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RESUMO

A alta rotatividade (turnover) de pessoas representa um desafio significativo para a estabilidade
e a produtividade das organizacdes. Este trabalho tem como objetivo analisar a abordagem do
programa de apadrinhamento como uma ferramenta estratégica de socializagdo organizacional
(onboarding) para a reducdo da rotatividade de colaboradores no periodo de experiéncia. A
pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso com observagdo participante em uma
industria de grande porte do setor alimenticio, localizada em Rio Verde — GO. O estudo detalha
a estrutura do programa de apadrinhamento, desde o processo de selecdo e capacitacdo dos
padrinhos e colaboradores até o seu acompanhamento diario durante o periodo de 90 dias. Os
resultados apontam que o programa de padrinhos possui forte influéncia no acolhimento e na
socializacdo de novos integrantes no ambiente operacional, favorecendo a criacdo de vinculos
desde o primeiro dia de trabalho e contribuindo para a redugéo do turnover. Em contrapartida,
alguns desafios sdo apresentados: a sobrecarga dos padrinhos, a definicdo de papéis e a relacao
com a liderancga direta, bem com a necessidade de indicadores que permitam uma analise mais
pormenorizada dessa estrategia. Como contribuicdes, o estudo propde a criacdo de um dashbo-
ard para o monitoramento continuo dos resultados do apadrinhamento, além da implementacgao
de um programa de bonificacdo, a fim de reconhecer e valorizar o desempenho dos padrinhos
que se destacam no acompanhamento dos novos colaboradores.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Socializacdo Organizacional. Rotatividade. Programa de
Apadrinhamento.



ABSTRACT

High employee turnover represents a significant challenge to the stability and productivity of
organizations. This study aims to analyze the buddy program approach as a strategic
organizational socialization (onboarding) tool for reducing employee turnover during the
probationary period. The research was conducted through a case study with participant
observation in a large food industry company located in Rio Verde, Goias, Brazil. The study
details the structure of the buddy program, from the selection and training process of mentors
and employees to their daily monitoring during the 90-day period. The results indicate that the
buddy program has a strong influence on the welcoming and socialization of new members in
the operational environment, favoring the creation of bonds from the first day of work and
contributing to the reduction of turnover. Conversely, some challenges are presented: the
overload on buddies, the definition of roles and the relationship with direct leadership, as well
as the need for indicators that allow for a more detailed analysis of this strategy. As
contributions, the study proposes the creation of a dashboard for the continuous monitoring of
the mentoring results, in addition to the implementation of a bonus program, in order to
recognize and value the performance of the mentors who excel in the follow-up of new
employees.

Key words: Human Resources Management. Organizational Socialization. Turnover. Buddy
Program.
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1. INTRODUCAO

A alta rotatividade de funcionarios de uma empresa, conhecida como turnover, é um
indicativo central nas organizagOes para tomada de decisdes, pois, ao ser analisado, 0s
resultados podem afetar todo setor operacional da empresa. Este indicador se refere a
quantidade de empregados contratados e desligados dentro de um periodo, que pode ser
quinzenal, mensal ou anual, sendo esses desligamentos classificados como voluntéarios
(quando o colaborador decide rescindir seu contrato) ou involuntarios (quando a organizacdo
decide a rescisdo). A rotatividade de pessoas influencia diretamente 0s processos e resultados
das empresas, pois € um aspecto fundamental na dindmica organizacional (CHIAVENATO,
2010).

No Brasil existe uma diferenca na distribuicdo de empregos em termos regionais, 0 que
acaba sendo um dos pontos relevantes para essa tematica, com algumas regides tendo muitas
oportunidades, enquanto outras enfrentam nameros alarmantes de desemprego. Esse fato faz
com que muitas pessoas, em busca de melhores condicdes de trabalho, acabem sendo obrigadas
a migrar de seu local de origem. Chiavenato (2014) ressalta que comum o desencontro entre o
mercado de trabalho e o mercado de candidatos, fazendo com que muitas pessoas se
predisponham a deixar seus empregos atuais para tentar melhores oportunidades em outras
organizagdes. Assim, a desigualdade regional leva os trabalhadores a se deslocarem para
centros que oferecem mais oportunidades de emprego e melhores condicdes de insercéo
profissional.

Nesse contexto, é necessario que as organizacfes se preocupem ndo apenas com 0
ambiente de trabalho, mas também com fatos externos que influenciam o bem-estar de seus
colaboradores, como as condi¢bes de transporte publico, a seguranca no trajeto, e fatores
econdmicos da area em que o novo colaborador esta se instalando.

O programa de padrinhos emerge como uma solucdo vantajosa para acolher e reter
funcionarios na empresa frente a esses obstaculos. De maneira geral, o padrinho é um
colaborador experiente que ajuda o novo funcionario durante sua integracéo inicial. Sua funcéo
¢ atuar como um ponto de apoio, auxiliando na adaptacdo do novo membro ao ambiente da
empresa. Esse suporte ajuda a minimizar os desafios comuns durante o periodo de experiéncia
e pode aumentar a retencdo do funcionario.

Nesse sentido, o estudo, aqui apresentado, foi realizado em uma empresa localizada em

Rio Verde, no estado de Goias, uma das maiores unidades industriais da companhia. Uma
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poténcia do setor alimenticio do mundo, resultado da fusdo entre marcas, que atua no
processamento e comercializacdo de carnes, alimentos processados e refeicbes prontas, com
presenca nacional e internacional.

A escolha do tema foi motivada por ser uma area em que eu', como funcionario da
empresa e académico do curso de administracdo, tenho muito interesse em estudar e aprofundar
no campo da gestdo de pessoas. Estou na companhia ha trés anos, iniciei a carreira como jovem
aprendiz, fui efetivado a assistente administrativo e atualmente sou analista de rotinas
trabalhistas. Nesta funcdo desempenho algumas atividades na area de atendimento e suporte
aos colaboradores da empresa, além de prestar assisténcia e controle de beneficios oferecidos.

Ademais, justifica-se a escolha em virtude da minha vivéncia profissional, observando
0 processo de integracdo de colaboradores provenientes de diversas regides do Brasil e até de
paises vizinhos. Essa experiéncia despertou meu interesse em compreender de forma mais
profunda os desafios enfrentados por essas pessoas ao se adaptarem a um novo ambiente de
trabalho. Além disso, a proximidade com o indicador de turnover e o facil acesso a informagoes
relacionadas ao processo de acolhimento motivaram a investigar como o programa de
apadrinhamento pode contribuir para a socializacdo e retencdo de novos colaboradores na
empresa.

Adicionado a isso, 0 tema representa uma oportunidade para conhecer detalhes do
ambiente operacional e vivenciar como as praticas de acolhimento sdo executadas na rotina
produtiva. Além de que a unidade atua de forma vigorosa na producéo e exportacdo, possuindo
aproximadamente 7300 empregados, o que a torna um ponto focal na analise de estratégias de
retencdo, devido ao seu porte e a sua forma operacional. Importante notar que, a cidade de Rio
Verde, localizada em Goias, € um dos principais polos do agronegécio brasileiro, atraindo
muitos trabalhadores de diferentes regides do pais, o que desafia a integracdo social e cultural
no ambito das empresas locais?.

Por conseguinte, este trabalho objetiva analisar a abordagem do programa de padrinhos
como ferramenta de socializacdo organizacional na reducdo da rotatividade de colaboradores,

por meio de um estudo de caso em uma empresa situada na cidade de Rio Verde - GO.

10 uso da primeira pessoa do singular se fez necessario em partes do texto em face da particularidade das
aspiracgdes, motivagdes e vivéncias do pesquisador.

2 RIO VERDE. A revolugdo do agronegocio de Rio Verde. Prefeitura de Rio Verde. Disponivel em:
https://www.rioverde.go.gov.br/a-revolucao-do-agronegocio-de-rio-verde. Acesso em: 02 mai. 2025.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestédo de Pessoas e Socializagcdo Organizacional (Onboarding)

Atualmente, o sistema de gerenciamento de pessoas passou por uma atualizagdo nas
empresas, influenciado pela facilidade de acesso a informag6es, mas também, principalmente,
pela mudanca de paradigma importante na area que € a visdo estratégica da gestdo de pessoas,
na valorizacdo do capital humano (CHIAVENATO, 2024). Anteriormente, os trabalhadores
eram tratados de forma uniforme, sem considerar perfil, necessidades ou cultura. Hoje, as
organizagdes buscam incluir, criar programas de bem-estar e desenvolver a socializacéo
organizacional com programas de integragéo (como a utilizagdo de um programa de padrinhos),
demonstrando que o investimento no bem-estar do funcionéario é, na verdade, um investimento

estratégico no capital humano da empresa.

Pessoas como ativadoras de recursos organizacionais: como impulsionadores da
organizagao e capazes de dota-la do talento indispensavel a sua constante renovagdo
e competitividade em um mundo cheio de mudancas e desafios. As pessoas como
fonte de impulso préprio que dinamiza a organizagdo, ndo como agentes passivos,
inertes e estaticos. (CHIAVENATO, 2014, p.10)

Ao encarar as pessoas como capital humano, a empresa assume que a lucratividade e a
busca por resultados estdo diretamente ligadas ao engajamento de pessoas. Sendo assim, as
praticas de recursos humanos estao se reorientando para investir nesse capital, promovendo um
ambiente que incentive a proatividade, o desenvolvimento e a retencdo de colaboradores, foco

deste estudo. Uma dessas praticas envolve a socializa¢do organizacional:

Dé-se 0 nome de socializacdo organizacional ou onboarding a maneira como a
organizacao recebe 0s novos colaboradores e os integra a sua cultura, ao seu contexto
e ao seu sistema, para que eles possam comportar-se de maneira adequada as
expectativas da organizacdo. (CHIAVENATO, 2024, p. 159)

Nessa perspectiva, as companhias vém aprimorando o onboarding por meio de
programas de acolhimento e de retencdo para realizar uma gestdo de pessoas mais eficiente,
com foco na capacidade em reter os seus funcionérios. Bohnen (2012, p. 09) diz que: “A
adaptacdo € um processo de desenvolvimento e manutencdo de uma organizacdo entre 0s
objetivos e capacidades da empresa e suas mudangas e oportunidades”.

Nesse contexto, a implementagdo do programa de padrinhos é coerente com a afirmativa
de Bohnen (2012), pois o apadrinhamento busca inserir o0 novo admitido na organizagéo, de
forma que ele se sinta apto a desenvolver as tarefas, além de ser um ponto de referéncia durante
0 periodo inicial, proporcionando orientacdo continua, apoio na adaptagdo a cultura

organizacional, esclarecimento de ddvidas sobre procedimentos e processos, e fomentando a
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construcdo de vinculos com a equipe e a empresa, 0 que contribui para maior engajamento e

retencdo do colaborador.

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo
externa e integracéo interna que funciona bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas. (SCHEIN, 2004, p. 56)

Por isso, os lideres tém se empenhado em fazer com que os profissionais se sintam partes
integrantes da organizacdo, e como mencionado por Schein (2004), é evidente que 0 processo
de acolhimento ndo pode ser centralizado apenas por um departamento, mas sim por todos que

estdo ligados a gestdo de pessoas dentro de uma empresa.

2.2 Rotatividade (Turnover) e seus Impactos Organizacionais

Segundo Sebastido e Teixeira (2014), no ambiente empresarial atual, surgem
frequentemente novos desafios e paradigmas, tornando-se essencial que as organizacdes se
ajustem a uma realidade marcada pela intensificagdo da competitividade e pela globalizacéo.
Com essas mudancas todos os setores da empresa precisam se adequar a novos estilos e
ferramentas. Por isso, apenas aquelas organizacdes que conseguem identificar e adaptar suas
estratégias a essas mudancas se mantém ativas e relevantes no mercado.

Chiavenato (1998) atenta-nos sobre alguns impactos operacionais causados por pessoas
novatas dentro de uma empresa: inseguranca e inexperiéncia com oS processos e sistemas
proprios da organizacdo, aumento de retrabalho e refugo, acréscimo de acidentes, baixa
produtividade, custos advindos de falhas humanas no uso de equipamentos, perda de qualidade
de produtos ou servigos, perda de elos com clientes que mantinham relacionamentos diretos
com os funcionarios desligados, dentre outros.

Essas menc@es dos autores, deixam claro como a rotatividade de gente ndo é apenas um
fator de troca de méo de obra, mas um impasse na estrutura organizacional. Em uma vivéncia
de constantes mudancas e alta competitividade, lidar com rotacdo frequente de colaboradores
representa um desafio. Por isso, gerenciar a rotatividade de forma estratégica € fundamental
para manter a estabilidade e a qualidade dos processos internos. Uma das estratégias que as
empresas tém usado para reduzir os efeitos da rotatividade é o programa de apadrinhamento.
Como ja mencionado, essa ferramenta funciona com um colaborador experiente que orienta e

acompanha o recem-contratado na sua fase de integracao.
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“Intimeras empresas ja perceberam que o principal diferencial competitivo da atualidade
sdo seus talentos, perdé-los pode significar perdas de conhecimentos, levando a perdas
financeiras” (SILVA, 2006, p. 1). Diante disso, o apadrinhamento € uma pratica que pode ser
eficaz para apoiar a permanéncia das pessoas, pois pode criar lagos interpessoais e melhorar a
adaptacdo do novo colaborador ao ambiente organizacional.

De acordo com Fernandez (2013, p. 43), “sempre que houver o desligamento de algum
colaborador, consequentemente havera perda de algum conhecimento que estard disperso
somente no cérebro dessa pessoa, comprometendo, assim, o processo da empresa”. O padrinho
pode atuar como agente de transferéncia de conhecimento técito, especialmente durante o
onboarding, isso reduz o impacto da saida de colaboradores experientes.

O modelo de padrinhos tem foco diretamente sobre fatores que influenciam a
rotatividade, como a inseguranca no inicio da trilha profissional, a falta de pertencimento e a
dificuldade de adaptacdo a cultura da empresa. Alem de facilitar o compartilhamento de
conhecimentos operacionais, 0 novo colaborador terd& o seu suporte inicial. Esse
acompanhamento reduz a ansiedade, aumenta o engajamento e acelera o processo de
socializacdo do novo empregado. Assim, o apadrinhamento pode ser compreendido como uma
forte estratégia que contribui para diminuir o turnover ao fortalecer os vinculos entre o

profissional e a empresa desde os primeiros dias de atuacao.

2.3 Processo de Integracdo e o Programa de Padrinhos

O processo de integracdo é a parte inicial e pratica do onboarding, é uma etapa essencial

para a adaptacdo de novos colaboradores na organizacdo. Trata-se de varias praticas voltadas a

acolhida, orientacdo e ambientacdo do recém-contratado a cultura, as normas e as formas de

trabalho da empresa. Um onboarding eficiente esta diretamente relacionado a satisfacdo,

produtividade e permanéncia do colaborador na organizacdo, sendo uma estratégia essencial
para reduzir a rotatividade e garantir maior engajamento desde os primeiros dias de trabalho.

O periodo inicial do emprego é uma fase crucial dessa adaptacdo e do

desenvolvimento de um relacionamento saudavel entre o novo membro e a

organizacdo. E um periodo lento e de dificil adaptacdo, no qual a rotatividade costuma

ser mais elevada do que nos demais periodos subsequentes (CHIAVENATO, 2004,
p. 162).

E perceptivel a crescente necessidade de maior compreensdo e dedicacdo por parte dos

gestores de pessoas, que devem atender as novas exigéncias do cenario atual.
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Ao sentirem-se bem acolhidos e integrados, os novos colaboradores terdo, certamente,
um nivel de produtividade bastante elevado. Essa rapida integragdo ira incrementar a
motivacdo dos novos colaboradores, 0 que traduzir-se-4 num aumento de
produtividade por parte dos mesmos e um bom relacionamento dentro da empresa ou
organizacéo, tanto com a chefia como com os colaboradores mais diretos. (PINTO,
2014, p.14).

Diante das afirmativas, o programa de padrinhos configura-se como uma ferramenta
estratégica no processo de integracdo de novos colaboradores. Ao iniciar uma nova jornada
profissional, é comum que o individuo enfrente diversas dificuldades, sendo a integracéo apenas
0 primeiro passo nesse processo, por isso 0 acompanhamento por um padrinho estende esse
suporte inicial, contribuindo de forma continua até a adaptacdo completa a cultura e aos
processos da empresa, sendo necessario um alinhamento entre lideranga e padrinho na
conducéo destes temas de retencao.

Segundo Marcos Mylius (2025)3, num artigo publicado no site da Eva People, 0
programa de apadrinhamento contribui fortemente para a evolugdo de um ambiente
organizacional mais acolhedor, pois permite que 0s novos colaboradores se sintam
acompanhados e apoiados desde o inicio, fortalecendo vinculos e facilitando sua adaptacao.

A importancia dessa tematica intensifica em empresas de grande porte, onde a grandeza
operacional e a complexidade dos processos podem tornar a adaptacéo inicial desafiadora pelo
empregado, pois sera uma realidade diferente. Por isso 0 padrinho deve ser adequadamente
escolhido para acolher e tutorar os novos membros, para que eles sejam bem supervisionados,
acompanhados e orientados. “A equipe pode desempenhar um papel importante na socializacao
dos novos colaboradores. A integracdo do novo membro deve ser atribuida a uma equipe de
trabalho que possa provocar nele um impacto positivo e duradouro”. (CHIAVENATO, 2004,
p. 165)

Na definicdo e escolha de um empregado para ser o padrinho ou madrinha, é importante
que o lider considere alguém que tenha caracteristicas para ensinar e compartilhar informacdes
essenciais sobre a empresa, bem como oferecer suporte pratico no desempenho das atividades.
O indicado tem o papel de orientar o novo admitido durante a socializa¢do na organizacéo,
contribuindo diretamente para seu crescimento e permanéncia na industria.

Além disso o padrinho precisa fornecer todo o suporte na socializacdo do colaborador

nas fases iniciais, ja visando na estratégia de reter o novo colaborador, visto que segundo a

3 MYLIUS, Marcos. Programa de apadrinhamento: como melhorar o onboarding de colaboradores. Disponivel

em: https://evapeople.com.br/employeeexperience/programa-de-apadrinhamento/. Acesso em: 3 jun. 2025
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matéria escrita por Danielle Simas Shimabukuro, disponivel no site RH ON*, as empresas
perdem 40% dos funcionarios durante os trés primeiros meses de trabalho.

Por isso é importante atentar a alguns aspectos que os padrinhos precisam desenvolver
no processo de socializagdo. Segundo Shinyashiki (2003), os processos de socializagdo tém
como objetivo moldar os padrGes de comportamento dos individuos a cultura da organizacéo,
sendo essenciais para a disseminacdo eficaz dessa cultura e além disso, o onboarding é uma
mecanica para ajudar 0s novos contratados a se ajustarem aos aspectos sociais e de desempenho
dos contratados de maneira &gil e facil.

Diante disso, Figueiredo (2021) afirma que o padrinho deve possuir alguns papéis e
responsabilidades como:

e Repassar conhecimentos tedricos e praticos para o desempenho das
atividades;

e Responder possiveis duvidas sobre regras e procedimentos;

e Estar disponivel e a disposicdo durante todo o periodo de
apadrinhamento;

¢ Relatar observag6es das praticas e desenvolvimento do tutorado;

e Relatar observacbes sobre o desempenho, conduta e evolucdo do
tutorado para o gestor imediato do setor;

e Fortalecer o engajamento social, facilitando a integracdo do novo
colaborador com a equipe e diversas areas da organizacéo;

e Incentivar o novo empregado a expressar suas impressdes ou sugestdes
de melhoria.

e Servir como canal de escuta e apoio emocional, especialmente diante de

insegurancas tipicas do periodo inicial.

Outrossim, ha pontos de atencdo em relagdo ao acompanhamento na industria onde foi
realizada a pesquisa. O padrinho pode ficar sobrecarregado em ter que realizar as suas funcdes
dentro do setor produtivo e auxiliar os recém-admitidos dentro do processo, 0 que pode
ocasionar um desgaste em relacdo ao colaborador com mais tempo de companhia.

No caso de uma organizacdo com alta rotatividade e atividades que podem apresentar

certa elevacdo de esforco fisico, concentragdo e habilidades necessarias para a funcdo, o novo

4 SHIMABUKURO, D. S. (2018). A crise dos 90 dias. Disponivel em: https://rhonconsultoria.com.br/a-crise-
dos-90-dias/. Acesso em: 4 jun. 2025.



https://rhonconsultoria.com.br/a-crise-dos-90-dias/
https://rhonconsultoria.com.br/a-crise-dos-90-dias/
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admitido pode sentir inseguranga em sua adaptacdo, criando uma dependéncia elevada do
padrinho, gerando uma dificuldade de desenvolvimento de sua autonomia e limitar sua
capacidade de atuar de forma independente na auséncia desse apoio.

Ademais, ha risco de transmissdo de vicios organizacionais, como, por exemplo, o
padrinho pode apresentar alguma forma de trabalhar que pode néo ser a correta e 0 supervisor
ndo tem conhecimento a respeito dessa pratica. Diante disso, com o apadrinhamento, essas
funcdes podem acabar sendo repassadas e prejudicando o novato de alguma forma, além de
riscos de acidentes de trabalho ocasionados por ‘“atalhos” criados para facilitar algumas

atividades.

3. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de caso, com base na metodologia de observacéo participante.
De acordo com Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma forma de investigacdo empirica que busca
compreender um fendbmeno dentro de seu contexto real, especialmente quando as fronteiras
entre 0 que esta sendo estudado e o ambiente em que ocorre nao sao claramente definidas. Essa
ferramenta de estudo faz o uso de vérias fontes de evidéncia, permitindo uma analise mais
ampla e aprofundada da realidade inserida. A realidade baseia-se em uma anéalise qualitativa,
buscando descrever os detalhes de um programa de apadrinhamento e entender seus impactos
na socializacdo de novos colaboradores.

Para o registro das informacdes, foram realizadas anotac6es, nos quais foram analisadas
as falas, interagcdes ndo verbais, comportamentos, situacoes, repasse de atividades operacionais
e reunides durante o processo de apadrinhamento. O estudo foi conduzido em uma grande
empresa de Rio Verde, Goiads, do ramo setor alimenticio, famosa pelo alto volume de
contratacdes e estratégias para a retencao de pessoas.

A andlise foi realizada entre 0os meses de agosto e setembro de 2025, quando foi feito o
acompanhamento de cinco colaboradores pertencentes a uma mesma geréncia. Dentre eles, dois
estavam em seu primeiro dia de trabalho, enquanto os demais ja se encontravam em processo
de adaptacdo, com aproximadamente quinze dias e um més de empresa, respectivamente. A
escolha dos cinco colaboradores ocorreu por amostragem aleatoria®, buscando captar diferentes
situacbes do processo de socializagdo dentro do programa de apadrinhamento. Foram

selecionadas pessoas com tempo de empresa diferente, justamente para criar uma analise

® Conforme Cooper & Schindler (2003), mencionam que cada elemento da populagdo tem a mesma chance de ser
selecionado na amostra.
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comparativa da adaptacdo e integracdo ao longo das primeiras semanas de trabalho.
O foco foi entender como o programa é implementado em uma geréncia especifica da
industria. A escolha desta geréncia se deu devido a ela se destacar nos temas de apadrinhamento

e & sua influéncia na retengdo de pessoas.

4. ESTUDO DE CASO
4.1 Admisséo e Processo de integragdo

Como descrito anteriormente, a empresa de grande porte estudada aqui possui uma
caracteristica de recrutar pessoas oriundas de diversas localidades. Seu processo de contratacao
e acolhimento inicial inclui o contato direto com 0 novo empregado em seu estado de origem,
fornecendo orientacbes sobre documentacdo, logistica de deslocamento, hospedagem
temporéria e apoio na cidade. Este apoio inicial reconhece os desafios enfrentados por aqueles
que deixam seu estado de origem. Essa necessidade de recrutar pessoas que nao estdo em Rio
Verde ocorrem pela falta de méo de obra na cidade. Portanto, a empresa entra em contato com
o SINE (Sistema Nacional de Emprego) de cada cidade, e oferta as vagas de empregos
disponiveis. Desse modo, as pessoas que demonstram interesse, o setor de recrutamento faz a
triagem conforme cada perfil do candidato e realiza a contratacéo, caso aprovado.

No momento da integracdo, o colaborador participa de uma apresentacao institucional
conduzida pelo setor de Recursos Humanos, que aborda a historia da empresa, seus valores,
cultura organizacional, politicas internas e normas de seguranca. Também sdo repassadas
informacGes praticas sobre jornada de trabalho, setores de apoio, beneficios e canais de
comunicacdo. Esse momento se revela estratégico, pois constitui uma etapa central do
onboarding, garantindo que 0s novos contratados compreendam ndo apenas 0S aspectos

formais, mas também os elementos culturais da organizacao.

Informar ao novo empregado os objetivos, as politicas, os beneficios, as normas, as
préticas, os horérios de trabalho da empresa, bem como explicar, quem € quem na
empresa, como funcionam os servicgos de apoio, 0 que é permitido e o que ndo é, que
atitudes e comportamentos se esperam dele, entre outras informagdes. (LACOMBE,
2011, p. 114).

Observou-se que a empresa busca transmitir esses contetidos de forma estruturada, para
isso, existe um cronograma onde cada area de empresa faz o repasse de temas importantes,
destacando a presenga marcante da seguranca do trabalho, departamento pessoal, ergonomia,

aprendizagem e secretarias de cada setor. Com um representante de cada area é realizado a
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integracdo institucional. Esta parte inicial é extremamente importante, pois dessa forma, o novo
colaborador fica ciente das responsabilidades e direitos que ele possui na empresa.

Outro aspecto importante observado foi a diversidade cultural presente no ambiente
organizacional. A convivéncia entre pessoas de diferentes regides, etnias, sotaques e costumes,
exigiu da organizacdo um olhar atento a incluséo e ao respeito as diferengas. A empresa, ciente
desse desafio, tem buscado promover um clima organizacional acolhedor, que favoreca a
integracdo entre os colaboradores e estimule o senso de pertencimento desde os primeiros dias
de trabalho.

A estrutura do processo de admissao e integragédo foi fundamental para garantir que 0s
novos colaboradores observados neste estudo, oriundos de diferentes contextos socioculturais,
pudessem se adaptar com mais seguranca e confianca ao novo ambiente profissional. Com isso
a empresa comeca a buscar ferramentas para reter essas pessoas pensando em aloca-las nos
setores conforme a sua condicdo de trabalho, incentiva-las com os beneficios ofertados pela
empresa, treina-las conforme o setor inserido, realizar agdes no @mbito organizacional, a

exemplo da principal estratégia que esta sendo abordada neste estudo, o programa de padrinhos.

4.2 Programa de Padrinhos

O programa foi recentemente aprimorado na empresa, houve uma reformulacdo no ano
de 2024, mas ele esta presente desde 0 ano de 2010 no cotidiano dos setores, porém de maneira
informal, e somente apos esse olhar mais critico do indicador de turnover, ele teve um
acompanhamento mais severo e prioritario pelo setor de recursos humanos. As acfes sdo
acompanhadas diretamente pelo setor de Recursos Humanos, precisamente por um Business
Partner (BP), que é um profissional do RH, responsavel por atuar como um ponto estratégico
entre a area de Recursos Humanos e os setores produtivos.

Conforme enfatizado, o principal objetivo do programa é a retencdo de pessoas,
considerando que um dos maiores desafios atuais da empresa é a elevada rotatividade de
colaboradores, principalmente entre aqueles que possuem menos de 90 dias de empresa
(periodo de experiéncia). Diante dessa realidade, o programa foi estruturado com o tema central
“Apadrinhamento e Acolhimento”, entendendo que ¢ essencial proporcionar ao novo
colaborador um sentimento de acolhimento e pertencimento a organizagé&o.

A primeira etapa do programa consiste na definicdo dos padrinhos. Cada setor da
empresa deve contar com, no minimo, um padrinho, podendo esse niamero variar conforme as

necessidades especificas de cada area. Prevé-se que cada padrinho acompanhe, no maximo, oito
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afilhados simultaneamente, nimero que esta diretamente relacionado ao turnover do setor e a
quantidade de colaboradores ativos. Ressalta-se que o padrinho ou madrinha deve possuir
disponibilidade de tempo para acompanhar o novo colaborador durante todo o periodo minimo
de experiéncia, que € de 90 dias.

A revisdo dos padrinhos deve ser realizada pelo Business Partner, no minimo, uma vez
ao ano, sendo reportada na reunido de pessoas da geréncia a necessidade de substituicdo, caso
ocorra. Nessa situacdo, o BP, em conjunto com o gestor da area, deve apresentar os fatores que
motivaram a substituicdo. Apds a aprovacdo, inicia-se o processo de escolha do novo mentor.

A escolha do padrinho é realizada com base em uma série de requisitos. Em geral, a
lideranca do setor, em conjunto com o Business Partner (BP), avalia alguns critérios, como o
tempo minimo de um ano de contrato e a auséncia de historico de absenteismo. Segundo
Chiavenato (2014, p. 81), o absenteismo corresponde a recorréncia ou a duracgao de jornadas de
trabalho perdidas em razéo das auséncias do empregado. Além disso, o colaborador selecionado
para atuar como padrinho ndo deve possuir medidas disciplinares registradas no ultimo
semestre, devendo apresentar bom relacionamento com a lideranca, facilidade de comunicacéo
e ser referéncia nos comportamentos alinhados a cultura da empresa. Por fim, € importante
destacar que a participacdo como padrinho é opcional, podendo ocorrer tanto por convite do
supervisor quanto por candidatura voluntaria do proprio trabalhador.

Apos a definicdo do padrinho, este participa de um treinamento ofertado pela equipe de
aprendizagem vinculada a area de Recursos Humanos. O treinamento € composto por trés
mddulos: o primeiro denominado Capacitacdo, seguido pelo mddulo de Diversidade e, por fim,
0 modulo Comportamental. Todos os treinamentos podem ser realizados na modalidade online
ou presencial. Para os empregados informatizados (colaboradores que possuem acesso as
tecnologias digitais da empresa), o treinamento é realizado por meio do sistema denominado
academia, que é um servidor de cursos, que concentra uma grande quantidade de treinamentos
disponibilizados pela companhia. Ja para o publico operacional o treinamento é realizado pelo
BP que acompanha diretamente o programa.

O padrinho e a madrinha tém o papel fundamental em ser o guardido do colaborador
durante os noventa dias inicias ha companhia. Um ponto observado na analise foi que os novos
colaboradores ficam com um gorro diferente dos colaboradores que possuem maior tempo de
casa, e 0 padrinho fica com uma faixa em seu brago, como forma de identificacdo de que ele é
0 padrinho do setor. Essas sinalizagdes sdo importantes para manter uma organizagdo nos
setores e facilitar a identificacdo, visto que se trata de uma empresa com um nimero elevado

de funcionarios.
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A presente pesquisa realizou uma analise de como o programa é seguido em uma das
geréncias da companhia, considerada a geréncia central no tema de apadrinhamento, por
demonstrar fortes evidéncias de acolhimento e ser pioneira na utilizacdo do programa. Ressalta-
se que ha outras geréncias de porte até maior de colaboradores, mas que seguem 0 mesmo
roteiro do programa, o qual entra em vigor a partir do dia de integracdo do colaborador.

Nessa geréncia, que conta com aproximadamente dois mil funcionérios e é considerada
a segunda maior da empresa, no dia analisado foram admitidos cinco colaboradores, dos quais
apenas dois foram acompanhados nesta observacdo. O fluxo de integracdo inicia-se com um
padrinho e uma madrinha que recebem o0s recém-contratados na portaria principal e, em
seguida, os acompanham até o vestiario para a realizacdo datroca do uniforme. Nesse momento,
0 padrinho acompanha os homens e a madrinha as mulheres, sendo-lhes apresentados aspectos
relacionados ao uso do vestiario, armarios, pontos de referéncia da empresa e davidas iniciais.
Essa etapa se mostra necessaria para transmitir confianga aos novos colaboradores, uma vez
que, por se tratar de uma organizacdo de grande porte, com elevado numero de pessoas e
diversos corredores, o suporte inicial € fundamental para evitar que os admitidos se sintam
inseguros ou desorientados em relacdo ao ambiente.

Em seguida, todos os recem-admitidos foram conduzidos a uma sala para um novo
alinhamento promovido pela geréncia a qual passaram a integrar. Nesse momento, estavam
presentes 0s supervisores de cada novo integrante, acompanhados por seus respectivos
mentores. Foram apresentados o0s produtos desenvolvidos pela geréncia, repassadas
informacGes sobre os reldgios de registro do ponto, orientacGes relacionadas a jornadas
irregulares de trabalho, beneficios, protocolos de seguranca e, ainda, aspectos da historia da
companhia. Também foi oferecido um café da manhéa de boas-vindas aos novos colaboradores.
Ap0s essa etapa, cada supervisor direcionou seu colaborador para seu setor.

Nesse momento, ocorreu um pontapé inicial entre supervisor, colaborador e padrinho,
em uma conversa que teve como objetivo demonstrar as principais atividades desenvolvidas no
setor, bem como as func@es especificas que o padrinho desempenharia e as situacfes que o
recém contratado podera enfrentar. Apds esse alinhamento, o colaborador, acompanhado pelo
padrinho, foi direcionado a area de producdo para iniciar suas atividades operacionais. Durante
todo o periodo, o padrinho permaneceu junto ao recém-admitido, auxiliando e oferecendo
suporte nas atividades, orientando-o inclusive em deslocamentos dentro da empresa,
esclarecendo duvidas, acompanhando-o durante as refeicdes e garantindo todo o apoio

necessario, conforme o papel esperado.



23

A analise desse momento evidencia a importancia do vinculo estabelecido entre
padrinho e novo colaborador, sendo perceptivel a confianga que o colaborador iniciante
depositava em seu mentor. Nos casos observados nesta geréncia, destacava-se a postura da
madrinha, que se mostrou extremamente calma e cautelosa, proporcionando um suporte eficaz
e continuo a nova integrante.

Ademais, o supervisor do setor ndo esta diretamente envolvido no ensino das atividades
do novo integrante, sendo essa responsabilidade atribuida ao padrinho. Verificou-se que cada
colaborador possui sua prépria forma de executar tarefas e se adaptar as rotinas do setor: alguns
tornam-se independentes em apenas poucos dias de trabalho, enquanto outros necessitam de
acompanhamento mais prolongado. Esse aspecto merece reflexdo, pois o principiante tende a
enxergar o padrinho como uma figura de lideranca, depositando nele maior confianca do que
no supervisor direto, isso pode gerar sobrecarga para o padrinho, especialmente em setores onde
ha contratacdo semanal de novos colaboradores, comprometendo a efetividade do programa e
no desenvolvimento de outros recém contratados.

Por fim, outro ponto relevante observado nesta geréncia é que cada recém-admitido,
recebe no dia de sua entrada, um kit de produtos da empresa. Essa a¢do funciona como forma
de reconhecimento pelo inicio da jornada na organizacdo de grande destaque no mercado, além
de promover o sentimento de pertencimento ao novo ambiente. E importante destacar que essa
pratica se configura como uma estratégia de onboarding, representando uma maneira eficaz
para gerar satisfacdo e engajamento do colaborador desde o seu primeiro dia de trabalho.

Concluindo, essa geréncia adota o programa de apadrinhamento de forma objetiva e
muito estruturada, o processo € desenhado desde a busca na portaria da empresa, 0S repasses

feitos pelas secretarias e gestores, até o fim do acompanhamento com o padrinho ou a madrinha.

4.3 Andlise de Impacto e Resultados do Programa na Geréncia

ApOs a observacdo detalhada da estrutura e da execucdo do programa de
apadrinhamento, foram comparados dados quantitativos para comprovar sua eficiéncia na
retencdo de pessoas. A geréncia estudada, faz o uso da ferramenta de forma eficiente e evidencia
bons indicadores quando comparados a média geral da empresa.

A andlise dos dados de rotatividade (turnover) no ano de 2025, mostra o impacto direto
do programa. Enquanto a companhia apresenta uma taxa de rotatividade de 32,1%, a geréncia
em que o estudo foi realizado registra nimeros equivalentes a 25,3%, as demais geréncias
apresentam niimeros acima de 35%, conforme elucidado no quadro 1.

Ao fazer a analise, observa — se que no periodo inicial, as admissées de até 180 dias o
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indicador é de 14,9% (somando 8,2% de 0 a 90 dias e 6,7% de 91 a 180 dias). Este nimero é
significativamente menor que a média geral da empresa, que chega a 20,0% no mesmo periodo.
Essa diferenca no turnover no periodo de 90 dias é a evidéncia mais forte de que o
acompanhamento préximo do padrinho nos meses iniciais configura-se como um fator
expressivo na retencdo dos colaboradores.

Quadro 1: Taxa de turnover do ano de 2025

Unidade Industrial | Turnover Geral [ TO0OA 90(TO 91 A 180
Gerencia | 37,30% 12,00% 8,10%
Gerencia ll 25,30% 8,20% 6,70%
Gerencia lll 35,00% 11,60% 8,50%
Gerencia IV 28,80% 8,70% 0,00%
Gerencia V 15,00% 5,00% 8,50%
Total 32,10% 10,60% 7,90%

Fonte: Dados fornecidos pela geréncia de RH da indstria estudada.

A reducdo nos indices de turnover nessa geréncia ndo € coincidéncia, mas uma
caracteristica direta das acGes observadas. A préatica de acolher na portaria, o auxilio no vestiario
e 0 acompanhamento durante as refeicbes, como descrito anteriormente, sao agdes que visam
mitigar a sensacdo de inseguranca, davidas e medo, fatores frequentemente citados. O vinculo
de confianca criado entre afilhado e padrinho, em que o novo colaborador se sente seguro para

tirar duvidas bésicas, acelera sua adaptacao e fortalece o senso de pertencimento.

4.4 Desafios e Pontos de Melhoria do Programa

Por mais que o setor analisado possua uma estrutura elaboradora e muito bem
desenhada, hd pontos a destacar que podem favorecer oportunidades de implementacdo e
melhorias:

o Sobrecarga dos Padrinhos: A multifuncionalidade do papel de padrinho, que abrange
desde uma lideranca secundaria e supervisdo do setor até 0 acompanhamento préximo
de novos colaboradores, pode gerar uma significativa sobrecarga. Diante dessa pressao,
¢ fundamental que a companhia ndo apenas reconheca, mas também incentive
ativamente quem exerce essa funcdo. Atualmente, a empresa ja& promove acdes de
valorizagcdo, como confraternizacdes e a entrega de certificados. Contudo, como
oportunidade, sugere-se a implementacdo de um programa de bénus, que premiaria 0s

padrinhos que alcancarem os maiores indices de retencdo de novas pessoas.
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o Definicéo de Papéis e a Relacdo com a Lideranca Direta: A falta de uma definig&o clara
sobre os papéis do padrinho e do lider direto pode criar uma dindmica desafiadora. E
natural que o recém-admitido, ao encontrar no padrinho uma figura de apoio e
orientacdo constante, passe a enxerga-lo como sua principal referéncia de lideranca,
depositando nele uma confianca que deveria ser direcionada ao seu supervisor formal.
Essa percepcao pode levar a dois riscos principais: o desvio de funcdo, onde o padrinho
assume responsabilidades que ndo Ihe cabem, e um progressivo distanciamento na
relacdo entre o novo colaborador e seu gestor direto, prejudicando a comunicagao e 0
alinhamento de expectativas.

o Sistema de avalia¢do de desempenho focado no papel do padrinho: Para sistematizar 0s
dados do programa, sugere-se a implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho focado no papel do padrinho. Isso poderia ser operacionalizado por meio
de um dashboard® com indicadores especificos, realizado através de feedbacks. Ao final
do periodo de experiéncia, 0 novo colaborador avaliaria seu mentor por meio de um
questionario, fornecendo dados sobre a qualidade do acolhimento e alem de sugestdes
de melhorias. Da mesma forma, em casos de desligamento durante o periodo inicial, ele
passaria por uma avaliacdo para repassar qual o papel do padrinho ou da madrinha
durante o periodo de acompanhamento na empresa, com isso, teriamos informacdes

positivas e negativas, a fim de buscar oportunidades de melhorias.
4.5 Criacao de Dashboard de Avaliacdo de Desempenho dos Padrinhos

A empresa foca mais na parte operacional do programa, mas seria interessante realizar
a criacdo de um painel de controle para monitorar o programa mais de perto. Nesse sentido,
seria util a criacdo de um dashboard de monitoramento, que forneca indicadores quantitativos
e qualitativos relacionados ao programa de padrinho. O principal objetivo dessa ferramenta é
fornecer para a empresa dados consolidados que evidenciam o0s resultados sobre o
acompanhamento do recém-admitido, permitindo, assim, analisar e monitorar a evolucdo dos
indicadores, bem como verificar qual o impacto das ac6es que o padrinho pode promover.

Para tanto, o dashboard seria alimentado a partir de questionarios de feedback aplicados

ao final do periodo de experiéncia, nos quais 0s novos colaboradores avaliariam o apoio

& Um dashboard é uma ferramenta para evidenciar informagdes que permitem visualizar, identificar e expor
indicadores de desempenho (KPI), métricas e outros dados fundamentais para monitorar os indicadores de um
negocio, departamento ou processo especifico, conforme descrito pelo site: https://dashboarddesign.com.br/.
Acesso em: 10 nov. 2025.
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recebido de seus padrinhos em aspectos como: clareza nas orientagGes, disponibilidade para
auxiliar, empatia, comunicacédo e incentivo a integracdo com a equipe. Além disso, o sistema
permitiria registrar observagdes qualitativas, como comentarios sobre boas préticas e sugestdes
de melhoria.

Em casos de desligamento durante o periodo de experiéncia, a ferramenta também
incluiria uma avaliacdo de saida, permitindo identificar se 0 acompanhamento do padrinho teve
influéncia no processo de desligamento e quais fatores contribuiram para a decisdo do
colaborador.

Por conseguinte, o dashboard possibilitaria a consolidagdo dos dados coletados,
apresentando de forma visual e intuitiva indicadores como:

o indice de satisfacdo dos afilhados (média das avaliacBes dadas pelos
novos colaboradores);

o Taxa de retencéo por padrinho (percentual de afilhados que permanecem
na empresa apos 90 dias);

o Numero de feedbacks positivos e negativos recebidos;

o Participacdo e engajamento do padrinho (presenca em treinamentos e
reunides de acompanhamento);

o Evolucéo historica do desempenho de cada padrinho;

o Comparativo entre setores (permitindo identificar areas que necessitam

de maior suporte).

Com isso, a companhia teria um maior acompanhamento dos padrinhos e um processo
mais analitico e estratégico, permitindo a area de Recursos Humanos reconhecer os padrinhos
de melhor desempenho, identificar necessidades de capacitacdo e promover uma melhoria
continua no programa.

Assim, embora o programa estudado apresente uma estrutura robusta e acdes eficazes
no processo de integracdo de novos colaboradores, os desafios identificados apontam a
necessidade de monitorar constantemente seu progresso. A sobrecarga dos padrinhos, as varias
responsabilidades designadas e a auséncia de indicadores de desempenho indicam
oportunidades para o aprimoramento. Desse modo, ao identificar esses gargalos, torna-se
necessario implementar solucGes viaveis, em que abre-se espago para fortalecer ainda mais a
cultura de acolhimento e engajamento organizacional, contribuindo diretamente para a retencdo
de talentos e para o sucesso do programa.

A seguir, serdo apresentadas as consideragdes finais deste estudo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de conclusdo de curso se propds a analisar a abordagem do programa de
apadrinhamento como uma ferramenta de socializacdo organizacional na reducdo da
rotatividade de colaboradores em uma empresa de grande porte em Rio Verde - GO. Por meio
de um estudo de caso com observacdo participante, foi possivel imergir na realidade do
programa e constatar sua relevancia estratégica para a gestdo de pessoas.

A pesquisa evidenciou que o programa de apadrinhamento esti bem estruturado na
geréncia analisada, com etapas claras que véo desde a selegéo e o treinamento dos padrinhos
até o acompanhamento préximo dos novos colaboradores nos seus primeiros 90 dias. A
utilizacdo de identificacfes visuais, como gorros e faixas, e as praticas de acolhimento, como a
recepc¢do na portaria e 0 acompanhamento nas refeicdes, demonstram um cuidado em mitigar a
inseguranca e acelerar a integracdo dos recém-admitidos. Os resultados quantitativos
corroboram a eficacia do programa.

Apesar do sucesso, o estudo identificou pontos de melhoria. A sobrecarga dos padrinhos
que acumulam suas funcGes com o apadrinhamento e o risco do novo colaborador enxergar o
padrinho como uma lideranca principal, em detrimento do supervisor direto, sdo desafios que
precisam ser gerenciados. Como oportunidade, sugere-se a criagdo de um programa de bdnus
atrelado a retencdo, a fim de incentivar e reconhecer formalmente o esfor¢o dos padrinhos.

Conclui-se, portanto, que o programa de apadrinhamento é uma ferramenta poderosa e
eficaz para combater o turnover, especialmente no periodo inicial de colaboradores em uma
empresa, conhecida como turnover precoce. Ao fortalecer o senso de pertencimento e criar um
ambiente acolhedor desde o primeiro dia, a empresa nao apenas retém talentos, mas também
investe no seu capital humano, impactando positivamente a cultura organizacional e a

estabilidade operacional.
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