodos mistos, 0 pesquisador analisa e mistura (integra ou conecta) os dados
quantitativos e qualitativos (Almeida, 2018). No componente quantitativo, os dados
foram processados via estatistica descritiva, utilizando frequéncias, médias e desvios-
padrao. A visualizacao foi apresentada por meio de graficos e tabelas que facilitem a
interpretacao do perfil da amostra e das tendéncias de satisfacdo com os subsistemas
de RH (Ferigato et al., 2022).

No componente qualitativo, foi aplicada a analise interpretativa para
compreender as nuances e as tensdes presentes nos relatos das entrevistas e nas
questdes abertas (Almeida et al., 2022). O objetivo foi identificar temas emergentes
que expliguem as motivacdes por tras dos dados estatisticos.

Por fim, realizou-se a triangulacdo dos dados. Este procedimento confrontou
os padrdes quantitativos com os achados qualitativos, permitindo uma compreensao
dindmica do fendbmeno. A integracdo dos resultados fundamentara a proposicao de
recomendagdes estratégicas para as empresas do Vale do Cai, focando no
fortalecimento da marca empregadora e no refinamento dos processos de onboarding

e recrutamento.
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3.6 PRE-TESTE

O pré-teste do instrumento foi realizado com dois grupos distintos, sendo 10
respondentes no formulario destinado a gestores e 17 no formulario voltado a
candidatos, caracterizando-se como um teste piloto da experiéncia dos usuarios finais.
Os resultados evidenciaram limitagdes relevantes que impactavam tanto a qualidade
da coleta quanto a interpretagao das questdes, reforgando a importancia dessa etapa
para o aprimoramento metodoldgico do instrumento. Inicialmente, foram identificados
problemas estruturais relacionados a apresentacdo do formulario, incluindo erros
ortograficos, inconsisténcias de espacamento e desconfiguracdo visual do texto,
elementos que comprometem a legibilidade e poderiam induzir interpretagcoes
equivocadas ou desatengao por parte dos respondentes. No campo da clareza,
observou-se a presenga de ambiguidades em questdes centrais, indicando fragilidade
na conceituagao de alguns itens. A pergunta “Como os diferenciais da empresa sao
comunicados aos candidatos?”, gerou interpretacdes distintas: um respondente nao
compreendeu se referia “estratégia de atracdo” ou “comunicagdo por parte da
empresa”, evidenciando imprecisdo no foco da pergunta. Esta pergunta ndo foi
alterada, mas se incluiu a proposta deste trecho no inicio do bloco de questées. Outra
questdo que apresentou recorréncia de duvida foi “O que vocé como profissional
poderia melhorar para seu processo ser mais atrativo?”, onde um dos respondentes
teve duvida sobre o objeto de andlise ser o processo seletivo ou a vaga ofertada. A
questao foi alterada para “O que vocé como profissional percebe que poderia ser
melhorado para seu processo ser mais atrativo?”. Foi identificada uma falha
operacional no formulario, a impossibilidade de selecionar alternativas em
determinada questdo dos “pontos fortes e fracos”, sendo reportado por apenas um
respondente e sendo atribuido como erro operacional ou de equipamento por parte
do entrevistado, nao foram tomadas corre¢des nesse caso. Apesar dessas limitagdes,
0 pré-teste também revelou aspectos positivos, como a boa aceitagdo do uso de
escalas visuais em formato de estrelas, consideradas intuitivas e de facil utilizacao
pelos participantes, sugerindo adequacéo parcial do instrumento em termos de
usabilidade. De modo geral, os achados do pré-teste evidenciam que as principais
fragilidades do instrumento se restringiam a redacao das questdes e clareza

conceitual.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

A utilizacdo de questbes fechadas, perguntas de multipla escolha e escalas
de avaliagdo aproxima-se da abordagem metodolégicas de Malhotra (2019),
especialmente no que se refere a analise de atitudes, percepcdes e preferéncias dos
respondentes. As escalas permitem transformar avaliagbes subjetivas em dados
comparaveis, viabilizando a identificacdo de médias, dispersdes e tendéncias gerais
entre os participantes. No caso desta pesquisa, esse procedimento € relevante para
permite observar ndo apenas o nivel médio de concordancia dos candidatos e
gestores, mas também a variagao interna das respostas, evidenciando experiéncias
heterogéneas nos processos seletivos analisados. Dessa forma, os dados funcionam
como base para uma interpretacao critica das praticas de recrutamento e selecgao,
evitando que a analise dependa apenas de impressdes individuais ou relatos isolados.

Este capitulo apresenta a analise dos dados obtidos por meio dos
questionarios aplicados aos candidatos e gestores participantes da pesquisa. O Bloco
1 da pesquisa inclui o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. A partir do Bloco
2, sao examinadas as caracteristicas da amostra e, na sequéncia, as percepc¢des
sobre 0s processos seletivos, o clima organizacional e os fatores que influenciam a

atracao e retencéo de talentos nas empresas investigadas.

4.1 QUESTIONARIO APLICADO AOS CANDIDATOS

A amostra de candidatos caracteriza-se por 130 individuos que participaram
da entrevista e 77 respondentes estiveram em processos seletivos nos ultimos 48
meses, a pesquisa se utiliza apenas das respostas dos 77 respondentes que atendem
o critério da pesquisa. O Questionario dos candidatos se estrutura em seis blocos
(Apéndice A):
a) Bloco 1: Identificacdo da pesquisadora e Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE);
b) Bloco 2: Identificagdo do Participante com dados basicos para o estudo,
como idade, género e formagao académica;
c) Bloco 3: Processo de Entrevistas e Contratagdo, este bloco possui

apenas a pergunta de corte para entrevistados nos ultimos 48 meses;



d)

e)

f)
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Bloco 4: Processo de Entrevistas e Contratacdo, levanta dados de
situagcao empregaticia e nivel corporativo da vaga;

Bloco 5: Sobre o processo de Entrevista e Clima Organizacional,
composto de sete perguntas em escala de Likert de 1 a 5, as perguntas
tratavam de clareza dos anuncios de vaga, transparéncia no
recrutamento, politica de atragcdo de talentos (beneficios, cultura da
empresa), equilibrio vida pessoal X profissional, clima organizacional,
politicas de recompensa e fases da integracao;

Bloco 6: Secao de Opinidao, com perguntas relacionadas aos pontos
fortes e pontos fracos e dificuldades do processo seletivo, balizadores
na aceitacdo de uma vaga, e potenciais melhoramentos nas empresas
do Vale do Cai.

4.1.1Perfil dos Entrevistados

A analise das questdes se inicia com desenho do perfil majoritario dos

entrevistados, que se encontra nas Tabela 1 e Tabela 2.

Tabela 1 — Perfil principal dos candidatos entrevistados

Categoria Subcategoria n %
Entrevistados Total de Respondentes antes da selegao 130 | —
Participaram de processos seletivos (4 anos) | 77 | 59,2%
18—24 anos 23 129,9%
Faixa etaria 25-34 anos 33 142,9%
3544 16 |20,8
Sexo Feminipo 53 |68,8%
Masculino 24 |31,2%
Superior completo 29 |37,7%
. Superior incompleto 15 119,5%
Escolaridade Teécnico 1 14,3%
Fundamental incompleto a médio 22 | 28,6%
Empregado 71 192,2%
Situagao profissional Autonomo 3 3.8%
Estudante 1 1,3%
Desempregado 1 1,3%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

A atuacao dos respondentes foi de carater diverso e esta expressa na Tabela
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Tabela 2 — Area de atuacdo dos respondentes

Categoria %
Administrativo/Operacional 59,8%
Area técnica 22.1%
Supervisao/Geréncia 5,2%
Diversificados/Outros 13,0%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

As primeiras perguntas (Bloco 2) levantaram dados de idade, género, nivel de
escolaridade e area técnica ou de formacgao, e pergunta de corte que define o publico
da amostragem (Bloco 3). Os dados demonstram um perfil de respondentes
relativamente jovem, com predominancia de individuos entre 25 e 34 anos (42,9%),
seguido do grupo entre 18 e 24 anos (29,9%). Esse cenario sugere uma amostra
fortemente vinculada a populacdo economicamente ativa em fase de consolidagéo
profissional, caracteristica compativel com individuos mais expostos recentemente a
processos de recrutamento e selecdo. A menor participacdo de respondentes acima
de 35 anos pode indicar tanto menor circulacido em processos seletivos quanto maior
estabilidade ocupacional ao longo da carreira.

Observa-se predominancia do sexo feminino (68,8%), indicando maior
participacdo de mulheres na pesquisa. Esse dado pode refletir tanto maior adesao
feminina ao instrumento quanto mudancas recentes no perfil de inser¢cao profissional
e participagcao em processos seletivos. Dependendo do setor analisado, isso também
pode demonstrar maior presenga feminina em fungdes administrativas, operacionais
e técnicas, especialmente em contextos de servigos e rotinas organizacionais
contemporaneas.

Quanto a escolaridade, a amostra apresenta heterogeneidade relevante.
Apesar da maior frequéncia de respondentes com ensino superior completo (37,7%),
ha presenga significativa de individuos com escolaridade intermediaria, incluindo
superior incompleto (19,5%), formagao técnica (14,3%) e niveis entre fundamental
incompleto e ensino médio (28,6%). Esse aspecto amplia a diversidade do grupo e
reduz parcialmente o risco de concentragdo das respostas em uma unica realidade
profissional ou académica. Ao mesmo tempo, demonstra que os processos seletivos
analisados atingem diferentes niveis de qualificagdo, ndo se restringindo apenas a
cargos de alta exigéncia educacional.

O Bloco 3, com a pergunta de corte, restringiu a amostra aos respondentes
que passaram por processo seletivo nos ultimos 48 meses, reduzindo de 130
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entrevistados para 77 respondentes dentro do grupo alvo do estudo. Todos os dados
analisados partiram desta amostra de 77 individuos.

O Bloco 4 se inicia com a situacdo profissional, que aponta 92,2% dos
respondentes como empregados no momento da pesquisa. Isso sugere que boa parte
da percepgcao sobre recrutamento e selecdo parte de individuos ja inseridos no
mercado de trabalho, e nao exclusivamente de candidatos em condicdo de
desemprego. O dado altera parcialmente a loégica tradicional de estudos sobre
empregabilidade, pois indica avaliagcbes formuladas por trabalhadores ativos,
possivelmente comparando experiéncias anteriores, oportunidades atuais e
perspectivas de mobilidade profissional. A baixa presenca de desempregados (1,3%)
reduz a representagao de grupos em situagado de maior vulnerabilidade laboral.

Dada a maioria empregada dos respondentes, analisou-se as areas de
atuacdo, onde ha concentracdo predominante em fungdes administrativas e
operacionais (59,8%), seguida pela area técnica (22,1%). A baixa participacéo de
cargos de supervisao e geréncia (5,2%) demonstra que a percepgéao levantada deriva
majoritariamente de trabalhadores vinculados as fungdes operacionais das
organizagdes, e ndo de posi¢des estratégicas ou decisorias. Isso é relevante porque
candidatos em niveis operacionais tendem a experimentar processos seletivos mais
frequentes, mais competitivos e, muitas vezes, mais padronizados.

A presengca de 13,0% de respondentes que atuam em areas
“diversificadas/outras” amplia a heterogeneidade da amostra e contribui para reduzir
vieses associados a setores especificos. Ainda assim, a forte concentragao em areas
administrativas e operacionais sugere que os resultados da pesquisa dialogam
principalmente com dindmicas tipicas do mercado de trabalho urbano contemporaneo,
marcado por alta rotatividade, exigéncia crescente de competéncias comportamentais
e processos seletivos mais acelerados.

O perfil identificado aponta para uma amostra composta majoritariamente por
trabalhadores jovens, empregados, com predominancia feminina e niveis
educacionais variados, inseridos sobretudo em fungbes administrativas e
operacionais. Esse conjunto fortalece a analise sobre percepcao de recrutamento e
selecao sob a dtica pratica do trabalhador comum, distante da visdo exclusivamente

gerencial ou institucional.
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4.1.2Sobre o processo de Entrevista e Clima Organizacional

No Bloco 5, intitulado: Sobre o processo de Entrevista e Clima Organizacional
. Composto de perguntas classificadas entre 1 e 5 estrelas. Todas as médias estédo
entre 3,3 e 3,9. Configurando uma avaliagdo positiva mas no centro da curva. Os
Desvios padrao altos (1 a 1,25) indicam dispersao significativa das respostas. O pior
desempenho ficou em equilibrio X vida-trabalho (A empresa demonstrou valorizar o
equilibrio entre vida pessoal e profissional durante o processo seletivo) com média de
3,39. Ja o melhor avaliado foi clima organizacional e onboarding (O clima
organizacional percebido durante o processo seletivo transmitiu confianca e
profissionalismo / A fase de integracdo - etapa de onboarding - influenciou
positivamente minha percepcdo sobre a empresa), ambas com meédia de 3,9.

Conforme mostra o Grafico 1

Gréfico 1 — Sintese do Bloco 5: Sobre o processo de Entrevista e Clima Organizacional
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
Os resultados do Bloco 5, relacionado ao processo de entrevista e clima

organizacional, demonstram uma percepgao moderadamente positiva dos

respondentes em relacdo as experiéncias vivenciadas nos processos seletivos. As
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meédias atribuidas as afirmacdes variaram entre 3,3 e 3,9 em uma escala de cinco
pontos, indicando avaliagbes favoraveis, porém distantes de niveis elevados de
satisfacdo. O conjunto dos dados sugere que, embora os participantes reconhegam
aspectos positivos nas organizagdes avaliadas, ha limitacdes perceptiveis na
consisténcia e na qualidade das praticas adotadas.

Os desvios padrao relativamente altos, proximos de 1 a 1,25, revelam
dispersao significativa das respostas, indicando auséncia de consenso entre os
respondentes. Isso sugere experiéncias heterogéneas entre os participantes,
possivelmente associadas as diferengcas entre empresas, segmentos de atuacao,
modelos de recrutamento e perfis organizacionais. Em termos analiticos, o dado
evidencia que a percepgao sobre os processos seletivos ndo € homogénea, refletindo
realidades institucionais bastante distintas.

O menor desempenho foi observado na variavel relacionada ao equilibrio
entre vida pessoal e profissional, cuja média foi de 3,39. O resultado demonstra que
praticas ligadas a flexibilidade, home office e valorizagdo da qualidade de vida ainda
aparecem de forma limitada ou pouco convincente durante os processos seletivos.
Esse dado é relevante porque discussdes contemporaneas sobre atragao e retengao
de talentos apontam justamente a flexibilidade laboral como um dos fatores mais
valorizados por trabalhadores, especialmente entre publicos mais jovens. A avaliagao
inferior nessa dimensdo pode indicar uma desconexao entre expectativas dos
candidatos e a forma como as empresas apresentam suas politicas organizacionais.

Por outro lado, os melhores desempenhos ocorreram nas variaveis
relacionadas ao clima organizacional percebido durante o processo seletivo e a etapa
de onboarding, ambas com médias proximas de 3,9. Os resultados sugerem que
experiéncias interpessoais positivas, sensacdo de acolhimento e percepcédo de
profissionalismo influenciam diretamente a constru¢ao da imagem organizacional
perante os candidatos. A integragao inicial também aparece como elemento relevante
na consolidagao dessa percepcao, indicando que os primeiros contatos institucionais

possuem impacto significativo sobre a atratividade da empresa.
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4.1.3 Pontos fortes e fracos do processo seletivo

O Bloco 6 abre com a opinido dos respondentes sobre os pontos fortes do
processo seletivo, que permitiam marcagao multipla, atingindo maior porcentagem em
“Ambiente acolhedor durante as entrevistas”, com 48 marcagdes (62,3%), “Agilidade
no retorno ao candidato” teve 38 marcagdes (49,4%) e “Clareza nas informacdes
sobre a vaga” teve 31 marcacgdes (40,3%).

Os dados referentes aos pontos fortes do processo seletivo reforcam a
interpretacdo dada pela escala Likert do Bloco 5, onde o ambiente acolhedor durante
as entrevistas foi 0 aspecto mais citado, com 62,3% das marcagdes, demonstrando
que fatores subjetivos e relacionais possuem peso importante na experiéncia do
candidato. Em seguida, a agilidade no retorno ao candidato obteve 49,4% das
respostas, evidenciando a relevancia da comunicagao eficiente e da reducédo de
incertezas ao longo do recrutamento. Ja a clareza nas informagdes sobre a vaga
apareceu em 40,3% das marcagdes, indicando que transparéncia e objetividade
continuam sendo elementos valorizados pelos participantes.

Os resultados apontam que os candidatos tendem a valorizar processos
seletivos humanizados, organizados e comunicativamente eficientes. Entretanto, a
dispersao elevada das respostas demonstra que essas qualidades ainda n&o estao
consolidadas de forma uniforme entre as organizagdes analisadas. O cenario sugere
coexisténcia entre empresas com praticas estruturadas e outras que ainda
apresentam fragilidades em aspectos considerados fundamentais para a experiéncia
do candidato contemporaneo.

Na segunda pergunta do Bloco 6, sobre os pontos fracos do processo seletivo,
tem-se as primeiras respostas em branco, no total de 6 (7,8%). Ja Dois (2,8%)
respondentes apontam “Nenhum” problema na entrevista. Os pontos negativos sao
expressos no Grafico 2:

Os resultados relacionados aos pontos fracos do processo seletivo
demonstram predominancia de criticas associadas a comunicacdo e ao tempo de
resposta das organizagdes. Inicialmente, observam-se 6 respostas em branco (7,8%),
além de 2 respondentes (2,8%) que afirmaram n&o identificar problemas relevantes
no processo seletivo. Apesar disso, a ampla maioria dos participantes apontou algum

tipo de fragilidade nas experiéncias vivenciadas.
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Grafico 2 — Principais pontos fracos sentidos pelos entrevistados durante o processo seletivo
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

O principal problema identificado foi a demora no retorno ao candidato, com
38 marcagbes, configurando o aspecto negativo mais recorrente entre os
entrevistados. O dado evidencia uma das criticas mais frequentes observadas em
estudos sobre recrutamento contemporaneo: a auséncia de feedback ou a lentidao na
comunicacao institucional apds entrevistas e etapas seletivas. Esse fator tende a gerar
inseguranga, desvalorizagédo do candidato e percepg¢ao negativa sobre a organizagéo,
especialmente em contextos de alta competitividade no mercado de trabalho.

Ainda nessa pergunta, destaca-se a percepgao de que o processo seletivo é
excessivamente longo, apontada por 34 respondentes. O resultado sugere
insatisfacdo com etapas demasiadamente extensas, burocraticas ou repetitivas,
indicando possivel desgaste dos candidatos ao longo da selegdo. Em muitos casos,
processos prolongados podem aumentar desisténcias, reduzir engajamento e
comprometer a imagem organizacional, sobretudo quando ndo ha clareza sobre
cronogramas e prazos.

Outro aspecto relevante que as respostas apontaram foi a falta de clareza nas
informacgdes sobre a vaga, mencionada por 20 participantes. O dado reforga uma
fragilidade ja percebida anteriormente nos resultados positivos do Bloco 5, onde

embora parte dos respondentes reconhega objetividade nas informagdes fornecidas,
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uma parcela significativa ainda identifica falhas na transparéncia sobre funcgdes,
exigéncias, remuneragao ou expectativas da empresa. Essa inconsisténcia pode gerar
desalinhamento entre candidato e organizagédo, aumentando frustragbes posteriores,
reduzindo a aderéncia dos profissionais ao quadro.

Por fim, a pergunta sobre os pontos fracos do processo seletivo ainda traz que
“ambiente divergente do repassado” e respostas sem problemas aparecem com baixa
frequéncia, indicando que, embora existam casos pontuais de percepgdo negativa
sobre coeréncia organizacional, os principais problemas concentram-se muito mais na
gestao do processo seletivo em si do que na cultura institucional percebida.

Assim, as duas perguntas do Bloco 6 indicam que as maiores fragilidades dos
processos seletivos analisados ndo estdo necessariamente ligadas a hostilidade ou
ma recepcao dos candidatos, mas principalmente a eficiéncia operacional da
comunicagao organizacional. O cenario demonstra que atrasos, excesso de etapas e
falta de clareza permanecem como fatores centrais de insatisfagdo, comprometendo
a experiéncia do candidato e potencialmente afetando a atratividade das empresas no
mercado de trabalho.

A terceira pergunta do Bloco 6 inferia sobre os critérios que levaram a
aceitacao por parte dos candidatos, e o salario oferecido aparece em 48 (62,3%) dos
respondentes, a localizagao do ambiente de trabalho ou trabalho remoto foi marcado
por 41 (53,2%) respondentes, cultura e ambiente obteve 34 (44,2%) marcagdes.
Conforme expresso no Grafico 3.

Os resultados desta pergunta estao relacionados aos fatores que influenciam
a aceitagcao de uma proposta de emprego e demonstram predominancia de elementos
objetivos ligados a remuneragdo e as condi¢cdes praticas de trabalho. O salario
oferecido foi o principal critério apontado pelos participantes, aparecendo em 48
respostas (62,3%). O dado refor¢ca que a remuneragdo permanece como fator central
na tomada de decisdo profissional, especialmente em contextos econdmicos
marcados por instabilidade, aumento do custo de vida e necessidade de seguranca
financeira. Apesar do crescimento recente de discussdes sobre propésito
organizacional e satisfagcdo subjetiva, os resultados mostram que a dimensao

econdmica continua sendo decisiva para a maior parte dos trabalhadores.
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Grafico 3 - Principais fatores na aceitagdo de uma proposta de emprego segundo os entrevistados
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

A localizagdo do ambiente de trabalho e a possibilidade de trabalho remoto
surgem logo em seguida, com 41 marcagdes (53,2%). Esse resultado demonstra a
crescente relevancia da flexibilidade laboral e da logistica cotidiana na escolha
profissional. O dado dialoga diretamente com transformagdes recentes no mercado
de trabalho, especialmente apds a consolidagao de modelos hibridos e remotos em
diversos setores. Questdes como tempo de deslocamento, custo de transporte,
qualidade de vida e equilibrio entre trabalho e vida pessoal passaram a ter peso
significativo na avaliagdo dos candidatos.

A cultura e o ambiente organizacional aparecem em terceiro lugar, com 34
marcacgdes (44,2%), indicando que fatores subjetivos ligados ao clima institucional,
relagdes interpessoais e identificagcdo com os valores da empresa também exercem
influéncia importante na decisao dos candidatos. Embora apareca abaixo dos fatores
econdmicos e estruturais, o resultado demonstra que os participantes nao avaliam
apenas salario ou beneficios diretos, mas também aspectos relacionados a
experiéncia de trabalho e ao bem-estar organizacional.

Os demais fatores apresentaram baixa frequéncia de respostas, como
crescimento profissional, adequagcao a area de estudo e restricbes especificas do
ambiente de trabalho. Isso sugere que, para a maior parte dos respondentes, aspectos
mais abstratos ou de longo prazo tendem a ter menor impacto imediato quando

comparados a remuneracgao e as condicdes concretas de trabalho.
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Em sintese, os resultados indicam que os candidatos constroem suas
decisdes profissionais a partir de uma combinagdo entre necessidade econdmica,
qualidade pratica da rotina laboral e percepgao do ambiente organizacional. O cenario
demonstra que empresas competitivas no processo de atragao de talentos precisam
iralém do discurso institucional, oferecendo condicdes materiais atrativas, flexibilidade

operacional e ambientes de trabalho percebidos como saudaveis e acolhedores.

4.1.4 As empresas do Vale do Cai no processo de selegao

Na pergunta final do Bloco 6, que infere sobre melhorias as empresas do Vale
do Cai no processo de selegcdo, houve duas auséncias de resposta (2,6%). O
melhoramento mais sugerido pelos entrevistados foi “feedback aos candidatos”,
marcado por 53 (67,9%) respondentes. “Mais canais de divulgacado” recebeu 44
(56,4%) e “marcagdes e clareza nas informagdes da vaga” aparece em 36 (46,2%)

das respostas. Expressas no Gréafico 4

Grafico 4 - Possiveis melhoras no processo de atragao de talentos, segundo os entrevistados

Transporte

Plataforma acessivel

Clareza nas informagdes da vaga

Mais canais de divulgacao

Feedback aos candidatos

N&o respondeu

0 10 20 30 40 50 60

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados referentes as sugestdes de melhoria nas praticas de atragao de
talentos demonstram forte concentracao em aspectos relacionados a comunicagao

organizacional e a transparéncia dos processos seletivos. Inicialmente, apenas duas
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respostas ficaram em branco, representando aproximadamente 2,6% da amostra,
indicando elevada participagao dos respondentes na proposi¢cao de melhorias para as
empresas da regido do Vale do Cai.

A principal demanda identificada foi a necessidade de feedback aos
candidatos, mencionada por 53 respondentes (67,9%). O dado refor¢a um padrao ja
observado nos resultados anteriores, nos quais a demora no retorno ao candidato
apareceu como principal fragilidade do processo seletivo. A recorréncia dessa critica
demonstra que o problema nao esta apenas no tempo de resposta, mas também na
auséncia de comunicagao estruturada ao longo da selegao. O siléncio organizacional
apo6s entrevistas tende a gerar percepcao de desvalorizacao, inseguranca e falta de
profissionalismo, afetando negativamente a imagem institucional das empresas
perante os candidatos.

A ampliagado dos canais de divulgagao apareceu em segundo lugar, com 44
marcacgdes (56,4%). O resultado sugere percepc¢ao de limitagdo no alcance das vagas
ou baixa diversidade de meios utilizados pelas organizagdes para recrutamento. Em
contextos regionais como o Vale do Cai, isso pode indicar forte dependéncia de
mecanismos tradicionais de contratacdo, redes informais ou divulgagao restrita,
reduzindo o acesso de potenciais candidatos as oportunidades disponiveis. O dado
também evidencia a crescente importancia das plataformas digitais e redes sociais
como ferramentas estratégicas de atragao de talentos.

A clareza nas informagdes da vaga foi apontada por 36 respondentes (46,2%),
demonstrando novamente que a comunicagdo aparece como eixo central das
insatisfacoes identificadas pelos participantes. O resultado sugere existéncia de
anuncios incompletos, pouco objetivos ou insuficientemente detalhados sobre
fungdes, exigéncias, beneficios e condi¢cdes de trabalho. Essa deficiéncia tende a
gerar desalinhamento de expectativas entre empresa e candidato, aumentando
frustragao, retrabalho e possiveis desisténcias durante o processo seletivo.

As categorias relacionadas a transporte e acessibilidade da plataforma
apresentaram baixa frequéncia de respostas, indicando que, embora relevantes em
casos especificos, esses fatores possuem menor peso coletivo quando comparados
as falhas de comunicacgao e retorno institucional.

Os resultados demonstram que os entrevistados percebem necessidade de

modernizacado e maior informagao nos processos seletivos nas empresas do Vale do
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Cai. As demandas concentram-se menos em beneficios estruturais complexos e mais
em praticas organizacionais basicas, como comunicagao eficiente, transparéncia e
relacionamento com os candidatos. Isso sugere que parte significativa das melhorias
percebidas como necessarias depende mais de reorganizagdo dos fluxos de

recrutamento do que de grandes investimentos financeiros.

4.2 QUESTIONARIO PARA GESTORES E ENTREVISTADORES DE RH

Este subcapitulo traz os dados obtidos no questionario dos Gestores de RH.
A amostra de Gestores caracteriza-se por 31 individuos que participaram da entrevista

e atuam na entrevista e selegao de profissionais

4.2 .1 Perfil dos Gestores/Entrevistadores de RH

O Questionario direcionado aos Gestores (Apéndice B) foi composto de sete
Blocos de questdes, sendo dispostos da seguinte forma:

a) Bloco 1: Identificacdo da pesquisadora e Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE);

b) Bloco 2: Identificagdo do Participante com dados basicos para o estudo,
como Cargo desempenhado, atuagéo na selegéo, tempo de atuagao na
area;

c) Bloco 3: Perfil de Atuacao e Porte empresarial, com delimitacdo do porte
e segmento da empresa;

d) Bloco 4: Processo de Seleg¢ao, com tipo de recrutamento, estrutura de
recrutamento e selecdo, critérios mais considerados na selecgao,
plataformas e ferramentas de recrutamento, praticas de gestdao mais
eficazes na atragdo de talentos e como a empresa comunica 0s
diferenciais aos candidatos. O Bloco 4 conta também com uma série de
cinco critérios avaliados na selecdo do profissional, sob escala Likert,
avaliando formagcdao académica, experiencia prévia, competéncias
técnicas e comportamentais e alinhamento cultural.;

e) Bloco 5: Desafios na atracdo e manutencgao de talentos, inferindo sobre

os principais desafios para atracdo de profissionais, fatores de
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aceitagao/recusa de vagas, politicas de recompensa que influenciam a
atracao de talentos, e se a empresa possui integragdo/onboarding;

f) Bloco 6: Perfil dos profissionais entrevistados, questiona se houve
mudanga no perfil dos candidatos, quais foram essas mudangas,
comportamento positivos e negativos que mais se destacam nos novos
candidatos, e quais praticas mais importantes para retengao de talentos;

g) Bloco 7: O processo seletivo como ferramenta, questionou sobre as
melhorias possiveis no processo seletivo, como tornar o processo mais
atrativos para novos candidatos e contribuicdo ou percepgdo do
respondente sobre os processos de Recrutamento e Selegao.

O perfil dos gestores respondentes (Bloco 2 e 3) pode ser observado na
Tabela 3:

Tabela 3 — Perfil dos respondentes (Gestores e Entrevistadores de RH)

Variavel Categoria n | %
Gestao de RH (estratégico) 10 | 32,3%
RH técnico-operacional 6 |19,4%
Area de atuacio Gestao administrativa 6 |19,4%
Administrativo operacional 4 |12,9%
Outras areas™ 5 [16,1%
Mais de 10 anos - 151,6%
Tempo de atuacao —
Demais faixas - 148,4%
RH interno da empresa 17 | 50,0%
Tipo de atuagdo Recrutamento e Selegdo 6 |17,6%
(mdltipla escolha) | Consultoria / terceirizacdo de R&S |6 | 17,6%
Outras areas 5 [14,7%
Microempresa 6 |19,4%
Pequena empresa 5 116,1%
Porte da empresa :
Média empresa 10 | 32,3%
Grande empresa 10 | 32,3%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os dados referentes ao perfil dos gestores e entrevistadores de Recursos
Humanos demonstram uma amostra composta predominantemente por profissionais

diretamente vinculados a gestdo de pessoas e aos processos organizacionais de
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recrutamento. A maior concentragdo ocorreu na categoria de Gestdo de RH
estratégico, representando 32,3% dos respondentes, indicando presenca significativa
de profissionais envolvidos em decisdes institucionais relacionadas a atracao,
retencdo e desenvolvimento de talentos. Esse aspecto fortalece a relevancia analitica
da pesquisa, pois parte consideravel das respostas provém de individuos com atuagao
préxima a formulagéo de politicas organizacionais.

As categorias de RH técnico-operacional e Gestdo administrativa aparecem
ambas com 19,4%, enquanto Administrativo operacional representa 12,9% da
amostra. O conjunto demonstra relativa diversidade funcional entre os respondentes,
abrangendo tanto profissionais ligados ao planejamento estratégico quanto individuos
inseridos em rotinas operacionais e administrativas. Essa heterogeneidade amplia a
abrangéncia das percepgdes obtidas, reduzindo a limitagdo da analise a apenas uma
visao institucional especifica do RH.

As “Outras areas”, com 16,1%, indicam participagcdo complementar de
profissionais que, embora ndo necessariamente vinculados formalmente ao setor de
Recursos Humanos, possuem envolvimento em processos seletivos ou gestdo de
equipes. Esse dado é relevante porque, em muitas organizagdes, especialmente de
menor porte, atividades de recrutamento e selegdo sdo compartilhadas entre gestores
administrativos, proprietarios ou liderancas setoriais, e nao exclusivamente
centralizadas em departamentos de RH estruturados.

O tempo de atuacao evidencia predominancia de profissionais experientes,
com 51,6% atuando ha mais de dez anos na area. O dado sugere que as respostas
refletem percepcgdes consolidadas sobre mudancas no mercado de trabalho e nas
praticas de recrutamento ao longo do tempo. A presenga expressiva de gestores
experientes fortalece a capacidade interpretativa dos dados, especialmente no que se
refere a comparagcao entre perfis profissionais anteriores e demandas
contemporaneas de atragao de talentos.

No tipo de atuacao profissional, observa-se predominancia do RH interno da
empresa, com 50,0% das marcagdes. O resultado indica que metade dos
respondentes atua diretamente na gestdo organizacional cotidiana dos processos
seletivos, acompanhando demandas internas de contratacao, integragao e retengao
de colaboradores. Ja as categorias relacionadas especificamente a Recrutamento e

Selecao e Consultoria/Terceirizacdo de R&S aparecem ambas com 17,6%,



50

demonstrando presenca relevante de profissionais especializados ou vinculados a
modelos terceirizados de captacao de talentos.

O Bloco 3 inicia com a pergunta sobre o porte das empresas, onde observa-
se distribuicdo relativamente equilibrada entre médias e grandes empresas, ambas
com 32,3%, enquanto microempresas representam 19,4% e pequenas empresas
16,1%. Esse resultado sugere que a pesquisa alcangou diferentes niveis
organizacionais, ampliando a diversidade estrutural das percepg¢des analisadas. A
presenca significativa de médias e grandes empresas pode indicar maior formalizagéo
dos processos seletivos e maior estruturacdo das praticas de RH entre os
participantes.

Portanto, o perfil dos gestores demonstra uma amostra composta
majoritariamente por profissionais experientes, vinculados diretamente a gestado de
pessoas e inseridos em empresas de médio e grande porte. Esse contexto fortalece
a analise das praticas de recrutamento e selegao sob uma perspectiva institucional e
estratégica, permitindo compreender como organizagdes da regido percebem os
desafios contemporaneos relacionados a atracéo e retencao de talentos.

A segunda pergunta do Bloco 3, quanto ao segmento de atuacédo das
empresas, tem-se uma pulverizagao dos dados, conforme o Grafico 5.

Os dados referentes ao segmento das empresas e consultorias demonstram
elevada dispersao entre os setores de atuacao dos respondentes, indicando uma
amostra heterogénea e pouco concentrada em um unico ramo econdmico. Essa
pulverizagdo amplia a abrangéncia da pesquisa, permitindo observar percepgdes
sobre recrutamento e selecdo em diferentes contextos organizacionais e produtivos.

O segmento alimenticio apresentou maior representatividade, com sete
respondentes, seguido pela industria, com seis participantes. A predominancia desses
setores pode refletir caracteristicas econd6micas regionais do Vale do Cai,
historicamente marcado pela presenca industrial e pela relevancia das cadeias
produtivas ligadas ao setor alimenticio. Esses segmentos frequentemente apresentam
demandas constantes por mao de obra operacional, técnica e administrativa, tornando

os processos de recrutamento e retengao particularmente estratégicos.
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Grafico 5- Segmento da empresa ou consultoria onde o entrevistado atua
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os setores de varejo/comércio e financeiro aparecem em seguida, ambos com
trés respondentes. Ja educacao e consultoria/R&S registraram duas marcagdes cada,
demonstrando presen¢ca moderada de organizagdes diretamente ligadas a formagao
profissional e a terceirizagdo de processos seletivos. A inclusdo de consultorias de
recrutamento € relevante porque introduz percepg¢des especializadas sobre
tendéncias de mercado, comportamento de candidatos e estratégias de atracédo de
talentos.

Os demais segmentos (agronegocio, logistica/transporte, saude, servigo
publico/institucional e comunicagao/servigos) apresentaram uma marcagao cada.
Embora quantitativamente menores, essas participagcbes ampliam a diversidade
setorial da amostra e contribuem para reduzir a limitacdo analitica a um unico perfil
organizacional.

A distribuicdo heterogénea dos segmentos sugere que os desafios
relacionados ao recrutamento e a retencéo de talentos ndo estao restritos a um setor
especifico, mas atravessam diferentes areas econémicas. Ao mesmo tempo, a maior
presenca de empresas industriais e alimenticias pode influenciar parte das
percepgdes observadas, especialmente em temas ligados a contratagéo operacional,

rotatividade e dificuldade de retencao de profissionais.
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Os dados demonstram que a pesquisa alcangou diferentes realidades
organizacionais, fortalecendo a amplitude interpretativa dos resultados. A diversidade
dos segmentos reduz parcialmente vieses setoriais e permite compreender que as
transformacgdes recentes no mercado de trabalho impactam organizagbes com

estruturas, demandas e dinamicas produtivas distintas.

4.2.2 O perfil do recrutamento e dos candidatos sob a ética do entrevistador

O Bloco 4 inicia com a inferéncia sobre os tipos de recrutamento mais utilizado
nas empresas, as respostas foram majoritarias em Ambos recrutamentos (interno e
externo) com 25 (89,3%) respondentes e Recrutamento interno com 03 (10,7%)
respondentes. Recrutamento externo obteve zero marcagdes e um total de 03 (9,7%)
participantes nao responderam esta questéao.

Quanto ao processo de recrutamento principal, utilizado pela empresa, é

apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Principais praticas de recrutamento utilizadas (multipla escolha)

Processo de recrutamento n %
Entrevista por competéncias 21| 67,7%
Entrevista com gestor 20 | 64,5%
Banco de talentos préprio 16 | 51,6%
Testes comportamentais 15| 48,4%
Testes técnicos 9 129,0%
Processo hibrido 9 129,0%
Dinadmicas de grupo 8 |25,8%
Triagem automatizada 4 112,9%
Processo 100% online 3 19,7%
Programas de |A para recrutamento |1 | 3,2%
Recrutamento interno 1 13,2%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

As respostas relacionadas aos tipos de recrutamento demonstram
predominancia de empresas que utilizam simultaneamente recrutamento interno e
externo, pratica identificada em 25 respondentes (89,3%). O resultado sugere que as
organizagdes tendem a adotar modelos hibridos de captacéo de talentos, conciliando
aproveitamento de profissionais ja inseridos na estrutura organizacional com busca
de candidatos externos ao ambiente corporativo. Essa estratégia amplia o alcance do
recrutamento e permite maior flexibilidade na ocupacao de vagas, especialmente em

contextos de escassez de mao de obra qualificada.
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O recrutamento exclusivamente interno apareceu em apenas trés respostas
(10,7%), enquanto o recrutamento exclusivamente externo néo recebeu marcagoes.
O dado evidencia baixa preferéncia por modelos fechados de sele¢ao, indicando que
as empresas participantes reconhecem limitagdes na dependéncia de apenas uma
fonte de recrutamento. A auséncia de respostas para recrutamento exclusivamente
externo também sugere valorizagdo de processos de crescimento interno e retengao
de colaboradores, ainda que combinados a captagéo externa.

A segunda pergunta do Bloco 4 buscou entender quais as praticas de
recrutamento utilizadas pelos respondentes, e observa-se predominancia de métodos
tradicionais e fortemente baseados na avaliagao interpessoal dos candidatos. A
entrevista por competéncias foi a pratica mais frequente, aparecendo em 67,7% das
respostas, seguida da entrevista com gestor, com 64,5%. Os resultados demonstram
centralidade das entrevistas como principal ferramenta avaliativa das organizacoes,
indicando preferéncia por métodos que permitam analise comportamental,
alinhamento cultural e avaliagao subjetiva do perfil profissional.

O banco de talentos proprio aparece em 51,6% das respostas, indicando que
parte significativa das empresas ja mantém mecanismos internos de armazenamento
e reaproveitamento de curriculos. Esse dado sugere maior estruturacdo dos
processos de recrutamento, especialmente em organizagdes com demanda
recorrente de contratacao.

Os testes comportamentais também apresentam frequéncia elevada (48,4%),
demonstrando crescimento da valorizacdo de competéncias subjetivas e
socioemocionais nos processos seletivos contemporaneos. O dado dialoga com
transformacdes recentes do mercado de trabalho, nas quais habilidades relacionais,
adaptabilidade e alinhamento organizacional ganham espago ao lado das
competéncias técnicas tradicionais.

Por outro lado, praticas mais tecnologicas ou automatizadas ainda aparecem
com baixa representatividade. A triagem automatizada foi mencionada por apenas
12,9% dos respondentes, “processos 100% online” por 9,7% e uso de programas de
inteligéncia artificial para recrutamento por apenas 3,2%. Os resultados sugerem que,
apesar do avango da digitalizagdo nos processos de RH, as empresas analisadas
ainda mantém forte dependéncia de métodos presenciais ou semi-estruturados, com

limitada incorporagao de tecnologias avangadas de automacao.
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O processo hibrido, citado por 29,0% dos participantes, demonstra que parte
das organizagdes comecgou a integrar modelos digitais e presenciais de recrutamento,
possivelmente impulsionadas pelas mudangas organizacionais intensificadas apds a
pandemia. Entretanto, os dados indicam que a digitalizagdo plena ainda nao constitui
pratica dominante entre os respondentes.

Assim, os resultados revelam um cenario de transicdo. As empresas
demonstram adogéo significativa de praticas modernas de avaliagdo comportamental
e integragdo entre recrutamento interno e externo, porém ainda apresentam baixa
incorporagdo de ferramentas automatizadas, inteligéncia artificial e modelos
totalmente digitais. O panorama sugere que 0s processos seletivos da regido
permanecem fortemente centrados na avaliacdo humana direta, mesmo diante das
transformacgdes tecnoldgicas recentes no setor de Recursos Humanos.

A terceira pergunta do bloco 4 inferiu sobre os critérios que sdo considerados
no processo de recrutamento, onde 03 respondentes se abstiveram de responder. As

respostas foram sistematizadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Critérios positivos considerados no recrutamento (multipla escolha)

Critério avaliado n %
Experiéncia prévia na fungéo 20 [ 71,4%
Competéncias técnicas especificas 17 | 60,7%
Competéncias comportamentais (soft skills) 16 | 57,1%
Formacao académica 15 | 53,6%
Alinhamento cultural 14 | 50,0%
Experiéncia no segmento 13 146,4%
Proximidade geografica 111 39,3%
Disponibilidade de horario 10 | 35,7%
Pretenséo salarial 9 132,1%
Indicagao interna 8 |28,6%
Testes comportamentais 8 |28,6%
Portfélio / resultados comprovados 5 117,9%
Certificagcbes especificas 4 114,3%
Testes técnicos 3 110,7%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os dados referentes aos critérios considerados pelas empresas durante o
recrutamento demonstram predominancia de fatores ligados a experiéncia profissional
e as competéncias técnicas e comportamentais dos candidatos. Observa-se
inicialmente auséncia de resposta por parte de trés participantes, indicando pequena
perda amostral no bloco analisado, sem comprometer significativamente a

interpretacéo dos resultados.
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A “experiéncia prévia na fungao” foi o critério mais valorizado, aparecendo em
71,4% das respostas. O resultado evidencia forte preferéncia organizacional por
candidatos que ja possuam dominio pratico das atividades relacionadas ao cargo,
reduzindo custos de treinamento, adaptacéo e tempo de integragdo. O dado também
sugere manutencdo de uma logica de recrutamento orientada pela experiéncia
acumulada, pratica tradicionalmente associada a redugao de riscos na contratacao.

As “competéncias técnicas especificas” aparecem em seguida, com 60,7%
das marcagdes, demonstrando elevada valorizacdo de conhecimentos aplicados e
capacidades operacionais diretamente relacionadas as fungdes exercidas. Entretanto,
chama atengao a proximidade percentual das “competéncias comportamentais” (soft
skills®*), citadas por 57,1% dos respondentes. Esse resultado reforga transformagées
recentes no mercado de trabalho, nas quais habilidades interpessoais, comunicacgao,
adaptabilidade e comportamento organizacional passaram a ocupar posi¢cao
estratégica nos processos seletivos.

A formacéo académica foi mencionada por 53,6% dos participantes, indicando
relevancia importante, embora inferior a experiéncia pratica e as competéncias
profissionais especificas. O dado sugere que as organizagdes analisadas nao
priorizam exclusivamente credenciais formais, mas tendem a avaliar a formagao em
conjunto com capacidades praticas e comportamentais.

O “alinhamento cultural”, presente em 50,0% das respostas, evidencia
crescente preocupacdo das empresas com compatibilidade entre valores
organizacionais e perfil do candidato. Esse fator demonstra expansao de critérios
subjetivos no recrutamento contemporaneo, nos quais a integragcdo a cultura
institucional passa a ser percebida como elemento associado a retencgao,
produtividade e estabilidade organizacional.

A “experiéncia no segmento” aparece em 46,4% das respostas, sugerindo
valorizagdo de conhecimentos contextualizados sobre o setor econémico de atuagéo
da empresa. Ja fatores como “proximidade geografica” (39,3%) e “disponibilidade de
horario” (35,7%) demonstram que aspectos logisticos e operacionais continuam
relevantes, especialmente em setores que dependem de presencialidade ou possuem
alta exigéncia de flexibilidade funcional.

24 Competéncias interpessoais, cognitivas e comportamentais necessarias para interagir, colaborar e
atuar eficazmente no trabalho.



56

Critérios tradicionalmente associados a filtragem organizacional, como
“pretensédo salarial” (32,1%) e “indicacéo interna” (28,6%), apresentaram frequéncia
intermediaria. O dado sugere que, embora ainda presentes, esses fatores possuem
peso inferior as competéncias profissionais e experiéncia pratica. Da mesma forma,
“testes comportamentais” aparecem com 28,6%, reforcando novamente a valorizagao
de elementos subjetivos no processo seletivo.

Os menores percentuais foram observados em “portfolio ou resultados
comprovados” (17,9%), “certificagbes especificas” (14,3%) e “testes técnicos”
(10,7%). Esse resultado é particularmente relevante porque demonstra que, apesar
da valorizacédo declarada das competéncias técnicas, poucas organizagdes utilizam
instrumentos formais robustos para validagdo objetiva dessas capacidades. Ha,
portanto, uma aparente predominéncia de avaliacdo subjetiva sobre comprovagao
técnica estruturada.

De maneira geral, os resultados indicam que as empresas analisadas
combinam critérios tradicionais, especialmente experiéncia prévia e competéncias
técnicas, com uma valorizagdo crescente das competéncias comportamentais e do
alinhamento cultural. O cenario demonstra transicdo parcial dos modelos de
recrutamento, nos quais habilidades interpessoais ganham espaco sem substituir

completamente os critérios classicos de experiéncia e qualificagao profissional.

4.2.3 Processo e Critérios de Selecao de Candidatos

A quarta pergunta do Bloco 4 € composta de 5 critérios de selegcéo e os
respondentes sdo convidados a responder em escala Likert. Nas questdes
classificadas de 1 a 5, do grupo de perguntas: Qual o grau de importancia dos critérios
abaixo no processo de recrutamento. se obteve as seguintes médias e desvios padréao
expressos no Grafico 6.

Os resultados da pergunta demonstram avaliagcbes elevadas para todos os
fatores analisados, com médias superiores a 4 em uma escala de cinco pontos. O
cenario indica que os gestores atribuem importancia ampla e relativamente equilibrada
aos diferentes critérios avaliativos utilizados durante os processos seletivos, sem

concentracao absoluta em apenas um fator especifico.
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Grafico 6 - Médias dos graus de importancia dos critérios de recrutamento, conforme resposta dos

gestores.
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

As competéncias comportamentais apresentaram a maior média, préxima de
4,5, configurando o critério de maior relevancia entre os gestores respondentes. O
dado reforgca uma tendéncia contemporanea ja observada em outros resultados da
pesquisa, como a crescente valorizagdo das soft skills no contexto organizacional.
Aspectos como comunicagdo, adaptabilidade, proatividade, relacionamento
interpessoal e capacidade de integracdo parecem ocupar posi¢cao estratégica nas
decisdes de contratagcao, especialmente em ambientes organizacionais marcados por
necessidade de flexibilidade e trabalho colaborativo.

A experiéncia prévia aparece logo em seguida, também com média elevada,
proxima de 4,4. O resultado demonstra que, apesar da ascensado das competéncias
comportamentais, os critérios tradicionais continuam exercendo forte influéncia no
recrutamento. A experiéncia profissional permanece associada a reducéo de riscos
operacionais, menor necessidade de treinamento e maior rapidez de adaptagao as
fungdes exercidas.

A formagdo académica e o alinhamento cultural apresentaram médias
semelhantes, ambas proximas de 4,1. O dado sugere que as organizagdes
reconhecem relevancia tanto na qualificacdo formal quanto na compatibilidade entre
valores organizacionais e perfil do candidato. O alinhamento cultural, em especial,
evidencia consolidagdo de praticas seletivas voltadas ndo apenas a competéncia

técnica, mas também a adequacgao subjetiva do individuo a cultura institucional.
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As competéncias técnicas registraram a menor meédia do grupo, embora ainda
em patamar elevado, proximo de 4,0. O resultado nado indica desvalorizagédo da
dimensdo técnica, mas sugere que ela deixou de ser elemento isoladamente
dominante nos processos seletivos. O cenario reforca a percepcdo de que as
empresas tendem a buscar profissionais tecnicamente aptos, porém combinando essa
exigéncia com capacidades comportamentais e relacionais.

Os desvios padréao observados, variando aproximadamente entre 0,7 e 1,0,
indicam dispersdo moderada das respostas. Isso demonstra relativa convergéncia
entre os gestores quanto a importancia dos critérios analisados, embora ainda existam
diferengas interpretativas entre organizacdes e segmentos distintos. As maiores
dispersbes aparecem justamente nos critérios mais subjetivos, como “alinhamento
cultural” e “competéncias comportamentais”, o que sugere variagées na forma como
cada empresa interpreta e operacionaliza esses conceitos durante o recrutamento.

As respostas apontam para um modelo de sele¢ao cada vez mais hibrido, no
qual experiéncia e competéncias técnicas permanecem relevantes, mas passam a
dividir protagonismo com fatores comportamentais e culturais. O recrutamento
contemporaneo observado na pesquisa parece menos centrado exclusivamente na
qualificagdo formal e mais orientado a combinagdo entre capacidade técnica,

adaptacgao organizacional e potencial de integracao interpessoal.

4.2.4 Plataformas e ferramentas de recrutamento e Selegao

Na quinta pergunta do Bloco 4, buscou-se entender quais ferramentas ou
canais sao utilizados na divulgacao e busca de candidatos. Obteve-se as seguintes
frequéncias, conforme o Grafico 7.

Os resultados referentes as plataformas, ferramentas e canais utilizados para
divulgacdo de vagas e busca de candidatos demonstram forte predominancia de
meios digitais e redes sociais profissionais nos processos de recrutamento das
empresas analisadas. O LinkedIn aparece como principal ferramenta utilizada, com
22 marcacoes, consolidando-se como a plataforma mais relevante para captacao de
talentos entre os gestores respondentes. O dado evidencia a crescente
profissionalizagao dos processos seletivos e a centralidade das redes profissionais
digitais na aproximacao entre empresas e candidatos.
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Grafico 7 - Plataformas, ferramentas ou canais utilizados para divulgagédo das vagas e busca de
candidatos
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

O Instagram surge em segundo lugar, com 20 marcag¢des, demonstrando
expansao das redes sociais convencionais como instrumentos de recrutamento e
fortalecimento da marca empregadora. O resultado sugere que as organizagdes
passaram a utilizar plataformas originalmente voltadas ao entretenimento e
comunicagdo social também como ferramentas estratégicas de divulgagao
institucional e atragao de candidatos, especialmente publicos mais jovens.

A indicagao interna aparece com 17 respostas, revelando que os mecanismos
informais de recrutamento continuam exercendo papel relevante dentro das
organizagbes. Esse dado demonstra permanéncia de estratégias tradicionais
baseadas em confianca interpessoal e redes de contato, mesmo em um cenario de
crescente digitalizacdo do RH. O banco de curriculos préprio também apresentou
frequéncia elevada, com 16 marcagdes, indicando que parte significativa das
empresas mantém sistemas internos estruturados para armazenamento e
reaproveitamento de candidatos.

Facebook e site da empresa obtiveram 14 marcagdes cada, demonstrando
que canais institucionais e redes sociais amplamente difundidas continuam sendo
utilizados como mecanismos complementares de recrutamento. Ja as agéncias de

emprego locais (13 respostas) e as parcerias com instituicbes de ensino (12



60

respostas) indicam permanéncia de estratégias regionais e relacionais de captacgao
de talentos, especialmente relevantes em contextos locais como o Vale do Cai.

As plataformas especializadas em recrutamento apresentaram frequéncia
mais moderada. O InfoJobs recebeu seis marcagdes, enquanto Gupy obteve cinco e
Pandapé apenas uma. Os dados sugerem que, embora ferramentas especializadas
de recrutamento digital estejam presentes nas organizagdes analisadas, elas ainda
possuem alcance inferior quando comparadas as redes sociais € aos canais
institucionais mais amplos.

O cenario observado demonstra coexisténcia entre métodos tradicionais e
estratégias digitais contemporaneas de recrutamento. As empresas parecem
combinar plataformas profissionais, redes sociais abertas, bancos internos e
indicagdes interpessoais como forma de ampliar alcance e diversidade de candidatos.
Ao mesmo tempo, a forte presencga de redes sociais indica transformacéo significativa
nas praticas de atracdo de talentos, aproximando o recrutamento das dinamicas
comunicacionais digitais contemporaneas.

Com isso, os resultados revelam um processo seletivo cada vez mais
descentralizado e multiplataforma, no qual empresas utilizam simultaneamente
diferentes canais para ampliar visibilidade das vagas e alcancgar publicos variados. O
recrutamento contemporaneo observado na pesquisa demonstra adaptagao gradual
as novas formas de comunicagao digital, embora ainda mantenha forte dependéncia
de redes interpessoais e mecanismos institucionais tradicionais.

A sexta pergunta do Bloco 4 buscou entender as praticas/estratégias que os
gestores consideram mais eficientes na atracdo de talentos, as respostas sao

apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6 — Praticas de gestao e estratégias de R&S mais eficazes na atragao de talentos (multipla

escolha)
Estratégia / Pratica n %
Salario competitivo 29 1 93,5%
Beneficios atrativos 27 | 87,1%
Plano de carreira 22 | 71,0%
Marca empregadora (employer branding) | 17 | 54,8%
Trabalho remoto/hibrido 14 | 45,2%
Cultura organizacional forte 12 1 38,7%
Flexibilidade de horario 9 |29,0%
Indicacgéao interna 8 |25,8%
Processo seletivo agil 8 |25,8%
Parcerias educacionais 6 |19,4%

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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As respostas referentes as praticas de gestao e estratégias de recrutamento
e selegdo consideradas mais eficazes para atracdo de talentos demonstram
predominancia expressiva de fatores econbémicos e beneficios estruturais como
principais mecanismos de competitividade organizacional. O “salario competitivo”
aparece como a estratégia mais relevante, citado por 93,5% dos respondentes,
evidenciando que a remuneragao permanece como elemento central na capacidade
das empresas de atrair profissionais. O dado reforga a percepgéo ja identificada entre
os candidatos, nos quais o salario também figurou como principal fator para aceitagao
de propostas de emprego.

Os “beneficios atrativos” surgem logo em seguida, com 87,1% das
marcagdes, demonstrando que a atratividade organizacional ndo esta vinculada
apenas ao salario direto, mas também ao conjunto de vantagens oferecidas pela
empresa. O resultado sugere crescente valorizagdo de politicas complementares
relacionadas a saude, alimentagao, bonificagdes, qualidade de vida e suporte ao
trabalhador, fatores cada vez mais utilizados como diferencial competitivo no mercado
de trabalho.

O plano de carreira aparece em terceiro lugar, com 71,0% das respostas,
indicando forte valorizagdo de perspectivas de crescimento profissional e
desenvolvimento interno. O dado demonstra que as organizagbes reconhecem a
importancia de oferecer projegéo futura aos candidatos, especialmente em contextos
marcados por alta rotatividade e dificuldade de retencdo de talentos. A possibilidade
de progressao profissional parece funcionar tanto como ferramenta de atragao quanto
de permanéncia organizacional.

A marca empregadora (employer branding), mencionada por 54,8% dos
respondentes, revela preocupacdo crescente das empresas com reputagao
institucional e imagem organizacional perante o mercado de trabalho. O resultado
demonstra que parte significativa dos gestores percebe a construgdo da identidade
corporativa como elemento estratégico para atragao de candidatos, especialmente em
ambientes competitivos e fortemente mediados pelas redes sociais e plataformas
digitais.

O “trabalho remoto ou hibrido” obteve 45,2% das marcagdes, indicando
consolidagéo parcial da flexibilidade laboral como diferencial competitivo. Embora ndo

apareca entre os fatores mais centrais, o dado demonstra que modelos flexiveis de



62

trabalho passaram a integrar as estratégias organizacionais de atragcdo de talentos,
particularmente apds as transformagdes intensificadas no periodo pés-pandemia.

A “cultura organizacional forte” foi mencionada por 38,7% dos respondentes,
reforcando que fatores subijetivos ligados ao ambiente institucional também possuem
relevancia no recrutamento contemporaneo. Entretanto, o percentual inferior aos
fatores econdmicos sugere que elementos culturais ainda ocupam posig¢ao secundaria
quando comparados a remuneragao e aos beneficios concretos.

As demais estratégias apresentaram frequéncia mais reduzida, como
flexibilidade de horario” (29,0%), “indicacao interna” (25,8%), “processo seletivo agil”
(25,8%) e “parcerias educacionais” (19,4%). Embora menos recorrentes, esses dados
demonstram existéncia de multiplas abordagens organizacionais para captagao de
profissionais, ainda que com impacto percebido inferior.

Em suma, os resultados indicam que as empresas compreendem a atragao
de talentos principalmente a partir de uma Iégica de competitividade material, centrada
em salario, beneficios e perspectivas de crescimento. Estratégias relacionadas a
cultura organizacional, flexibilidade e reputacédo institucional aparecem como
complementares, mas nao substituem os fatores econémicos tradicionais. O cenario
revela que, apesar das transformacgdes recentes nas relacbes de trabalho, a
atratividade organizacional continua fortemente condicionada a capacidade das
empresas de oferecer seguranga financeira e perspectivas concretas de
desenvolvimento profissional.

A sétima e ultima pergunta do Bloco 4 questionou sobre a forma como os
diferenciais da empresa sao comunicados aos candidatos, e as respostas séo

apresentadas na tabela Tabela 7

Tabela 7 — Como os diferenciais da empresa sdo comunicados aos candidatos

Forma de comunicacao dos diferenciais da empresa |n | %
Descricédo da vaga 25| 80,6%
Entrevista 23 | 74,2%
Redes sociais 17 | 54,8%
Site institucional 111 35,5%
Depoimentos de colaboradores 111 35,5%
Videos institucionais 6 |19,4%
Nao ha comunicacao estruturada 1 13,2%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados relacionados as formas de comunicacdo dos diferenciais

organizacionais aos candidatos demonstram predominancia de métodos diretos e
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tradicionais de apresentagao institucional durante o processo seletivo. A descrigao da
vaga aparece como principal mecanismo utilizado pelas empresas, com 25 marcacgoes
(80,6%), indicando que o anuncio inicial continua sendo o principal espago de
transmissao das caracteristicas organizacionais, beneficios e atrativos da empresa
aos candidatos.

O dado sugere que as organizagdes concentram parte significativa de sua
estratégia de employer branding ja no primeiro contato com o candidato. Entretanto,
também pode indicar limitagdo estrutural na construgdo de estratégias
comunicacionais mais amplas e continuas, concentrando excessivamente a
apresentacao institucional em descrigdes textuais de vagas.

A “entrevista” surge em seguida, com 23 respostas (74,2%), demonstrando
que o contato interpessoal permanece como ferramenta central na construgcado da
percepgao organizacional. O resultado reforca a importancia dos entrevistadores
como representantes diretos da cultura institucional e da imagem corporativa perante
os candidatos. Nesse contexto, o recrutamento ndo opera apenas como avaliacio
técnica, mas também como espaco de convencimento e fortalecimento da atratividade
organizacional.

As redes sociais aparecem com 54,8% das marcacgbes, evidenciando
consolidacao crescente das plataformas digitais como instrumentos estratégicos de
comunicacgao institucional. O dado demonstra que as empresas passaram a utilizar
redes sociais hdo apenas para divulgagao de vagas, mas também para constru¢ao de
identidade organizacional, aproximagdo com candidatos e fortalecimento da marca
empregadora.

O site institucional e os depoimentos de colaboradores apresentaram o
mesmo percentual de respostas (35,5%), indicando relevancia intermediaria dessas
ferramentas na comunicagao organizacional. Os depoimentos de colaboradores, em
especial, sugerem tentativa de humanizacdo da imagem empresarial e utilizagcdo de
experiéncias internas como mecanismo de legitimagao institucional perante os
candidatos. Ja os sites institucionais permanecem como espacos formais de
consolidacdo das informacbes corporativas, embora aparentemente com menor
alcance do que as redes sociais e entrevistas.

Os videos institucionais foram mencionados por apenas 19,4% dos gestores,

demonstrando utilizagdo ainda limitada de recursos audiovisuais estruturados na
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atracdo de talentos. O dado sugere que muitas empresas da amostra ainda nao
incorporaram  plenamente estratégias multimidia de employer branding,
possivelmente em raz&o de custos, estrutura organizacional ou perfil regional das
organizagdes analisadas.

A presenca de apenas um respondente (3,2%) afirmando nao possuir
comunicagao estruturada indica que praticamente todas as empresas participantes
reconhecem a necessidade de apresentar seus diferenciais aos candidatos de alguma
forma. Entretanto, os resultados mostram que essa comunicacdo ainda ocorre
predominantemente por meios tradicionais e descentralizados, com menor uso de
estratégias integradas e profissionalizadas de marketing organizacional.

Portanto, os dados demonstram que a comunicagdo dos diferenciais
empresariais ocorre principalmente por contato direto e descrigao funcional das vagas,
enquanto estratégias mais sofisticadas de constru¢do de marca empregadora ainda
aparecem de forma parcial. O cenario sugere transicdo gradual entre modelos
tradicionais de recrutamento e praticas mais contemporaneas de employer branding,

impulsionadas especialmente pelo crescimento das redes sociais digitais.
4.2.5Desafios de atragao e manutencao de talentos

O Bloco 5 inicia com a pergunta sobre os desafios de atragcdo e manutencao
de talentos. Dentre os principais desafios para atrair profissionais qualificados tem-se
o Gréfico 8:

Grafico 8 - Principais desafios para atrair profissionais qualificados
Falta de alinhamento cultural | NENRNRDNEEEE
Falta de interesse dos candidatos | NN
Localizacdo da empresa NG
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Concorréncia com outras regides [IINININGNES
Expectativa salarial elevada |GG
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Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Os resultados referentes aos principais desafios para atragao de profissionais
qualificados demonstram predominancia de dificuldades estruturais relacionadas a
disponibilidade de mao de obra e as condigdes competitivas do mercado de trabalho
regional. A escassez de mao de obra qualificada aparece como principal obstaculo
identificado pelos gestores, com 21 marcacgdes, evidenciando percepgao generalizada
de dificuldade na identificacdo de candidatos com perfil técnico e profissional
compativel as demandas organizacionais.

O dado sugere um cenario de desequilibrio entre oferta e demanda de
profissionais qualificados, especialmente em setores que exigem competéncias
especificas ou maior especializacdo técnica. Além disso, pode indicar limitagbes
regionais relacionadas a formagao profissional, retencédo de talentos ou migracao de
trabalhadores para centros urbanos maiores e mercados mais competitivos.

A expectativa salarial elevada aparece em seguida, com 18 respostas,
demonstrando que os gestores percebem crescente tensdo entre as expectativas
financeiras dos candidatos e a capacidade das empresas de oferecer remuneracoes
consideradas competitivas. O resultado dialoga diretamente com os dados
apresentados pelos préprios candidatos, nos quais o salario figurou como principal
fator de decisdao para aceitagdo de propostas de emprego. Ha, portanto, uma
convergéncia importante entre os dois grupos: enquanto candidatos priorizam
remuneragao, gestores percebem as exigéncias salariais como um dos maiores
desafios do recrutamento contemporaneo.

A “concorréncia com outras regides”’, mencionada por 14 respondentes,
reforca a percepgao de disputa territorial por profissionais qualificados. O dado sugere
que empresas do Vale do Cai enfrentam dificuldades para competir com centros
econdmicos maiores ou regides capazes de oferecer salarios superiores, melhores
beneficios ou maior projecao de carreira. Esse fator é particularmente relevante em
contextos regionais, onde parte dos trabalhadores qualificados tende a migrar para
cidades com maior dinamismo econdmico.

A “baixa qualificagdo técnica” aparece com 12 marcagdes, indicando
percepcao de lacunas na formacéao profissional disponivel no mercado. O resultado
pode refletir tanto a insuficiéncia de qualificagao formal quanto desalinhamento entre
competéncias desenvolvidas pelos candidatos e as necessidades especificas das

organizacgoes.
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A “localizacdo da empresa” foi mencionada por 10 gestores, demonstrando
que fatores geograficos também impactam a atracao de talentos. Empresas situadas
em areas mais afastadas, de menor mobilidade ou menor centralidade econémica
podem enfrentar dificuldades adicionais de recrutamento, especialmente quando nao
oferecem modalidades hibridas ou remotas de trabalho.

A “falta de interesse dos candidatos” aparece com 09 respostas, sugerindo
percepcdo de reducdo do engajamento ou seletividade maior por parte dos
trabalhadores durante os processos seletivos. Ja a “falta de alinhamento cultural”, com
05 marcagoes, foi o fator menos citado, indicando que as dificuldades percebidas
concentram-se muito mais em fatores estruturais e econémicos do que em questdes
subjetivas relacionadas a cultura organizacional.

Extrai-se das respostas, que os gestores atribuem os principais desafios da
atracao de talentos a fatores externos as organizagdes, especialmente escassez de
profissionais qualificados, competicao regional e expectativas salariais. O cenario
evidencia um mercado de trabalho mais competitivo e tensionado, no qual empresas
precisam disputar profissionais em um ambiente marcado por maior seletividade dos
candidatos e crescente valorizagdo das condigbes econdbmicas e estruturais de
trabalho.

A segunda pergunta do Bloco 5 inferiu sobre os fatores que influenciam os
candidatos a aceitar ou recusar uma vaga, Salario surge como principal, com 30

(96,8%) respostas, conforme demonstra a Tabela 8

Tabela 8 — Fatores que influenciam a aceitacdo ou recusa de uma vaga (multipla escolha)

Fator n | %

Salario 30 | 96,8%
Beneficios 22 | 71,0%
Proximidade da residéncia 16 | 51,6%
Plano de carreira 13 | 41,9%
Ambiente organizacional 12 | 38,7%
Modelo de trabalho (presencial/remoto) |9 | 29,0%
Reputacdo da empresa 8 |25,8%
Flexibilidade 6 [19,4%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados referentes aos fatores que influenciam a aceitagado ou recusa
de uma vaga demonstram predominancia quase absoluta da remuneragdo como
elemento decisorio para os candidatos, segundo a percepgao dos gestores. O “salario”

aparece como principal fator, citado por 30 respondentes (96,8%), evidenciando
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consenso praticamente unanime entre os participantes acerca da centralidade da
remuneragao no processo de escolha profissional.

O dado reforga tendéncias ja observadas nas respostas dos préprios
candidatos, nas quais o salario também figurou como principal critério de aceitagao
de propostas. Essa convergéncia entre percepgado organizacional e percepg¢ao dos
trabalhadores fortalece a interpretacdo de que a competitividade salarial permanece
como principal eixo de atragao de talentos no mercado de trabalho regional analisado.

Os “beneficios” aparecem em segundo lugar, com 71,0% das respostas,
demonstrando que os gestores reconhecem a importancia crescente das vantagens
complementares oferecidas pelas empresas. O resultado sugere que a atratividade
organizacional ndo depende apenas do salario direto, mas também da composi¢éo
mais ampla das condicdes oferecidas ao trabalhador, incluindo aspectos relacionados
a saude, alimentagao, bonificagdes e suporte institucional.

A “proximidade da residéncia” foi mencionada por 51,6% dos respondentes,
indicando relevancia significativa dos fatores logisticos e territoriais na decisdo dos
candidatos. O dado demonstra que deslocamento, custo de transporte e tempo de
trajeto possuem impacto importante na atratividade das vagas, especialmente em
contextos regionais ou fungdes predominantemente presenciais.

O “plano de carreira” aparece em 41,9% das respostas, sugerindo que
perspectivas de crescimento e desenvolvimento profissional exercem influéncia
moderada, mas consistente, na decisdo dos candidatos. Embora o fator ndo supere
questdes econdbmicas imediatas, ele demonstra que parte dos profissionais considera
oportunidades futuras de progressdo como elemento relevante na escolha
organizacional.

O “ambiente organizacional” foi citado por 38,7% dos gestores, indicando
reconhecimento da importancia do clima institucional e das relagcdes interpessoais
para atragcdo e retencdo de trabalhadores. O dado dialoga diretamente com os
resultados anteriores relacionados a valorizagdo das competéncias comportamentais
e da cultura organizacional nos processos seletivos.

O modelo de “trabalho presencial ou remoto” aparece com 29,0% das
respostas, evidenciando que modalidades flexiveis passaram a integrar os critérios de
decisdo dos candidatos, embora ainda em posi¢cao secundaria quando comparadas

aos fatores econOmicos. Ja a “reputacdo da empresa” (25,8%) e a “flexibilidade”
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(19,4%) apresentaram frequéncias mais baixas, sugerindo menor impacto direto na
tomada de deciséo dos profissionais analisados.

Observa-se que os gestores percebem a decisdo dos candidatos como
fortemente condicionada por fatores econdmicos e estruturais, especialmente
remuneracgao, beneficios e condigdes praticas de trabalho. Aspectos subjetivos, como
cultura organizacional, reputagao institucional e flexibilidade, aparecem como fatores
complementares, mas nao substituem a relevancia das condigbes materiais
oferecidas pelas empresas. O cenario refor¢ca a percep¢ao de um mercado de trabalho
marcado por pragmatismo econdmico e crescente seletividade profissional.

A terceira pergunta do Bloco 5 buscou entender as politicas de recompensas
que influenciam (ou ndo) a atracédo de talentos, e a Tabela 9 apresenta os dados
levantados

Os resultados relacionados a percepgao dos gestores sobre a influéncia das
politicas de recompensas na atracao de talentos demonstram forte consenso acerca
da relevancia desses mecanismos no recrutamento contemporaneo. A maioria
expressiva dos respondentes, correspondente a 70,0%, afirmou que as politicas de
recompensas influenciam muito a atracdo de profissionais, evidenciando que
remuneragao, beneficios e incentivos organizacionais sao percebidos como fatores

estratégicos para competitividade no mercado de trabalho.

Tabela 9 — Percepcgéo sobre a influéncia das politicas de recompensas na atragéo de talentos

Grau de influéncia n | %
Influenciam muito 21 (70,0%
Influenciam moderadamente 8 |26,7%
Influenciam pouco 1 13,3%
Total 30 | 100%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os dados reforcam os resultados anteriores da pesquisa, nos quais salario e
beneficios apareceram repetidamente como os principais fatores associados tanto a
aceitacdo de vagas pelos candidatos quanto as estratégias organizacionais
consideradas mais eficazes pelos gestores. Ha, portanto, elevada convergéncia entre
diferentes blocos da pesquisa, consolidando a percepcdo de que os aspectos
econdmicos permanecem centrais nas dindmicas de atracio de talentos.

A categoria “influenciam moderadamente”, com 26,7% das respostas,
demonstra que mesmo entre os gestores que relativizam parcialmente a importancia

das recompensas, ainda existe reconhecimento de impacto significativo dessas
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politicas sobre o interesse dos candidatos. O dado sugere que poucos participantes
enxergam as recompensas apenas como elemento secundario dentro das estratégias
de recrutamento.

Apenas um respondente (3,3%) afirmou que as politicas de recompensas
influenciam pouco na atragdo de talentos. A baixa frequéncia dessa resposta
evidencia que a percepg¢ao de baixa relevancia das recompensas € praticamente
residual entre os gestores participantes.

Os resultados também indicam mudanga importante na relagdo entre
trabalhador e organizagédo. O recrutamento contemporaneo parece cada vez mais
condicionado a capacidade das empresas de oferecer condicdes materiais
competitivas em um mercado marcado por maior seletividade dos candidatos,
aumento das expectativas salariais e concorréncia regional por profissionais
qualificados. Nesse contexto, politicas de recompensas deixam de funcionar apenas
como mecanismo de retengdo e passam a atuar diretamente como ferramenta de
atragdo organizacional.

Percebe-se que os gestores reconhecem as politicas de recompensas como
um dos pilares centrais da atragao de talentos. O cenario evidencia forte dependéncia
das organizagdes em relagao a competitividade salarial e aos beneficios oferecidos,
indicando que estratégias de employer branding, cultura organizacional e flexibilidade
tendem a funcionar mais como elementos complementares do que substitutivos das
recompensas materiais.

A quarta pergunta do Bloco 5 inferiu sobre as recompensas mais atrativas que
reforcam a adeséo a vaga, com destaque para Salario aparecendo em 29 (93,5%)
respostas, e o Grafico 9 aponta as demais atratividades apontadas.

Os resultados relacionados as recompensas consideradas mais atrativas
pelos candidatos reforcam de maneira consistente os padrbes ja identificados ao
longo da pesquisa, especialmente quanto a centralidade dos fatores econémicos na
atracdo de talentos. O salario aparece novamente como principal elemento de
atratividade, citado por 29 respondentes (93,5%), consolidando-se como o fator mais
relevante tanto na percepcdo dos gestores quanto nas respostas atribuidas aos
candidatos.
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Grafico 9 - Recompensas mais atrativas na escolha das vagas

Beneficios flexiveis

Bonus por desempenho

PLR

Vale-alimentacdo/refei¢do

Plano de saude

Salario

o

5 10 15 20 25 30 35

Fonte: elaborado pela autora (2026).

A recorréncia desse resultado ao longo dos diferentes blocos evidencia forte
dependéncia das organizagcbes em relagdo a competitividade salarial como
mecanismo de atragdo profissional. O cenario sugere que, apesar do crescimento das
discussdes sobre proposito organizacional, clima institucional e flexibilidade laboral, a
remuneracgao direta continua sendo o principal fator de decisado dos trabalhadores.

O plano de saude aparece em seguida, com 26 marcag¢des, demonstrando
elevada valorizagéo dos beneficios relacionados a seguranga e estabilidade pessoal.
O dado indica que beneficios vinculados ao bem-estar e a protecdo social possuem
peso significativo na percepcao de atratividade organizacional, especialmente em
contextos de instabilidade econémica e aumento dos custos de servigos privados de
saude.

O vale-alimentacao ou refeicao também apresentou frequéncia elevada, com
25 respostas, reforcando a relevancia dos beneficios de impacto cotidiano e direto
sobre a qualidade de vida dos trabalhadores. A participagao nos lucros e resultados
(PLR), com 24 marcacgbes, demonstra que mecanismos de recompensa variavel e
participagao financeira no desempenho organizacional também sao percebidos como
diferenciais importantes pelos candidatos.

Os bbénus por desempenho aparecem com 22 respostas, indicando
valorizagdo moderada de sistemas meritocraticos e incentivos vinculados a

produtividade individual. Ja os beneficios flexiveis registraram a menor frequéncia do
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grupo, com 13 marcagdes, sugerindo que modelos mais personalizados de
recompensa ainda possuem menor impacto percebido quando comparados aos
beneficios tradicionais e diretamente monetarios.

Os dados demonstram que as recompensas mais valorizadas concentram-se
majoritariamente em elementos financeiros diretos ou beneficios concretos de impacto
imediato na vida do trabalhador. Aspectos mais subjetivos ou simbdlicos das relagoes
organizacionais aparecem novamente em posi¢cao secundaria diante das demandas
materiais.

Este cenario reforgca a percepcao de que a atragao de talentos nas empresas
analisadas permanece fortemente condicionada a capacidade de oferecer
estabilidade econdémica, remuneragdo competitiva e beneficios tangiveis. O
recrutamento contemporaneo observado na pesquisa revela trabalhadores cada vez
mais pragmaticos em suas decisdes profissionais, priorizando seguranca financeira e
vantagens concretas em detrimento de discursos organizacionais abstratos ou
exclusivamente culturais.

A quinta e ultima pergunta do Bloco 5 buscou entender se empresa possui
programa de integragdo/onboarding e como isso impacta a experiencia do novo
colaborador, obteve-se 08 auséncias de resposta. Empresas que Possui programa de
onboarding foram 19 (82,6%) e que nao possui onboarding apenas 4 (17,4%)

conforme expresso no Grafico 10.

Grafico 10 — A empresa possui programa de integragao/onboarding?
Programa de integracaofonboarding nas empresas

Néo possui onboarding

Possui onboarding

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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Os resultados relacionados a existéncia de programas de integracdo ou
onboarding demonstram predominancia significativa de empresas que ja adotam
algum modelo estruturado de recepcédo e adaptagdo de novos colaboradores.
Inicialmente, observam-se oito auséncias de resposta, indicando perda parcial de
dados nesse bloco especifico, embora sem inviabilizar a interpretacdo geral das
informacdes obtidas.

Entre os respondentes validos, 19 gestores (82,6%) afirmaram que suas
empresas possuem programas de onboarding, enquanto apenas 4 (17,4%) indicaram
nao possuir processos estruturados de integracdo. O resultado demonstra que a
maioria das organizacgdes participantes reconhece a importancia da etapa inicial de
adaptacao do colaborador como parte estratégica da experiéncia organizacional.

Os dados dialogam diretamente com resultados anteriores da pesquisa, nos
quais o onboarding apareceu entre os aspectos mais bem avaliados pelos candidatos
durante os processos seletivos. Isso sugere certa convergéncia entre percepgao
institucional e experiéncia pratica dos trabalhadores, indicando que as empresas que
investem em integracao inicial tendem a transmitir maior profissionalismo, acolhimento
€ organizagao.

A elevada presenca de programas de onboarding também pode indicar
amadurecimento parcial das praticas de gestdo de pessoas nas organizagoes
analisadas. O processo de integragdo deixou de representar apenas uma etapa
burocratica de admissao e passou a funcionar como mecanismo de alinhamento
cultural, adaptacao operacional e retencgao inicial de talentos. Em contextos de alta
rotatividade e dificuldade de atragdo profissional, programas estruturados de
integragcdo podem reduzir inseguranga, acelerar adaptagdo e fortalecer vinculo
organizacional nos primeiros meses de trabalho.

Entretanto, a existéncia formal de onboarding ndo necessariamente garante
qualidade ou padronizacao dessas praticas. Considerando os demais resultados da
pesquisa, especialmente aqueles relacionados a comunicacdo, clareza de
informacdes e demora nos retornos, € possivel inferir que parte das empresas ainda
apresenta desafios na consolidacdo de experiéncias organizacionais plenamente
estruturadas.

As empresas que declararam nao possuir onboarding representam parcela

minoritaria, mas relevante, especialmente considerando o contexto contemporaneo de
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valorizag&o da experiéncia do colaborador. A auséncia de integracao estruturada pode
aumentar dificuldades de adaptagdo, inseguranca funcional e desalinhamento
cultural, impactando diretamente retencéo e satisfagao inicial dos trabalhadores.

De maneira geral, os resultados demonstram que as empresas participantes
ja reconhecem o onboarding como ferramenta importante de gestao de pessoas e
atracdo de talentos. O cenario sugere avango das praticas de integracéo
organizacional, ainda que possivelmente com niveis distintos de formalizagcéo e

maturidade entre as organizag¢des analisadas.

4.2.6 Mudanca percebidas no perfil dos candidatos

O Bloco 6 inicia com a pergunta se houve ou ndo mudangas recentes no perfil
dos candidatos, onde houve unanimidade, com o total de 31 respondentes afirmando
que percebem a mudanga no perfil. A segunda pergunta do Bloco 6 busca elencar as
principais mudangas sdo apontadas pelos respondentes, e estdo expressas no
Grafico 11.

Grafico 11 - Principais mudancas observadas nos perfis dos candidatos
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados relacionados as mudancas recentes no perfil dos candidatos
demonstram percepgao unanime entre os gestores quanto a transformacgédo do
comportamento profissional e das expectativas dos trabalhadores. Todos os 31

respondentes afirmaram perceber alteragdes significativas no perfil dos candidatos ao
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longo dos ultimos anos, indicando consenso sobre a existéncia de mudancas
estruturais nas relagdes entre trabalhadores e mercado de trabalho.

A principal mudanga observada foi a “menor permanéncia nas empresas’,
apontada por 22 gestores. O dado evidencia percepgédo de aumento da rotatividade e
redugdo do vinculo de longo prazo entre trabalhador e organizagéo. Esse cenario
sugere transformacao importante nas relagbes laborais contemporaneas, nas quais
estabilidade prolongada em uma unica empresa deixa de ser prioridade para parte
significativa dos profissionais. O fenémeno pode estar associado tanto a busca
constante por melhores condi¢ées quanto a diminuicdo da identificagdo duradoura
com estruturas organizacionais tradicionais.

A maior exigéncia salarial aparece logo em seguida, com 20 marcagoes,
reforcando resultados observados em praticamente todos os blocos anteriores da
pesquisa. Os gestores percebem candidatos mais conscientes do valor de mercado
de sua forga de trabalho e menos dispostos a aceitar remuneragdes consideradas
insuficientes. O dado demonstra fortalecimento de uma postura mais pragmatica e
economicamente orientada por parte dos trabalhadores.

O “menor comprometimento”, citado por 17 respondentes, surge como uma
das percepcdes mais relevantes dos gestores. Esse resultado pode refletir mudangas
geracionais, transformacao das relagdes de trabalho ou mesmo alteragao na forma
como os profissionais se relacionam com autoridade, estabilidade e fidelidade
organizacional. Entretanto, o dado também pode revelar tensao interpretativa entre
modelos tradicionais de gestdo e novas formas de insergao profissional, nas quais
trabalhadores priorizam flexibilidade, autonomia e qualidade de vida em detrimento de
vinculos organizacionais rigidos.

A busca por flexibilidade aparece com 16 marcacdes, demonstrando
consolidacdo de novas expectativas relacionadas ao equilibrio entre vida pessoal e
profissional. O resultado dialoga diretamente com tendéncias contemporaneas do
mercado de trabalho, especialmente apds a ampliacdo dos modelos hibridos e
remotos. A flexibilidade deixa de ser percebida como beneficio complementar e passa
gradualmente a integrar os critérios centrais de atratividade organizacional.

O “maior foco em propodsito” foi mencionado por 09 gestores, indicando
percepcao de que parte dos candidatos busca maior alinhamento subjetivo com

valores organizacionais, impacto social ou identificagdo pessoal com o trabalho
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exercido. Embora menos frequente do que fatores econb6micos, o dado sugere
crescimento gradual de expectativas relacionadas ao significado do trabalho.

A “maior qualificacdo técnica” apareceu em apenas 02 respostas,
configurando o fator menos citado entre as mudancgas percebidas. O resultado é
particularmente relevante porque demonstra que os gestores identificam alteracdes
muito mais comportamentais e relacionais do que necessariamente técnicas no perfil
dos candidatos contemporaneos.

As respostas revelam percepcdo de um trabalhador mais seletivo, menos
disposto a permanéncia prolongada, mais exigente financeiramente e mais
preocupado com flexibilidade e condicbes de trabalho. O cenario sugere
transformacao significativa das relagbes organizacionais, marcada pela reducéo de
vinculos tradicionais de fidelizacdo e pelo fortalecimento de uma légica mais
pragmatica, negociadora e centrada nas expectativas individuais dos profissionais.

A terceira pergunta do Bloco 6 teve foco nos comportamentos positivos que

mais se destacam nos perfis dos novos candidatos aparecem na Tabela 10.

Tabela 10 — Comportamentos positivos mais destacados nos candidatos (multipla escolha)

Comportamento n %

Proatividade 22 | 73,3%
Boa comunicacao 19 | 63,3%
Comprometimento 17 156,7%
Trabalho em equipe 15 150,0%
Adaptabilidade 12 | 40,0%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados referentes aos comportamentos positivos mais destacados nos
novos candidatos demonstram predominancia de competéncias comportamentais
ligadas a iniciativa, comunicagao e integracao interpessoal. A “proatividade” aparece
como principal caracteristica valorizada pelos gestores, com 22 marcagdes (73,3%),
indicando forte preferéncia por candidatos capazes de agir de forma auténoma,
antecipar demandas e demonstrar iniciativa no ambiente organizacional.

O dado reforca tendéncias contemporaneas do mercado de trabalho, nas
quais empresas buscam profissionais menos dependentes de supervisdo constante e
mais capazes de responder rapidamente as dinamicas organizacionais. A valorizagao
da proatividade também dialoga diretamente com os resultados anteriores que
apontaram crescimento da importancia das competéncias comportamentais nos

processos seletivos.
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A “boa comunicacdo” surge em seguida, com 19 respostas (63,3%),
demonstrando elevada valorizacdo das habilidades relacionais e comunicativas. O
resultado sugere que os gestores percebem capacidade de expressdo, clareza
comunicacional e interacdo interpessoal como competéncias fundamentais para
integracado organizacional, especialmente em ambientes de trabalho colaborativos e
multifuncionais.

O “comprometimento” foi mencionado por 17 respondentes (56,7%),
indicando que, apesar das percepc¢des anteriores sobre menor permanéncia nas
empresas e possivel redugio do vinculo organizacional tradicional, os gestores ainda
identificam presenca relevante de responsabilidade e engajamento entre os
candidatos contemporaneos. O dado demonstra coexisténcia entre mudangas nas
relagbes de trabalho e manutencdo de expectativas organizacionais relacionadas a
dedicagao profissional.

O “trabalho em equipe” aparece em 50,0% das respostas, reforgcando a
importancia das competéncias colaborativas dentro das organizagbes. O resultado
evidencia que as empresas valorizam candidatos capazes de atuar em ambientes
coletivos, compartilhar responsabilidades e manter relagdes interpessoais funcionais
no contexto profissional.

A “adaptabilidade” foi mencionada por 40,0% dos gestores, indicando
reconhecimento da importancia da flexibilidade comportamental diante de mudancgas
organizacionais, tecnolégicas e operacionais. Embora tenha apresentado menor
frequéncia entre os comportamentos positivos listados, o dado permanece relevante
em um cenario de transformacdes rapidas nas estruturas de trabalho.

Pode-se extrair das respostas que os gestores percebem os novos candidatos
como profissionais com caracteristicas fortemente associadas as chamadas soft sKkills.
As competéncias mais valorizadas concentram-se menos em aspectos puramente
técnicos e mais em capacidades de interagdo, iniciativa e adaptagao organizacional.
O cenario reforga a percepgao ja observada em blocos anteriores da pesquisa: o
recrutamento contemporaneo tende a priorizar cada vez mais atributos
comportamentais como diferencial competitivo no mercado de trabalho.

A quarta pergunta do Bloco 6 foca nos os comportamentos negativos que mais

se destacam nos perfis dos novos candidatos, que aparecem na Tabela 11.
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Tabela 11 — Comportamentos negativos mais frequentes nos candidatos (multipla escolha)

Comportamento negativo n %

Falta de pontualidade 19 161,3%
Desinteresse 19 161,3%
Alta rotatividade 17 | 54,8%
Baixa qualificagéo 12 [ 38,7%
Falta de preparo para entrevista | 12 | 38,7%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados relacionados aos comportamentos negativos mais frequentes
observados nos novos candidatos demonstram predominancia de criticas associadas
a postura profissional e a estabilidade organizacional. A falta de pontualidade e o
desinteresse aparecem como os comportamentos negativos mais recorrentes, ambos
com 19 marcagbes (61,3%), indicando percepcgao significativa de fragilidade no
comprometimento inicial dos candidatos durante os processos seletivos.

A “falta de pontualidade” sugere preocupagédo dos gestores com aspectos
basicos de responsabilidade profissional e organizacdo individual. Esse
comportamento tende a ser interpretado pelas empresas como indicador de baixa
confiabilidade, comprometendo a imagem do candidato ainda nas etapas iniciais do
recrutamento. Ja o desinteresse pode refletir diferentes fatores, incluindo participacao
em processos seletivos sem real intengdo de permanéncia, baixa identificagcdo com
as vagas ofertadas ou postura mais seletiva dos trabalhadores contemporaneos
diante das oportunidades disponiveis.

A “alta rotatividade” aparece em seguida, com 17 respostas (54,8%),
reforcando resultados observados anteriormente sobre a percep¢cao de menor
permanéncia dos profissionais nas empresas. O dado evidencia preocupacgao
organizacional com vinculos laborais mais curtos e maior dificuldade de retengao de
colaboradores. Esse cenario pode gerar aumento de custos operacionais,
necessidade constante de recrutamento e perda de continuidade organizacional.

A “baixa qualificagdo” foi mencionada por 12 gestores (38,7%), indicando
percepcao de insuficiéncia técnica ou desalinhamento entre formagao dos candidatos
e exigéncias organizacionais. O resultado dialoga diretamente com os desafios
anteriormente apontados pelos gestores quanto a escassez de mao de obra
qualificada no mercado regional.

A “falta de preparo” para entrevista também aparece com 12 marcacgodes

(38,7%), demonstrando percepgéao de deficiéncia na preparagédo dos candidatos para
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os processos seletivos. O dado sugere dificuldades relacionadas a apresentagéo
profissional, conhecimento sobre a empresa ou capacidade de comunicagao durante
as entrevistas.

Esse contraste entre comportamentos positivos e negativos indica que a
percepgao dos gestores sobre os novos candidatos nao € homogénea, mas marcada
por uma leitura diversificada do perfil profissional contemporéneo. De um lado,
caracteristicas como proatividade, comunicagdo e comprometimento seguem sendo
reconhecidas como diferenciais relevantes; de outro, comportamentos como falta de
pontualidade, desinteresse, alta rotatividade e baixo preparo aparecem como sinais
de tensao entre as expectativas organizacionais e as praticas observadas nos
processos seletivos. Essa oposi¢cédo sugere que os gestores identificam perfis muito
distintos entre os candidatos. Alguns demonstram maior aderéncia as exigéncias
comportamentais do mercado, enquanto outros sao percebidos como menos
preparados para os codigos basicos de inser¢cao profissional. Contudo, essa
interpretacao deve ser tratada como percepcao extraida da amostra de respondentes,
e ndo como diagndstico sobre os trabalhadores de forma geral, uma vez que fatores
como condigdes salariais, atratividade da vaga, comunicagao do processo seletivo e
expectativas de carreira também podem influenciar o grau de engajamento
demonstrado pelos candidatos. Assim, os dados apontam nao apenas a simples
“‘queda de qualidade” dos profissionais, mas direcionam mais para uma tensao entre
formas tradicionais de avaliacdo empresarial e novas dinamicas de relacdo com o
trabalho.

Sendo assim, os dados demonstram que os gestores interpretam as
mudancas recentes no perfil dos trabalhadores de forma ambivalente. Ao mesmo
tempo em que reconhecem competéncias comportamentais positivas relevantes,
também percebem aumento de desafios relacionados a permanéncia organizacional,
engajamento e postura profissional. O cenario evidencia tensdes entre as expectativas
tradicionais das empresas e as novas dindmicas do mercado de trabalho

contemporaneo.
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4.2.7 Praticas de retencao de talentos

A quinta pergunta do Bloco 6 buscou entender as praticas mais importantes
para retencdo de talentos pela otica dos respondentes, e as frequéncias sao

expressas pelo Grafico 12.

Grafico 12 - Praticas de retencdo dos profissionais contratados
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

Os resultados referentes as praticas consideradas mais importantes para
retencdo de talentos demonstram predominancia de estratégias voltadas a
valorizagao profissional, crescimento interno e estabilidade organizacional. O “plano
de carreira” aparece como principal pratica de retencdo, com 27 marcagoes, indicando
que os gestores percebem a possibilidade de crescimento profissional como elemento
central para permanéncia dos colaboradores nas empresas.

O dado reforga uma tendéncia ja observada em resultados anteriores, nos
quais candidatos e gestores atribuiram importancia significativa as perspectivas de
desenvolvimento profissional. Em um contexto marcado por alta rotatividade e menor
permanéncia nas organizagdes, a existéncia de trajetorias claras de crescimento
parece funcionar como mecanismo relevante de fidelizagcdo e engajamento dos
trabalhadores.

A “remuneragcdo competitiva” surge em seguida, com 25 respostas,
consolidando novamente a centralidade dos fatores econémicos tanto na atragao

quanto na retencdo de talentos. O resultado demonstra que salario e recompensas
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financeiras ndo atuam apenas como estimulo inicial para ingresso na empresa, mas
também como elemento estratégico para manutencao dos profissionais no ambiente
organizacional.

A “liderancga qualificada” e o “clima organizacional” aparecem com frequéncias
préoximas, registrando respectivamente 24 e 23 marcagdes. Os dados indicam que
fatores subjetivos e relacionais possuem papel relevante na retencdo dos
colaboradores. A percepgao de liderancga eficiente, suporte institucional e ambiente
organizacional saudavel parece influenciar diretamente a satisfagdo e permanéncia
dos trabalhadores nas empresas.

O “feedback continuo” foi mencionado por 20 gestores, demonstrando
reconhecimento da importédncia da comunicagdo organizacional constante e do
acompanhamento do desempenho profissional. O dado sugere valorizagdo de
praticas de gestdo mais participativas e proximas dos colaboradores, fortalecendo
vinculo organizacional e sensag¢ao de reconhecimento profissional.

“Treinamento e desenvolvimento” aparecem com 19 respostas, indicando que
oportunidades de capacitacdo e aperfeicoamento também sao percebidas como
mecanismos importantes de retengao. O resultado demonstra que as organizacoes
reconhecem a necessidade de investimento continuo no desenvolvimento profissional
como estratégia de permanéncia e valorizagao dos trabalhadores.

A “flexibilidade” foi o fator menos citado, com seis marcacgdes, embora ainda
aparega como pratica relevante para parte dos gestores. O resultado é
particularmente interessante porque contrasta parcialmente com as percepg¢des dos
candidatos, que frequentemente associam flexibilidade e equilibrio entre vida pessoal
e profissional como fatores importantes na escolha das vagas. Isso pode indicar certa
diferenga entre as prioridades percebidas pelas organizagbes e as expectativas
contemporaneas dos trabalhadores.

Observa-se que os gestores compreendem a retencao de talentos como um
processo multifatorial, envolvendo remuneracido, perspectivas de crescimento,
qualidade da lideranga e ambiente organizacional. Entretanto, os fatores econdmicos
e estruturais continuam ocupando posicao central, enquanto elementos ligados a
flexibilidade e modelos alternativos de trabalho ainda aparecem de forma secundaria

nas estratégias organizacionais analisadas. O cenario sugere permanéncia de
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modelos tradicionais de retenc¢ao, ainda que combinados gradualmente com praticas

mais contemporaneas de gestao de pessoas.
4.2.8 Aprimoramentos nos processos de R&S

O Bloco 7 inicia com a pergunta sobre o que poderia ser aprimorado nos
processos seletivos, as recomendagdes dos respondentes sdo expressas no Grafico
13.

Os resultados referentes aos aspectos que poderiam ser aprimorados nos
processos seletivos demonstram forte concentracdo das recomendagdes em fatores
relacionados a eficiéncia operacional e a comunicagao organizacional. A “agilidade”
aparece como principal necessidade de melhoria, com 21 marcagdes, evidenciando
percepcgao significativa de que os processos seletivos ainda sdo excessivamente

lentos ou burocraticos.

Grafico 13 - O que poderia ser melhorado nos processos seletivos.
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

O dado reforga diretamente os resultados apresentados pelos candidatos, que
identificaram a demora no retorno e a duragdao excessiva dos processos como
principais fragilidades das empresas. A convergéncia entre percep¢ao dos gestores e
experiéncia dos candidatos demonstra que a lentiddo do recrutamento constitui um
problema reconhecido por ambos os grupos, afetando tanto a experiéncia do

trabalhador quanto a eficiéncia organizacional.
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A “comunicagdo com candidatos” surge em seguida, com 15 respostas,
indicando preocupagao relevante com clareza, retorno e transparéncia durante o
recrutamento. O resultado confirma novamente a centralidade da comunicagdo como
eixo critico dos processos seletivos contemporéaneos. O cenario sugere que falhas de
comunicagao permanecem como um dos principais fatores de insatisfacdo e desgaste
institucional.

A “clareza de critérios” aparece com 13 marcagdes, demonstrando percepgao
de necessidade de maior objetividade e transparéncia na definicdo dos requisitos
avaliativos utilizados pelas empresas. O dado pode indicar preocupagdo com
desalinhamentos entre expectativas organizacionais e interpretacdo dos candidatos
sobre as exigéncias das vagas.

O “uso de tecnologia”®, citado por 12 gestores, evidencia reconhecimento
gradual da necessidade de modernizacdo dos processos seletivos. Embora os
resultados anteriores tenham demonstrado baixa utilizagao de inteligéncia artificial,
automacdo e plataformas digitais especializadas, os dados sugerem percepgéo
crescente de que ferramentas tecnoldgicas podem contribuir para otimizagao, alcance
e eficiéncia do recrutamento.

A “avaliacdo comportamental” aparece com 11 respostas, reforcando a
crescente valorizacdo das competéncias subjetivas nos processos seletivos. O
resultado demonstra que parte dos gestores considera necessario aprimorar
mecanismos de identificacdo de perfis comportamentais e alinhamento
organizacional, especialmente diante das transformagdes recentes no perfil dos
candidatos.

O “alinhamento com gestores”, mencionado por 10 respondentes, sugere
necessidade de maior integracédo entre setores de RH e liderangas organizacionais
durante o recrutamento. O dado indica possivel percepcao de desalinhamento entre
perfil buscado, expectativas da lideranca e conducgao técnica dos processos seletivos.

Apenas um respondente afirmou que os processos nao necessitam melhorias,
demonstrando que praticamente ha consenso entre os gestores quanto a existéncia
de limitagbes ou pontos passiveis de aperfeicoamento nas praticas atuais de
recrutamento e selegao.

As respostas apontam que os gestores percebem os processos seletivos

contemporaneos como ainda insuficientemente ageis, comunicativos e
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tecnologicamente estruturados. As recomendagdes demonstram busca por modelos
mais rapidos, claros, integrados e alinhados as novas demandas do mercado de
trabalho. O cenario indica transicdo gradual entre praticas tradicionais de
recrutamento e tentativas de modernizagdo organizacional voltadas a melhoria da
experiéncia do candidato e da eficiéncia institucional.

A segunda questdo do Bloco 7 faz um questionamento aos gestores
respondentes: o que poderia ser melhorado para seu processo ser mais atrativo.

Dois respondentes ndo deram resposta a questdo. Ja a “remuneracao”
aparece em 21 (72,4%) respostas, e o Grafico 14 apresenta as diferentes sugestdes

Os resultados referentes as sugestdes dos profissionais de RH sobre o que
poderia ser melhorado para tornar os processos seletivos mais atrativos demonstram
predominancia de fatores econdémicos e estruturais como principais necessidades
organizacionais. Inicialmente, observam-se duas auséncias de resposta, indicando

baixa perda amostral no bloco analisado.

Grafico 14 - O que sugerem os profissionais de RH como melhoria para melhor atratividade dos
processos seletivos
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

A remuneragao aparece como principal sugestao de melhoria, mencionada
por 21 respondentes (72,4%), reforcando novamente a centralidade dos fatores
financeiros ao longo de toda a pesquisa. O dado evidencia percepg¢ao consolidada

entre os gestores de que salarios mais competitivos continuam sendo o principal
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diferencial para atragao de profissionais qualificados. A recorréncia desse resultado
em praticamente todos os blocos indica forte reconhecimento de que as empresas
enfrentam dificuldades para competir por talentos sem politicas salariais consideradas
atrativas.

Os “beneficios” surgem em segundo lugar, com 18 marcagdes, demonstrando
que os profissionais de RH reconhecem a importancia crescente das vantagens
complementares como ferramenta de competitividade organizacional. O resultado
reforca a percepgdo de que o pacote de recompensas precisa ultrapassar a
remuneragao basica, incorporando elementos relacionados a qualidade de vida,
segurancga e bem-estar dos trabalhadores.

A “flexibilidade” e o “investimento em qualificacido” aparecem ambos com 11
respostas, indicando valorizagdo moderada de praticas organizacionais mais
contemporaneas. O dado sugere que os gestores reconhecem a necessidade de
adaptacgao as novas demandas do mercado de trabalho, especialmente em relagéo a
busca dos candidatos por equilibrio entre vida pessoal e profissional e oportunidades
de desenvolvimento continuo.

A “cultura organizacional” e a “marca empregadora” registraram 07 marcacdes
cada, demonstrando que aspectos subjetivos ligados a imagem institucional e ao
ambiente de trabalho também sao percebidos como relevantes para fortalecimento da
atratividade organizacional. Embora aparegam abaixo dos fatores econémicos, esses
resultados indicam reconhecimento gradual da importéancia do employer branding e
da experiéncia organizacional na disputa por talentos.

A “infraestrutura” foi mencionada por 05 gestores, sugerindo preocupagao
com condi¢des fisicas e estruturais do ambiente de trabalho. Apenas um respondente
afirmou que ndo modificaria nada nos processos atuais, demonstrando novamente
que praticamente ha consenso entre os participantes quanto a necessidade de
aprimoramentos organizacionais.

De maneira geral, os resultados demonstram que os profissionais de RH
percebem a atratividade organizacional como fortemente condicionada a capacidade
das empresas de oferecer remuneragdo competitiva, beneficios consistentes e
condi¢des modernas de trabalho. Aspectos subjetivos, como cultura organizacional e
marca empregadora, aparecem como complementares, mas nao substituem a

relevancia das condicbes materiais oferecidas aos candidatos. O cenario reforca a



85

percepcao de um mercado de trabalho altamente competitivo, no qual empresas
precisam equilibrar fatores econdmicos, estruturais e culturais para manter
capacidade de atracao de talentos.

A terceira e ultima questéo do Bloco 7 busca contribuicdes ou percepcdes dos
gestores quanto ao processo de R&S, onde obteve-se 21 (67,7%) de respostas sem
sugestdo, com respostas vazias ou negativas como “nao”, “nada”. Apenas 10 (32,3%)
respostas foram relevantes. Expressas no Grafico 15.

Os resultados referentes as contribuicbes ou percepcdes adicionais dos
gestores sobre os processos de recrutamento e selecdo demonstram baixa
participacao discursiva dos respondentes nesse bloco especifico. Observou-se que
21 gestores (67,7%) nao apresentaram sugestbes ou percepgdes relevantes,
registrando respostas vazias ou expressdes negativas como “ndo” e “nada”. O dado
sugere limitada disposicao para aprofundamento qualitativo espontaneo sobre o tema,
mesmo diante das diversas fragilidades e desafios apontados nos blocos anteriores
da pesquisa.

Grafico 15 - Sugestdes de contribuicao ou percepgdes do processo de R&S

Uso de dados/indicadores [
Humanizag&o do processo [
Alinhamento com gestores

Clareza/comunicagdo com candidatos || NG

Agilidade no processo

Nao Respondeu |

0 5 10 15 20 25

Fonte: elaborado pela autora (2026).

A elevada proporgao de respostas vazias, negativas ou sem sugestao na
questao aberta também constitui um achado relevante da pesquisa, pois evidencia
uma baixa disponibilidade discursiva dos gestores quando convidados a formular
contribuicdes espontadneas sobre o processo de recrutamento e sele¢dao. Contudo,
esse resultado deve ser interpretado com cautela, sem atribuir automaticamente a
auséncia de resposta a desinteresse, desconhecimento ou resisténcia dos

participantes, uma vez que o instrumento nao permite identificar as razdes especificas
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para esse comportamento. O dado indica, de forma mais objetiva, que a questao
aberta mobilizou pouca elaboragéo por parte da maioria dos respondentes, o que pode
estar relacionado tanto aos limites do proprio formato da pergunta quanto a forma
como os gestores percebem seu papel no aperfeigoamento dos processos de R&S.
Assim, mais do que revelar o conteudo das percepg¢des ausentes, o resultado aponta
para uma fragilidade na obtengdo de contribuicbes espontaneas e reforca a
necessidade de instrumentos complementares, como entrevistas semiestruturadas ou
grupos focais, podendo ser substituida pela fragmentagdo desta em perguntas de
mais rapida resolicdo, capazes de aprofundar percepgdes que ndo emergiram de
maneira suficiente no instrumento discursivo.

Apenas 10 respostas (32,3%) apresentaram contribuicbes efetivamente
relevantes, indicando que as percepg¢des qualitativas concentraram-se em um grupo
reduzido de participantes. Ainda assim, as sugestbes apresentadas reforgam
tendéncias ja identificadas quantitativamente ao longo do estudo.

A “agilidade no processo” e a “clareza/comunicagdo com candidatos”
aparecem como as contribuigdes mais frequentes, ambas com trés marcacdes. Os
resultados reiteram a centralidade da eficiéncia operacional e da comunicagao
organizacional como principais pontos criticos do recrutamento contemporaneo. A
repeticido desses fatores em diferentes momentos da pesquisa demonstra forte
convergéncia entre gestores e candidatos quanto a necessidade de processos mais
rapidos, transparentes e comunicativamente estruturados.

O “alinhamento com gestores” foi mencionado por 02 respondentes, indicando
percepcado de necessidade de maior integracao entre liderangas organizacionais e
equipes responsaveis pelo recrutamento. O dado sugere que parte das dificuldades
dos processos seletivos pode estar associada a desalinhamentos internos sobre perfil
desejado, critérios de avaliacdo e expectativas organizacionais.

O “alinhamento com gestores” foi mencionado por 02 respondentes, indicando
uma percepgao pontual, porém relevante, sobre a necessidade de maior integragéo
entre as liderancas demandantes e as equipes responsaveis pelo recrutamento e
selegao. Diferentemente do “alinhamento cultural”, recorrente em outros blocos da
pesquisa e relacionado a compatibilidade entre candidato e valores organizacionais,
o alinhamento com gestores refere-se a articulagdo interna do processo seletivo.

Nesse sentido, o dado aponta para a importancia de maior clareza na definicdo do
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perfil da vaga, dos critérios de avaliagdo, das competéncias esperadas e das
expectativas da lideranga em relagao ao profissional contratado. Ainda que a baixa
frequéncia impecga generalizagbes amplas, a mengédo ao tema sugere que parte das
dificuldades do R&S pode nao estar apenas na atragcao de candidatos ou na escassez
de profissionais qualificados, mas também na forma como a prépria organizagao
estrutura e comunica internamente suas demandas. Assim, o resultado complementa
os achados dos blocos anteriores ao indicar que a efetividade do recrutamento
depende nao apenas da compatibilidade entre candidato e cultura institucional, mas
também da consisténcia entre os diferentes atores internos envolvidos na selegao.

A “humanizacdo do processo” apareceu em uma resposta, demonstrando
percepcao pontual de que os processos seletivos necessitam maior sensibilidade
relacional e valorizacdo da experiéncia do candidato. Embora com baixa frequéncia,
o dado é relevante porque dialoga com transformagdes recentes das praticas de
employer branding e experiéncia do colaborador.

O “uso de dados e indicadores” também foi citado apenas uma vez, indicando
baixa presenga de abordagens analiticas ou orientadas por métricas entre as
percepcgdes espontaneas dos gestores. O resultado sugere que, apesar do avango da
gestao baseada em dados em setores de RH mais estruturados, essa pratica ainda
possui presenca limitada no contexto organizacional analisado.

Observa-se que, mesmo com baixa participacao qualitativa espontanea, os
gestores reforcam os mesmos eixos criticos observados ao longo da pesquisa:
necessidade de maior agilidade, melhoria da comunicagdo e aprimoramento da
estrutura dos processos seletivos. O cenario evidencia percepgao relativamente
consolidada sobre os principais desafios do recrutamento contemporaneo, ainda que

nem todos os participantes tenham apresentado contribui¢des adicionais detalhadas.

4.3 INTERACAO ENTRE OS QUESTIONARIOS

Observou-se pontos relevantes de interacao entre os questionarios. Foram
destacadas as divergéncias entre gestores e candidatos na adesdao as vagas, a
centralidade dos posicionamentos quanto a remuneragdo em ambos os grupos de
respondentes e a divergéncia de percepg¢ao dos candidatos sobre os processos

seletivos.
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A comparagao entre as respostas de candidatos e gestores também pode ser
fundamentada a partir de Malhotra (2019), especialmente pela importancia atribuida
a analise comparativa e a interpretacdo aplicada dos dados. Ao confrontar a
percepgado de dois grupos envolvidos no mesmo processo, a pesquisa amplia sua
capacidade explicativa, pois permite identificar convergéncias, divergéncias e
desalinhamentos entre expectativas dos candidatos e praticas organizacionais. Esse
procedimento é central para compreender o recrutamento e sele¢gdo ndo apenas como
uma etapa administrativa, mas como um processo relacionado, no qual a imagem da
empresa, a clareza da comunicagdo, a atratividade da vaga e a experiéncia do
candidato influenciam diretamente a capacidade de atracao e retencao de talentos.
Assim, a analise comparativa fortalece o carater aplicado da pesquisa, pois transforma

os dados coletados em subsidios para o aperfeicoamento dos processos seletivos.

4.3.1Divergéncia entre gestores e candidatos: flexibilidade e equilibrio vida

pessoall/profissional

Uma importante divergéncia entre gestores (Bloco 6 — Pergunta 5) e
candidatos (Bloco 5 — Perguntas em Escala Likert) aparece na valorizagdo da
flexibilidade e do equilibrio entre vida pessoal e profissional (Grafico 16). Entre os
candidatos, esse aspecto surge como uma demanda importante, tanto pela mais baixa
dentre as médias do conjunto, atribuida a percepc¢éo de valorizagao do equilibrio vida-
trabalho (média de 3,39), durante os processos seletivos, quanto pela relevancia
atribuida a localizag¢ao do trabalho e a possibilidade de trabalho remoto na decisao de
aceitar uma vaga.

Isso indica que os candidatos ndo avaliam apenas salario ou cultura
organizacional de forma abstrata, mas também as condi¢des concretas que impactam
sua rotina, seu deslocamento e sua qualidade de vida. Em contrapartida, entre os
gestores, a flexibilidade aparece com menor centralidade nas estratégias de atracao
e retencao, sendo superada por fatores mais tradicionais, como salario competitivo,

beneficios e plano de carreira, conforme mostra a Tabela 12.
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Grafico 16 — Média e desvio padrado das respostas do candidatos a pergunta “A empresa demonstrou
valorizar o equilibrio entre vida pessoal e profissional (ex: horarios flexiveis, home office) durante o
processo seletivo”

Média de pontos
= ~N w
(9] = [0, N [9,] w (03]

o

o

Equilibrio vida pessoal/profissional

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Essa diferenca revela um desalinhamento entre as expectativas dos
trabalhadores e as prioridades declaradas pelas organizagdes, sugerindo que parte
das empresas ainda interpreta a atragdo de talentos por uma ldégica mais
convencional, enquanto os candidatos ja incorporam critérios ligados a autonomia,

mobilidade e organizagao da vida cotidiana.

Tabela 12 — Respostas dos gestores a pergunta “Quais praticas sao mais importantes para

retengao?”

Quais praticas sao mais importantes para

retencao? n %
Plano de carreira 27| 87,10%
Remuneracdo competitiva 25| 80,60%
Lideranca qualificada 24| 77,40%
Clima organizacional 23| 74,20%
Feedback continuo 20| 64,50%
Treinamento e desenvolvimento 19| 61,30%
Flexibilidade 6| 19,40%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

4.3.2 Convergéncia entre gestores e candidatos: centralidade da remuneragao

A comparacao entre os dois grupos também permite identificar um ponto de
convergéncia centralizada na remuneragao. Entre os candidatos, o salario oferecido
aparece como o principal fator considerado na aceitagdo de uma proposta de emprego
(Bloco 6 —pergunta 3), demonstrando que a dimensdo econdmica continua sendo

decisiva na escolha profissional, como expresso na Tabela 13.
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Tabela 13 — Resposta dos Candidatos para a pergunta “Influencia na decisdo de aceitar ou recusar
uma proposta de emprego”

Influencia na decisdo de aceitar ou recusar uma proposta de n %

emprego
Salario oferecido 48162,30%
Localizacdo / trabalho remoto 41153,20%
Cultura e ambiente 34 144,20%
Crescimento, plano de carreira, desenvolvimento 1] 1,30%
Adequacéo a area de estudo 1] 1,30%
Restricdo de uso de celular 11 1,30%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Esse dado é reforgado pela percepg¢ao dos gestores, que apontam o salario
competitivo como uma das estratégias mais eficazes para atrair talentos e também
reconhecem a expectativa salarial elevada como um dos principais desafios
enfrentados nos processos seletivos, como expresso na Tabela 14.

Essa convergéncia indica que, apesar do avangco de discursos
organizacionais voltados a cultura, ao proposito e ao clima institucional, a
remuneragao permanece como elemento estruturante da relagdo entre candidato e
empresa. Assim, os resultados indicam que politicas de atragdo de talentos nao
podem se sustentar apenas em apelos subjetivos ou simbdlicos quando as condigdes

materiais oferecidas ndo sdo competitivas.

Tabela 14 — Respostas dos gestores a pergunta “Quais recompensas s&o mais atrativas? (E possivel
assinalar mais de uma opc¢éao).”

Quais recompensas sdo mais atrativas? (E n o

possivel assinalar mais de uma opc¢ao). ?

Salario 29 193,50%
Plano de saude 26 [83,90%
Vale-alimentacao/refeicao 25 [80,60%
PLR 24 |77,40%
Bonus por desempenho 22 [71,00%
Beneficios flexiveis 13 141,90%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

4.3.3 Divergéncia entre os proprios candidatos: retorno no processo seletivo

A divergéncia interna entre os proprios candidatos pode ser observada na
avaliacéo do retorno durante o processo seletivo (Bloco 6 — Perguntas 1 e 2). Ao
mesmo tempo em que parte dos respondentes aponta a agilidade no retorno ao
candidato como um ponto forte das experiéncias vivenciadas (Tabela 15).
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Tabela 15 — Frequéncia de respostas para os pontos fortes do processo seletivo dos candidatos

Pontos fortes do processo seletivo que n %
participou

Ambiente acolhedor durante as entrevistas |48 [62,30%
Agilidade no retorno ao candidato 38 149,40%
Clareza nas informacdes sobre a vaga 31 140,30%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

O outro grupo identifica justamente a demora no retorno como uma das

principais fragilidades dos processos seletivos (Tabela 16).

Tabela 16 — Frequéncia de respostas para os pontos fracos do processo seletivo dos candidatos

Principais pontos fracos durante o processo o

. n %o
seletivo?
Nao Respondeu 6 7,80%
“Sem problemas” 2 2,80%
Demora no retorno ao candidato 38 [53,50%
Processo seletivo muito longo 34 [47,90%
Falta de clareza nas informacdes sobre a vaga 20 [28,20%
Ambiente divergente do repassado 1 1,30%

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Essa aparente contradicdo aponta uma heterogeneidade das experiéncias
dos participantes. Ou seja, os candidatos ndo passaram por processos seletivos
iguais, nem foram submetidos as mesmas praticas organizacionais. Algumas
empresas parecem adotar fluxos de comunicagado mais eficientes, com retornos claros
e rapidos, enquanto outras ainda apresentam falhas basicas de acompanhamento,
feedback e encerramento do processo. Essa divergéncia é relevante porque ajuda a
explicar a dispersao das respostas observada em outras questdes do questionario,
indicando que a experiéncia do candidato varia conforme a empresa, o setor, a
estrutura do RH e o grau de profissionalizagao do recrutamento.

A comparagao entre os dois grupos permite identificar uma convergéncia
quanto a centralidade da remuneracido, embora essa aproximag¢ao nao ocorra com a
mesma intensidade. Entre os candidatos, o salario oferecido foi o fator mais
assinalado na decisado de aceitar ou recusar uma proposta de emprego, com 62,3%
das respostas. Entre os gestores, o salario foi indicado por 93,5% como uma das
recompensas mais atrativas. Desse modo, ambos o0s grupos reconhecem a relevancia
da remuneragdao, mas os resultados sugerem que os gestores atribuem a esse

elemento uma centralidade mais acentuada do que os candidatos, cujas respostas
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também se distribuiram de forma expressiva entre localizagdo ou trabalho remoto e
cultura e ambiente organizacional.

Essa diferenga de énfase pode reforgar a interpretacdo de que os gestores
ainda compreendem a atracdo de talentos a partir de uma perspectiva
predominantemente convencional, centrada nas recompensas financeiras e nos
beneficios materiais. Ja os candidatos demonstram uma composicdo mais
diversificada de critérios, na qual o salario permanece relevante, mas divide espaco
com condigdes praticas de trabalho e aspectos relacionados ao ambiente
organizacional. Entretanto, essa comparagao deve ser interpretada com cautela, uma
vez que as perguntas aplicadas aos dois grupos nao sao idénticas. Enquanto os
candidatos avaliaram fatores gerais que influenciam a aceitagdo ou recusa de uma
proposta, o0s gestores responderam especificamente sobre recompensas
consideradas atrativas. Portanto, os dados permitem apontar uma convergéncia
quanto a importancia do salario e uma possivel divergéncia quanto ao peso atribuido

a esse fator, mas nao estabelecer uma equivaléncia direta entre os percentuais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar de que forma as politicas de
Gestdo de Pessoas, especialmente as praticas de recrutamento e selecéao,
influenciam a atragao de talentos em empresas do Vale do Cai, a partir da percepcéao
dos candidatos e da visdo de gestores envolvidos nesses processos. A pesquisa
permitiu compreender que a atracdo de profissionais ndo depende apenas da
existéncia de vagas disponiveis, mas da forma como a empresa comunica suas
oportunidades, conduz o processo seletivo, apresenta seus beneficios e demonstra
sua cultura organizacional.

Os resultados indicam que as politicas de Gestdo de Pessoas exercem
influéncia direta na decisdo dos candidatos. Fatores como salario, beneficios, plano
de carreira, ambiente de trabalho, localizagcdo e possibilidade de flexibilidade
aparecem como elementos importantes na avaliagdo de uma proposta de emprego.
Isso demonstra que os candidatos analisam a vaga de maneira ampla, considerando
tanto aspectos financeiros quanto condi¢des de trabalho, perspectivas de crescimento
e qualidade tanto no ambiente organizacional como na qualidade de vida.

A pesquisa também mostrou que a comunicagdo € um ponto central nos
processos seletivos. A clareza nas informacdes sobre a vaga, o retorno ao candidato
e a objetividade das etapas foram aspectos bastante mencionados pelos
respondentes. Quando a empresa informa com clareza as fungdes, exigéncias,
remuneragao, beneficios e prazos do processo, tende a gerar maior confianga. Por
outro lado, quando ha demora no retorno, excesso de etapas ou falta de informagdes,
a experiéncia do candidato é prejudicada e a imagem da empresa pode ser afetada.

Na visdo dos gestores, os principais fatores de atragao continuam associados
a remuneracao competitiva, beneficios atrativos e plano de carreira. Esses elementos
confirmam que as condicbes materiais ainda ocupam posicao central na atragao de
talentos. Embora cultura organizacional, marca empregadora, clima interno e
flexibilidade sejam cada vez mais valorizados, eles n&o substituem a necessidade de
uma proposta salarial e de beneficios coerente com o mercado.

A partir dos dados analisados, conclui-se que a atracao de talentos deve ser
tratada como uma estratégia organizacional, e ndo apenas como uma etapa

operacional de preenchimento de vagas. O recrutamento e a selegdo sao, muitas
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vezes, o0 primeiro contato direto entre candidato e empresa. Por isso, cada falha de
comunicagao, atraso ou auséncia de feedback interfere na percepg¢ao do profissional
sobre a organizagdo. Da mesma forma, cada pratica bem conduzida fortalece a
imagem da empresa e aumenta sua capacidade de atrair e manter profissionais
qualificados.

Dessa forma, o estudo responde ao problema de pesquisa ao demonstrar que
as politicas de Gestao de Pessoas influenciam a atratividade das empresas por meio
de elementos objetivos e subjetivos. Entre os aspectos objetivos, destacam-se salario,
beneficios, plano de carreira e condigdes de trabalho. Entre os aspectos subjetivos,
aparecem o clima organizacional percebido, o acolhimento, a comunicagdo, a
transparéncia e a confianga transmitida durante o processo seletivo. A combinagao
desses fatores forma a percepc¢ao do candidato e pode favorecer ou dificultar sua
decisao de aceitar uma oportunidade, e também de permanecer no emprego.

Como contribuicao pratica, a pesquisa indica que as empresas do Vale do Cai
podem aprimorar seus processos seletivos com medidas relativamente simples, como
melhorar a descri¢do das vagas, informar prazos com maior clareza, reduzir etapas
desnecessarias, oferecer feedback aos candidatos e alinhar melhor o discurso
institucional a realidade do ambiente de trabalho. Essas melhorias ndo exigem,
necessariamente, grandes investimentos financeiros, mas dependem de organizagao
interna, planejamento e profissionalizagédo das praticas de recrutamento e selegéo.

Entre as limitagcdes do estudo, destaca-se o uso de amostra nao probabilistica,
composta por participantes acessados por conveniéncia e por indicagdao. Assim, os
resultados ndo devem ser generalizados para todas as empresas e candidatos da
regido, mas oferecem um panorama relevante sobre percepgdes, tendéncias e
fragilidades presentes nos processos analisados. Para estudos futuros, sugere-se
ampliar o numero de participantes, incluir entrevistas em profundidade e comparar
diferentes segmentos econdmicos, portes empresariais € modelos de recrutamento.

Por fim, conclui-se que a Gestdo de Pessoas possui papel estratégico na
atracao de talentos. Empresas que desejam se destacar no mercado de trabalho
precisam compreender que candidatos ndo avaliam apenas a vaga, mas todo o
conjunto de sinais transmitidos pela organizacdo. A forma como a empresa recruta,
comunica, acolhe e valoriza seus profissionais revela sua cultura antes mesmo da

contratagdo e € a imagem que ira marcar na lembrancga. Portanto, atrair talentos exige
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coeréncia entre o que a empresa promete e aquilo que ela efetivamente entrega. Além
da contribuicdo académica, este trabalho representou um importante aprendizado
para minha trajetoria profissional e pessoal. A tematica estudada despertou ainda
mais interesse e proporcionou reflexées sobre situacdes presentes no cotidiano das
organizagbes. A realizacdo desta pesquisa ampliou meus conhecimentos,
desenvolveu uma visdo mais critica sobre a gestdo de pessoas e possibilitou
compreender, de forma mais aprofundada, a influéncia das politicas organizacionais
na atragao de talentos.

No ambito pessoal, a elaboragao deste estudo fortaleceu competéncias como
disciplina, responsabilidade, persisténcia e capacidade analitica, essenciais tanto
para a atuagao profissional quanto para o desenvolvimento individual. Dessa forma,
este trabalho representa ndo apenas a conclusdo de uma etapa académica, mas

também um importante marco de crescimento pessoal e profissional.
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7 APENDICE A — QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO PARA OS
CANDIDATOS

Secdo 1de 6

Me chamo Claudia da Rosa Pereira e sou estudante do curso de
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul (UCS).

Estou realizando uma pesquisa para meu Trabalho de Conclusdo de Curso
(TCC), cujo objetivo é compreender como as politicas de gestdo de pessoas adotadas
pelas empresas do Vale do Cai influenciam a atracdo de talentos, a partir da
perspectiva de pessoas que participaram de processos seletivos na regiao nos ultimos
anos.

Sua participagdo € voluntaria, andénima e muito importante para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Esta pesquisa é composta por 6 mdédulos de perguntas.

Gostaria de participar de uma segunda etapa do estudo, com entrevista direta
com a pesquisadora? Deixe seu contato (NOME — TELEFONE/WhatsApp) para futuro

contato.

Termo de Consentimento*
() Declaro que li e concordo com os termos de participagdo da pesquisa,
autorizo o uso dos dados para fins académicos e estou ciente de que minhas

respostas serao tratadas de forma anénima..

Secado2de 6
Identificacdo do Participante

Nesta secao serao levantados seus dados basicos para o estudo

Idade:

()18 a24
()25a 34
()35a44
()45 a 54
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() 55 ou mais

Género:

() Feminino

() Masculino

() Prefiro nao informar
() Outro:

Escolaridade:*

() Ensino fundamental Incompleto

() Ensino fundamental Completo

() Ensino médio

() Curso Técnico (Informar curso na opgao a baixo)

() Superior incompleto

() Superior completo (Informar curso na opgéo a baixo)
() Pés-graduacgao

() Mestrado/Doutorado

Informacgao do Curso Técnico ou Superior:

Secao 3de 6
Processo de Entrevistas e Contratagao
Essa etapa busca definir o grupo amostral de entrevistados, que tenham

passado por processo seletivo nos ultimos 48 meses (2021-2025)

Vocé participou de processo seletivo na regido do Vale do Cai nos ultimos 48
meses?*

() Sim

() Nao (Nesta condigao ha incompatibilidade com a proposta da pesquisa e

sera encerrado o questionario)

Secado4de 6
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Processo de Entrevistas e Contratagao
Esta secdo busca entender sua situacdo em sua relacdo com a ultima

contratacao

Situagao profissional atual:*
() Empregado(a)

() Desempregado(a)

() Autébnomo(a)

() Estudante

() Outro:

Area/Nivel da vaga que se candidatou:*
() Operacional

() Técnica

() Administrativa

() Especialista

() Supervisao/Coordenacao

() Gerencial/Diregao

() Outro:

Secao 5de 6

Sobre o processo de Entrevista e Clima Organizacional

A partir desse ponto as perguntas serao respondidas conforme a seguinte
escala:

1=Discordo totalmente| 2=Discordo| 3=Neutro| 4=Concordo| 5=Concordo

totalmente

Os anuncios de vagas eram claros, completos e consistentes com o que foi

apresentado no processo seletivo.”

01102103104105

O processo de recrutamento foi transparente e bem comunicado.”

01102103104105
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As politicas de atracao de talentos (beneficios, cultura, proposta de valor ao

empregado) foram apresentadas de forma atrativa.”

01102103104105

A empresa demonstrou valorizar o equilibrio entre vida pessoal e profissional

(ex: horarios flexiveis, home office) durante o processo seletivo.”

01102103104105

O clima organizacional percebido durante o processo seletivo transmitiu

confianca e profissionalismo.*

01102103104105

As politicas de recompensas (salario, beneficios, plano de carreira) foram

comunicadas de forma clara.*

01102103104105

A fase de integracao (etapa de onboarding) influenciou positivamente minha

percepgao sobre a empresa.”

01102103104105

Secao 6 de 6
Secao de Opiniao
Nesta ultima secdo, compartilhe sua opinidao sobre o processo seletivo que

participou.

Quais foram os pontos fortes do processo seletivo da empresa em que
participou? (E possivel selecionar mais de uma op¢éo).

() Agilidade no retorno ao candidato

() Clareza nas informagdes sobre a vaga

() Ambiente acolhedor durante as entrevistas

() Outro:
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Quais foram os principais pontos fracos ou dificuldades encontradas durante
o processo seletivo? (E possivel selecionar mais de uma opgao).

() Falta de clareza nas informacdes sobre a vaga

() Demora no retorno ao candidato

() Processo seletivo muito longo

() Outro:

O que mais influenciou sua decisdo de aceitar ou recusar uma proposta de
emprego? (E possivel selecionar mais de uma opgo).*

() Salario oferecido

() Cultura e ambiente de trabalho da empresa

() Localizagéo ou possibilidade de trabalho remoto

() Outro:

Na sua opinido, o que as empresas do Vale do Cai poderiam melhorar em
suas praticas de atracdo e selecdo de talentos? (E possivel selecionar mais de uma
opgao).

() Mais clareza nas informagdes sobre as vagas e requisitos

() Utilizagado de mais canais de divulgagao (redes sociais, sites de emprego,
etc.)

() Feedback aos candidatos apds as etapas do processo seletivo

() Outro:
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8 APENDICE B — QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO PARA GESTORES DE
RECURSOS HUMANOS/ PROFISSIONAIS DE R&S/ REPRESENTANTES DE
CONSULTORIAS/EMPRESAS ESPECIALIZADAS EM R&S

Secao1de7

Me chamo Claudia da Rosa Pereira e sou estudante do curso de
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul (UCS).

Estou realizando uma pesquisa para meu Trabalho de Conclusdo de Curso
(TCC), que busca compreender como as politicas de gestdo de pessoas utilizadas
pelas empresas do Vale do Cai, incluindo organizagdes com setores internos de RH
e empresas ou consultorias de recrutamento e selecéo, influenciam a atracao de
talentos na regido.

Sua participagdo € voluntaria, andénima e muito importante para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Esta pesquisa é composta por 7 mdédulos de perguntas.

Termo de Consentimento*
() Declaro que li e concordo em participar da pesquisa, autorizando o uso das

informacdes fornecidas para fins académicos, com garantia de sigilo e anonimato

Gostaria de participar de uma segunda etapa do estudo, com entrevista direta
com a pesquisadora? Deixe seu contato de NOME - TELEFONE/WhatsApp para

futuro contato.

Secado2de7
Identificacdo do Participante

Nesta secao serao levantados seus dados basicos para o estudo

Cargo / Fungao (Resposta curta):*

Tipo de atuacéao:*
() RH interno da empresa

() Profissional de recrutamento e selecéo
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() Consultoria/empresa terceirizada de recrutamento e selegao
() Outro:

Tempo de atuagio na area:*
() Menos de 1 ano

()1 a3 anos

()3 a5anos

()5a10 anos

() Mais de 10 anos

Secado 3de7
Perfil de Atuagao e Porte empresarial

Nesta Secao sera compreendido o perfil e porte da organizacao que vocé atua

Porte da organizagdo onde atua:*
() Microempresa

() Pequena empresa

() Média empresa

() Grande empresa

Segmento da empresa/consultoria (Resposta curta):

Secado4de7
Processo de Selecao
Nesta etapa se busca compreender o processo seletivo que sua empresa

utiliza no recrutamento de profissionais

Na sua opiniao, qual tipo de recrutamento traz melhores resultados para a
empresa?*

() Recrutamento interno

() Recrutamento externo

() Ambos recrutamentos
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Como é estruturado o processo de recrutamento e selegdo na empresa ou
consultoria onde vocé atua? (E possivel assinalar mais de uma opg&o)*

() Banco de talentos proprio

() Triagem automatizada

() Entrevista por competéncias

() Testes técnicos

() Testes comportamentais

() Dindmicas de grupo

() Entrevista com gestor

() Processo 100% online

() Processo hibrido

() Outro:

Quais critérios sdo mais considerados no processo de recrutamento? (E
possivel assinalar mais de uma opgéao).

() Formagao académica

() Experiéncia prévia na fungao

() Experiéncia no segmento

() Competéncias técnicas especificas

() Competéncias comportamentais (soft skills)

() Alinhamento com a cultura organizacional

() Indicagao interna

() Pretensao salarial

() Disponibilidade de horario

() Proximidade geografica

() Certificagbes especificas

() Portfélio/Resultados comprovados

() Testes técnicos

() Testes comportamentais

() Outro:

Qual o grau de importancia dos critérios abaixo no processo de recrutamento:
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A partir desse ponto as perguntas serao respondidas conforme a seguinte
escala: 1=Discordo totalmente| 2=Discordo| 3=Neutro| 4=Concordo| 5=Concordo

totalmente

Formacao académica

01102103104105

Experiéncia prévia

01102103104105

Competéncias técnicas

01102103104105

Competéncias comportamentais

01102103104105

Alinhamento cultural

01102103104105

Quais plataformas, ferramentas ou canais sao utilizados para divulgagéao das
vagas e busca de candidatos? (E possivel assinalar mais de uma opgéo).

() LinkedIn

() Gupy

() InfoJobs

() Site da empresa

() Instagram

() Facebook

() Indicacao interna

() Banco de curriculos proprio

() Parcerias com instituicdes de ensino

() Agéncias de emprego locais

() Outro:
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Quais praticas de gestao de pessoas ou estratégias de R&S vocé considera
mais eficazes para atrair talentos no Vale do Cai? (E possivel assinalar mais de uma
opgao).

() Salario competitivo

() Beneficios atrativos

() Plano de carreira

() Flexibilidade de horario

() Trabalho remoto/hibrido

() Cultura organizacional forte

() Marca empregadora (employer branding)

() Processo seletivo agil

() Indicagao interna

() Parcerias educacionais

() Outro:

Como os diferenciais da empresa s&o comunicados aos candidatos? (E
possivel assinalar mais de uma opgao).

() Descricao da vaga

() Site institucional

() Redes sociais

() Entrevista

() Videos institucionais

() Depoimentos de colaboradores

() Nao ha comunicagéo estruturada

() Outro:

Secao5de7

Desafios na atracdo e manutencgao de talentos

Quais sdo os principais desafios para atrair profissionais qualificados? (E
possivel assinalar mais de uma opgéao).
() Escassez de mao de obra qualificada

() Expectativa salarial elevada
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() Concorréncia com outras regioes
() Baixa qualificagao técnica

() Falta de alinhamento cultural

() Localizagao da empresa

() Falta de interesse dos candidatos
() Outro:

Quais fatores influenciam os candidatos a aceitar ou recusar uma vaga? (E
possivel assinalar mais de uma opgao).

() Salario

() Beneficios

() Proximidade da residéncia

() Plano de carreira

() Ambiente organizacional

() Flexibilidade

() Reputagao da empresa

() Modelo de trabalho (presencial/remoto)

() Outro:

Como vocé percebe que as politicas de recompensas influenciam (ou nao) a
atracao de talentos no recrutamento?

() Influenciam muito

() Influenciam moderadamente

() Influenciam pouco

() N&o influenciam

Quais recompensas sdo mais atrativas? (E possivel assinalar mais de uma
opgao).

() Salario

() PLR

() Vale-alimentacao/refeigéo

() Plano de saude

() Bonus por desempenho
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() Beneficios flexiveis
() Outro:

A empresa possui programa de integracdo/onboarding? Caso sim, como ele

contribui para a experiéncia do novo colaborador?

Secao6de7

Perfil dos profissionais entrevistados

Nesta Sec¢ao se busca entender a percepgao das empresas sobre o perfil dos
profissionais entrevistados pela empresa

Vocé percebe mudancas recentes no perfil dos candidatos?

() Sim

() Nao

Se sim, quais mudancas? (E possivel assinalar mais de uma opgao).
() Maior exigéncia salarial

() Busca por flexibilidade

() Menor permanéncia nas empresas

() Maior foco em propdsito

() Maior qualificacéo técnica

() Menor comprometimento

() Outro:

Quais comportamentos mais se destacam nos candidatos? (E possivel
assinalar mais de uma opg¢ao).

() Proatividade

() Boa comunicagao

() Comprometimento

() Adaptabilidade

() Trabalho em equipe

() Outro:
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Comportamentos negativos mais frequentes: (E possivel assinalar mais de
uma opgao).

() Falta de pontualidade

() Desinteresse

() Baixa qualificagao

() Falta de preparo para entrevista

() Alta rotatividade

() Outro:

Quais praticas sdo mais importantes para retencdo? (E possivel assinalar
mais de uma op¢ao).

() Plano de carreira

() Feedback continuo

() Treinamento e desenvolvimento

() Remuneracé&o competitiva

() Clima organizacional

() Lideranga qualificada

() Flexibilidade

() Outro:

Secao7de7

O processo seletivo como ferramenta

Esta Secao busca dialogar o processo seletivo como mecéanica empresarial,
nao sendo diretamente conectado as realidades da sua empresa, mas da Gestéo de

Pessoas como uma ciéncia.

O que poderia ser aprimorado nos processos seletivos? (E possivel assinalar
mais de uma opg¢ao).

() Agilidade

() Comunicagao com candidatos

() Clareza de critérios

() Uso de tecnologia

() Avaliacédo comportamental
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() Alinhamento com gestores
() Nao necessita melhorias
() Outro:

O que vocé como profissional percebe que poderia ser melhorado para seu
processo ser mais atrativo? (E possivel assinalar mais de uma opgao).

() Remuneragéao

() Beneficios

() Cultura organizacional

() Flexibilidade

() Marca empregadora

() Investimento em qualificacéo

() Infraestrutura

() Outro:

Alguma contribui¢do ou percepgéo do processo de R&S que acha pertinente?




