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RESUMO

As pessoas estdo cada dia mais ganhando importancia como principais recursos dentro
das organizacgOes. Dessa forma, reter esses recursos esté se tornando uma das principais
maneiras de manter vantagem competitiva. Surge entdo, dois importantes
questionamentos a serem feitos: quais sé@o os fatores que influenciam as pessoas a
permanecerem trabalhando em suas organizacGes? E o que pensam os profissionais mais
diferenciados, os chamados talentos, com relacdo a esse tema? Entender estes fatores e
analisar possiveis relac6es destes fatores com determinados perfis de publico acaba sendo
um elemento muito importante dentro contexto organizacional. Com base em trabalhos
anteriores, o presente estudo elaborou uma pesquisa visando responder tais
questionamentos. Foi possivel perceber que as Recompensas Extrinsecas (remuneracéo e
beneficios), o Comprometimento Organizacional (grau de comprometimento do
individuo com a organizacéo) e os Relacionamentos Interpessoais dentro do ambiente
organizacional estdo entre os fatores mais importantes na permanéncia dos profissionais
dentro das empresas. Além disso, pdde-se verificar que os individuos considerados os
talentos das organizagdes apresentam uma percepcéo diferente dos demais profissionais
nas questdes que envolvem equilibrio entre trabalho e vida pessoal e formas flexiveis
trabalho, aos quais estes individuos atribuiram um maior grau de importancia a estes
fatores como influenciadores de suas permanéncias nas empresas onde atuam.

Palavras-Chave: Fatores de Retencdo. Retencdo de Talentos. Permanéncia no Emprego.

Recursos Humanos.



RESUMEN

Cada dia més las personas estan ganando importancia como principales recursos dentro
de las organizaciones. De esta manera, retener estor recursos se esta volviendo una de las
principales maneras de mantener las ventajas competitivas. Surge dos importantes
cuestionamiento a ser hecho: ¢Cuéles son los factores que influyen las personas a
permanecer trabajando en las organizaciones? (Y lo que piensan los profesionales
destacables, denominados talentos, en relacion a este tema? Entender estos factores y
analizar las posibles relaciones entre los factores y determinados perfiles de publico
resulta un elemento muy importante dentro del contexto organizacional. Basado en
trabajos anteriores, el presente estudio elabora una investigacion con la intencion de
contestar tales cuestionamientos. Fue posible percibir que recompensas extrinsecas
(remuneracion 'y beneficios), el comprometimiento organizacional (grado de
comprometimiento del individuo con la organizacién) y los relacionamientos
interpersonales dentro del ambiente organizacional, estan entre los factores mas
importantes en la permanencia de los profesionales dentro de las empresas. Ademas, se
puede denotar que los individuos considerados los talentos de las organizaciones
presentan una percepcion distinta de los demaés profesionales en relacion a las cuestiones
que involucran el equilibrio entre trabajo y vida personal y maneras flexibles de trabajo.
Ellos atribuyen un mayor grado de relevancia a estos factores como influyentes de la
permanencia en las empresas donde actuan.

Palabras-Clave: Factores de retencién. Retencidn de talentos. Permanencia em el

empelo.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade globalizada a influéncia das organizac¢Ges na vida da populagdo é
cada vez mais presente. As organizacOes sdo caracterizadas pela sua relacdo com o
ambiente externo, envolvendo recursos, pessoas e meio ambiente natural, e os resultados
por elas apresentados sdo frutos da interacdo desses fatores (SARATHY; BARBOSA,
1981). Essa concepcdo enfatiza como o ambiente externo de uma organizacdo impacta
nos resultados por ela produzidos. Como consequéncia a isso, a situagdo econdmica do
ambiente onde estdo localizadas acaba por influenciar nos seus funcionamentos.

A Organizacao Internacional do Trabalho aponta, em seus estudos mais recentes,
para um aumento de 3,4 milhdes de desempregados no mundo, atingindo um indice de
desemprego mundial de 5,8% (INTERNATIONAL LABOUR OFFICE, 2017). A
situacdo brasileira ndo é muito diferente. O pais enfrenta uma de suas piores crises
econémicas aonde o seu Produto Interno Bruto (PIB) vem sofrendo representativas e
consecutivas retracdes de 3,8% e 3,6% nos anos de 2015 e 2016, respectivamente
(CURY; SILVEIRA, 2017).

Tal situacdo de crise acaba por impactar diretamente nas relagdes de emprego do
pais, de acordo com levantamentos da PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios) do Instituto Brasileiro de Estatistica (IBGE), a taxa de desemprego no Brasil
no primeiro trimestre de 2017 atingiu nivel recorde. Nesse periodo, o nimero de
brasileiros desempregados foi de 14.200.000 pessoas, representando uma meédia de
desemprego de 13,7%. Ao se analisar tais indices para a Regido Metropolitana de Porto
Alegre, dados do IBGE, mostram que a regido, assim como o pais inteiro, vem regredindo
no processo de aumento de emprego e apresentando uma alta taxa de desemprego. No
periodo entre 2012 a 2016, a taxa de desocupacao anual passou de 5,1% para 9,7%.

Esse periodo recessivo se torna também bastante desafiador para as empresas, as
quais precisam se manter produtivas para continuarem operando. Segundo Bernathy,
William e Wayne (1974), o aumento dessa produtividade estd vinculado a reten¢do dos
trabalhadores na organizagdo, pois, quanto maior o tempo de permanéncia de um
trabalhador em um mesmo local de trabalho, maior sera o rendimento do mesmo dentro
da companhia. Sendo assim, a retencdo de pessoas, torna-se um fator chave para a

manutencgéo e aumento de produtividade das organizagoes.
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Pesquisas atuais apontam para uma tendéncia de falta de mao-de-obra qualificada
no mercado, refor¢cando ainda mais a importancia das empresas em reterem seus talentos,
tornando-se essa uma das preocupacGes priméarias das organizagGes atualmente
(RAPPAPORT et al, 2003 apud. HAUSKNECHT; RODDA; HOWARD, 2009). Os
talentos, segundo Michaels et al. (2001), sdo assim classificados de acordo com o
resultado de sua avaliagdo de desempenho, ou seja, aqueles que apresentarem uma melhor
performance serdo chamados de talentos.

Estudos como o realizado pela Hay Group, em 2010, no Brasil, mostram que
retencdo de talentos e a gestdo estratégicas desses recursos surgiam como as duas
primeiras prioridades das organizagdes para a area de Recursos Humanos. Essas duas
prioridades foram escolhidas justamente por representarem fatores importantes no
atingimento dos objetivos estratégicos do negocio e também auxiliarem as empresas nos
momentos de crescimento. Demais estudos como o realizado por Hausknecht et al (2009),
nos Estados Unidos com o objetivo de entender o motivo pelos quais os profissionais
permanecem nas organizagdes, reforcam que a preocupacdo com o tema de retengédo de
profissionais também é algo latente em outros paises.

Dessa forma, tais estudos reforcam a importancia de se entender os fatores que
influenciam a permanéncia dos funcionarios dentro das organizagdes. Além disso, estas
pesquisas trazem a nogdo de que também é necessario entender os fatores pelos quais
aqueles profissionais considerados talentos permanecem dentro das organiza¢Ges. Uma
vez que as empresas estdo em busca de profissionais diferenciados com capacidade de
crescer, essas pessoas representam algo de extrema valia dentro das empresas (PELOSO;
YONEMOTO, 2010).

Portanto, é devido a essa importancia que a retencao das pessoas possui dentro do
ambito organizacional que entender os fatores que influenciam a continuidade do
trabalhador nas organizagdes, principalmente daqueles considerados talentos, torna-se o
foco desse estudo. O principal questionamento que emerge dessa tematica é: quais sao
os fatores que influenciam as pessoas a permanecerem trabalhando em suas

organizacoes?

1.1 JUSTIFICATIVA
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As organizacdes sao caracterizadas pela sua relagdo com o ambiente externo e o
resultado por elas produzido é produto da interagcdo dos mesmos. Entretanto, para que
este processo seja possivel é necessario a existéncia de um nivel consideravel de
produtividade (SARATHY; BARBOSA, 1981). Como a permanéncia dos individuos
dentro das organizacfes constitui-se como um elemento que viabiliza um aumento desta
produtividade, segundo os estudos de Bernathy, William e Wayne (1974), o estudo sobre
0 tema torna-se algo essencial para a continuidade das organizagdes, além de possuir um
grande impacto na vida da populacéo.

Contudo, mesmo com a importancia que o tema recebe, apenas 16% das empresas
no Brasil possuem processes de retencdo de profissionais fazendo com que 84% das
organizacBes do pais ndo possuam politicas estruturadas que viabilizem a retencdo de
profissionais (HAY GROUP, 2010). Outro fator importante a ser abordado € o alto custo
existente na reposicdo de um talento dentro da organizacéo, que além de trazer problemas
operacionais, essa troca de capital humano gera custos financeiros a organizacao.
Segundo consultores da Hay Group, a reposi¢éo de um profissional gera um custo de 0,5
a 1,5 salarios, por exemplo, para uma empresa com indice de desligamentos voluntarios
de 12%. Com um total de 7 mil funcionarios e com salario anual médio de R$52 mil, por
exemplo, a empresa desembolsaria, apenas com a reposicao de funcionarios, um total de
R$44 milhdes (HAY GROUP).

Portanto, este trabalho pretende auxiliar as organiza¢es com a identificacdo de
informacdes relevantes, baseadas em percepcoes dos trabalhadores a respeito daquilo que
os influenciam a continuar em uma determinada organizacao. Este estudo servira como
um material que indicard, as organizaces, o que os profissionais no mercado de trabalho
do RS julgam ser importante para permanecerem nas empresas. Assim, se necessario, as
organizagOes poderdo adequar seu ambiente e adequar suas praticas para reterem seus
talentos. Além disso, a caréncia de estudos voltados para compreender, mais
especificamente, as raz0es para a permanéncia dos trabalhadores nas organizagdes na

regido pode contribuir com as pesquisas nesse campo académico.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Compreender os fatores que influenciam as pessoas a permanecerem trabalhando em
suas organizacgdes no Rio Grande do Sul.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Identificar, descrever e analisar os principais fatores de retencdo descritos pela
amostra de trabalhadores pesquisada.

2) ldentificar, descrever e analisar possiveis relacbes entre os perfis de
trabalhadores pesquisados, entre eles os talentos, com os fatores de retencao
valorizados pela amostra pesquisada.

3) Comparar resultados de estudos anteriores com os achados da pesquisa

13



3 REVISAO TEORICA

O presente estudo sobre os fatores que influenciam os trabalhadores a permanecerem
em atividade em suas organizages estd amparado em uma revisdo tedrica que busca
trazer conhecimentos prévios a respeito do tema. Assim, apresentam-se, neste capitulo,
0s principais conceitos e discussdes presentes a respeito de quem sdo os considerados
talentos dentro do ambiente organizacional, bem como os principais achados de estudos
sobre a retencdo de profissionais nas organizagOes, abordando as perspectivass de

retencap e os fatores de permanéncia de profissionais em organizagdes.

3.1 TALENTOS

As pessoas sdo fundamentais para que as organizacGes obtenham sucesso no
mercado, pois sdo elas que representam a empresa aos olhos do consumidor e ndo 0s
produtos, 0 que gera a necessidade de que elas sejam dotadas de habilidades e
competéncias (MALANOVICZ; WEBER, 2010). Assim, as corporac¢des contemporaneas
estdo buscando por profissionais diferenciados e que possam contribuir com resultados
que aumentem a sua competitividade. (PELOSO; YONEMOTO, 2010). O termo
“talento” tem sido comumente utilizado para nomear individuos que se destacam em
algum ambito artistico ou do conhecimento (SANSUR; PEDROSA; SANT’ANNA,
2003). Entretanto, Oliveira-Castro e Oliveira-Castro (2001), afirmam que quando algum
conceito é resgatado do uso cotidiano para estudos cientificos, esse termo carrega
diferentes conota¢des que ndo sdo amplamente percebidas no uso técnico (FERRAZZA;
BURTET; SCHEFFER, 2015).

A literatura traz diferentes definicGes sobre talentos, o que é comprovado no estudo
de Gois et al. (2014), onde é possivel encontrar que o conceito de talento vai desde
citacdes biblicas até conceitos adotados em diferentes &reas cientificas (GOIS et al, 2014).

Entretanto, algo unanime na literatura sobre talentos é o fato de que possuir capital
humano néo significa obrigatoriamente que existam talentos inclusos dentro deste capital.
Nem todos os profissionais da organizacdo podem ser classificados com esse termo, é
necessario que a pessoa tenha algum diferencial, algo que a torne diferente dos demais
membros da empresa, para que seja considerada algo ainda mais valioso para a
organizacdo (PELOSO; YONEMOTO, 2010).
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Gois e colaboradores (2014) apresentam uma nova concepc¢éo desses individuos,
ao afirmarem que podem ser denominados talentos aqueles que possuem uma grande
capacidade adaptativa. Sarsur et al. (2003) em seu estudo, que observou tanto a literatura
nacional quanto a internacional, afirmam que o uso da terminologia “talento” esta
frequentemente associado a figura de pessoas extraordinarias. Almeida (2004, p. 16)
sustenta essa defini¢do ao relacionar talento a pessoa que possui inimeras competéncias,
como conhecimentos, habilidades e atitudes que a diferencia das demais.

Como se pode perceber nos estudos citados anteriormente, a definicdo de talento
tem relacdo com a nocgéo de diferenciacdo. No estudo de Ross (2013), os individuos assim
classificados possuem uma capacidade maior de alcancar e obter sucesso em suas
organizagOes em comparagdo com os demais. A partir disso, surge o0 questionamento:
como descobrir quais pessoas possuem maior capacidade, ou seja, quem sdo o0s talentos?

A resposta para esse questionamento esta vinculada a como as empresas realizam a
suas gestOes desses talentos. Ferraza et al (2015) apontam que a Gestdo de Talentos
comeca a partir da definicdo de posicdes e funcBes estratégicas para a empresa onde
seriam alocados alguns profissionais e, posteriormente, seria necessaria a realizacdo de
uma diferenciacdo dos mesmaos.

Michaels et al. (2001) assinalam que a classificagdo dos funcionarios como talentos
deve ser realizada de acordo com o seu desempenho. A partir disso, seria possivel separar
os profissionais que apresentassem uma melhor performance daqueles que apresentam
desempenhos médios ou insatisfatérios (FERRAZZA; BURTET; SCHEFFER, 2015).

Sob essa perspectiva, para que as organizagdes pudessem classificar os seus
empregados de acordo com seu desempenho, elas necessitam encontrar maneiras de
avalia-los. Dessa forma, os programas de avaliacdo de desempenho séo criados sob a
justificativa de que a performance empresarial é influenciada e potencializada com o
desenvolvimento individual (DUTRA, 2002). A definicao de avaliacdo de desempenho é
definida por Pontes (1991) como um mecanismo das empresas para realizar o
acompanhamento de como as atividades estdo sendo desempenhadas e, assim, fornecer
ao seu colaborador o retorno sobre o seu trabalho. (PHILADELPHO; MACEDO, 2007).

Ribeiro (2005) traz em seu estudo que a avaliacdo de desempenho é algo desejado
pelo funcionario, uma vez que 0 mesmo também espera que se tenha um espaco para se
conversar a respeito do seu desempenho. Portanto, como pode-se perceber nos estudos

sobre o tema, € a partir dessa analise de desempenho que séo classificados os talentos das
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organizagOes e € a partir dessa avaliacdo que o presente estudo pretende classificar os
talentos da organizagdo, em que aqueles individuos que possuirem uma melhor avaliacéo
de desempenho serdo considerados os reais talentos da organizacao. Isso serd abordado

no decorrer deste documento e ficard mais claro como foi feita essa separacéo.

3.2 RETENCAO DE PROFISSIONAIS NAS ORGANIZACOES

Greenhaus e Callanan (1994, apud. DUARTE; SILVA, 2013) a partir do momento
em que abordam que a carreira € algo como um padrao de experiéncias ligadas ao trabalho
que abrange todo o ciclo de vida das pessoas, envolvendo tanto aspectos interligados a
aspiracdes préprias e a atividades no trabalho como cargo e funcdes, tiram a
responsabilidade de comando da trajetéria profissional das empresas, e a colocam como
uma incumbéncia do préprio trabalhador. A partir disso, surge um novo desafio para as
organizagdes: por que, como e o que fazer para manter o seu capital humano trabalhando
dentro de suas estruturas para continuar atingindo seus objetivos?

O capital humano, com o passar do tempo, vem conquistando uma maior relevancia
dentro dos motivadores de crescimento e desenvolvimento das organizagdes (PELOSO;
YONEMOTO, 2010). Mayo (2003) enfatiza a importancia das pessoas dentro das
organizagdes com as seguintes palavras: “Sem as pessoas, todos os elementos estruturais
— tanto relativos aos clientes como organizacionais — poderiam se desintegrar e, com toda
certeza, deixariam de crescer” (MAYO, 2003, p. 26).

O conceito de retencdo utilizado por Waldroop e Butler (2004), se diretamente
relacionado a retencdo de funcionarios talentosos, é considerado pelos autores como a
forma mais adequada de as organizac¢es conquistarem vantagem competitiva perante as
demais. Isso se torna ainda mais evidente devido ao fato de que as pessoas sdo quem
detém os conhecimentos e as capacidades que as organizagdes necessitam para triunfar e
continuar atuando em uma época com constantes e rapidas mudancas (WALDROOP;
BUTLER, 2004, apud MALANOVICZ; WEBER, 2010). Tal cenério é confirmado por
Ulrich (1999, p. 29, apud PELOSO; YONEMOTO, 2010, p.6):

Nesse ambiente empresarial sempre mutavel, global e
tecnologicamente exigente, a obtencdo e retencdo de talentos séo
‘armas’ no campo de batalha competitivo. [...] as empresas mais bem-
sucedidas serdo aquelas mais experientes em atrair, desenvolver e reter
individuos [...].
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Mayo (2003) vai ainda além ao afirmar que, quando a empresa perde um capital
humano para algum concorrente, ela acaba tendo um prejuizo duplo. Com essa perda,
além de estar deixando de dispor daquele recurso, o seu concorrente acabara utilizando
dele, podendo ainda adquirir vantagem contra 0 mesmo.

Para Birt (2004), diversos fatores podem ser elencados para justificar a permanéncia
de um empregado dentro de uma organizacdo, impactando na retengdo desse profissional
dentro da mesma (BRIT et al., 2004, apud TARRAGO; BREI, 2013).

Um estudo conduzido pelo Hay Group, “Insght”, ja citado anteriormente neste
trabalho, realizou uma pesquisa no Brasil, em 2010, abrangendo um total de mais de 421
(quatrocentos e vinte e um) mil respondentes, em 98 (noventa e oito) empresas de
diferentes setores da economia e mais 17 (dezessete) executivos da area de Recursos
Humanos dessas organizacfes. A pesquisa tinha como objetivo analisar aspectos e
tendéncias relacionados a retencdo de profissionais, por meio de um estudo quantitativo
e qualitativo. Antes de apresentar os resultados desse estudo, é importante citar que esses
resultados foram separados em dois grupos de respondentes: 1) os que pretendem sair da
organizacdo em até 2 (dois) anos; e 2) aqueles que pretendem ficar na organizacdo por
mais de 5 anos

Essa divisdo das respostas foi feita por entender-se que existe uma grande diferenca
de percepgdo entre esses dois grupos. Estudos como os de Mitchell (2001 apud.
SHINODA et al, 2012), ratificam essa divisdo e apontam que 0s processos psicoldgicos
entre decidir deixar a organizacdo e decidir permanecer na mesma, sao distintos. Portanto,
antes de abordar cada um dos fatores de retencdo citados anteriormente, é necessario
compreender essas duas perspectivas de abordagem de retengéo.

3.2.1 Perspectivas de retengéo

Para Shinoda, Lucas, Nascimento, Veloso e Dutra (2012) quando se deseja abordar
a questdo de retencdo sob uma Otica distinta ao considerado turnover, que significa
simplesmente o fato de o funcionario néo sair da empresa, € necessaria uma analise do
conceito de contrato psicologico.

O contrato psicoldgico consiste em uma crenga pessoal que o trabalhador possui
configurada pela prépria organizacdo com atribuicdes de cada uma das partes, criando
um acordo de trocas (ROUSSEAU, 1995, apud ABREU et al., 2003). Dessa forma, este

acordo psicoldgico aborda uma percepcdo do individuo e trabalha o que se espera ser
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oferecido pelo trabalhador e aquilo que ele recebera em troca disto (ABREU et al., 2003).
Entretanto, deve se tomar cuidado para ndo confundir estes contratos com
expectativas, pois tal acordo:

[...] compde crencas gerais tidas por um empregado sobre o que ele
encontrard no seu trabalho ou organizagdo. Por exemplo, um novo
gerente pode esperar receber alto salério, ser promovido, gostar de seu
trabalho, ou encontrar a parede de seu trabalho pintada na cor neutra.
Estas expectativas emanam de uma ampla variedade de fontes que
incluem experiéncias passadas, normas sociais, observagdes de amigos
etc. Contratos psicol6gicos, em contraste, se referem as crengas sobre o
gue o empregado acredita estar intitulado a receber, ou deveria receber,
porque ele percebeu que seu empregador focou suas promessas para
prover tais coisas” (ROBINSON, 1996, apud. ABREU, MENEGON,
MIYAZAKI, 2003, p. 7-8).

A partir do momento em que o trabalhador fizer a comparacao entre o que lhe foi
prometido e o que lhe esta sendo entregue e entender que este acordo ndo esta sendo
executado, ele pode comeca a perceber que o0 seu trabalho ndo esta de acordo com suas
crencas e isso passara a influenciar seu pensamento de sair da organizagdo (FELDMAN,;
TURNLEY, 1999, apud DUTRA, 2007). Portando, essa perspectiva de retencdo trata do
cumprimento deste compromisso psicoldgico ndo formalizado entre organizagdo e
individuo.

Ao abordarmos a perspectiva de retencao pela segunda 6tica, que se refere ao fato de
0 empregado desejar permanecer na organizacdo, os estudos apontam para uma
compreensdo de retencdo como algo resultante do comprometimento e envolvimento do
seu trabalhador.

Davenport (2001, apud PELOSO; YONEMOTO, 2010) cita que 0 comprometimento
e o0 envolvimento sdo fatores essenciais para unir individuos e empresas. O autor também
traz que, para que isso aconteca, € necessario que exista um equilibrio de interesses entre
empregador e empregado, pois isso tende a aumentar a identificagdo e o
comprometimento do trabalhador com a organizacdo, o que culmina por reforgar a
contribui¢do do mesmo.

Medeiros et al. (2003) se propuseram a analisar as pesquisas a respeito do
comprometimento organizacional e com essa analise abordaram o0 conceito de
comprometimento a partir de trés principais enfoques ja validados por pesquisas no
Brasil: o afetivo, o instrumental e o normativo.

O comprometimento afetivo consiste em uma busca ativa do individuo em busca do
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seu bem-estar, correspondendo a uma questéo atitudinal do mesmo (MEDEIROS et al.,
2003). Sob esse enfoque, 0 comprometimento é encarado como:

[...] uma relagdo forte entre um individuo identificado com e envolvido
numa organizagdo, em particular, e pode ser caracterizado por pelo
menos trés fatores: (1) estar disposto a exercer esfor¢co consideravel em
beneficio da organizacdo; (2) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e
valores da organizacédo; e (3) forte desejo de se manter membro da
organizacdo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979, p. 226 apud
MEDEIROS et al, 2003).

Ja o comprometimento instrumental compde-se como tendéncia do individuo a
continuagdo na organizacao da relagdo de custo-beneficio percebida por ele, a qual é
composta um caminho de ac¢Ges que o individuo entenda como sendo as mais adequadas
ao seu proposito. (BECKER 1960; BASTOS, 1994; HREBINIAK; ALUTTO, 1992;
apud. MEDEIROS et al., 2003)

Por fim, o comprometimento normativo se apresenta a partir do momento em que 0s
individuos encaram o comprometimento como uma norma e o fazem por entenderem que
isto € o certo a ser feito. Dessa forma, esse tipo de comportamento caracteriza-se como
uma série de pressdes normativas que forcam e obrigam o individuo a encontrar seus
objetivos e interesses proprios dentro da organizacdo onde atua (WIENER, 1982, apud
MEDEIROS et al., 2003). Portanto, esta perspectiva trata como retencdo o desejo do
individuo em permanecer na organizacao.

Para tanto, quando se falar em retencdo de profissionais é necessario observar estas
duas perspectivas: 1 —o fato de o funcionario ndo desejar sair da empresa; 2 — o fato de o

empregado desejar permanecer na organizacao.

3.2.2 Fatores de retencéo

Segundo Shinoda et al. (2012) ao realizar a analise dos fatores de retencdo dos
empregados, existem dois ambitos a serem estudados: o dos empregados e o das
organizages. Este trabalho terd como foco os fatores de permanéncia de funcionérios na
perspectiva do empregado, a qual é foco deste trabalho.

Segundo Cabral e Kilimick (2016), é possivel encontrar uma relacdo dessa
permanéncia dos trabalhadores com 0s novos conceitos de carreira, onde 0 empregado
encontra possibilidades de oportunidades além de um Unico empregador. Neste caso, as

empresas precisam estimular o seu trabalhador a desenvolver seu potencial durante a

19



relacdo de emprego.

A pesquisa realizada pelo Hay Group (2010), citada anteriormente, aponta que a
retencdo de funcionérios também é impactada por aspectos como: estrutura e processo,
valores e lideranca, oportunidade de desenvolvimento, equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, a percepcédo de suporte, engajamento e clima. Nos proximos paragrafos cada um
desses aspectos sera detalhado.

Hausknecht et al (2009) conduziram um estudo com a participagéo de mais de 24.500
(vinte quatro mil e quinhentos) funciondrios da industria de lazer e hotelaria, alocados em
21 (vinte e uma) localidades nos Estados Unidos para entender as razdes pelas quais estes
individuos decidem permanecer nas organizagdes. Este estudo teve ainda o objetivo de
diferenciar as motivacdes dos individuos com melhor performance, os chamados talentos,
daqueles com menor performance, separando-0s por niveis hierarquicos.

O estudo também realizou uma revisdo bibliogréafica sobre o tema retencdo de
profissionais ao longo dos ultimos cinquenta anos e formulou um conjunto de doze fatores
ligados a retencdo, com base em dados presentes nos estudos de Price e Mueller (1981) e
Steers (1977). Entre os doze fatores de retencdo citados na pesquisa estdo (também
apresentados na Quadro 1): Investimentos, Falta de alternativas, Localizacao, Influéncias
ndo relacionadas ao trabalho, Justica organizacional, Oportunidades de Progresso,
Acordos de trabalho flexivel, Satisfacdo no trabalho, Recompensas Extrinsecas,
Relacionamentos  Interpessoais, = Comprometimento  organizacional,  Prestigio
organizacional.

O estudo concluiu que os cinco Ultimos fatores citados (Satisfacdo no trabalho,
Recompensas  Extrinsecas, Relacionamentos Interpessoais, ~Comprometimento
organizacional e Prestigio organizacional) correspondem aos fatores de maior relevancia
para os pesquisados permanecerem nas empresas (HAUSKNECHT et al, 2009).

Por entender que tais aspectos constituem um importante espectro das razdes de
retencdo e se tratar de um recente estudo sobre o tema que se baseia em conceitos
presentes em trabalhos de estudiosos sobre o tema de retencdo dos ultimos anos, estes
doze fatores, juntamente com os seis fatores levantados pelo Instituto Hay Group,
serviram como base para a investigacdo realizada neste trabalho. Tais fatores seréo
detalhados a seguir e como sera descrito na metodologia, eles organizaram a estrutura da

pesquisa.
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Quadro 1 - Fatores de Retencéo e suas especificacoes

Fator de Retencéo Especificacao
Comprometimento O nivel do quanto o individuo se identifica e esta
Organizacional envolvido com a organizacao

Crencas sobre a indisponibilidade de emprego
fora da sua organizacgéo

A existéncia de responsabilidades e
comprometimentos do individuo com questdes
fora da organizagdo que o impossibilita de sair de
seu emprego, influenciando a sua permanéncia
em seu trabalho
Percepcdes do individuo com relagcdo ao tempo
em que esta a servico da organizacao, sendo esse
periodo algo, considerado como um investimento
feito pelo individuo e, por isso, sendo
considerado como um influenciador da sua
permanéncia na organizacéo.
Percepcdes sobre justica referentes a alocacdo de

Justica Organizacional recompensas, politicas e procedimentos,
tratamento interpessoal
Entendimento com relagéo a localidade do
trabalho como algo que influencie positivamente

Localizacéo na permanéncia dentro da organizacdo. Por
exemplo: Local de trabalho ser proximo a casa do
individuo, local de trabalho ter fécil acesso.

O potencial de movimentacgdo para niveis mais
altos dentro da organizagéo

Falta de Alternativas Externas

Influéncias Nao Relacionadas
ao Trabalho

Investimentos

Oportunidades de Evolucao

O grau em que a organizacdo é percebida como
respeitavel e bem vista

Neste fator estdo inclusas as quantidades de valor
pago, beneficios ou itens equivalentes que sdo
distribuidos pela empresa em troca do servico

prestado pelo empregado. Em resumo,
compreende a remuneracédo oferecida ao

Prestigio Organizacional

Recompensas Extrinsecas

individuo.
O grau de relacionamento e apego do individuo
Relacionamentos Interpessoais perante a organizacéo, colegas de trabalho,
supervisores e clientes
Satisfacao no trabalho O quanto o individuo gosta do seu emprego
Trabalho Flexivel A natureza das horas ou do horario de trabalho

Fonte: traduzido e adaptado de (PRICE; MUELLER, 1981; STEERS, 1977, apud. HAUSKNECHT et al,

2009)
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A teoria do equilibrio organizacional de March e Simon (1958, apud.
HAUSKNECHT et al, 2009) apresenta que o desejo e a facilidade de movimentacdo sdo
0s maiores motivadores dos funcionarios ao optarem por trocar de emprego.

Tais pontos possuem relacao direta com a questéo de satisfacédo no trabalho e a falta

de oportunidades de movimentagéo, uma vez que o desejo de movimentacdo do individuo

é definido de acordo com a satisfacdo do mesmo com o seu trabalho e a facilidade para
esta movimentacdo é encontrada atraves das possibilidades de oportunidades de emprego
disponiveis no mercado (HAUSKNECHT et al., 2009).

Dessa forma, € mais provavel que o individuo permaneca na organizacao a partir do
momento em que 0 se encontra satisfeito com o seu trabalho e/ou existe uma falta de
oportunidades de emprego disponiveis no mercado em que atua, demonstrando assim, a
importancia destes dois fatores no processo de retencdo de profissionais.

Malanovicz e Weber (2010), ao entenderem que a rotatividade de empregados esta
relacionada a variaveis internas, tais como politicas de remuneragdo e beneficios

(recompensas extrinsecas), apontam que a remuneracao tem importancia na retencéo de

funcionarios. Entretanto, tal tema € ponto de divergéncias para outros estudos, como,
por exemplo, o de Rynes et al. (2004, apud SHINODA et al., 2012) o qual aponta que tal
aspecto possui mais influéncia no processo de atracdo do que no processo de retencéo,
mas, ainda assim, mesmo que com menor influéncia, é possivel notar que tal fator € algo
relacionado a retencdo dentro da organizacdo (SHINODA et al., 2012). Por si s0, 0s
argumentos acima ja sdo suficientes para o enquadramento de recompensas extrinsecas
como elementos de retengdo. Contudo, este item foi incluido no trabalho por se entender,
ao analisar os estudos de Porter e Steers (1973, apud. HAUSKNECHT et al, 2009), que
o individuo é sensivel a receber quantidades de recompensa justas pelo seu esfor¢o e, ao
entenderem que isso ndo é possivel dentro da organizacdo em que se encontram, aumenta
suas possibilidades de deixar a organizacgéo, reforcando ainda mais estes fatores como
influenciadores de sua permanéncia nas organizacdes.

A questdo de oportunidades de evolucdo também surge como fator de retengdo de

empregados, como mostra o estudo de Ferreira et al. (2010, apud SHINODA et al, 2012)
0 qual aponta que aprendizado continuo e crescimento, juntamente com a valorizagédo
estdo entre os aspectos motivadores de suas permanéncias nas organizacfes. Essas

oportunidades de evolugdo tonam-se ainda mais viaveis a partir do momento que se
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evidencia um nivel de transparéncia e proximidade do funcionario com o seu lider, algo
que vem sendo desejo dos executivos de recursos humanos, segundo o estudo da Hay
Group. A lideranca é fundamental na extensdo do vinculo do empregado com a

organizacdo e essa lideranca vivenciar no dia a dia os valores da organizacdo reforca

estes fatores como motivadores de permanéncia dos profissionais, uma vez que eles
sentem a necessidade de confiar que a empresa onde estédo sdo bem administradas e estéo
voltadas para o sucesso (HAY GROUP, 2010).

Voltando aos estudos de Porter e Steers (1973) € possivel identificar como motivador
na busca por um novo emprego o fato de o individuo ter recebido um fraco tratamento
por parte do seu antigo supervisor, seja demonstrando um baixo nivel de consideracéo
para com o empregado, como também ndo atingindo a expectativa na qual o empregado
necessitava com relacdo a reconhecimento. Nessa situacdo, € possivel identificar a

importancia do relacionamento com 0s colegas de trabalho como influenciador de

permanéncia em que 0s mesmos séo capazes de identificar estes momentos e providenciar
suporte e auxilio que o individuo precisa para se ajustar ao trabalho na organizacao, sendo
assim, grandes responsaveis pela continuidade do mesmo na organizacao.

Essa percepcdo de suporte que o trabalhador sente no seu cotidiano, seja por parte

dos seus colegas de time ou demais funcionarios da organizagdo, também aparece como
um fator de impacto na permanéncia do mesmo na organizacdo, como é possivel
encontrar nos estudos do Hay Group no Brasil. Segundo o estudo, o suporte ao empregado
surge como fator fundamental para que o0 mesmo consiga atingir 0 seu maximo
desempenho, promovendo mais autonomia ao funcionario e fazendo com que ele perceba
seu trabalho como algo mais desafiador e interessante, desejando assim, permanecer por
mais tempo na organizacao.

Correlacionado a essa percepcdo de suporte estd a presenca de oportunidades de

desenvolvimento como outro fator de retengdo de funcionarios nas organizagfes. Ainda

segundo pesquisa realizada no Brasil, 72% dos profissionais que desejam permanecer em
suas organizacdes, reconhecem que nas suas atuais organizagdes eles tém a possibilidade
de atingir seus objetivos de carreira, sendo isso um grande fator que os motivam a
continuar em suas empresas. O fator de lideranca é outro aspecto que esta relacionado a
essas oportunidades de desenvolvimento, uma vez que os lideres s&o os principais
responsaveis no desenvolvimento dos seus times, confirmando seu papel fundamental na

retencdo de funciondrios na organizacdo (HAY GROUP, 2010).
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E possivel considerar com mais énfase como um motivador da retencdo dos

funcionarios nas organizagdes o aspecto de comprometimento organizacional. Através

dos estudos de Mobley et al (1979), percebe-se que este item esta diretamente vinculado
a identificacdo e ao envolvimento que o individuo cria com alguma organizacdo. Isso
acontece quando a pessoa acaba tendo uma proximidade de relacionamento dos seus
proprios valores com os objetivos e valores da organizacdo. Desta maneira, o individuo
fica disposto a exercer um esforgo em permanecer na mesma por este motivo (MOBLEY
et al 1979, apud. HAUSKNECHT et al, 2009). Tal fator esta relacionado ao que o
Instituto Hay Group coloca em seus achados de pesquisa como engajamento dos
profissionais com a organizagdo como um fator de permanéncia. No estudo, pode-se
perceber que aqueles funcionérios que desejam continuar em mais tempo em seus
empregos, exibem um maior orgulho de pertencer aquela organizacdo e estdo dispostos a
fazer um esforco extra a continuarem prestando servico para organizacdo devido ao seu
engajamento com a mesma.

Este orgulho de pertencer se associa também ao que Muchinsky and Morrow (1980),

definem como prestigio organizacional e que possui definicdo similar ao que Fombrun e

Shanley (1990) apontam como reputacdo organizacional, que consistem em ser 0s
esforgos realizados pelas organizacfes em atrair e reter seus funcionarios, em que as
mesmas visam classificarem-se como “A empresa a ser escolhida para se trabalhar”,
enfatizando as vantagens que oferece aos seus trabalhadores. Dessa forma, esse prestigio
da organizacdo trespassa aos funcionarios que sentem orgulho por estarem trabalhando
em uma organizagdo reconhecida, impactando na continuidade deles essas institui¢oes,
onde os funcionarios citam: “E bom dizer que eu trabalho na empresa niimero 1(um) do
mercado” (HAUSKNECHT et al, p.34, 2009) como algo que os fazem continuar

trabalhando pela mesma empresa.

Além destes fatores, surge também a questdo de justica organizacional como um
fator de retencdo de empregados na atualizacdo dos estudos de Price e Muller (1981) e
complementado por Aquino et al (1997), que concluem que empregados estdo mais
propensos a permanecer se observarem que houve percepcao de justica na relagdo entre
aquilo que eles entregaram (resultados, procedimento, interacGes interpessoais e esforgos)
com aquilo que lhes foi recompensado. (PRICE et al, 1981; AQUINO et al, 1997 apud.
HAUSKNECHT et al, 2009). Sendo assim, os estudos mostram que se existe uma
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identificacdo do empregado com a organizacdo e/ou 0 mesmo percebe uma relacéo de
justica dentro da organizacao isso acaba por influenciar na sua permanéncia.

A partir da década de 1990, a questdo do trabalho flexivel aparece com mais
frequéncia. Nesse periodo, segundo Dalton et al (1990) e Baltes et al (1999), as empresas
passam a demonstrar uma maior preocupacdo em atender as diferentes preferéncias de
determinados funcionarios com relacdo a como, onde e quando serdo executadas as
atividades destes individuos. Isso acaba gerando um menor nivel de estresse e maior
satisfacdo do funcionério, a partir do momento em que possibilita um equilibrio entre as
demandas pessoais e profissionais do individuo (DALTON et al, 1990; BALTES et al,
1999, apud HAUSKNECHT et al, 2009).

Este equilibrio entre vida pessoal e vida profissional também esta presente nos

achados da pesquisa realizada no Brasil (HAY GROUP, 2010). O estudo mostra que
aqueles profissionais que desejam permanecer em suas organizacdes tendem a valorizar
essa possibilidade de equilibro entre trabalho e atividades pessoais. As préaticas de
mercado no pais confirmam a importancia de adaptar algumas situacdes a cada ciclo de
vida do funcionario (HAY GROUP, 2010).

Outra questdo levantada pelo estudo foi a questdo de estruturas e processos que

viabilizem a eficiéncia na execugdo como fatores influenciadores na continuidade dos
funcionérios, uma vez que permitiram um modelo de trabalho &gil e eficiente (HAY
GROUP, 2010).

Mitchell et al (2001) acrescentam como fator de retencdo de empregados nas

organizagOes, as influéncias ndo relacionadas ao trabalho que existem na vida dos

profissionais. Essas influéncias incluem as responsabilidades familiares dos individuos
em gue 0s mesmos possuem uma série de vinculos com a comunidade ao seu redor, sua
familia e outras atividades fora do trabalho. O aspecto de localizacdo é também incluido
como um possivel fator de retencdo a partir dos estudos de Muchinsky (1977) e Scott e
McClellan, (1990) que apontam positivas conexdes entre a relacdo de absenteismo no
trabalho e distancia da qual o individuo encontra-se de seu trabalho. Ou seja, no caso de
a distdncia entre a residéncia do empregado até a empresa for pequena isso acaba
representando alguma influéncia no desejo do mesmo em continuar na organizacgao e por
isso surge como um fator a também ser considerado no aspecto de retencéo.

Por fim, a prépria questdo de permanecer por um longo tempo na organizagao surge

como um fator relevante no estudo a partir do momento em que séo percebidas vantagens

25



relacionadas a permanéncia por um longo periodo na organizacdo (HAUSKNECHT et al,
2009).

Portanto, os fatores de retencdo que serdo considerados e analisados nesse trabalho
sdo: Comprometimento Organizacional, Oportunidades de Evolugdo, Falta de
Alternativas Externas, Prestigio Organizacional, Influéncias Ndo Relacionadas ao
Trabalho, Recompensas Extrinsecas, Investimentos, Lideranca e Valores, Justica
Organizacional, Percepcao de Suporte, Oportunidades de Desenvolvimento, Localizacéo,
Relacionamentos Interpessoais, Equilibrio entre vida pessoal e profissional, Satisfacdo no

trabalho, Estruturas e Processos, Trabalho Flexivel e Engajamento
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pereira (2012) classifica uma metodologia como a l6gica do conhecimento cientifico
e expde que a mesma serve como fator de orientacdo para a investigacdo proposta por
uma pesquisa cientifica. Os procedimentos metodolégicos utilizados na realizacdo da
presente pesquisa serdo descritos a seguir.

Este capitulo apresenta-se dividido em quatro partes: tipos de pesquisa, método da

coleta de dados, definicdo da amostra e analise de dados.

4.1 TIPOS DE PESQUISA

Diversos autores utilizam diferentes classificaces e categorizagOes dos tipos de
pesquisa de acordo com os interesses e enfoques pretendidos (MARCONI; LAKATOS,
2006). O presente trabalho ira se valer da classificacao proposta por Mattar (2008), o qual
classifica os tipos de pesquisas em: exploratorias, conclusivas descritivas e conclusivas
explicativas.

O embasamento gerado a partir da fundamentacdo tedrica realizada possibilitou a
definicdo e a delimitacdo dos objetivos deste trabalho. Visando conseguir alcanca-los,
tornou-se necessaria a conducdo de uma pesquisa descritiva. Esse tipo de pesquisa é
utilizado quando se possui objetivos bem definidos e se tem a intencdo de descrever
algumas caracteristicas em certos grupos e se deseja descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre algumas variaveis (MATTAR, 2008). Tais caracteristicas sdo a finalidade
do presente estudo e podem ser observadas no Quadro 2, que relaciona as caracteristicas
da pesquisa descritiva com os objetivos do trabalho.

Quadro 2 — Relagao Pesquisa descritiva e objetivos do trabalho

CEIERE BN Objetivo do trabalho

Pesquisa Descritiva

s e Identificar rever e analisar rincipai
Descrever as caracteristicas de dentificar, deSCF er € anaisar 0s principals
fatores de retengéo descritos pela amostra de
grupos .
trabalhadores pesquisada
e Identificar, descrever e analisar possiveis
relacbes entre os perfis de trabalhadores
Descobrir ou verificar a pesquisados, entre eles os talentos, com 0s
existéncia de relagdo entre fatores de retencdo valorizados pela amostra
variaveis pesquisada
e Comparar resultados de estudos anteriores
com 0s achados da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor com base em Mattar (2008).
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O método de pesquisa utilizado foi do tipo quantitativo, o qual busca, com 0 uso
de uma andlise estatistica, interpretar os resultados do estudo para uma determinada
populagdo (MATTAR, 2008). O processo de levantamento de dados para essa pesquisa

sera descrito na préxima secao.

4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Fez-se necesséria a elaboragdo de um formulario para a realizacdo da pesquisa, 0
qual, seguindo as defini¢des de Mattar (2008), foi de formato estruturado, ou seja, teve
uma sequéncia logica definida e também se caracterizou como néo-disfarcado, pois 0s
objetivos da pesquisa ficaram claros no questionario.

Para a elaboracdo das questbes, usou-se como base os dados levantados no
referencial tedrico que sdo os resultados das pesquisas analisadas, visando atingir 0s
objetivos desde trabalho. Dessa forma, elaborou-se um questionério dividido em duas
partes (anexo no Apéndice A, ao final do presente trabalho).

A primeira parte corresponde as questdes propostas a partir dos objetivos pré-
definidos para este trabalho onde foram elaboradas questdes com intuito de verificar o
grau de concordancia do publico com os fatores de retencdo citados e verificar quais 0s
fatores mais relevantes para a permanéncia no emprego na amostra de trabalhadores
pesquisada. Esta parte é composta por 66 afirmagdes onde questionou-se o grau de
concordancia dos respondentes a essas afirmacdes, utilizando como parametro de
resposta, escalas intervalares que variam de 1 a 5, sendo “1 — Discordo Totalmente” e “5
— Concordo Totalmente™.

Além disso, o presente trabalho utilizou o retorno da avaliacdo de desempenho do
respondende dado por seu gestor no Ultimo ano como base para classificar os
respondentes da pesquisa como talentos ou ndo. Na pesquisa, 0s respondentes foram
questionados sobre qual foi o resultado da Gltima avaliacdo de desempenho realizada pelo
gestor desses profissionais onde era possivel responder dentro de seis categorias:
(Resultado Excelente (acima da expectativa); Muito Bom Resultado; Bom resultado;
Resultado no limite do aceitavel; Resultado Precisa Melhorar; Néo tenho avaliagdo de

desempenho / N&o se aplica).
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Os individuos que responderam a pergunta marcando a op¢éo “Resultado Excelente
(acima da expectativa)” foram classificados como talento e suas respostas foram
analisadas tanto em conjunto com os demais como separadamente.

A segunda parte da pesquisa constitui-se por questdes com o objetivo de caracterizar
o perfil dos entrevistados quanto a: idade, escolaridade (nivel de escolaridade), avaliagcdo
de performance, conhecimento de idiomas, nivel hierarquico nas empresas, e género. Esta
parte constituiu-se por 9 perguntas, sendo 3 abertas (Idade, Nivel de conhecimento em
outro idioma e Tempo de empresa) e outras 4 fechadas, com uma tnica op¢éao de resposta
(Género, Grau de Escolaridade, Conhecimento em Outro Idioma, Resultado da Avaliacao
de Desempenho). Além disso, havia 2 perguntas fechadas, porém com possibilidade de
alternativa aberta, caso ndo encontrasse a opcdo desejada. Em uma dessas questfes o
respondente podia escolher apenas uma opcao (pergunta sobre o Nivel Hierarquico) e na
outra havia a possibilidade de marcacdo de mais de uma opcao de resposta, caso houvesse

(pergunta sobre os qual ou quais os idiomas o entrevistado tinha conhecimento).

4.3 PESQUISA QUALITATIVA EXPLORATORIA

O presente trabalho embasou-se em dois estudos prévios para a construgdo e
elaboracdo do instrumento de pesquisa, dentre eles um desses estudos foi conduzido nos
Estados Unidos e o outro realizado no Brasil. Posto isso, foi realizado uma pesquisa
qualitativa exploratéria inicial com 9 profissionais que trabalham em grandes
organizagOes do estado com o intuito de verificar se os fatores descritos no estudos de
Hausknecht, Rodda e Howard (2009) e do Hay Group Institute (2010), encontrados na
revisao bibliogréfica, eram aplicaveis dentro do cenario onde foi aplicada a pesquisa.

A pesquisa foi realizada através do aplicativo de celular Whats App, no qual o autor
da pesquisa questionou individualmente cada um dos participantes. A pergunta feita aos
mesmos era: “Cite dois fatores que fazem com que vocés permanecam trabalhando em
uma organizacdo?". A pergunta foi aberta propositalmente para que os respondentes
tivessem a liberdade de elencar qualquer fator que os motivasse a permanecer dentro de
uma organizagao.

Mattar (2008) traz como um dos beneficios de se ter questbes abertas dentro da
pesquisa o fato de que esse tipo de questionamento promove liberdade ao respondente,
bem como ndo demanda muito tempo de preparacdo prévia. Além disso, as respostas

proporcionam comentarios que permitem uma analise mais adequada.
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Como resultado, foi possivel verificar que as respostas citadas possuem uma forte
relacdo com os fatores citados com Hausknecht et al (2009) onde foi possivel conectar
12 motivadores de permanéncia, sendo alguns mencionados por mais de uma pessoa, com
os fatores da pesquisa americana. Além disso, foram mencionados outros 3 itens, que
estdo relacionados a pesquisa realizada no Brasil pelo instituto Hay Goup, em 2010.
Devido ao perfil de pergunta, alguns entrevistados responderam mais de apenas dois
fatores, fazendo com que no total se obtivesse um total 22 citagOes de fatores que
resultaram na divisao de fatores mencionada acima e que serd demonstrada no Quadro 3
com as respostas dessa pesquisa inicial.

Tal relacdo encontrada entre as respostas dos entrevistados e os resultados buscados
nos estudos anteriores possibilita e justifica o uso dos 18 fatores de permanéncia, na
realizacdo do atual trabalho. O Quadro 3 abaixo elenca os fatores citados na pesquisa
exploratdria, descrevendo o nimero de vezes em que cada um foi mencionado e também
se identificou com qual dos fatores achados na revisdo bibliografica cada fator se
relaciona.

Quadro 3 — Resultados Pesquisa Qualitativa e Rela¢do com Estudos Anteriores

Relacdo com a pesquisa de Hausknecht, Rodda e Howard (2009)

N° de . Fator Relacionado em estudos
e Fatores Citados w
Citag0es prévios
4 vezes Flexibilidade Trabalho Flexivel
3 vezes Ambiente de trabalho Satls_fa(;ao com o Trabalho / .
Relacionamentos Interpessoais
2 vezes Etica Justica Organizacional
1 vez Desenvolvimento constante Oportunidades de Evolucao
1 vez Cultura da empresa, passando por Justica Organizacional

integridade, comunicacédo

1 vez Trabalho em equipe Relacionamentos Interpessoais

1 vez Equipe Relacionamentos Interpessoais

Que eu seja desafiado e me

1 vez x Oportunidades de Evolucao
desenvolva na mesma proporcéo
1 vez Desafios Oportunidades de Evolucao
1 vez Valores da Organizacao Justica organizacional
1 vez Agregar/ adlc_lonzir valor a Justica Organizacional
organizacao
1 vez Oportunidades de Carreira Oportunidades de Evolucao
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Relacdo com a pesquisa de Hay Group Insight (2010)

N° de Fator Relacionado em estudos

Fatores Citados

Citacoes prévios
Identificacdo com Produto da .
2 vezes o x Engajamento
Organizacdo
1 vez Que os meus desafios me conectem Valores e Lideranca

com 0 meu propdsito

1 vez Liberdade para atuar Percepcdo de Suporte

Fonte: elaborado pelo autor.

44 COLETA DE DADOS

A coleta de dados estipula como foram obtidas as informacGes utilizadas neste
trabalho. A técnica utilizada no processo de coleta de dados neste estudo foi a definida
por Gil (2002) como técnica de interrogacdo através de aplicacdo de formulérios, pois,
como explicitado pelo autor, essa técnica é considerada uma das mais praticas e eficientes,
a qual pode ser aplicada aos mais diversos segmentos.

Com esta coleta de informagGes se obtém insumos suficientes para atingir o objetivo
geral do presente trabalho. Entretanto, para que isso aconteca foi necessaria uma
estipulacdo da amostra e uma posterior explicacdo de como foi realizada a analise dos
dados.

A coleta dos dados deu-se através de divulgacdo do formulario online, contido no
apéndice A na pagina do autor na rede social do Facebook, atingindo uma amostra
aleatdria de respondentes, envio do formulario em grupos, no aplicativo de conversas
WhatsApp, de alunos da administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), bem como de profissionais de empresas multinacionais que trabalham ou ja
trabalharam com o pesquisador e demais profissionais que atuam dentro de empresas na
Regido Metropolitana de Porto Alegre. Todos 0s respondentes eram pessoas conhecidas
pelo pesquisador. Além do envio por e-mail com o link do formulario utilizando o banco
de e-mails da Comissao de Graduacdo da Escola de Administracdo da UFRGS, composto
por estudantes da graduagéo que segundo a instituicdo possui cerca de 1500 estudantes.
A pesquisa foi disponibilizada no dia 17 de outubro de 2017 e ficou disponivel até o dia

17 de novembro de 2017, permanecendo durante um més recolhendo respostas.
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45 DEFINICAO DA AMOSTRA

Segundo Mattar (2008), amostra significa qualquer por¢do de uma determinada
populacdo, ja amostragem é considerado como “o processo de colher amostras de uma
populagdo”. A identificagdo de um publico-alvo que possua as informagdes buscadas pela
pesquisa, constitui-se no primeiro passo para o planejamento de uma amostragem
(MALHOTRA, 2001).

Com relacdo aos tipos de amostragem existentes, Richardson (1999) considera dois
tipos: a probabilistica e a ndo-probabilistica. Mattar (2008) estabelece que a diferenca
entre essas duas classificacbes é devido ao fato que no primeiro modelo, se conhece a
probabilidade de que cada elemento da populacdo possa ser selecionado e nao ha
possibilidade de que se tenha esse conhecimento. Neste trabalho, o tipo de amostragem
utilizado foi do modelo ndo probabilistico, pois ndo se conhecia e ndo existia a mesma
probabilidade de escolha dos respondentes. Além disso, esse tipo de amostragem foi
obtido de forma convencional, uma vez que os questionarios foram disponibilizados
online dos quais obteve-se respostas daqueles individuos que se disponibilizaram a
respondé-los.

Como posto na sessdo de da coleta de dados, o formulario foi disponibilizado na
internet, divulgados em grupos de trabalho em redes sociais eletrdnicas, bem como
enviado via e-mail utilizando a base de contatos da Escola de Administracdo da UFRGS.
Dessa forma, se constitui uma amostra aleatéria onde ndo se sabia com preciséo o perfil
do publico respondente. Estima-se, com base nos numeros de contatos dos meios
eletrbnicos, que o potencial de amostra era de cerca de 2.500 pessoas, porém por meio do

tipo de coleta e tipo de amostragem utilizados, foram obtidas um total de 224 respostas.

4.6 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para realizacédo das analises do presente estudo, realizou-se uma revisao inicial das
respostas e se estipulo alguns critérios a serem seguidos. Definiu-se como critério para
analise deste estudo as respostas da pergunta: “Qual é o seu atual nivel hierarquico na sua
organizacdo? ”. Uma vez que no decorrer desse capitulo irdo ser apresentadas novas
divisdes, se utilizara a nomenclatura “Critério 1” para referir-se a essa separacdo de

respostas com o objetivo de facilitar o entendimento do leitor durante a analise dos
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resultados. O “Critério 1” eliminou as respostas dos entrevistados que selecionaram as
alternativas: “Estagiario” e “Estou desempregado”, além daqueles que escreveram na
alternativa outro as seguintes questdes: “Aposentado”; “Aposentada” e “Nao estou mais
trabalhando na empresa (auto demissao) .

O motivo pela ndo escolha das respostas dos estagiarios deve-se ao fato de que eles
sdo profissionais em inicio de carreiras, experimentando e conhecendo novas
experiéncias e, portanto, podem ainda n&o ter formado consistentemente suas preferéncias
profissionais. Além disso, muitos destes profissionais ndo possuem um futuro assegurado
dentro das suas organizacgdes, pois a maioria dos estagios serem por um prazo de seis
meses, com opcao de renovacgéo de acordo com as necessitadades da organizacdo o que
aumenta a incerteza na vida profissional desses individuos o que, consequentemente,
acaba interferindo nas opinides dos mesmos. Ja a ndo selecdo das respostas daqueles
profissionais que estdo desempregados deve se ao fato de que a intensdo desse estudo de
buscar pessoas que estdo inseridas dentro de um ambiente organizacional e atuante dentro
do mercado de trabalho. Além disso, utilizando como base a mesma pretensao acima, de
considerar apenas as respostas de pessoas atuantes no mercado de trabalho, também se
optou por remover da andlise as respostas dos profissionais ja aposentados. Como estes
individuos ja se encontram fora do mercado de trabalho, suas intengdes de permanecerem
dentro das organizagfes ndao podem ser analisadas em conjunto com as pretensoes
daqueles profissionais ainda inclusos dentro do ambiente de trabalho.

Tais perfis somaram um total de 46 entrevistados que foram descartados da anélise,
sendo 35 desses classificados como estagiarios, 4 como aposentados e aposentadas e 7
desempregados. Com a aplicacdo dos critérios, estas respostas foram eliminadas, sendo
consideradas nas analises as respostas de 178 entrevistados.

Apbs eliminacdo das variaveis citadas, partiu-se para analise dos dados obtidos. Para
isso, foi necessaria a utilizacdo do programa IBM SPSS Statistics Subscription que gera
resultados estatisticos a partir de uma base contidos em planilhas eletrdnicas configuradas
no formato “.xls”. Dessa forma, foi necessaria a criagdo de um banco de dados no formato
aceito pela ferramenta com as respostas obtidas através dos questionarios, bem como a
elaboragdo de um quadro com os codigos utilizados na criagdo desse banco de dados para
facil identificacdo durante analise. O quadro de codigos constard no Apéndice B, ao final
deste trabalho. Além disso, as perguntas: “Se vOCé respondeu "Sim" na pergunta acima:

Qual(is) o(s) outro(s) idioma(s) que vocé tém conhecimento, além do Portugués?” e “Qual
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o nivel do seu conhecimento nesses idiomas? (EX.: Inglés - Avancado, Espanhol - Basico,
Francés - Intermediério) ”, questdes niamero 72 ¢ 73, respectivamente, do questionario
contido no apéndice A deste arquivo, foram excluidas da anélise na ferramenta SPSS e,
portanto, estas duas perguntas foram exploradas de maneira mais geral.

As perguntas foram agrupadas aos respectivos fatores de permanéncia a que fazem
referéncia, para que a partir disso se conseguisse analisar as respostas pelos 18 fatores. O
quadro 4 mostra como foi realizada essa separacdo e o quadro 5 ird mostrar quais Sao as

perguntas relacionadas a cada nimero.

Quadro 4 — Fatores de Retencéo — Divisdo das Perguntas

Fator de Permanéncia Perguntas Numero:
Investimentos 13,25
Equilibrio entre _vida pessoal e 54. 65
profissional
Estruturas e processos 51, 55
Engajamento 57, 62
Influéncias I;I_?;)bzﬁlgcmnadas ao 16. 28, 49
Localizagao 22,34, 38
Trabalho Flexivel 12, 27,35
Prestigio Organizacional 30, 47, 48
Percepcéo de Suporte 53, 63, 64
Falta de Alternativas Externas 7,19, 23, 24
Justica Organizacional 5,17, 31, 42
Recompensas Extrinsecas 29, 39, 44, 45
Lideranca e Valores 50, 52, 56, 66
Oportunidades de Desenvolvimento 58, 59, 60, 61
Oportunidades de Evolucéo 1,2,11,41,43
Comprometimento Organizacional 6, 14, 21, 32, 33, 40
Relacionamentos Interpessoais 8, 18, 26, 36, 37, 46
Satisfacédo no trabalho 3,4,9,10, 15,20
Total 66

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 5 — Fatores de Retencdo — Questdes por Fator

NUmero
da Questéao
Questéao

Fator de

Permanéncia

Amar meu local de trabalho me faz permanecer

6 em minha organizacéo.
14 Permaneco na m_inha empresa, pois sou leal e me
comprometi com ela ao ser contratado.
Permaneco na minha organizacgéo, pois ndo gosto
Comprometimento 21 de ficar trocando deAem.prego com muita
. frequéncia.
organizacional - T
Permaneco na minha organizagéo pois, sendo
32 comprometido com ela, ela também serd leal
comigo.
33 Ser leal a empresa que me contratou me faz
permanecer nela.
40 Permaneco na minha organizagéo porque tenho
orgulho de trabalhar nela.
Receber a capacitacdo necessaria para exercer
57 minha fungdo me faz permanecer trabalhando na
minha organizacéo.
Engajamento Ter a possibilidade de realizar atividades pela
62 empresa nao relacionadas ao trabalho diario (ex.:

grupos de voluntariado, grupos de diversidade,
etc.) me faz permanecer na minha organizacao.

Permaneco na minha empresa, pois consigo

54 conciliar o meu trabalho com o meu tempo com
a minha familia.

Permaneco na minha organizagéo, pois tenho

Equilibrio entre
Vida Pessoal e

Profissional 65 tempo para fazer minhas outras atividades ndo
relacionadas ao trabalho.
51 Permaneco na minha empresa, pois ela tem
Estrutura e processos eficientes.
Processos 55 Minha empresa tem uma estrutura bem definida
me faz permanecer nela.
7 A falta de alternativas melhores no mercado me
faz permanecer na minha organizacéo.
Minhas experiéncias nessa empresa sao melhores
19 do que as anteriores e isso me faz permanecer na
Falta de minha organizacao.
oportunidades 23 Permaneco na minha empresa, pois ndo tive

sucesso nas outras vagas que me candidatei.
Permaneco na minha organizagéo, pois nenhuma
24 empresa consegue me oferecer remuneragao e
beneficios melhores que 0os meus atuais.
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Permaneco na minha empresa pois minha familia

16 . .
me apoia a continuar.
Fatores ndo Poder proporcionar uma melhor condicgéo de vida
relacionados ao 28 a minha familia me faz permanecer na minha
trabalho organizacéo.
49 Permaneco na minha_ empresa, _pois preciso
sustentar minha familia."
13 Sei que se sair agora dq organizacao perderei
alguns beneficios, por isso, permaneco nela.
Investimentos Ter beneficios diferenciados devido ao tempo de
25 empresa, me faz permanecer na minha
organizacao.
5 Permaneco no meu trabalho porque concordo
com a cultura e a politica da empresa
17 Me sentir valorizado der_ltro da empresa, me faz
Justica permanecer em minha organizaco.
Organizacional 31 Permaneco na minha empresa, pois sou melhor
tratado aqui do que em outra organizacao.
42 Permaneco em mi_nha empresa por ela ter
politicas justas.
N&o precisar me deslocar de cidade para ir
22 trabalhar me faz permanecer na minha
organizacao.
Localizacéo 34 Trabalhar proximo da minha residéncia me faz
permanecer na minha organizacao.
38 Ter fécil acesso ao meu _Iocal de trqbalho me faz
permanecer na minha organizacao.
58 Permaneco na minha} organizacéo, pois nela
tenho desafios constantes.
Receber treinamentos e outras atividades
Oportunidades de 59 voltadas a0 meu degenvolvimgntone faz
) continuar na minha organizacao.
Desenvolvimento - —
60 Permaneco na mlnha organizagéo, porque el_a me
possibilita atingir meus objetivos de carreira.
61 Perma_ngg_o na minha organizacéo, porq_ue_ela me
possibilita me desenvolver como profissional.
As ofertas de oportunidades de avanco de
1 carreira na empresa em que atuo me fazem
Oportunidades de perman(_ecEr trabalhando nella. _
evolucio 5 Permaneco em minha empresa por ela priorizar a
contratacdo e promocao de talentos.
11 Gostar das oportunidades que recebo na empresa

me faz permanecer na minha organizacao.
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Ter 6timas oportunidades de desenvolvimento e

41 evolucdo de carreira me faz permanecer na
minha empresa.
43 A possibilidade de rapida p_romogéo é_ algo que
me faz permanecer na minha organizacao.
Ter o0 suporte necessario para poder alcangar o
53 meu melhor desempenho me faz permanecer na
minha organizacao
Percepcao de Permane(;o_na minha qrganiz_agéo porque terlho
Suporte 63 autonomia para realizar at|V|dade_s, oqueeé
essencial para o meu desenvolvimento.
Receber o suporte necessario para executar
64 minhas atividades me faz permanecer na minha
organizacao.
Saber que minha empresa é referéncia no
30 mercado me faz permanecer na minha
organizacgao.
Prestigio 47 Permaneco na minha empresa por que sei ela é
organizacional altamente respeitada no mercado.
Trabalhar nesta empresa representara muito no
48 meu curriculo e isso me faz permanecer na
minha organizacéo.
Permaneco na minha organizagdo porque recebo
29 uma remunerag@o melhor do que em outros
locais.
39 Permaneco em minha empresa porque nela tenho
Recompensas melhores beneficios do que teria em outras.
Extrinsecas Ter todos os beneficios (plano de previdéncia,
44 plano de salde, entre outros) subsidiados me faz
permanecer na minha organizacéo.
45 Permaneco na mir_1ha organizacéo, pois _recebo
um bbnus maior que na concorréncia.
8 Permaneco na minha empresa, pois faco parte de
uma equipe qualificada.
18 Permaneco na minha empresa, ppis meu chefe é
um exemplo para mim.
26 O relacionamento com meus colegas d_e trabalho
me faz permanecer na minha organizacao.
Relacionamentos 36 Ter bons clientes me faz permanecer na minha
intepessoais organizacao.
Permaneco na minha organizacgéo, pois tenho
37 colegas de trabalho agradaveis, prestativos e
voltados ao alcance de objetivos.
Ter uma boa relagdo com clientes e demais
46 funcionarios me faz permanecer na minha

organizacéo.
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Permaneco em minha organizagéo porque amo 0

3 meu trabalho.
4 Estar feliz com a minhas atividades me faz
permanecer em minha organizacao.
9 Gostar das minhas atividades me faz permanecer
e na minha organizacao.
Satisfacdo com - - -
trabalho 10 Ter desejo de ir trabalhgr todos 0s dlas~ me faz
permanecer em minha organizacao.
15 Me divertir com o meu trabalho me faz
permanecer na minha organizacao.
Permaneco em minha organizagéo porque
20 minhas atividades me proporcionam novas
conquistas.
Permaneco na minha organizagéo, pois tenho
12 possibilidade de ter horarios de trabalho
flexiveis.
Trabalho Eléxivel Permaneco na minhg (_)rganizagéo, pois consigo
27 conciliar meu horério de trabalho com meu
horario de estudo.
35 Permgr_]ego na minha organizacéo, pois tenhc_) a
possibilidade de fazer os meus proprios horérios.
50 Ter uma relagéo transparente com o meu chefe
me faz permanecer na minha organizacao.
50 Permaneco na minha empresa porque acredito na
sua filosofia.
Valores e Permaneco na minha empresa, pois vivencio 0s
Lideranga 56 valores da organizacao todos os dias no meu
trabalho.
Ter um relacionamento préximo com meus
66 lideres e colegas me faz permanecer na minha

organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Ap0s a execugao dos processos citados nos subcapitulos acima parte-se para a parte
da anélise dos dados obtidos. Para Mattar (2008), essa etapa tem como principal objetivo
permitir o estabelecimento de conclusbes por parte do autor a respeito do tema
pesquisado.

Os resultados foram divididos em quatro sessdes, sendo trés destas destinados a
apresentacdo dos resultados obtidos e, a Gltima, uma sessdo de resumo destes resultados

para facilitar entendimento.

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Como citado anteriormente, apds aplicacdo dos critérios atribuidos, foram obtidas
respostas de um total de 178 respondentes, sendo que 109 respondentes se identificam
com o género feminino, 68 se identificam com o sexo masculino e 1 respondente deixou
vazia essa questdo. Com relacdo a idade dos entrevistados, a pergunta foi realizada de
maneira aberta e foi possivel separar os respondentes em trés grandes grupos de idade:
“Até 25 anos”, “de 26 a 35 anos” ¢ “Acima de 35 anos”. A Tabela 1 mostras a disposi¢do

dos respondentes dentro dessas categorias.

Tabela 1 — Perfil do Publico Respondente — Grupos por Idade

Grupo de Idade Frequéncia Percentual Percentual
Acumulado
Ate 25 anos 51 28,7 28,7
26 a 35 anos 62 34,8 63,5
Mais de 35 anos 65 36,5 100,0
Total 178 100,0

Fonte: elaborado pelo autor.

Outro questionamento feito aos entrevistados foi sobre qual era o grau de
escolaridade que eles possuiam. Nesta questdo haviam 12 possibilidades de respostas, 0
que resultou em uma ampla escala de respostas. A larga possibilidade de alternativas para
as respostas resultou em uma grande dispersdo entre as categorias, gerando um
agrupamento entre os correspondentes, que foram separados em duas grandes categorias.

A primeira foi representada por entrevistados que possuem nivel de escolaridade até
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ensino superior incompleto. Ja a segunda, abrangeu os entrevistados que possuissem pelo

menos ensino superior completo. As duas classes de publico foram descritas na Tabela 2.

Tabela 2 — Perfil do Pablico Respondente — Grau de Instrucdo Grupos

Grau de Escolaridade Frequéncia Percentual Percentual
Acumulado
Até Ensino Superior 87 48.9 48,9
Incompleto
Ensino Superior e Acima 91 51,1 100,0
Total 178 100,0

Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacéo ao conhecimento em algum idioma além da lingua portuguesa. Um fator
interessante encontrado foi que 154 (86,5%) pesquisados responderam que tinham
conhecimento de outro idioma e apenas 24 (13,5%) responderam que ndo possuiam
entendimento em outro idioma. A seguir serdo citados os idiomas elencados pelo publico
respondente junto com o percentual de entrevistados que selecionou cada idioma: Inglés
(83% dos entrevistados), Espanhol (59%), Francés (8%), Alemao (7%), Italiano (3%),
Mandarim, Russo, Latim, Hebraico e Euskera (todos com 0,5%).

Com o intuito de entender em que nivel hierarquico se encontram os pesquisados, a
pergunta nimero 74 do questionario contido no Apéndice A (Qual é o seu atual nivel
hierarquico na sua organizacao?) estipulou alternativas de resposta seguindo como base
ao que o estudo de Hausknecht, Rodda e Howard (2009) propds, realizando sua adaptacéo
a realidade brasileira. As alternativas utilizadas inicialmente no questionario foram:
“Cargo com Controle de Jornada (registro de ponto)”, ”’Cargo Sem Controle de Jornada”,
“Cargo de Supervisdo” e “Cargo Gerencial”.

Além dessas categorias foi disponibilizado um espaco para 0s entrevistados
incluirem mais alguma opc¢éo de resposta para respeitar também as diferentes estruturas
organizacionais. A partir das respostas dos entrevistados foi possivel incorporar mais trés
categorias a aquelas iniciais, sdo elas: “Empreendedor”, “Executivo” e “Outros”. A
Tabela 3, ira demonstrar a frequéncia com que foram citadas cada alternativa, bem como

0S Seus respectivos percentuais.
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Tabela 3 — Perfil do Publico Respondente — Nivel Hierarquico

Nivel Hierarquico Frequéncia Porcentagem PAOES%E?SS?
Empreendedor 2 1,1 1,1
sormacs (egiswo deporte) 4 06
Cargo Sem Controle de 39 180 68.5
Jornada
Cargo de Supervisdo 19 10,7 79,2
Cargo Gerencial 34 19,1 98,3
Executivo 1 6 98,9
Outros 2 1,1 100,0
Total 178 100,0

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sessdo de identificagdo do perfil dos interrogados também buscou-se saber ha
guanto tempo os profissionais estavam na mesma organizagdo. A partir disso foi possivel
conhecer quanto tempo em média os entrevistados permaneciam nas organizacfes. A
média de tempo que o0s entrevistados estavam em suas organizacfes é de 56 meses,
equivalente a mais de 4 anos e meio, tendo como periodo minimo citado de um més e um
periodo méaximo de 480 meses (20 anos). E importante se ressaltar que seis pessoas ou
ndo responderam a essa pergunta ou responderam de forma errada e, por isso, foram
desconsideradas dessa andlise, sendo considerados apenas 172 respostas do total de 178
possiveis. A Tabela 4 demonstra tais valores.

Tabela 4 — Perfil do Publico Respondente — Tempo de Empresa

Total de

Minimo Maximo Média
Respostas
Tempo de o 480 meses 56,1 meses
Empresa 172 1 mes (20 anos)  (~ 4,5 anos)
Total 172

Fonte: elaborado pelo autor.

Além disso foi possivel reunir os entrevistados em trés grandes grupos com relacdo
ao tempo em que 0s mesmos estavam em suas organiza¢@es. Uma analise de frequéncia
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dessa pergunta mostrou que 56 pessoas, 0 equivalente a 32,6% dos entrevistados que
responderam essa questao, estd a 20 meses ou menos em suas instituicdes. O restante do
publico € dividido em mais duas partes, uma com os profissionais que estdo em suas
empresas por um periodo de 21 a 50 meses com um total de 49 entrevistados, (28, 5%) e
a Ultima considerando os profissionais a mais de 50 meses em sua organizacdo,
compreendendo 0s 39% restantes dos entrevistados que responderam essa questdo. A

tabela 5 demonstra esses niUmeros.

Tabela 5 — Perfil do Publico Respondente — Divisdo Tempo de Empresa

A Percentual
Tempo de Empresa Frequéncia Percentual Acurnulado
1 a 20 meses
(até ~ 1,5 anos) 56 32,6 32,6
21 a 50 meses
(de ~ 1,7 anos a 4 anos) 49 28,5 61,0
Mais de 50 meses
67 39,0 100,0

(acima de 4 anos)

Total 172 100,0
Fonte: elaborado pelo autor.

Para finalizar a sessdo de perfil do pablico da pesquisa, destinou-se uma pergunta
para conhecer quem eram os talentos dentro do publico entrevistado, ou seja, desejava-se
conhecer quem sdo aqueles profissionais que sdo os diferencias da organizacao, aqueles
gue possuem capacidade, conhecimento e habilidades acima dos demais profissionais.
Dessa forma, foi estabelecido que tais profissionais seriam definidos com base no
resultado da Ultima avaliacdo de desempenho.

A partir disso, a pergunta nimero 73 do questionario buscou esse resultado, a partir
da pergunta: “O resultado da sua ultima avaliacdo de desempenho realizada por seu gestor
foi”. Como alternativas de resposta, utilizou-se novamente como base o estudo de
Hausknecht et al (2009), possibilitando ao entrevistado escolher entre “Resultado
Excelente (acima da expectativa)”; “Muito Bom Resultado”; “Bom resultado”;
“Resultado no limite do aceitavel”; “Resultado Precisa Melhorar” e “N&o tenho avaliagdo
de desempenho / N&o se aplica”.

A partir do que ja foi exposto na revisdo bibliografica desse trabalho, para fins de
analises, foram considerados talentos, aqueles respondentes que marcam como respostas
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“Resultado Excelente (acima da expectativa)”. Dessa maneira, a partir da analise das
respostas 50 entrevistados foram classificados como talentos um valor de quase 30% da
amostra analisada. A Tabela 6 ird mostrar os resultados dessa questdo, colocando a
frequéncia com que cada alternativa foi selecionada e as respectivas porcentagens e a
Tabela 7 ira agrupar os respondentes com base em suas respostas, incluindo aqueles que
responderam as alternativas “Resultado Excelente (acima da expectativa)” na categoria
“Talentos” e os que selecionaram as demais repostas, sendo agrupados na categoria
(Demais Profissionais).

Tabela 6 — Perfil do Pablico Respondente — Avaliacdo de Desempenho

Resultado Avaliagéo de A Porcentagem
Frequéncia Porcentagem

Desempenho Acumulada

Rgsultado Exceler_1te 50 281 281
(acima da expectativa)
Muito Bom Resultado 73 41,0 69,1
Bom resultado 19 10,7 79,8
Resultado _np limite do 2 11 80.9
aceitavel

Resultado Precisa Melhorar 1 ,6 81,5
Né&o tenho avaliagéo de 33 185 100,0

desempenho / Ndo se aplica
Total 178 100,0

Fonte: elaborado pelo autor.
Tabela 7 — Perfil do Publico Respondente — Avaliagdo de Desempenho
Respondentes Agrupados

Grau de Escolaridade Frequéncia Percentual
Talentos 50 28,1
Demais Profissionais 128 71,9
Total 178 100,0

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2 FATORES DE RETENCAO

Apbs a analise e apresentacdo dos dados de perfil dos entrevistados, parte-se para a
interpretagdo das informacBes que fazem referéncia aos fatores que influenciam os

profissionais a permanecerem em suas organizacOes, os quais foram especificados no
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capitulo da revisao bibliografica deste trabalho. A primeira verificacao a ser realizada €
confirmar se todos os fatores encontrados nos estudos prévios séo confiaveis, ou seja, se
cada as variaveis (perguntas) formam em conjunto o fator a que estdo relacionados. Para
isso, foram realizados testes de confiabilidade de cada uma das variaveis, onde foi
verificado as médias de cada uma das questdes e calculado o alfa de Cronbach.

Segundo Almeida et al (2010), esse alfa tem como proposta, expressar por meio de
um coeficiente o nivel de confiabilidade para que reflita de maneira confiavel a realidade.
Esse coeficiente serve para correlacionar os indicadores de uma escala, tem seu valor
variando de 0 a 1 e o minimo valor aceitavel é 0,70 (STREINER, 2003). Entretanto, para
alguns estudos tambem é aceito como minimo valor aceitavel 0,60 (DeVellis, 1991). Para
tanto, nesse trabalho iré se aceitar como valor minimo para o alfa de Cronbach 0,60.

O calculo desse fator foi realizado automaticamente através do programa IBM SPSS
Statistics Subscription e a listagem com as questdes, suas médias e seus respectivos alfas
de Cronbach foram inclusos no apéndice C. A Tabela 8 ir4, com base nos resultados do
apéndice C, atribuir os coeficientes de Cronbach que foram calculados para cada um dos

fatores, descrevendo-os em ordem decrescente de valor do coeficiente.

Tabela 8 — Fatores de Retencao — Andlise de Confiabilidade

Fator de Permanéncia Alfa de Cronbach
Oportunidades de Evolucao 0,909
Oportunidades de Desenvolvimento 0,887
Satisfacdo no trabalho 0,869
Prestigio Organizacional 0,864
Liderancga e Valores 0,854
Relacionamentos Interpessoais 0,847
Estruturas e processos 0,846
Percepcéo de Suporte 0,816
Justica Organizacional 0,814
Localizagao 0,808
Comprometimento Organizacional 0,798
Recompensas Extrinsecas 0,768
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Equilibrio entre vida pessoal e

L 0,743

profissional
Engajamento 0,726
Trabalho Flexivel 0,641
Influéncias Ndo Relacionadas ao 0,561

Trabalho

Investimentos 0,490
Falta de Alternativas Externas 0,284

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao se analisarem os coeficientes de Cronbach descritos na Tabela 8, podemos
perceber que 15 dos 18 fatores de permanéncia apresentaram valores aceitaveis e,
portanto, sdo compativeis com a teoria pesquisada e podem ser considerados como um
unico fator. Ja os fatores “Influéncias Ndo Relacionadas ao Trabalho”, “Investimentos” e
“Falta de Alternativas Externas” ndo apresentaram niveis minimos de confianca e, por
isso, serdo removidos das andlises futuras, uma vez que ndo se pode enquadrar as
variaveis a eles correspondentes, ndo podendo considera-los como um fator Unico. Os 15
fatores de retencédo que serdo considerados nas analises deste trabalho sdo: Oportunidades
de Evolucdo, Oportunidades de Desenvolvimento, Satisfacdo no trabalho, Prestigio
Organizacional, Lideranca e Valores, Relacionamentos Interpessoais, Estruturas e
processos, Percepcdo de  Suporte, Justica Organizacional, Localizag&o,
Comprometimento Organizacional, Recompensas Extrinsecas, Equilibrio entre vida
pessoal e profissional, Engajamento, Trabalho Flexivel.

A realizacdo da analise de confianca possibilita o prosseguimento dos estudos desses
fatores de retencdo. Agora, pretende-se conhecer a média que cada um dos fatores
recebeu, a qual foi possivel calcular pela média das médias contidas na separagéo contida
no apéndice C e serdo dispostas na tabela 9. Tendo conhecimento do valor dessas médias
sera possivel identificar o quanto o nivel de concordancia que o publico atribui para cada
um dos fatores como influenciadores de suas permanéncias nos seus locais de trabalho.
A tabela 9 ira descrever esses fatores em ordem decrescente de média, ou seja, colocando
em primeiro lugar aqueles fatores em que o publico mais concorda como sendo aqueles
que mais os fazem permanecer em suas organizacfes e por fim aqueles que o publico

menos concorda como sendo fatores que os influenciam a continuar em seus trabalhos.

45



Tabela 9 — Fatores de Retencdo — Médias e Desvios

Ordem de

Concordancia Fator de Permanéncia Média
1° Satisfacdo no trabalho 3,76
2° Equilibrio vida pessoal e profissional 3,72
3° Oportunidades de Desenvolvimento 3,64
40 Prestigio Organizacional 3,60
50 Justica Organizacional 3,59
6° Lideranca e Valores 3,56
7° Percepcéo de Suporte 3,55
8° Trabalho Flexivel 3,54
9 Relacionamentos Interpessoais 3,42
10° Oportunidades de Evolucao 3,42
11° Comprometimento Organizacional 3,20
12° Recompensas Extrinsecas 3,18
13° Localizacao 3,16
14° Estruturas e processos 3,07
15° Engajamento 3,02

Podemos concluir, a partir da tabela 9, que a “Satisfagdo no Trabalho”, o “Equilibrio
vida pessoal e profissional”, as “Oportunidades de Desenvolvimento”, o “Prestigio
Organizacional” e a “Justica Organizacional” constituem-se como 0s cinco fatores em
que o publico conferiu um maior grau de concordancia como influenciadores de seus
prosseguimentos nas organizagoes. Ja os fatores de “Comprometimento Organizacional”,
“Recompensas Extrinsecas”, “Localizagdo”, “Estruturas e processos” ¢ “Engajamento”

estdo entre os fatores com menor grau de concordancia como influenciadores de

Fonte: elaborado pelo autor.

permanéncia na percepc¢ao do publico pesquisado.

As médias expressas acima nos possibilitam conhecer qual o grau de concordancia
atribuido a cada fator, porém para que se consiga inferir qual os fatores que apresentam

uma maior importancia como item que influencia a permanéncia dos empregados dentro
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das organizacdes, € necessario se conhecer uma variavel geral. Essa variavel foi gerada
pela média geral de todas as questdes. Tendo o conhecimento dessa informacao é possivel
realizar uma andlise regressiva onde cada um dos fatores de retencéo sera independente a
essa variavel dependente, a variavel geral.

Esse calculo gera um coeficiente Beta, o qual é o fator base para a classificacdo de
importancia que cada variavel apresenta. Quanto maior for o valor de Beta, maior serd a
importancia do fator na permanéncia dos empregados nas organizagdes e quanto menor
0 seu valor, consequentemente, menor sera a importancia de tal fator. A tabela 10 ira
mostrar os resultados do célculo de regressdo e a tabela 11 apresentard a média e o desvio

padrdo da variavel geral de todas as questdes.

Tabela 10 — Fatores de Retencdo — Analise de Regressao | Coeficiente Beta

Orderr) de_ Fator de Permanéncia Beta Média
Importancia
1° Recompensas Extrinsecas 0,200 3,18
20 Comprometimento 0,146 3,20
Organizacional
3° Relacionamentos Interpessoais 0,132 3,42
40 Oportunidades de Evolucao 0,128 3,42
50 Satisfacdo no trabalho 0,120 3,76
6° Lideranca e Valores 0,100 3,56
7° Trabalho Flexivel 0,087 3,54
8° Localizacédo 0,083 3,16
Qo Estruturas e processos 0,080 3,07
100 Engajamento 0,067 3,02
11° Prestigio Organizacional 0,066 3,60
190 Oportunidades de 0,064 3,64
Desenvolvimento
13° Justica Organizacional 0,058 3,59
149 Equilibrio _V|d_a pessoal e 0,048 3.7
profissional
15° Percepcéo de Suporte 0,039 3,55

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tabela 11 — Fatores de Retencao — Médias Variavel Geral

N Média
Variavel Geral 178 3,40
Total 178

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da Tabela 10 pode-se concluir que os fatores considerados os mais
importantes na permanéncia dos profissionais dentro de suas empresas sdo “Recompensas
Extrinsecas”, “Comprometimento Organizacional”, “Relacionamentos Interpessoais”,
“Oportunidades de Evolucdo” e “Satisfacdo no trabalho. Enquanto “Prestigio
Organizacional”, “Oportunidades de Desenvolvimento”, “Justica Organizacional”,
“Equilibrio vida pessoal e profissional” e “Percepcdo de Suporte”, foram aqueles itens
que apresentarem uma menor importancia na determinacdo de continuar ou ndo nas
organizagoes.

Um fator importante de se analisar é o valor das médias ndo é determinante na anélise
da importancia. Alguns dos fatores que possuem um maior valor de média, ao se realizar
uma analise de importancia, ocuparam posi¢des menores a que possuiam apenas quando
era analisado o grau de concordancia do publico com relacdo a tal fator. Pode-se citar
como exemplo, o fator de “Satisfacdo do Trabalho™, 0 item possui a maior média
comparado aos demais fatores analisados, sendo considerado o fator que os entrevistados
mais concordam como algo que os influenciam a continuar em seus empregos. Entretanto,
quando se analisa a sua importancia, 0 seu impacto, na retencdo de trabalhadores nas
instituicOes, o fator ocupa apenas a quinta posicdo ficando abaixo de fatores como

“Recompensas Extrinsecas que ocupou apenas a 12% posi¢do na analise de concordancia.

5.3 RELACAO DOS FATORES DE PERMANENCIA COM O PERFIL DO
PUBLICO

O subcapitulo anterior se destinou a interpretar e analisar os fatores de permanéncia
nas empresas onde a amostra pesquisada trabalha, possibilitando inferir o grau de
atribuido a cada um desses fatores, bem como a importancia de cada fator na permanéncia

desses profissionais em suas organizacfes. A partir disso, neste subcapitulo, pretende-se
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relacionar os perfis do publico entrevistado com a analise desses fatores, buscando
entender se existe alguma diferenga na avaliacdo desses fatores entre os participantes. Em
outras palavras, deseja-se saber se a percepcdo a respeito dos fatores de retencdo é a
mesma entre os considerados talentos e néo talentos, entre os homens e das mulheres,
entre os diferentes grupos de idade e entre os profissionais com diferentes tempos de
Servico.

Para realizar essa diferenciacdo foi necessario realizar uma comparacdo de
médias, através de um célculo de correlacdo gerado pelo programa IBM SPSS Statistics
Subscription. O programa gerou através de uma analise de variancia uni lateral os indices
de significancia da comparacao das respostas desses diferentes grupos, aceitando como
um erro de pesquisa de 5%. Para comecar essas andlises, realizou-se primeiramente as
comparagOes referentes a pergunta que questionava o resultado da avaliacdo de
desempenho, posteriormente se analisou as respostas atribuidas pelos géneros
pesquisados, e, por fim, pelo tempo de servico. Para isso, utilizou-se a separagdo dos
diferentes grupos conforme especificado na sessdo de analise dos perfis dos entrevistados.

A anélise de relacdo entre os fatores de retencédo de acordo com a faixa etaria ndo
resultou em nenhum fator com indice de significancia suficiente para se dizer que existe
diferenca de percepcdes entre as idades. Dessa forma pode-se dizer que 0s grupo etarios
percebem de forma semelhante os 15 fatores de retencdo. O indicador de nivel hierarquico
também ndo possibilitou nenhum tipo de andlise comparativa, pois o grupo de

entrevistados apresentou uma dispersao muito grande entre 0s niveis selecionados.

5.3.1 Relacdo entre fatores de permanéncia e resultado da avaliacdo de
desempenho

Dentre os 15 fatores de permanéncia analisados na sessdao 5.2, dois fatores
apresentaram uma significativa diferenca de percepg¢do entre os publicos denominados
“Talentos” e os “Demais Profissionais”. Os itens que apresentaram tal diferenga foram:
Equilibrio vida pessoal e profissional e Trabalho Flexivel. Os outros 13 fatores de
retencdo analisados ndo apresentaram um valor de significAncia minimo e, portanto, pode
se inferir que ndo existe diferenca de percepcéo entre 0s grupos para estes fatores.

A diferenca de percepcdo entre estes grupos esta no grau de concordancia que cada
grupo atribui a cada um desses fatores. De acordo com a média gerada pelas respostas de

cada grupo de entrevistados é possivel dizer que os talentos concordam mais como esses
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fatores sendo influenciadores de suas permanéncias nas organizacfes do que os demais
empregados. O quadro 6 demonstra essa confirmacdo ao colocar lado a lado as médias
atribuidas por cada grupo para esses quatro fatores, bem como acrescenta o fator de
significancia de cada um dos fatores, comprovando a existéncia dessa diferente percepcéo

entre 0s grupos para com estes fatores.

Quadro 6 — Fatores de Retencéo de Talentos x Demais Profissionais

Fator de Permanéncia Grupos Meédia Significancia
Equilibrio vida pessoal e Talentos 50 4,06
S - 0,014
profissional Demais 128 358
Profissionais :
Talentos 50 3,88
Trabalho Flexivel - 0,006
Demais 128 3,41
Profissionais

Fonte: elaborado pelo autor.

5.3.2 Relacéo entre fatores de permanéncia e género

Nessa divisdo da andlise, concluiu-se que 17 dos 18 fatores de permanéncias citados
possuem uma mesma forma de andlise tanto para o publico identificado com o género
masculino quanto para o publico identificado com o publico feminino. Entretanto, existe
um dnico fator que apresentou nimero representativo de significancia que foi o fator de
Localizagdo.

A respeito dessa analise é possivel concluir que as profissionais identificadas com o
sexo feminino concordam em maior grau com o fator de localizacdo como sendo
determinante nas suas permanéncias dentro das organizac¢des. O quadro 7 ird demonstrar
tal concluséo atraves da apresentacdo das médias atribuidas pelos grupos e também
apresentara o grau de significancia para comprovar a existéncia de diferentes percepcoes

entre o publico do género masculino e feminino.

Quadro 7 — Fatores de Retencéo x Género

Fator de Permanéncia  Grupos Significancia
Localizacio Feminino 109 3,3303 0.02
Masculino 68 2,8971 ’

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.3.3 Relacéo entre fatores de permanéncia e tempo de empresa

Ao se realizar a analise de comparacdo de médias para determinar a existéncia ou
ndo de diferentes percepcdes a respeito dos fatores de permanéncia com relacéo ao tempo
de empresa de cada um dos profissionais participantes, foi possivel constatar a existéncia
de diferentes indices de concordancia nos fatores de Recompensas Extrinsecas e
Oportunidades de Evolucdo. Dessa forma, pode-se considerar que foram atribuidas
interpretacdes semelhantes aos demais fatores por esses grupos.

Com relacdo ao quesito de Recompensas Extrinsecas, que compreende a
remuneracao e beneficios pagos ao empregado pelo seu servico, pode-se afirmar que
guanto maior o tempo em que o profissional se encontra na organiza¢do, maior sera seu
nivel de concordancia com o fator de recompensas como aquilo que os faz permanecer
nas organizagdes. Uma vez que a média atribuida pelos grupos foi crescente com relacao
ao tempo de empresa dos profissionais pesquisados. O fator de Oportunidades de
Evolucdo, apresenta uma caracteristica diferente nessa analise. Ao passo que as pessoas
com mais tempo de empresa (“de 21 a 50 meses” e “Mais de 50 meses’) apresentam
niveis muito parecidos de concordancia, os profissionais mais novos nas organizagdes
apresentam uma concordancia relativamente maior para esse fator como algo que os
motiva a permanecer nas organizacdes. Tais numeros serdo demonstrados no quadro 8

abaixo.

Quadro 8 — Fatores de Retencdo x Tempo de Empresa

SEIT Gl Média  Significancia
Permanéncia
1 a 20 meses 56 3,28
Recompensas 21 a 50 meses 49 2.80 0,005
Extrinsecas
Mais de 50 meses 67 3,41
1 a 20 meses 56 3,85
Oportunidadesde | ) - 54 meges 49 3.19 0,001
Evolucéo
Mais de 50 meses 67 3,19

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Pdde-se concluir que os trés principais fatores que o publico apresenta esta mais de
acordo como sendo influenciadores de suas permanéncias nas organizacGes S&o:
Satisfa¢ao no Trabalho”, o “Equilibrio vida pessoal e profissional” e as “Oportunidades
de Desenvolvimento”; Os trés fatores com maior importancia na continuidade dos
profissionais dentro das suas organizacbes sdo Recompensas Extrinsecas”,
“Comprometimento Organizacional” e “Relacionamentos Interpessoais”.

Pode-se confirmar que existe uma diferenca de percepg¢éo aos fatores de permanéncia
entre os grupos de: Talentos x Demais Profissionais; género masculino x feminino;
profissionais com até 20 meses de empresa X entre 21 e 50 meses x mais de 50 meses.
N&o foi possivel perceber uma distincdo de pensamento com relacdo aos fatores de
permanéncia para o publico com diferentes faixas etarias, nenhum dos fatores de retencéo
apresentou um numero de significancia menor que 0,05. Além disso, ndo foi possivel
realizar essa comparacdo dentro dos diferentes niveis hierarquicos devido a grande
dispersdo do publico dentro das categorias, impossibilitando essa analise.

Quando comparado com os trabalhos utilizados no referencial teérico é possivel
elencar algumas semelhancas e diferencas entre as pesquisas. No experimento de
Hausknecht, Rodda e Howard (2009), o fator de reten¢ao mais citado foi “Satisfagdo com
0 Trabalho”, com 51% dos entrevistados mencionando tal fator. A partir da analise dos
resultados deste estudo pode-se perceber que tal fator também foi o fator de permanéncia
com maior grau de concordancia entre o publico pesquisado, mostrando a real
importancia de tal fator no processo de retencdo. Outra semelhanca interessante entre 0s
estudos, € o fato de que os fatores de retencdo mais importantes para o publico do atual
estudo foram: “Recompensas Extrinsecas”, “Comprometimento Organizacional” e
“Relacionamentos Interpessoais™, tais fatores também estdo presentes entre os 4
motivadores de reten¢do com maior nimero de citacdes no estudo de Hausknecht et al
(2009), ocupando as posig¢des logo abaixo de “Satisfagdo com Trabalho”, que como citado
anteriormente, ocupou a 12 colocacao do estudo aplicado nos Estados Unidos.

Ao se comparar os resultados encontrados no presente estudo com o estudo realizado
pelo Hay Group Institute (2010), as posi¢des dos fatores: “Equilibrio vida pessoal e
profissional” e “Oportunidades de Desenvolvimento” também s3o semelhantes. No

estudo realizado pelo Instituto de pesquisa tais fatores aparecem entre 0s cinco principais
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motivadores de retencao e na atual pesquisa estes dois fatores estao entre os trés primeiros
com maior grau de concordancia como itens influenciadores na permanéncia do publico
nas organizagoes.

Como ja comentado acima, o presente estudo também se prop0s a relacionar os perfis
de publico encontrado com os fatores de retencdo e assim como no estudo de Hausknecht
et al (2009) foi possivel encontrar uma diferenca de pensamento entre 0s considerados
talentos e os demais profissionais. No estudo de 2009, os profissionais com melhor
performance elencaram com mais énfase na permanéncia em suas empesas os fatores
“Relacionamentos Interpessoais™, “Satisfacdo com Trabalho”, “Justica Organizacional”
e “Prestigio Organizacional”. J& 0 presente estudo ndo encontrou diferencas das
percepcOes nestes itens, os fatores que estes profissionais destacados nas organizacoes
elencaram com uma diferenca de percep¢do foram “Trabalho Flexivel” e “Equilibrio entre
vida pessoal e profissional”.

Além disso, o presente estudo buscou relacfes baseados em género e tempo de
empresa, algo que ndo foi abordado no estudo prévio. Contudo, neste estudo ndo foi
possivel realizar a analise de diferenca de percepcdo em relacdo aos diferentes niveis
hierarquicos nas organizacdes, algo que havia sido possivel no estudo realizado por
Hausknecht et al (2009). O quadro 9 ird apresentar resumidamente os achados dos estudos
anteriores e 0s resultados deste presente estudo.

Apbs discussdo estes resultados, parte-se para a exposi¢do das consideracgdes finais
deste trabalho. Neste capitulo serdo expostos alguns dos principais achados do estudo,

bem como serdo elencadas limitacGes desse trabalho e sugestdes para posteriores estudos.
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Quadro 9 — Resumo Comparativo: Estudos Anteriores x Presente Estudo

Mais Citados
Hausknecht, Rodda e Howard (2009)
1° Satisfac8o com o Trabalho ) o
. Maior Concordancia
2° Recompensas Extrinsecas L
] L 1° Satisfacdo no Trabalho
3° Comprometimento Organizacional . o
] ] 2° Equilibrio vida pessoal e profissional
4° Relacionamentos Interpessoais ] ]
3° Oportunidades de Desenvolvimento
Fatores de
Retencéo Top 5 . o
Maior Importancia
Hay Group (2010)
. 1° Recompensas Extrinsecas
1° Engajamento
. 2° Comprometimento Organizacional
2° Valores e Lideranga D d
s . 3° Relacionamentos Interpessoais
3° Equilibrio vida pessoal e prossional
4° Percepcdo de suporte
5° Oportunidades de desenvolvimento
Elencam com mais énfase Atribuem mais importancia
- Relacionamentos Interpessoais - Trabalho Flexivel
Talentos - Satisfacdo com Trabalho - Equilibrio entre vida pessoal e
- Justica Organizacional profissional
- Prestigio Organizacional
- Foi possivel constatar que ass mulheres
. } . concordam em maior grau com o fator de
Género N&o havia L )
localizag8o como sendo motivador na sua
retencdo
- Para os profissionais a mais tempo na
organizacdo, as recompensas extrinsecas
sd0 mais relevantes em sua retencéo
Tempo de 3 .
Néo havia ) Lo
Empresa - Ja para os funcionarios a menos tempo
na organizacdo, as oportunidades de
desenvolvimento tem maior relevancia na
permanéncia dentro da organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou compreender os fatores que influenciam as pessoas a
permanecerem trabalhando em suas organizagdes no Rio Grande do Sul, através da
identificacdo e analise dos principais fatores de retencdo descritos pela amostra de
trabalhadores pesquisada, bem como analisar as relages existentes entre os perfis de
trabalhadores pesquisado e os fatores de retencdo valorizados pelos mesmos. Para
alcancar esses objetivos foram conduzidas uma Pesquisa Qualitativa Exploratoria e uma
Pesquisa Quantitativa em que os resultados de ambos foram apresentados e discutidos.

O estudo utilizou como base para elaboragéo de sua pesquisa trabalhos anteriores que
se detiveram em elencar os principais fatores de permanéncia dos profissionais nas
organizagdes como os achados de Hausknecht et al, 2009, aplicado nos Estados Unidos e
0 estudo realizado pelo Hay Group Institute, pesquisado no Brasil em 2010. Juntos, estes
estudos elencaram uma série de fatores que possibilitaram uma selecdo de perguntas que
foram dividas dentro de 18 fatores de retencdo: Comprometimento Organizacional,
Oportunidades de Evolucdo, Falta de Alternativas Externas, Prestigio Organizacional,
Influéncias N&o Relacionadas ao Trabalho, Recompensas Extrinsecas, Investimentos,
Lideranca e Valores, Justica Organizacional, Percepcdo de Suporte, Oportunidades de
Desenvolvimento, Localizacdo, Relacionamentos Interpessoais, Equilibrio entre vida
pessoal e profissional, Satisfacdo no trabalho, Estruturas e Processos, Trabalho Flexivel
e Engajamento.

Com esses fatores elencados, buscou-se analisar a aplicabilidade dos mesmos na
amostra da pesquisa e classifica-los em ordem de importancia. Os fatores que receberam
maior concordancia do publico como fatores de retencdo foram Satisfagdo no Trabalho”,
o “Equilibrio vida pessoal e profissional”, as “Oportunidades de Desenvolvimento”, o
“Prestigio Organizacional” e a “Justica Organizacional”. Entretanto como j& exposto, o
grau de concordancia ndo determina exatamente o grau de importancia que cada item
possui, para isso rodou-se uma segunda anéalise que elencou os fatores de permanéncia
mais importante para a amostra pesquisada: Recompensas Extrinsecas,
Comprometimento Organizacional, Relacionamentos Interpessoais, Oportunidades de
Evolucdo, Satisfagéo no trabalho.

Um outro fator interessante que se pode analisar na pesquisa foi a existéncia de
diferengas de percepces entre alguns perfis do pablico, que além de analisar a diferenca

de pensamento com relacdo a performance, algo que também j& havia sido pesquiso por
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Hausknecht et al, 2009, o presente estudo elencou diferencas nas percep¢des dos
diferentes géneros, grau de escolaridade e tempo de empresa, algo que ainda néo havia
sido pesquisado. Além disso, o presente estudo aponta para uma visdo diferente como os
profissionais estdo encarando o trabalha atualmente, onde a remuneracdo ainda € algo
muito importante, porém questbes como estar satisfeito com o trabalho, conseguir um
equilibrio entre compromissos pessoais e profissionais e o sentimento de igualdade de
tratamento dentro da organizacéo estdo ganhando forgcas como principais motivadores de
retencdo, reforcando o pensamento presentes nos estudos de Duarte e Silva (2013) de que
cada vez mais, comando da trajetdria profissional € uma responsabilidade do individuo e
ndo mais da organizacdo das empresas ainda os seguidos debates das novas formas de
trabalho que vem sendo debatidas na sociedade atual.

Por fim, tendo em vista que existem poucas pesquisas feitas no Rio Grande do Sul
com o foco de entender as motivacGes dos profissionais a continuarem em suas
organizag0es, sugere-se que sejam realizadas novas pesquisas, levando em consideragédo
algumas das limitacOes e sugestdes elencadas acima. Ainda assim, espera-se que 0S
resultados expostos neste documento ajudem estas novas pesquisas a alcangarem os seus
resultados, beneficiando os leitores interessados pelo tema, profissionais do mercado de
trabalho, as organizacGes e 0 ambiente académico.

A partir dessas contribuicbes, este trabalho traz indmeras reflexdes para as
organizagOes e demais profissionais do mercado de trabalho. Apesar dessas importantes
analises feitas, o presente estudo proporcionou alguns aprendizados ao longo da execucéo
da pesquisa, que serdo abordados no capitulo a seguir juntamente com as limitacdes que
0 estudo apresenta.

6.1 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Para os proximos estudos, sugere-se que seja realizada uma selecdo mais criteriosa e
especifica da amostra que ird responder a pesquisa. O atual estudo utilizou-se de uma
amostragem por conveniéncia 0 que gerou uma selecdo aleatoria dos respondentes e
resultou em uma dispersdo muito grande de alguns perfis, como por exemplo, a presenca
macic¢a de um publico com ensino superior incompleto que pode ter influenciado de uma
certa forma os resultados da pesquisa. Por ser um trabalho com curto prazo para
realizacdo, a amostragem por conivéncia acabou por ser a que melhor atendia as
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necessidades da atual pesquisa, porém caso haja um futuro estudo com mais prazo para
realizacdo, recomenda-se que se realize uma melhor especificagdo do publico
respondente, procurando ainda atingir um maior nimero de pesquisados com um maior
tempo de pesquisa.

Além disso, surge como uma possibilidade para proximos estudos, a realizacdo de
uma pesquisa qualitativa que aborde de uma maneira mais profunda alguns dos fatores de
retencdo citados neste trabalho. Uma pesquisa qualitativa, poderia acrescentar novas
percepcOes e comentarios a respeito do tema que ndo puderam ser abordados neste estudo
devido a natureza da sua pesquisa, podendo ampliar a compreensdo dos fatores de

retencédo avaliados.
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APENDICES

APENDICE A -QUESTIONARIO DA PESQUISA

Falores de Fetengdc nas Cogankzacies

Fatores de Retencdo nas Organizagtes

Prezados|as), a pesquiss a seguir tem como objetivo realizar um levantamento do principais fatores
que influenciam os funcionarios a permanacerem trabalhande em suas organizages.

Este estudo faz parte da reslizacdo de um Trabalho de Conclus3e do Curso de Administracso da
UFREE. Sua resposta € andnima & o5 dados serdo usados apenas para fins académicos.

Se vocé tiver quaisquer dividas, comentarios elou desejar conhecer os resultados dessa pesquisa,

por favor, enfre em contsto pelo =-mail rafasl L macedod@hatmail.com
Obrigado pela colaboragso!
*Oibrigatdinio

Identifique o seu grau de concordancia com as afirmagoes que
representam aspectos que te fazem PERMANECER
trabalhando em sua organizagao.

. As ofertas de oportunidades de avango de carreira na empresa em gue atwo me fazem
permanecer trabalhando nela. *
Mdsmar apenss uma oval

Discordo Totalmente ([ ) b "} Concordo Totalments

2 Permanago em minha empresa por ela priorizar a contratagdo e promogio de talentos. *
Msmar gpenss uma oval

Discordo Totalments ) b "} Concordo Totalments

3. Permanego em minha organizagdo porque amo 0 mey trabalho. *
Nisycar apenss wma oval
Diiscordo Totalmente { ) }  Concordo Totalmente

4. Estar feliz com & minhas atividades me faz permanecer em minha organizagao. *
Msmar apenss uma oval

wdo Totalments ] g Concordo Totaimerte
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181112017 Falores de Refengdc nas Cogankzagies
5. Permanego no meu trabalho porgue concordo com a cultura e a politica da empresa *

Aisycar apenss ums el
1 2 3 4 ]
Discordo Totalmente () () (3 () () Concordo Totaimente
8. Amar meu local de trabalho me faz permanecer em minha organizagio. *
Aisycar apenss uma oval

"

Discordo Totabmente () () 3} () )} Concordo Totalments

7. A falta de alternativas melhores no mercado me faz parmanecer na minha organizagao. *
Misroar apenss wms oval
Discordo Totalmente () () () () ()} Concordo Totaiments

2. Permanego na minha empresa, pois fago parte de uma equipe qualificada. *

Misroar apenss wms oval
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente () () (1} () () Concordo Totalments
3. Gostar das minhas atividades me faz permanecer na minha crganizagdo. *
Aisycar apenss uma oval
i 2 3 4 5
DiscordoTotalmente (" ) ( 3 ) () Concordo Totalmante

10. Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz permanecar em minha organizagdo. *
Nisycar apenss uma oval

\

Discordo Totalmente () () (3 (3 () Concordo Totalmente

11. Gostar das oportunidades que recebo na empresa me faz permanecer na minha
organizagao. *
Misvoar spenss umsa oval

Discordo Totalmente | Concordo Totalmente
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1312017 Falores de Resengic nas Cuganizagies
1Z Permanego na minha organizagdo, peis tenho possibilidade de ter horarios de trabalho
flexivei

e
Nisycar apenss uma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concordo Totalmente

12 Sei que se sair agora da organizagdo perderei alguns beneficios, por isso, permanego
nefa. *

Aisvar spenss uma oval

Discordo Totalmente () () (3 () () Concordo Totaimente

14. Permanago na minha empresa, pois sou leal & me compromeati com ela ao ser contratado.
3

Misroar apenss wms oval

— p— p— —

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

15 Me divertir com o meu trabalho me faz permanecer na minha crganizagdo. *
Aisvar spenss uma oval
Discordo Totalmente () () (3 () () Concordo Totaimente
18. Permanego na minha empresa pois minha familia me apoia a continuar. *
Nisycar apenss uma oval
Discordo Totsmente () () ) (3 () Concordo Totaimente
17. M2 sentir valorizado dentro da empresa, me faz permanecer em minha organizagao. *
Aisyar apenss ums oval
Discordo Totalmente () () (3 () () Concordo Totaiments

12. Permanego na minha empresa, pois meu chefe é um exemplo para mim. *
Aisycar apenss uma oval

— S S "

—

Discordo Totaimente Concordo Totalmente
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18112017 Fatores de Retengdc nas Omantzagies

1% Minhas experiéncia nessa empresa sao melhores do que as anteriores e isso me faz
permanecer na minha organizagao. *
Msycar spenss uma oval

DiscordoTotalmente () () 3 () ()} Concorde Totalmente

Identifique o seu grau de concordancia com as afirmagdes que
representam aspectos que te fazem PERMANECER em sua

organizagao.
20, Permanego em minha organizagao pergue minhas atividades me proporcionam novas
conguistas. *
Msyar spenss uma oval
1 2 3 2 ]
DiscordoTotalmente () () () () () Concordo Tolsiments

21. Permanago na minha organizagio, pois ndo gosto dea ficar trocando de emprego com
muita frequéncia. *
Adsycar spenss uma oval

Discordo Totalmente () () ) () ()} Concorde Totalments

22 Mo precisar me deslocar de cidade para ir trabalhar me faz parmanecer na minha
organizagdo. *
Msyar spenss uma oval

Discordo Totslmente (| ( 3 (3 ) Concordo Totaiments

22 Permanego na minha empresa, pois ndo tive sucesso nas outras vagas que me candidatei.

Mdsvoar spenss uma oval

Discordo Totalmente () (C 3 3 (3 ()} Concorde Totalments

24 Permanego na minha organizagao, pois nenhuma empresa consegue me oferacer
remuneragao e beneficios melhores que os meus atuais. *

Nisroar apenss wma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concorde Totaiments
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181112017 Falores de Refengdc nas Cogankzagles
25, Ter beneﬁgi-:rs diferenciados devido ao tempo de empresa, me faz permanecer na minha

organizagao. *
Misycar apenss uma oval

DiscordoTotabmente () () 3 () () Concordo Totalments

2E. O relacionamento com meus colegas de trabalho me faz permanecer na minha

organizagao. *
Nisroar apenss wms oval
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente () () () () () Concordo Totaiments

27. Permanego na minha organizagdo, peis consigo conciliar mew horario de trabalho com
meu horario de estudo. *
Misycar apenss uma oval

Discordo Totabmente () () ) () () Concomdo Totalments

22 Poder proporcionar uma melhor condigdo de vida a minha familia me faz permanecer na
minha organizagao. *
Aisycar apenss ums el

Discordo Totalmente () () (3 () () Concomdo Totaiments

28 Permanego na minha organizagdo porgue recebo uma remuneragao melhor do que em
outros locais. *

Nisycar apenss uma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concordo Totaiments

20. Saber que minha empresa & referéncia no mercadoe me faz permanecer na minha

organizagao. *
Aisycar apenss ums oval
1 2 3 4 ]
Discordo Totabmente () (3 3} () ) Concordo Totalments

21. Permanego na minha empresa, pois sou melhor tratado aqui do que em outra

organizagao. *
Nisroar apenss wms oval
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente () () ()} () ()} Concordo Totalments
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18412017 Fatores de Retenglc nas Cogankzagies

32 Permanego na minha crganizagao pois, sendo comprometido com ela, ela também sera
l2al comigo. *
Nisroar apenss wma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concorde Totaliments
33, Ser leal @ empresa que me confratou me faz permanecer nela. *

Adsycar spenss uma oval

Discordo Totsiments Concordo Totalmente

Identifique o seu grau de concordancia com as afirmagdes que
representam aspectos que te fazem PERMANECER em sua

organizagao.
24. Trabalhar proximo da minha residéncia me faz permanecer na minha organizagao. *
Msvoar spenss uma oval
i 2 3 4 5
DiscordoTotalmente () (3 ) () () Concordo Totalmente

15, Permanego na minha organizagdo, pois tenho a possibilidade de fazer os meus proprios
horarios. *
Nisroar apenss wma oval
Discordo Totabmente () (C 3 3 () ()} Concorde Totalments
32, Ter bons clientes me faz permanecer na minha organizagdo. *
Msyoar spenss uma oval
Discordo Totalmente () | 3 (D ) Concordo Totaimente

27. Permanago na minha organizagio, pois tenho colegas de trabalho agradaveis, prestativos
e voltados ao alcance de objetivos. *
Nisroar apenss wma oval

Discordo Totalmente () (C 3 ) (3 ()} Concorde Totalments
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Fatores de Retengdc nas Omantzagies
32 Ter facil acesso ao meu local de trabalho me faz permanecer na minha organizagao. *

Adsyoar spenss uma oval
Discordo Tolmente () () () () () Concordo Totaiments
22, Permanego em minha empresa porque nela tenho melhores beneficios do que teria em
outras. *
Msyar spenss uma oval
DiscordoTotalmente () () )+ () )} Concorde Totalmente
40, Permanego na minha organizagio porque tenho orgulho de trabalhar nela. *
Nisroar apenss wma oval
Discordo Totalmente () () () () () Concorde Totaiments

41. Ter Gtimas oportunidades de desenvolvimento e evolugdo de carreira me faz permanecer
na minha empresa. *
Msyrar spenss uma oval

Discordo Totsimente Concordo Totalmente

42 Permanego em minha emprasa por ela ter politicas justas. *
Nisroar apenss wma oval
Discordo Totalmente () () )+ () (1} Concorde Totalmente

43, A possibilidade de rapida promogao € algo que me faz permanecer na minha organizagdo.

Msycar spenss uma oval
DiscordoTolmente () () ) () () Concorde Totaiments
Identifique o seu grau de concordancia com as afirmagdes que

representam aspectos que te fazem PERMANECER em sua
organizagao.
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181172017 Falores de Refengdc nas Cogantzagles
44 Ter todos os beneficios (plano de previdéncia, plano de sadde, entre outros) subsidiados

me faz parmanecer na minha organizagao. *
Lisycar apenss uma oval
Discordo Totabmente () () 3 ) ()} Concordo Totalments
45 Permanago na minha organizagdo, peis recebo um bdnus maior que na concorréncia. *

Lisycar apenss uma oval

Discordo Totaimente Concordo Totalmente

42 Ter uma boa relagdo com clientes e demais funcionarios me faz permanecer na minha
i S0 =

organizagio
Lisvcar gpenss uma oval

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente () (_ 0 () () ()} Concordo Totalments

47. Permanago na minha empresa por que sei ela & altamente respeitada no mercado. *
Llisycar apenss uma oval

Discordo Totaimente Concordo Totalmente

42 Trabalhar nesta emprasa representara muito no mew curriculo e isso me faz permanacar

na minha crganizagao. *
Lisycar gpenss ums oval

Discordo Totalments Caoncordo Totaimente

42, Permanego na minha empresa, pois preciso sustentar minha familia.” *
Lisycar apenss uma oval

—— e

Discordo Totaimente Concordo Totalmente

50, Ter uma relagdo transparente com o meu chefe me faz permanecer na minha organizagao.
t

Msmar apenss wms oval

Discordo Totalmente Caoncordo Totaimente
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18112017 Fatores de Retenglc nas Omantzagies

1. Permanego na minha empresa, pois ela tem processos eficientes. *
Nisrcar apenss wma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concorde Totaliments

52 Permanego na minha empresa porgue acredito na sua filosofia. *
Nisrcar apenss wma oval

— p— — —

Diiscordo Totalmente Caoncordo Totalmente

53, Ter o suporte necessario para poder alcangar o meu melhor desempenho me faz
permanecer na minha organizagdo *
Mzrcar apenss uma ovsl

Discordo Totalmente () () () () () Concordo Totaiments

£4 Permanago na minha empresa, pois consigo conciliar o meu trabalho com o meu tempo
com a minha familia. *
Nisrcar apenss wma oval

Discordo Totalmente () () 3 ) ()} Concorde Totalments

E£5. Minha empresa tem uma estrutura bem definida me faz permanecer nela. *
Mdsycar apenss uma oval

Diiscordo Totalmente _ “ Caoncordo Totalmente

5. Permanego na minha empresa, pois vivencio os valores da organizagao todos os dias no

meu trabalho. *
Marcar apenss wma oval
1 2 3 4 5
DiscordoTotalmente () () () () ()} Concordo Totaiments

57. Receber a capacitagdo necessaria para exercer minha fungdo me faz permanecar
trabalhando na minha organizagdo. *
Adsycar apenss uma ovsl

Discordo Totamente () (3 3 () ()} Concorde Totalments
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1812017 Falores de Fetengdc nas Cogankzacies
£2. Permanego na minha organizagdo, pois nela tenho desafios constantes. *

Misvoar spenss umsa oval
Discordo Totalmente () () (3 () () Concordo Totaimente

2 Recaber treinamentos e outras atividades voltadas ao meu desenvolvimento me faz
continuar na minha organizagao. *
Misroar apenss wms oval

Discordo Totalmente () () 3 3 ()} Concordo Totalmente

&0, Permanego na minha organizagdo, porgue ela me possibilita atingir meus objetivos de
carreira. *
Misycar apenss umsa oval

Discordo Totalmente () () () () Concordo Totaimente

&1. Permanego na minha organizagdo, porque ela me possibilita me desenvolver como

profissional. *
Misroar apenss wms oval
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente () () () () () Concomdo Totaiments

B2 Ter a possibilidade de realizar atividadas pela empresa nao relacionadas ao trabalho
diario (ex_: grupos de voluntariado. grupos de diversidade. etc.) me faz permanecer na
minha organizagio. *

Misroar apenss wms oval

Discordo Totalmente () ( 3 3+ 3 )} Concordo Totaiments

3. Permanego na minha organizagdo porque tenho autonomia para realizar atividades, o que
& essencial para o meu desanvolvimento. *

Misycar apenss uma oval

DiscordoTotalmente () (3 3 () () Concordo Totalmente

E4. Raceber o suporte necessario para executar minhas atividades me faz permanscer na
minha organizagao. *
Aisycar apenss ums el

Discordo Totalmente () () () () () Concondo Totaliments
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Folores de Retengic nas Coganizagies

5. Permanego na minha organizagdo, peis tenho tempo para fazer minhas outras atividades
ndo relacienadas ao trabalho. *

Lisycar apenss uma oval

Discordo Totalmente () () () () () Concordo Totaiments

&E. Ter um relacionamento proximo com meus lideres e colegas me faz permanecer na minha
organizago. *
Lisyoar gpenss ums oval

Discordo Totalments Caoncordo Totalmente

Perfil do Pablico Respondente
Esse bloco serd destinado para conhecer o peril do pablico respondents

&7. GQual sua idade? [Somente numeros, ex.:22) *

Z2 Qual o género com o qual vocé se identifica?
Misar apenss wma oval
) Masculing
~ ) Fernining

Cwutro

#8. Qual seu grau de escolaridade? *
Misar apenss wma oval

| Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Fundamental Completa
Ensing Medio Incompleto

| Ensino Médio Comgleto
Ensino Superior Incomplets

' Ensino Superior Completo

| Pos Graduagio Cursando/incomgleto

| Pos Graduacio Complats

| Mestrado Cursandodincompleto
Mestrado Complato

| Doutoradao Cursandoincompleto
Doutorada Complets

70 Vioce tem conhecimento em outro idioma, além do Portugués? *
Misar apenss wma oval

) Sim

T Mae
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Fainras de Fsten;do nas Cogantacies
T1. Se vocé respondem " Sim” na pergunta acima: Qual{is) o|s) cutro{s) idioma(s) que vocs

tém conhecimanto, além do Portugués? *
Msmue fodes que se splicam.

T2 Qual o nivel do seu conhecimento nesses idiomas? (Ex.: Inglés - Avangado, Espanhol -

InglEs
Espanhaol
ltsliano

Francés

Alemao

Mandarim

Mao

Ouiro:

Basico, Franceés - Intermediario)

732, O resultado da sua Ultima avaliag3o de desempenho realizada por seu gastor foi *

Lisycar apenss uma oval

Resulizdo Excelente (acima da expectativa)

Muite Bom Resultado

Bom resultado

Resultzdo no limite do sceitdwel

Resulizdo Preciss Melhorar

M3o tenho avaliacie de dezempanho / Mo s= aplica

74. Qual é o seu atual nivel hierarquico na sua organizagao? *
Lisyoar gpenss ums oval

Estagidrio

Cargo com Controle de Jornads (registro d= pont)
Cargo Sem Controle de Jomada

Cargo de Supendisio

Cargo Gerencial

Estou desempregado

Chutro:

TE. Ha quanto tempo voceé esta na sua emprasa
atual? (Resposta em meses. Ex.: 18 meses)
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APENDICE B - QUADRO DE CODIGOS

NUmero

PARTE 1 - QUESTIONARIO

Questao

Fator de Permanéncia a

As ofertas de oportunidades de avanco de

que esté relacionado

gl carreira na empresa em que atuo me fazem Oportunidades de evolucdo
permanecer trabalhando nela.
Permaneco em minha empresa por ela
g2 priorizar a contratacéo e promocao de Oportunidades de evolucdo
talentos.
3 Permanec¢o em minha organizagéo porque Satifacio com trabalho
amo o meu trabalho.
Estar feliz com a minhas atividades me faz I
q4 : o Satifagdo com trabalho
permanecer em minha organizacéao.
Permaneco no meu trabalho porque concordo . o
g5 . Justica Organizacional
com a cultura e a politica da empresa
6 Amar meu local de trabalho me faz Comprometimento
q permanecer em minha organizacao. organizacional
A falta de alternativas melhores no mercado .
q7 . L Falta de oportunidades
me faz permanecer na minha organizagao.
g8 Permaneco na minha empresa, pois fago parte Relacionamentos intepessoais
de uma equipe qualificada.
Gostar das minhas atividades me faz I
g9 . L Satifagéo com trabalho
permanecer na minha organizacao.
Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz I
glo ; o Satifacdo com trabalho
permanecer em minha organizacéao.
Gostar das oportunidades que recebo na
qll empresa me faz permanecer na minha Oportunidades de evolucdo
organizacéo.
Permaneco na minha organizacéo, pois tenho
ql2 possibilidade de ter horarios de trabalho Trabalho Fléxivel
flexiveis.
q13 Sei que se sair agora d:_:l organizacgédo perderei Investimentos
alguns beneficios, por isso, permaneco nela.
14 Permaneco na minha empresa, pois sou leal e Comprometimento
q me comprometi com ela ao ser contratado. organizacional
q15 Me divertir com o meu trabalhp me faz Satifac&o com trabalho
permanecer na minha organizacao.
16 Permaneco na minha empresa pois minha Fatores ndo relacionados ao
q familia me apoia a continuar. trabalho
Me sentir valorizado dentro da empresa, me . .
ql7 . AN Justica Organizacional
faz permanecer em minha organizacéo.
ql8 Permane(;o,na minha empresa, poIS meu Relacionamentos intepessoais
chefe é um exemplo para mim.
Minhas experiéncia nessa empresa sao
gl9 melhores do que as anteriores e isso me faz Falta de oportunidades
permanecer na minha organizacao.
Permaneco em minha organizagéo porque
g20 minhas atividades me proporcionam novas Satifagdo com trabalho

conquistas.
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Permaneco na minha organizacéo, pois nao

Comprometimento

g21 gosto de ficar trocando de emprego com muita o
A organizacional
frequéncia.
N&o precisar me deslocar de cidade para ir
gq22 trabalhar me faz permanecer na minha Localizacéo
organizacéo.
Permaneco na minha empresa, pois néo tive .
23 & P P . : Falta de oportunidades
sucesso nas outras vagas que me candidatei.
Permaneco na minha organizacao, pois
nenhuma empresa consegue me oferecer .
g24 emp onseg Falta de oportunidades
remuneracéo e beneficios melhores que os
meus atuais.
Ter beneficios diferenciados devido ao tempo
g25 de empresa, me faz permanecer na minha Investimentos
organizacéo.
O relacionamento com meus colegas de
q26 trabalho me faz permanecer na minha Relacionamentos intepessoais
organizacao.
Permaneco na minha organizacao, pois
q27 consigo conciliar meu horario de trabalho com Trabalho Fléxivel
meu horario de estudo.
Poder proporcionar uma melhor condi¢céo de ~ .
; . p Fatores nédo relacionados ao
g28 vida a minha familia me faz permanecer na trabalho
minha organizacao.
Permaneco na minha organizacao porque
g29 recebo uma remunera¢@o melhor do que em Recompensas Extrinsecas
outros locais.
Saber que minha empresa é referéncia no
g30 mercado me faz permanecer na minha Prestigio organizacional
organizacao.
Permaneco na minha empresa, pois sou
g31 melhor tratado aqui do que em outra Justica Organizacional
organizacéo.
Permaneco na minha organizagéo pois, sendo .
. . . Comprometimento
q32 comprometido com ela, ela também sera leal .
: organizacional
comigo.
433 Ser leal a empresa que me contratou me faz Comprometimento
permanecer nela. organizacional
Trabalhar préximo da minha residéncia me faz o
q34 P . e Localizacéo
permanecer na minha organizacao.
Permaneco na minha organizacéo, pois tenho
q35 a possibilidade de fazer os meus préprios Trabalho Fléxivel
horérios.
Ter bons clientes me faz permanecer na minha : . .
q36 T Relacionamentos intepessoais
organizagao.
Permaneco na minha organizacéo, pois tenho
q37 colegas de trabalho agradaveis, prestativos e | Relacionamentos intepessoais
voltados ao alcance de obijetivos.
Ter facil acesso ao meu local de trabalho me o
38 . e Localizacéo
faz permanecer na minha organizacao.
Permaneco em minha empresa porque nela
q39 tenho melhores beneficios do que teria em Recompensas Extrinsecas
outras.
440 Permaneco na minha organizacdo porque Comprometimento

tenho orgulho de trabalhar nela.

organizacional
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Ter otimas oportunidades de desenvolvimento

g41 e evolucéo de carreira me faz permanecer na Oportunidades de evolucdo
minha empresa.
Permanec¢o em minha empresa por ela ter . o
q42 ¢ f emp P Justica Organizacional
politicas justas.
A possibilidade de rapida promogéo é algo que . ~
q43 P pida pr ¢ agoq Oportunidades de evolucdo
me faz permanecer na minha organizacao.
Ter todos os beneficios (plano de previdéncia,
q44 plano de saude, entre outros) subsidiados me Recompensas Extrinsecas
faz permanecer na minha organizacao.
Permaneco na minha organizacao, pois .
q45 A . 9 §40, poIs. Recompensas Extrinsecas
recebo um bdnus maior que na concorréncia.
Ter uma boa relacdo com clientes e demais
q46 funcionarios me faz permanecer na minha Relacionamentos intepessoais
organizacéo.
Permaneco na minha empresa por que sei ela L o
q47 . - Prestigio organizacional
€ altamente respeitada no mercado.
Trabalhar nesta empresa representara muito
q48 no meu curriculo e isso me faz permanecer na Prestigio organizacional
minha organizacao.
449 Permanecgo na minha empresa, pois preciso Fatores néo relacionados ao
sustentar minha familia." trabalho
Ter uma relacdo transparente com o meu
50 chefe me faz permanecer na minha Valores e Lideranca
organizacao.
Permaneco na minha empresa, pois ela tem
g51 ¢ P P Estrutura e Processos
processos eficientes.
Permaneco na minha empresa porque acredito .
g52 & npresa porq Valores e Lideranca
na sua filosofia.
Ter o suporte necessario para poder alcancar
q53 o0 meu melhor desempenho me faz Percepcgéo de Suporte
permanecer na minha organizacéo
Permaneco na minha empresa, pois consigo A .
anee P P 9 Equilibrio entre Vida Pessoal e
q54 conciliar o meu trabalho com o meu tempo o
; - Profissional
com a minha familia.
Minha empresa tem uma estrutura bem
55 e Estrutura e Processos
definida me faz permanecer nela.
Permaneco na minha empresa, pois vivencio
56 os valores da organizacgédo todos os dias no Valores e Lideranca
meu trabalho.
Receber a capacitacdo necessaria para
q57 exercer minha funcédo me faz permanecer Engajamento
trabalhando na minha organizacéo.
458 Permaneco na minha organizacao, pois nela Oportunidades de
tenho desafios constantes. Desenvolvimento
Receber treinamentos e outras atividades .
. Oportunidades de
59 voltadas ao meu desenvolvimento me faz .
| ! o Desenvolvimento
continuar na minha organizacéo.
Permaneco na minha organizacéo, porque ela .
&0 ha 'a org &40, porq Oportunidades de
q60 me possibilita atingir meus objetivos de .
. Desenvolvimento
carreira.
Permaneco na minha organizacéo, porque ela .
conafm 9 &ao, porq Oportunidades de
g61 me possibilita me desenvolver como .
N Desenvolvimento
profissional.
Ter a possibilidade de realizar atividades pela :
q62 Engajamento

empresa ndo relacionadas ao trabalho diario
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(ex.: grupos de voluntariado, grupos de
diversidade, etc.) me faz permanecer na minha
organizacéo.

Permaneco na minha organizacdo porque

63 tenho autonomia para realizar atividades, o Percepc¢éo de Suporte

gue é essencial para o meu desenvolvimento.

Receber o suporte necessario para executar
64 minhas atividades me faz permanecer na Percepcéo de Suporte

minha organizacao.
Permaneco na minha organizacéo, pois tenho A .
& . 9 &ao, p ~ | Equilibrio entre Vida Pessoal e
65 tempo para fazer minhas outras atividades ndo S
. Profissional
relacionadas ao trabalho.
Ter um relacionamento préximo com meus

66 lideres e colegas me faz permanecer na minha Valores e Lideranca

organizacéo.

PARTE 2 - QUESTIONARIO

Questéao

Classificacao das

q67

Qual sua idade? (Somente nimeros, ex.:22)

Alternativas utilizadas

Texto Livre

q68

Qual o género com o qual vocé se identifica?

1-Femino | 2-Masculino

q69

Qual seu grau de escolaridade?

1-Ensino Fundamental
Incompleto | 2-Ensino
Fundamental Completo | 3-
Ensino Médio Incompleto | 4-
Ensino Médio Completo | 5-
Ensino Superior Incompleto |
6-Ensino Superior Completo |
7-Pés Graduacéo
Cursando/Incompleto | 8-Pés
Graduacéo Completo | 9-
Mestrado
Cursando/Incompleto | 10-
Mestrado Completo | 11-
Doutorado
Cursando/Incompleto | 12-
Doutorado Completo

q70

Vocé tem conhecimento em outro idioma, além
do Portugués?

1-Sim | 2-N&o

q71

O resultado da sua Ultima avaliacdo de
desempenho realizada por seu gestor foi

1-Resultado Excelente (acima

da expectativa) | 2-Muito Bom

Resultado | 3-Bom resultado |
4-Resultado no limite do

aceitavel | 5-Resultado Precisa
Melhorar | 6-N&o tenho

avaliacdo de desempenho /
N&o se aplica

q72

Qual é o seu atual nivel hierarquico na sua
organizacdo?

1-Empreendedor | 2-Cargo
com Controle de Jornada

(registro de ponto) | 3-Cargo
de Superviséo | 4-Cargo
Gerencial | 5-Cargo Sem
Controle de Jornada | 6-
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Executivo | 7-Estou
desempregado | 8-
Aposentado/a | 9-Estagiario |
10-Outros

q73

Ha quanto tempo vocé esta na sua empresa
atual? (Resposta em meses. Ex.: 18 meses)

Texto Livre
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APENDICE C - QUADRO DE MEDIAS

Fator de

Permanéncia a , ~
NUumero Questéo

gue esta
relacionado

Amar meu local de trabalho me faz
permanecer em minha organizacao. 3,77

Permaneco na minha empresa, pois sou leal e
me comprometi com ela ao ser contratado. 2,85

Permaneco na minha organizacao, pois nao
21 gosto de ficar trocando de emprego com muita
Comprometimento frequéncia.
organizacional Permaneco na minha organizagéo pois, sendo
32 comprometido com ela, ela também sera leal
comigo.
Ser leal a empresa que me contratou me faz
permanecer nela. 2,80

Permaneco na minha organizacéo porque
tenho orgulho de trabalhar nela. 3,80

14

3,14

2,86

33

40

Receber a capacitacdo necessaria para

57 exercer minha fungdo me faz permanecer
trabalhando na minha organizacao.

Ter a possibilidade de realizar atividades pela

empresa ndo relacionadas ao trabalho diario

62 (ex.: grupos de voluntariado, grupos de

diversidade, etc.) me faz permanecer na minha

organizagéo.

3,21

Engajamento

2,82

Permaneco na minha empresa, pois consigo

54 conciliar o meu trabalho com o meu tempo
com a minha familia.

Permaneco na minha organizacéo, pois tenho

65 tempo para fazer minhas outras atividades néo

relacionadas ao trabalho.

Equilibrio entre 3,79
Vida Pessoal e

Profissional

3,64

51 Permaneco na minha empresa, pois ela tem
Estrutura e processos eficientes. 3,02

Processos Minha empresa tem uma estrutura bem
55 .
definida me faz permanecer nela. 3,12

A falta de alternativas melhores no mercado
me faz permanecer na minha organizagao. 3,27

Minhas experiéncia nessa empresa sao
19 melhores do que as anteriores e isso me faz
permanecer na minha organizacao.

Permaneco na minha empresa, pois ndo tive
sucesso nas outras vagas que me candidatei. 2,02

Permaneco na minha organizacao, pois
nenhuma empresa consegue me oferecer
remuneracao e beneficios melhores que os 2,89
meus atuais.

3,58

Falta de
oportunidades 23

24
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Fatores nao
relacionados ao
trabalho

16

Permaneco na minha empresa pois minha
familia me apoia a continuar.

2,93

28

Poder proporcionar uma melhor condicédo de
vida a minha familia me faz permanecer na
minha organizacao.

3,80

49

Permaneco na minha empresa, pois preciso
sustentar minha familia."

3,34

Investimentos

13

Sei que se sair agora da organizacdo perderei
alguns beneficios, por isso, permaneco nela.

3,33

25

Ter beneficios diferenciados devido ao tempo
de empresa, me faz permanecer na minha
organizacéo.

2,78

Justica
Organizacional

Permaneco no meu trabalho porque concordo
com a cultura e a politica da empresa

3,78

17

Me sentir valorizado dentro da empresa, me
faz permanecer em minha organizacao.

3,90

31

Permaneco na minha empresa, pois sou
melhor tratado aqui do que em outra
organizacéo.

3,24

42

Permaneco em minha empresa por ela ter
politicas justas.

3,43

Localizacdo

22

N&o precisar me deslocar de cidade para ir
trabalhar me faz permanecer na minha
organizacao.

2,98

34

Trabalhar proximo da minha residéncia me faz
permanecer na minha organizacao.

3,00

38

Ter facil acesso ao meu local de trabalho me
faz permanecer na minha organizacao.

3,51

Oportunidades de
Desenvolvimento

58

Permaneco na minha organizagéo, pois nela
tenho desafios constantes.

3,62

59

Receber treinamentos e outras atividades
voltadas ao meu desenvolvimento me faz
continuar na minha organizacéo.

3,30

60

Permaneco na minha organizacéo, porque ela
me possibilita atingir meus objetivos de
carreira.

3,68

61

Permaneco na minha organizag&o, porque ela
me possibilita me desenvolver como
profissional.

3,96

Oportunidades de
evolucéo

As ofertas de oportunidades de avanco de
carreira na empresa em que atuo me fazem
permanecer trabalhando nela.

3,71

Permaneco em minha empresa por ela
priorizar a contratacéo e promocao de talentos.

3,17

11

Gostar das oportunidades que recebo na
empresa me faz permanecer na minha
organizacao.

3,68

41

Ter 6timas oportunidades de desenvolvimento
e evolucéo de carreira me faz permanecer na
minha empresa.

3,54

43

A possibilidade de rapida promocéo é algo que
me faz permanecer na minha organizacéo.

2,98
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Percepcéo de
Suporte

53

Ter 0 suporte necessario para poder alcancar
o0 meu melhor desempenho me faz
permanecer na minha organizacéo

3,42

63

Permaneco na minha organizacao porque
tenho autonomia para realizar atividades, o
gue é essencial para o meu desenvolvimento.

3,83

64

Receber o suporte necessario para executar
minhas atividades me faz permanecer na
minha organizacéo.

3,42

Prestigio
organizacional

30

Saber que minha empresa é referéncia no
mercado me faz permanecer na minha
organizacéo.

3,71

47

Permaneco na minha empresa por que sei ela
€ altamente respeitada no mercado.

3,67

48

Trabalhar nesta empresa representara muito
no meu curriculo e isso me faz permanecer na
minha organizacao.

3,43

Recompensas
Extrinsecas

29

Permaneco na minha organizagé@o porque
recebo uma remunerag¢do melhor do que em
outros locais.

3,47

39

Permaneco em minha empresa porque nela
tenho melhores beneficios do que teria em
outras.

3,28

44

Ter todos os beneficios (plano de previdéncia,
plano de saude, entre outros) subsidiados me
faz permanecer na minha organizacgao.

3,33

45

Permaneco na minha organizacéo, pois recebo
um bénus maior que na concorréncia.

2,62

Relacionamentos
intepessoais

Permaneco na minha empresa, pois fago parte
de uma equipe qualificada.

3,71

18

Permaneco na minha empresa, pois meu chefe
é um exemplo para mim.

3,15

26

O relacionamento com meus colegas de
trabalho me faz permanecer na minha
organizacao.

3,75

36

Ter bons clientes me faz permanecer na minha
organizagao.

2,80

37

Permaneco na minha organizacéo, pois tenho
colegas de trabalho agradaveis, prestativos e
voltados ao alcance de objetivos.

3,58

46

Ter uma boa relagéo com clientes e demais
funcionarios me faz permanecer na minha
organizacéo.

3,54

Satifacdo com
trabalho

Permaneco em minha organizagéo porque
amo o meu trabalho.

3,67

Estar feliz com a minhas atividades me faz
permanecer em minha organizacao.

4,02

Gostar das minhas atividades me faz
permanecer na minha organizacao.

4,05

10

Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz
permanecer em minha organizacao.

3,42
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15

Me divertir com o meu trabalho me faz
permanecer na minha organizacao.

3,66

20

Permaneco em minha organizacéo porque
minhas atividades me proporcionam novas
conguistas.

3,76

Trabalho Fléxivel

12

Permaneco na minha organizagéo, pois tenho
possibilidade de ter horérios de trabalho
flexiveis.

3,75

27

Permaneco na minha organizacéo, pois
consigo conciliar meu horario de trabalho com
meu horario de estudo.

3,70

35

Permaneco na minha organizacao, pois tenho
a possibilidade de fazer os meus préprios
horérios.

3,17

Valores e
Lideranca

50

Ter uma relacdo transparente com o meu
chefe me faz permanecer na minha
organizacao.

3,62

52

Permaneco na minha empresa porque acredito
na sua filosofia.

3,57

56

Permanec¢o na minha empresa, pois vivencio
os valores da organizacgdo todos os dias no
meu trabalho.

3,26

66

Ter um relacionamento proximo com meus
lideres e colegas me faz permanecer na minha
organizacéo.

3,78
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