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RESUMO 

 

As pessoas estão cada dia mais ganhando importância como principais recursos dentro 

das organizações. Dessa forma, reter esses recursos está se tornando uma das principais 

maneiras de manter vantagem competitiva. Surge então, dois importantes 

questionamentos a serem feitos: quais são os fatores que influenciam as pessoas a 

permanecerem trabalhando em suas organizações? E o que pensam os profissionais mais 

diferenciados, os chamados talentos, com relação a esse tema? Entender estes fatores e 

analisar possíveis relações destes fatores com determinados perfis de público 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 possível perceber que as Recompensas Extrínsecas (remuneração e 

benefícios), o Comprometimento Organizacional (grau de comprometimento do 

indivíduo com a organização) e os Relacionamentos Interpessoais dentro do ambiente 

organizacional estão entre os fatores mais importantes na permanência dos profissionais 

dentro das empresas. Além disso, pôde-se verificar que os indivíduos considerados os 

talentos das organizações apresentam uma percepção diferente dos demais profissionais 

nas questões que envolvem equilíbrio entre trabalho e vida pessoal e formas flexíveis 

trabalho, aos quais estes indivíduos atribuíram um maior grau de importância a estes 

fatores como influenciadores de suas permanências nas empresas onde atuam.  

 

Palavras-Chave: Fatores de Retenção. Retenção de Talentos. Permanência no Emprego. 

Recursos Humanos.  

 

 

 

 

  



6 

  

 

 

RESUMEN 

 

Cada día más las personas están ganando importancia como principales recursos dentro 

de las organizaciones.  De esta manera, retener estor recursos se está volviendo una de las 

principales maneras de mantener las ventajas competitivas.  Surge dos importantes 

cuestionamiento a ser hecho: ¿Cuáles son los factores que influyen las personas a 

permanecer trabajando en las organizaciones? ¿Y lo que piensan los profesionales 

destacables, denominados talentos, en relación a este tema?  Entender estos factores y 

analizar las posibles relaciones entre los factores y determinados perfiles de público 

resulta un elemento muy importante dentro del contexto organizacional.  Basado en 

trabajos anteriores, el presente estudio elabora una investigación con la intención de 

contestar tales cuestionamientos.  Fue posible percibir que recompensas extrínsecas 

(remuneración y beneficios), el comprometimiento organizacional (grado de 

comprometimiento del individuo con la organización) y los relacionamientos 

interpersonales dentro del ambiente organizacional, están entre los factores más 

importantes en la permanencia de los profesionales dentro de las empresas. Además, se 

puede denotar que los individuos considerados los talentos de las organizaciones 

presentan una percepción distinta de los demás profesionales en relación 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 actúan. 

 

Palabras-Clave: Factores de retención. Retención de talentos. Permanencia em el 

empelo. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

 

Na sociedade globalizada a influência das organizações na vida da população é 

cada vez mais presente. As organizações são caracterizadas pela sua relação com o 

ambiente externo, envolvendo recursos, pessoas e meio ambiente natural, e os resultados 

por elas apresentados são frutos da interação desses fatores (SARATHY; BARBOSA, 

1981). Essa concepção enfatiza como o ambiente externo de uma organização impacta 

nos resultados por ela produzidos. Como consequência a isso, a situação econômica do 

ambiente onde estão localizadas acaba por influenciar nos seus funcionamentos.  

A Organização Internacional do Trabalho aponta, em seus estudos mais recentes, 

para um aumento de 3,4 milhões de desempregados no mundo, atingindo um índice de 

desemprego mundial de 5,8% (INTERNATIONAL LABOUR OFFICE, 2017). A 

situação brasileira não é muito diferente. O país enfrenta uma de suas piores crises 

econômicas aonde o seu Produto Interno Bruto (PIB) vem sofrendo representativas e 

consecutivas retrações de 3,8% e 3,6% nos anos de 2015 e 2016, respectivamente 

(CURY; SILVEIRA, 2017).  

Tal situação de crise acaba por impactar diretamente nas relações de emprego do 

país, de acordo com levantamentos da PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de 

Domicílios) do Instituto Brasileiro de Estatística (IBGE), a taxa de desemprego no Brasil 

no primeiro trimestre de 2017 atingiu nível recorde. Nesse período, o número de 

brasileiros desempregados foi de 14.200.000 pessoas, representando uma média de 

desemprego de 13,7%. Ao se analisar tais índices para a Região Metropolitana de Porto 

Alegre, dados do IBGE, mostram que a região, assim como o país inteiro, vem regredindo 

no processo de aumento de emprego e apresentando uma alta taxa de desemprego. No 

período entre 2012 a 2016, a taxa de desocupação anual passou de 5,1% para 9,7%. 

Esse período 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 está vinculado à retenção dos 

trabalhadores na organização, pois, quanto maior o tempo de permanência de um 

trabalhador em um mesmo local de trabalho, maior será o rendimento do mesmo dentro 

da companhia. Sendo assim, a retenção de pessoas, torna-se um fator chave para a 

manutenção e aumento de produtividade das organizações.  
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Pesquisas atuais apontam para uma tendência de falta de mão-de-obra qualificada 

no mercado, reforçando ainda mais a importância das empresas em reterem seus talentos, 

tornando-se essa uma das preocupações primárias das organizações atualmente 

(RAPPAPORT et al, 2003 apud. HAUSKNECHT; RODDA; HOWARD, 2009). Os 

talentos, segundo Michaels et al. (2001), são assim classificados de acordo com o 

resultado de sua avaliação de desempenho, ou seja, aqueles que apresentarem uma melhor 

performance serão chamados de talentos. 

Estudos como o realizado pela Hay Group, em 2010, no Brasil, mostram que 

retenção de talentos e a gestão estratégicas desses recursos surgiam como as duas 

primeiras prioridades das organizações para a área de Recursos Humanos. Essas duas 

prioridades foram escolhidas justamente por representarem fatores importantes no 

atingimento dos objetivos estratégicos do negócio 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 organizações, reforçam que a preocupação com o tema de retenção de 

profissionais também é algo latente em outros países. 

 Dessa forma, tais estudos reforçam a importância de se entender os fatores que 

influenciam a permanência dos funcionários dentro das organizações. Além disso, estas 

pesquisas trazem a noção de que também é necessário entender os fatores pelos quais 

aqueles profissionais considerados talentos permanecem dentro das organizações. Uma 

vez que as empresas estão 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 importância que a retenção das pessoas possui dentro do 

âmbito organizacional que entender os fatores que influenciam a continuidade do 

trabalhador nas organizações, principalmente daqueles considerados talentos, torna-se o 

foco desse estudo. O principal questionamento que emerge dessa temática é: quais são 

os fatores que influenciam as pessoas a permanecerem trabalhando em suas 

organizações? 

 

 

1.1 JUSTIFICATIVA 
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As organizações são caracterizadas pela sua relação com o ambiente externo e o 

resultado por elas produzido é produto da interação dos mesmos. Entretanto, para que 

este processo seja possível é necessário a existência de um nível considerável de 

produtividade (SARATHY; BARBOSA, 1981). Como a permanência dos indivíduos 

dentro das organizações constitui-se como um elemento que viabiliza um aumento desta 

produtividade, segundo os estudos de Bernathy, William e Wayne (1974), o estudo sobre 

o tema torna-se algo essencial para a continuidade das organizações, além de possuir um 

grande impacto na vida da população. 

Contudo, mesmo com a importância que o tema recebe, apenas 16% das empresas 

no Brasil possuem processes de retenção de profissionais fazendo com que 84% das 

organizações do país não possuam políticas estruturadas que viabilizem a retenção de 

profissionais (HAY GROUP, 2010). Outro fator importante a ser abordado é o alto custo 

existente na reposição de um talento dentro da organização, que além de trazer problemas 

operacionais, essa troca de capital humano gera custos financeiros à organização. 

Segundo consultores da Hay Group, a reposição de um profissional gera um custo de 0,5 

a 1,5 salários, por exemplo, para uma empresa com índice de desligamentos voluntários 

de 12%. Com um total de 7 mil funcionários e com salário anual médio de R$52 mil, por 

exemplo, a empresa desembolsaria, apenas com a reposição de funcionários, um total de 

R$44 milhões (HAY GROUP).  

Portanto, este trabalho pretende auxiliar as organizações com a identificação de 

informações relevantes, baseadas em percepções dos trabalhadores a respeito daquilo que 

os influenciam a continuar em uma determinada organização. Este estudo servirá como 

um material que indicará, às organizações, o que os profissionais no mercado de trabalho 

do RS julgam ser importante para permanecerem nas empresas. Assim, se necessário, as 

organizações poderão adequar seu ambiente e adequar suas práticas para reterem seus 

talentos. Além disso, a carência de estudos voltados para compreender, mais 

especificamente, as razões para a permanência dos trabalhadores nas organizações na 

região pode contribuir com as pesquisas nesse campo acadêmico. 
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2 OBJETIVOS  
 

2.1 OBJETIVO GERAL 

  

Compreender os fatores que influenciam as pessoas a permanecerem trabalhando em 

suas organizações no Rio Grande do Sul. 

 

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

 

1) Identificar, descrever e analisar os principais fatores de retenção descritos pela 

amostra de trabalhadores pesquisada. 

2) Identificar, descrever e analisar possíveis relações entre os perfis de 

trabalhadores pesquisados, entre eles os talentos, com os fatores de retenção 

valorizados pela amostra pesquisada. 

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

O presente estudo sobre os fatores que influenciam os trabalhadores a permanecerem 

em atividade em suas organizações está amparado em uma revisão teórica que busca 

trazer conhecimentos prévios a respeito do tema. Assim, apresentam-se, neste capítulo, 

os principais conceitos e discussões presentes a respeito de quem são os considerados 

talentos dentro do ambiente organizacional, bem como os principais achados de estudos 

sobre a retenção de profissionais nas organizações, abordando as perspectivass de 

retençãp e os fatores de permanência de profissionais em organizações. 

 

3.1 TALENTOS 
 

As pessoas são fundamentais para que as organizações obtenham sucesso no 

mercado, pois são elas que representam a empresa aos olhos do consumidor e não os 

produtos, o que gera a necessidade de que elas sejam dotadas de habilidades e 

competências (MALANOVICZ; WEBER, 2010). Assim, as corporações contemporâneas 

estão 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 indivíduos que se destacam em 

algum âmbito artístico 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 científicos, esse termo carrega 

diferentes conotações que não são amplamente percebidas no uso técnico (FERRAZZA; 

BURTET; SCHEFFER, 2015).  

A literatura traz diferentes definições sobre talentos, o que é comprovado no estudo 

de Gois et al. (2014), onde é possível encontrar que o conceito de talento vai desde 

citações bíblicas até conceitos adotados em diferentes áreas científicas (GOIS et al, 2014). 

Entretanto, algo unanime na literatura sobre talentos é o fato de que possuir capital 

humano não significa obrigatoriamente que existam talentos inclusos dentro deste capital. 

Nem todos os profissionais da organização podem ser classificados com esse termo, é 

necessário 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 

organização (PELOSO; YONEMOTO, 2010). 
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Gois e colaboradores (2014) apresentam uma nova concepção desses indivíduos, 

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” está 

frequentemente associado à figura de pessoas extraordinárias. Almeida (2004, p. 16) 

sustenta essa definição ao relacionar talento à pessoa que possui inúmeras competências, 

como conhecimentos, habilidades e atitudes que a diferencia das demais. 

Como se pode perceber nos estudos citados anteriormente, a definição de talento 

tem relação com a noção de diferenciação. No estudo de Ross (2013), os indivíduos assim 

classificados possuem uma capacidade maior de alcançar e obter sucesso em suas 

organizações em comparação com os demais. A partir disso, surge o questionamento: 

como descobrir quais pessoas possuem maior capacidade, ou seja, quem são os talentos? 

A resposta para esse questionamento está vinculada a como as empresas realizam a 

suas gestões desses talentos. Ferraza et al (2015) apontam que a Gestão de Talentos 

começa a partir da definição de posições e funções estratégicas para a empresa onde 

seriam alocados alguns profissionais e, posteriormente, seria necessária a realização de 

uma diferenciação dos mesmos.  

Michaels et al. (2001) assinalam que a classificação dos funcionários como talentos 

deve ser realizada de acordo com o seu desempenho. A partir disso, seria possível separar 

os profissionais que apresentassem uma melhor performance daqueles que apresentam 

desempenhos médios ou insatisfatórios (FERRAZZA; BURTET; SCHEFFER, 2015). 

Sob essa perspectiva, para que as organizações pudessem classificar os seus 

empregados de acordo com seu desempenho, elas necessitam encontrar maneiras de 

avalia-los. Dessa forma, os programas de avaliação de desempenho são criados sob a 

justificativa de que a performance empresarial é influenciada e potencializada com o 

desenvolvimento individual (DUTRA, 2002). A definição de avaliação de desempenho é 

definida por Pontes (1991) como um mecanismo das empresas para realizar o 

acompanhamento de como as atividades estão sendo desempenhadas e, assim, fornecer 

ao seu colaborador o retorno sobre o seu trabalho. (PHILADELPHO; MACÊDO, 2007). 

Ribeiro (2005) traz em seu estudo que a avaliação de desempenho é algo desejado 

pelo funcionário, uma vez que o mesmo também espera que se tenha um espaço para se 

conversar a respeito do seu desempenho. Portanto, como pode-se perceber nos estudos 

sobre o tema, é a partir dessa análise de desempenho que são classificados os talentos das 
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organizações e é a partir dessa avaliação que o presente estudo pretende classificar os 

talentos da organização, em que aqueles indivíduos que possuírem uma melhor avaliação 

de desempenho serão considerados os reais talentos da organização. Isso será abordado 

no decorrer deste documento e ficará mais claro como foi feita essa separação. 

 

3.2 RETENÇÃO DE PROFISSIONAIS NAS ORGANIZAÇÕES 
 

Greenhaus e Callanan (1994, apud. DUARTE; SILVA, 2013) a partir do momento 

em que abordam que a carreira é algo como um padrão de experiências ligadas ao trabalho 

que abrange todo o ciclo de vida das pessoas, envolvendo tanto aspectos interligados a 

aspirações próprias e a atividades no trabalho como cargo e funções, tiram a 

responsabilidade de comando da trajetória profissional das empresas, e a colocam como 

uma incumbência do próprio trabalhador. A partir disso, surge um novo desafio para as 

organizações: 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 relevância 

dentro dos motivadores de crescimento e desenvolvimento das organizações (PELOSO; 

YONEMOTO, 2010). Mayo (2003) enfatiza a importância das pessoas dentro das 

organizações 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 retenção utilizado por Waldroop e Butler (2004), se diretamente 

relacionado à retenção de funcionários talentosos, é considerado pelos autores como a 

forma mais adequada de as organizações conquistarem vantagem competitiva perante as 

demais.  Isso se torna ainda mais evidente devido ao fato de que as pessoas são quem 

detêm os conhecimentos e as capacidades que as organizações necessitam para triunfar e 

continuar atuando em uma época com constantes e rápidas mudanças (WALDROOP; 

BUTLER, 2004, apud MALANOVICZ; WEBER, 2010). Tal cenário é confirmado por 

Ulrich (1999, p. 29, apud PELOSO; YONEMOTO, 2010, p.6): 

Nesse ambiente empresarial sempre mutável, global e 

tecnologicamente exigente, a obtenção e retenção de talentos são 

‘armas’ no campo de batalha competitivo. [...] as empresas mais bem-

sucedidas serão aquelas mais experientes em atrair, desenvolver e reter 

indivíduos [...].  
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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 prejuízo duplo. Com essa perda, 

além de estar deixando de dispor daquele recurso, o seu concorrente acabará utilizando 

dele, podendo ainda adquirir vantagem contra o mesmo.  

Para Birt (2004), diversos fatores podem ser elencados para justificar a permanência 

de um empregado dentro de uma organização, impactando na retenção desse profissional 

dentro da mesma (BRIT et al., 2004, apud TARRAGO; BREI, 2013). 

Um estudo conduzido pelo Hay Group, “Insght”, já 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 área de Recursos 

Humanos dessas organizações. A pesquisa tinha como objetivo analisar aspectos e 

tendências relacionados à retenção 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 

organização em até 2 (dois) anos; e 2) aqueles que pretendem ficar na organização por 

mais de 5 anos 

Essa divisão das respostas foi feita por entender-se que existe uma grande diferença 

de percepção entre esses dois grupos. Estudos como os de Mitchell (2001 apud. 

SHINODA et al, 2012), ratificam essa divisão e apontam que os processos psicológicos 

entre decidir deixar a organização e decidir permanecer na mesma, são distintos. Portanto, 

antes de abordar cada um dos fatores de retenção citados anteriormente, é necessário 

compreender essas duas perspectivas de abordagem de retenção. 

 

3.2.1 Perspectivas de retenção 

 

Para Shinoda, Lucas, Nascimento, Veloso e Dutra (2012) quando se deseja abordar 

a questão de retenção sob uma ótica distinta ao considerado turnover, que significa 

simplesmente o fato de o funcionário não sair da empresa, é necessária uma análise do 

conceito de contrato psicológico.  

O contrato psicológico consiste em uma crença pessoal que o trabalhador possui 

configurada pela própria organização com atribuições de cada uma das partes, criando 

um acordo de trocas (ROUSSEAU, 1995, apud ABREU et al., 2003). Dessa forma, este 

acordo psicológico aborda uma percepção do indivíduo e trabalha o que se espera ser 
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oferecido pelo trabalhador e aquilo que ele receberá em troca disto (ABREU et al., 2003).  

Entretanto, deve se tomar cuidado para não confundir estes contratos com 

expectativas, pois tal acordo: 

[...] compõe crenças gerais tidas por um empregado sobre o que ele 

encontrará no seu trabalho ou organização. Por exemplo, um novo 

gerente pode esperar receber alto salário, 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 experiências passadas, normas sociais, observações de amigos 

etc. Contratos psicológicos, em contraste, se referem às crenças sobre o 

que 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 comparação entre o que lhe foi 

prometido e o que lhe está sendo entregue e entender que este acordo não está sendo 

executado, ele pode começa a perceber que o seu trabalho não está de acordo com suas 

crenças e isso passará a influenciar seu pensamento de sair da organização (FELDMAN; 

TURNLEY, 1999, apud DUTRA, 2007). Portando, essa perspectiva de retenção trata do 

cumprimento deste compromisso psicológico não formalizado entre organização e 

indivíduo. 

Ao abordarmos a perspectiva de retenção pela segunda ótica, que se refere ao fato de 

o empregado desejar permanecer na organização, os estudos apontam para uma 

compreensão de retenção como algo resultante do comprometimento e envolvimento do 

seu trabalhador.  

Davenport (2001, apud PELOSO; YONEMOTO, 2010) cita que o comprometimento 

e o envolvimento são fatores essenciais para unir indivíduos e empresas. O autor também 

traz que, para que isso aconteça, é necessário que exista um equilíbrio de interesses entre 

empregador e empregado, pois isso tende a aumentar a identificação e o 

comprometimento do trabalhador com a organização, o que culmina por reforçar a 

contribuição do mesmo. 

Medeiros et al. (2003) se propuseram a analisar as pesquisas a respeito do 

comprometimento organizacional e com essa análise abordaram o conceito de 

comprometimento a partir de três principais enfoques já validados por pesquisas no 

Brasil: o afetivo, o instrumental e o normativo.  

O comprometimento afetivo consiste em uma busca ativa do indivíduo em busca do 
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seu bem-estar, correspondendo a uma questão atitudinal do mesmo (MEDEIROS et al., 

2003). Sob esse enfoque, o comprometimento é encarado como:  

[...] uma relação forte entre um indivíduo identificado com e envolvido 

numa organização, em particular, e pode ser caracterizado por pelo 

menos três fatores: (1) estar disposto a exercer esforço considerável em 

benefício da organização; (2) forte crença e aceitação dos objetivos e 

valores da organização; e (3) forte desejo de se manter membro da 

organização (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979, p. 226 apud 

MEDEIROS et al, 2003). 
 

  

Já o comprometimento instrumental compõe-se como tendência do indivíduo à 

continuação na organização da relação de custo-benefício percebida por ele, a qual é 

composta um caminho de ações que o indivíduo entenda como sendo as mais adequadas 

ao seu propósito. (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 os 

indivíduos encaram o comprometimento como uma norma e o fazem por entenderem que 

isto é o certo a ser feito. Dessa forma, esse tipo de comportamento caracteriza-se como 

uma série de pressões normativas que forçam e obrigam o indivíduo a encontrar seus 

objetivos e interesses próprios dentro da organização onde atua (WIENER, 1982, apud 

MEDEIROS et al., 2003). Portanto, esta perspectiva trata como retenção o desejo do 

indivíduo em permanecer na organização.  

Para tanto, quando se falar em retenção de profissionais é necessário observar estas 

duas perspectivas: 1 –o fato de o funcionário não desejar sair da empresa; 2 – o fato de o 

empregado desejar permanecer na organização.  

 

3.2.2 Fatores de retenção 

 

Segundo Shinoda et al. (2012) ao realizar a análise dos fatores de retenção dos 

empregados, existem dois âmbitos a serem estudados: o dos empregados e o das 

organizações. Este trabalho terá como foco os fatores de permanência de funcionários na 

perspectiva do empregado, a qual é foco deste trabalho. 

Segundo Cabral e Kilimick (2016), é possível encontrar uma relação dessa 

permanência dos trabalhadores com os novos conceitos de carreira, onde o empregado 

encontra possibilidades de oportunidades além de um único empregador. Neste caso, as 

empresas precisam estimular o seu trabalhador a desenvolver seu potencial durante a 
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relação de emprego.  

A pesquisa realizada pelo Hay Group (2010), citada anteriormente, aponta que a 

retenção de funcionários também é impactada por aspectos como: estrutura e processo, 

valores e liderança, oportunidade de desenvolvimento, equilíbrio entre trabalho e vida 

pessoal, a percepção de suporte, engajamento e clima. Nos próximos parágrafos cada um 

desses aspectos será detalhado.  

Hausknecht et al (2009) conduziram um estudo com a participação de mais de 24.500 

(vinte quatro mil e quinhentos) funcionários da indústria de lazer e hotelaria, alocados em 

21 (vinte e uma) localidades nos Estados Unidos para entender as razões pelas quais estes 

indivíduos decidem permanecer nas organizações. Este estudo teve ainda o objetivo de 

diferenciar as motivações dos indivíduos com melhor performance, os chamados talentos, 

daqueles com menor performance, separando-os por níveis hierárquicos. 

O estudo também realizou uma revisão bibliográfica sobre o tema retenção de 

profissionais ao longo dos últimos cinquenta anos e formulou um conjunto de doze fatores 

ligados à retenção, com base em dados presentes nos estudos de Price e Mueller (1981) e 

Steers (1977). Entre os doze fatores de retenção citados na pesquisa estão (também 

apresentados na Quadro 1): Investimentos, Falta de alternativas, Localização, Influências 

não relacionadas ao trabalho, Justiça organizacional, Oportunidades de Progresso, 

Acordos de trabalho flexível, Satisfação no trabalho, Recompensas Extrínsecas, 

Relacionamentos Interpessoais, Comprometimento organizacional, Prestígio 

organizacional.  

O estudo concluiu que os cinco últimos fatores citados (Satisfação no trabalho, 

Recompensas Extrínsecas, Relacionamentos Interpessoais, Comprometimento 

organizacional e Prestígio organizacional) correspondem aos fatores de maior relevância 

para os pesquisados permanecerem nas empresas (HAUSKNECHT et al, 2009).  

Por entender que tais aspectos constituem um importante espectro das razões de 

retenção e se tratar de um recente estudo sobre o tema que se baseia em conceitos 

presentes em trabalhos de estudiosos sobre o tema de retenção dos últimos anos, estes 

doze fatores, juntamente com os seis fatores levantados pelo Instituto Hay Group, 

serviram como base para a investigação realizada neste trabalho. Tais fatores serão 

detalhados a seguir e como será descrito na metodologia, eles organizaram a estrutura da 

pesquisa. 
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Quadro 1 - Fatores de Retenção e suas especificações 

Fator de Retenção Especificação 

Comprometimento 

Organizacional 

O nível do quanto o indivíduo se identifica e está 

envolvido com a organização 

Falta de Alternativas Externas 
Crenças sobre a indisponibilidade de emprego 

fora da sua organização 

Influências Não Relacionadas 

ao Trabalho 

A existência de responsabilidades e 

comprometimentos do indivíduo com questões 

fora da organização que o impossibilita de sair de 

seu emprego, influenciando a sua permanência 

em seu trabalho 

Investimentos 

Percepções do indivíduo com relação ao tempo 

em que está a serviço da organização, sendo esse 

período algo, considerado como um investimento 

feito pelo indivíduo e, por isso, sendo 

considerado como um influenciador da sua 

permanência na organização.  

Justiça Organizacional 

Percepções sobre justiça referentes à alocação de 

recompensas, políticas e procedimentos, 

tratamento interpessoal  

Localização 

Entendimento com relação a localidade do 

trabalho como algo que influencie positivamente 

na permanência dentro da organização. Por 

exemplo: Local de trabalho ser próximo à casa do 

indivíduo, local de trabalho ter fácil acesso.  

Oportunidades de Evolução 
O potencial de movimentação para níveis mais 

altos dentro da organização 

Prestígio Organizacional 
O grau em que a organização é percebida como 

respeitável e bem vista 

Recompensas Extrínsecas 

Neste fator estão inclusas as quantidades de valor 

pago, benefícios ou itens equivalentes que são 

distribuídos pela empresa em troca do serviço 

prestado pelo empregado. Em resumo, 

compreende a remuneração oferecida ao 

indivíduo. 

Relacionamentos Interpessoais 

O grau de relacionamento e apego do indivíduo 

perante a organização, colegas de trabalho, 

supervisores e clientes 

Satisfação no trabalho O quanto o indivíduo gosta do seu emprego 

Trabalho Flexível A natureza das horas ou do horário de trabalho 

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

2009) 
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A teoria do equilíbrio organizacional de March e Simon (1958, apud. 

HAUSKNECHT et al, 2009) apresenta que o desejo e a facilidade de movimentação são 

os maiores motivadores dos funcionários ao optarem por trocar de emprego.  

Tais pontos possuem relação direta com a questão de satisfação no trabalho e a falta 

de oportunidades de movimentação, uma vez que o desejo de movimentação do indivíduo 

é definido de acordo com a satisfação do mesmo com o seu trabalho e a facilidade para 

esta movimentação é encontrada através das possibilidades de oportunidades de emprego 

disponíveis no mercado (HAUSKNECHT et al., 2009). 

Dessa forma, é mais provável que o indivíduo permaneça na organização a partir do 

momento em que o se encontra satisfeito com o seu trabalho e/ou existe uma falta de 

oportunidades de emprego disponíveis no mercado em que atua, demonstrando assim, a 

importância destes dois fatores no processo de retenção de profissionais. 

Malanovicz e Weber (2010), ao entenderem que a rotatividade de empregados está 

relacionada a variáveis internas, tais como políticas de remuneração e benefícios 

(recompensas extrínsecas), apontam que a remuneração tem importância na retenção de 

funcionários. Entretanto, tal tema é ponto de divergências 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 influência no processo de atração do que no processo de retenção, 

mas, ainda assim, mesmo que com menor influência, é possível notar que tal fator é algo 

relacionado à retenção dentro da organização (SHINODA et al., 2012). Por si só, os 

argumentos acima já são suficientes para o enquadramento de recompensas extrínsecas 

como elementos de retenção. Contudo, este item foi incluído no trabalho por se entender, 

ao analisar os estudos de Porter e Steers (1973, apud. HAUSKNECHT et al, 2009), que 

o indivíduo é sensível a receber quantidades de recompensa justas pelo seu esforço e, ao 

entenderem que isso não é possível dentro da organização em que se encontram, aumenta 

suas possibilidades de deixar a organização, reforçando ainda mais estes fatores como 

influenciadores de sua permanência nas organizações. 

A questão de oportunidades de evolução também surge como fator de retenção de 

empregados, como mostra o estudo de Ferreira et al. (2010, apud SHINODA et al, 2012) 

o qual aponta que aprendizado contínuo e crescimento, juntamente com a valorização 

estão entre os aspectos motivadores de suas permanências nas organizações. Essas 

oportunidades de evolução tonam-se ainda mais viáveis a partir do momento que se 
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evidencia um nível de transparência e proximidade do funcionário com o seu líder, algo 

que vem sendo desejo dos executivos de recursos humanos, segundo o estudo da Hay 

Group. A liderança é fundamental na extensão do vínculo do empregado com a 

organização e essa liderança vivenciar no dia a dia os valores da organização reforça 

estes fatores como motivadores de permanência dos profissionais, uma vez que eles 

sentem a necessidade de confiar que a empresa onde estão são bem administradas e estão 

voltadas para o sucesso (HAY GROUP, 2010). 

Voltando aos estudos de Porter e Steers (1973) é possível identificar como motivador 

na busca por um novo emprego o fato de o indivíduo ter recebido um fraco tratamento 

por parte do seu antigo supervisor, seja demonstrando um baixo nível de consideração 

para com o empregado, como também não atingindo a expectativa na qual o empregado 

necessitava com relação a reconhecimento. Nessa situação, é possível identificar a 

importância do relacionamento com os colegas de trabalho como influenciador de 

permanência em que os mesmos são capazes de identificar estes momentos e providenciar 

suporte e auxílio que o indivíduo precisa para se ajustar ao trabalho na organização, sendo 

assim, grandes responsáveis pela continuidade do mesmo na organização.  

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

dos seus colegas de time ou demais funcionários da organização, também aparece como 

um fator de impacto na permanência do mesmo na organização, como é possível 

encontrar nos estudos do Hay Group no Brasil. Segundo o estudo, o suporte ao empregado 

surge como fator fundamental para que o mesmo consiga atingir o seu máximo 

desempenho, promovendo mais autonomia ao funcionário e fazendo com que ele perceba 

seu trabalho como algo mais desafiador e interessante, desejando assim, permanecer por 

mais tempo na organização. 

Correlacionado a essa percepção de suporte está à presença de oportunidades de 

desenvolvimento como outro fator de retenção de funcionários nas organizações. Ainda 

segundo pesquisa realizada no Brasil, 72% dos profissionais que desejam permanecer em 

suas organizações, reconhecem que nas suas atuais organizações eles têm a possibilidade 

de atingir seus objetivos de carreira, sendo isso um grande fator que os motivam a 

continuar em suas empresas. O fator de liderança é outro aspecto que está relacionado a 

essas oportunidades de desenvolvimento, uma vez que os líderes são os principais 

responsáveis no desenvolvimento dos seus times, confirmando seu papel fundamental na 

retenção de funcionários na organização (HAY GROUP, 2010). 
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É possível considerar com mais ênfase como um motivador da retenção dos 

funcionários nas organizações o aspecto de comprometimento organizacional. Através 

dos estudos de Mobley et al (1979), percebe-se que este item está diretamente vinculado 

à identificação e ao envolvimento que o indivíduo cria com alguma organização. Isso 

acontece quando a pessoa acaba tendo uma proximidade de relacionamento dos seus 

próprios valores com os objetivos e valores da organização. Desta maneira, o indivíduo 

fica disposto a exercer um esforço em permanecer na mesma por este motivo (MOBLEY 

et al 1979, apud. HAUSKNECHT et al, 2009). Tal fator está relacionado ao que o 

Instituto Hay Group coloca em seus achados de pesquisa como engajamento dos 

profissionais com a organização como um fator de permanência. No estudo, pôde-se 

perceber que aqueles funcionários que desejam continuar em mais tempo em seus 

empregos, exibem um maior orgulho de pertencer àquela organização e estão dispostos a 

fazer um esforço extra a continuarem prestando serviço para organização 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 definição similar ao que Fombrun e 

Shanley (1990) apontam como reputação organizacional, que consistem em ser os 

esforços realizados pelas organizações em atrair e reter seus funcionários, 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 prestígio 

da organização trespassa aos funcionários que sentem orgulho por estarem trabalhando 

em uma organização reconhecida, impactando na continuidade deles essas instituições, 

onde os funcionários citam: “É bom dizer que eu trabalho na empresa número 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 questão de justiça organizacional como um 

fator de retenção de empregados na atualização dos estudos de Price e Muller (1981) e 

complementado por Aquino et al (1997), que concluem que empregados estão mais 

propensos a permanecer se observarem que houve percepção de justiça na relação entre 

aquilo que eles entregaram (resultados, procedimento, interações interpessoais e esforços) 

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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identificação do empregado com a organização e/ou o mesmo percebe uma relação de 

justiça dentro da organização isso acaba por influenciar na sua permanência. 

A partir da década de 1990, a questão do trabalho flexível aparece com mais 

frequência. Nesse período, segundo Dalton et al (1990) e Baltes et al (1999), as empresas 

passam a demonstrar uma maior preocupação em atender as diferentes preferências de 

determinados funcionários com relação a como, onde e quando serão executadas as 

atividades destes indivíduos. Isso acaba gerando um menor nível de estresse e maior 

satisfação do funcionário, a partir do momento em que possibilita um equilíbrio entre as 

demandas pessoais e profissionais do indivíduo (DALTON et al, 1990; BALTES et al, 

1999, apud HAUSKNECHT et al, 2009).  

Este equilíbrio entre vida pessoal e vida profissional também está presente nos 

achados da pesquisa realizada no Brasil (HAY GROUP, 2010). O estudo mostra que 

aqueles profissionais que desejam permanecer em suas organizações tendem a valorizar 

essa possibilidade de equilibro entre trabalho e atividades pessoais. As práticas de 

mercado no país confirmam a importância de adaptar algumas situações a cada ciclo de 

vida do funcionário (HAY GROUP, 2010).  

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

viabilizem a eficiência na execução como fatores influenciadores na continuidade dos 

funcionários, uma vez que permitiram um modelo de trabalho ágil e eficiente (HAY 

GROUP, 2010). 

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

organizações, as influências não relacionadas ao trabalho que existem na vida dos 

profissionais. Essas influências incluem as responsabilidades familiares dos indivíduos 

em que os mesmos possuem uma série de vínculos com a comunidade ao seu redor, sua 

família e outras atividades fora do trabalho. O aspecto de localização é também incluído 

como um possível fator de retenção a partir dos estudos de Muchinsky (1977) e Scott e 

McClellan, (1990) que apontam positivas conexões entre a relação de absenteísmo no 

trabalho e distancia da qual o indivíduo encontra-se de seu trabalho. Ou seja, no caso de 

a distância entre a residência do empregado até a empresa for pequena isso acaba 

representando alguma influência no desejo do mesmo em continuar na organização e por 

isso surge como um fator a também ser considerado no aspecto de retenção. 

Por fim, a própria questão de permanecer por um longo tempo na organização surge 

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



26 

  

 

 

relacionadas à permanência por um longo período na organização (HAUSKNECHT et al, 

2009). 

Portanto, os fatores de retenção que serão considerados e analisados nesse trabalho 

são: Comprometimento Organizacional, Oportunidades de Evolução, Falta de 

Alternativas Externas, Prestígio Organizacional, Influências Não Relacionadas ao 

Trabalho, Recompensas Extrínsecas, Investimentos, Liderança e Valores, Justiça 

Organizacional, Percepção de Suporte, Oportunidades de Desenvolvimento, Localização, 

Relacionamentos Interpessoais, Equilíbrio entre vida pessoal e profissional, Satisfação no 

trabalho, Estruturas e Processos, Trabalho Flexível e Engajamento  
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

Pereira (2012) classifica uma metodologia como a lógica do conhecimento científico 

e expõe que a mesma serve como fator de orientação para a investigação proposta por 

uma pesquisa científica.  Os procedimentos metodológicos utilizados na realização da 

presente pesquisa serão descritos a seguir. 

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

coleta de dados, definição da amostra e análise de dados.  

 

4.1 TIPOS DE PESQUISA 

 

Diversos autores utilizam diferentes classificações e categorizações dos tipos de 

pesquisa de acordo com os interesses e enfoques pretendidos (MARCONI; LAKATOS, 

2006). O presente trabalho irá se valer da classificação proposta por Mattar (2008), o qual 

classifica os tipos de pesquisas em: exploratórias, conclusivas descritivas e conclusivas 

explicativas. 

O embasamento gerado a partir da fundamentação teórica realizada possibilitou a 

definição e a delimitação dos objetivos deste trabalho. Visando conseguir alcança-los, 

tornou-se necessária a condução de uma pesquisa descritiva. Esse tipo de pesquisa é 

utilizado quando se possui objetivos bem definidos e se tem a intenção de descrever 

algumas características em certos grupos e se deseja descobrir ou verificar a existência de 

relação entre algumas variáveis (MATTAR, 2008). Tais características são a finalidade 

do presente estudo e podem ser observadas no Quadro 2, que relaciona as características 

da pesquisa descritiva com os objetivos do trabalho. 

Quadro 2 – Relação Pesquisa descritiva e objetivos do trabalho 

Característica  

Pesquisa Descritiva 
 Objetivo do trabalho 

Descrever as características de 

grupos 

• Identificar, descrever e analisar os principais 

fatores de retenção descritos pela amostra de 

trabalhadores pesquisada 

Descobrir ou verificar a 

existência de relação entre 

variáveis 

• Identificar, descrever e analisar possíveis 

relações entre os perfis de trabalhadores 

pesquisados, entre eles os talentos, com os 

fatores de retenção valorizados pela amostra 

pesquisada 

• Comparar resultados de estudos anteriores 

com os 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 o uso 

de uma análise estatística, interpretar os resultados do estudo para uma determinada 

população (MATTAR, 2008). O processo de levantamento de dados para essa pesquisa 

será descrito na próxima seção. 

 

4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA 

 

Fez-se necessária a elaboração de um formulário para a realização da pesquisa, o 

qual, seguindo as definições de Mattar (2008), foi de formato estruturado, ou seja, teve 

uma sequência lógica definida e também se caracterizou como não-disfarçado, pois os 

objetivos da pesquisa ficaram claros no questionário.  

Para a elaboração das questões, usou-se como base os dados levantados no 

referencial teórico que são os resultados das pesquisas analisadas, visando atingir os 

objetivos desde trabalho. Dessa forma, elaborou-se um questionário dividido em duas 

partes (anexo no Apêndice A, ao final do presente trabalho).  

A primeira parte corresponde às questões propostas a partir dos objetivos pré-

definidos para este trabalho onde foram elaboradas questões com intuito de verificar o 

grau de concordância do público com os fatores de retenção citados e verificar quais os 

fatores mais relevantes para a permanência no emprego na amostra de trabalhadores 

pesquisada. Esta parte é composta por 66 afirmações onde questionou-se o grau de 

concordância dos respondentes a essas afirmações, utilizando como parâmetro de 

resposta, escalas intervalares que variam de 1 à 5, sendo “1 – Discordo Totalmente” e “5 

– Concordo Totalmente”. 

Além disso, o presente trabalho utilizou o retorno da avaliação de desempenho do 

respondende dado por seu gestor no último ano como base para classificar os 

respondentes da pesquisa como talentos ou não. Na pesquisa, os respondentes foram 

questionados sobre qual foi o resultado da última avaliação de desempenho realizada pelo 

gestor desses profissionais onde era possível responder dentro de seis categorias: 

(Resultado Excelente (acima da expectativa); Muito Bom Resultado; Bom resultado; 

Resultado no limite do aceitável; Resultado Precisa Melhorar; Não tenho avaliação de 

desempenho / Não se aplica).   
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Os indivíduos que responderam à pergunta marcando a opção “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 questões com o objetivo de caracterizar 

o perfil dos entrevistados quanto a: idade, escolaridade (nível de escolaridade), avaliação 

de performance, conhecimento de idiomas, nível hierárquico nas empresas, e gênero. Esta 

parte constituiu-se por 9 perguntas, sendo 3 abertas (Idade, Nível de conhecimento em 

outro idioma e Tempo de empresa) e outras 4 fechadas, com uma única opção de resposta 

(Gênero, Grau de Escolaridade, Conhecimento em Outro Idioma, Resultado da Avaliação 

de Desempenho). Além disso, havia 2 perguntas fechadas, porém com possibilidade de 

alternativa aberta, caso não encontrasse a opção desejada. Em uma dessas questões o 

respondente podia escolher apenas uma opção (pergunta sobre o Nível Hierárquico) e na 

outra havia a possibilidade de marcação de mais de uma opção de resposta, caso houvesse 

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

 

4.3 PESQUISA QUALITATIVA EXPLORATÓRIA 
 

O presente trabalho embasou-se em dois estudos prévios para a construção e 

elaboração 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 exploratória inicial com 9 profissionais que trabalham em grandes 

organizações 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 

revisão bibliográfica, eram aplicáveis dentro do cenário 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 vocês permaneçam trabalhando em 

uma organização?". A pergunta foi aberta propositalmente para que os respondentes 

tivessem a liberdade de elencar qualquer fator que os motivasse a permanecer dentro de 

uma organização.  

Mattar (2008) traz como um dos benefícios de se ter questões abertas dentro da 

pesquisa o fato de que esse tipo de questionamento promove liberdade ao respondente, 

bem como não demanda muito tempo de preparação prévia. Além disso, as respostas 

proporcionam comentários que permitem uma análise mais adequada. 
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Como resultado, foi possível verificar que as respostas citadas possuem uma forte 

relação com os fatores citados com Hausknecht et al (2009) onde foi possível conectar 

12 motivadores de permanência, sendo alguns mencionados por mais de uma pessoa, com 

os fatores da pesquisa americana. Além disso, foram mencionados outros 3 itens, que 

estão relacionados à 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 citações de fatores que 

resultaram na divisão de fatores mencionada acima e que será demonstrada no Quadro 3 

com as respostas dessa pesquisa inicial. 

Tal relação encontrada entre as respostas dos entrevistados e os resultados buscados 

nos estudos anteriores possibilita e justifica o uso dos 18 fatores de permanência, na 

realização do atual trabalho. O Quadro 3 abaixo elenca os fatores citados na pesquisa 

exploratória, descrevendo o número de vezes em que cada um foi mencionado e também 

se identificou com qual dos fatores achados na revisão bibliográfica cada fator se 

relaciona.  

Quadro 3 – Resultados Pesquisa Qualitativa e Relação com Estudos Anteriores 

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

Nº de 

Citações 
Fatores Citados 

Fator Relacionado em estudos 

prévios 

4 vezes Flexibilidade Trabalho Flexível 

3 vezes Ambiente de trabalho 
Satisfação com o Trabalho / 

Relacionamentos Interpessoais 

2 vezes Ética Justiça Organizacional 

1 vez Desenvolvimento constante Oportunidades de Evolução 

1 vez 
Cultura da empresa, passando por 

integridade, comunicação 
Justiça Organizacional 

1 vez Trabalho em equipe Relacionamentos Interpessoais 

1 vez Equipe Relacionamentos Interpessoais 

1 vez 
Que eu seja desafiado e me 

desenvolva na mesma proporção 
Oportunidades de Evolução 

1 vez Desafios Oportunidades de Evolução 

1 vez Valores da Organização Justiça organizacional 

1 vez 
Agregar/adicionar valor a 

organização 
Justiça Organizacional 

1 vez Oportunidades de Carreira Oportunidades de Evolução 
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Relação com a pesquisa de Hay Group Insight (2010) 

Nº de 

Citações 
Fatores Citados 

Fator Relacionado em estudos 

prévios 

2 vezes 
Identificação com Produto da 

Organização 
Engajamento 

1 vez 
Que os meus desafios me conectem 

com o meu propósito 
Valores e Liderança 

1 vez Liberdade para atuar Percepção de Suporte 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

 

4.4 COLETA DE DADOS 

 

A coleta de dados estipula como foram obtidas as informações utilizadas neste 

trabalho. A técnica utilizada no processo de coleta de dados neste estudo foi a definida 

por Gil (2002) como técnica de interrogação através de aplicação de formulários, pois, 

como explicitado pelo autor, essa técnica é considerada uma das mais práticas e eficientes, 

a qual pode ser aplicada aos mais diversos segmentos.  

Com esta coleta de informações se obtêm insumos suficientes para atingir o objetivo 

geral do presente trabalho. Entretanto, para que isso aconteça foi necessária uma 

estipulação da amostra e uma posterior explicação de como foi realizada a análise dos 

dados.  

A coleta dos dados deu-se através de divulgação do formulário online, contido no 

apêndice A na página do autor na rede social do Facebook, atingindo uma amostra 

aleatória de respondentes, envio do formulário em grupos, no aplicativo de conversas 

WhatsApp, de alunos da administração da Universidade Federal do Rio Grande do Sul 

(UFRGS), bem como de profissionais de empresas multinacionais que trabalham ou já 

trabalharam com o pesquisador e demais profissionais que atuam dentro de empresas na 

Região Metropolitana de Porto Alegre. Todos os respondentes eram pessoas conhecidas 

pelo pesquisador. Além do envio por e-mail com o link do formulário utilizando o banco 

de e-mails da Comissão de Graduação da Escola de Administração da UFRGS, composto 

por estudantes da graduação que segundo a instituição possui cerca de 1500 estudantes. 

A pesquisa foi disponibilizada no dia 17 de outubro de 2017 e ficou disponível até o dia 

17 de novembro de 2017, permanecendo durante um mês recolhendo respostas.  
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4.5 DEFINIÇÃO DA AMOSTRA 

 

Segundo Mattar (2008), amostra significa qualquer porção de uma determinada 

população, já amostragem é considerado como “o processo de colher amostras de uma 

população”. A identificação de um público-alvo que possua as informações buscadas pela 

pesquisa, constitui-se no primeiro passo para o planejamento de uma amostragem 

(MALHOTRA, 2001).   

Com relação aos tipos de amostragem existentes, Richardson (1999) considera dois 

tipos: a probabilística e a não-probabilística. Mattar (2008) estabelece que a diferença 

entre essas duas classificações é devido ao fato que no primeiro modelo, se conhece a 

probabilidade de que cada elemento da população possa ser selecionado e não há 

possibilidade de que se tenha esse conhecimento. Neste trabalho, o tipo de amostragem 

utilizado foi do modelo não probabilístico, pois não se conhecia e não existia a mesma 

probabilidade de escolha dos respondentes. Além disso, esse tipo de amostragem foi 

obtido de forma convencional, uma vez que os questionários foram disponibilizados 

online dos quais obteve-se respostas daqueles indivíduos que se disponibilizaram a 

respondê-los. 

Como posto na sessão de da coleta de dados, o formulário foi disponibilizado na 

internet, divulgados em grupos de trabalho em redes sociais eletrônicas, bem como 

enviado via e-mail utilizando a base de contatos da Escola de Administração da UFRGS. 

Dessa forma, se constitui uma amostra aleatória onde não se sabia com precisão o perfil 

do público respondente. Estima-se, com base nos números de contatos dos meios 

eletrônicos, 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 TÉCNICA DE ANÁLISE DE DADOS 

 

Para realização das análises do presente estudo, realizou-se uma revisão inicial das 

respostas e se estipulo alguns critérios a serem seguidos. Definiu-se como critério para 

análise deste estudo as respostas da pergunta: “Qual é o seu atual nível hierárquico na sua 

organização? ”. Uma vez que no decorrer desse capítulo irão ser apresentadas novas 

divisões, se utilizara a nomenclatura “Critério 1” para referir-se a essa separação de 

respostas com o objetivo de facilitar o entendimento do leitor durante a análise dos 



33 

  

 

resultados. O “Critério 1” eliminou as respostas dos entrevistados que selecionaram as 

alternativas: “Estagiário” e “Estou desempregado”, além daqueles que escreveram na 

alternativa outro as seguintes questões: “Aposentado”; “Aposentada” e “Não estou mais 

trabalhando na empresa (auto demissão) ”.  

O motivo pela não escolha das respostas dos estagiários deve-se ao fato de que eles 

são profissionais em início de carreiras, experimentando e conhecendo novas 

experiências e, portanto, podem ainda não ter formado consistentemente suas preferências 

profissionais. Além disso, muitos destes profissionais não possuem um futuro assegurado 

dentro das suas organizações, pois a maioria dos estágios serem por um prazo de seis 

meses, com opção de renovação de acordo com as necessitadades da organização o que 

aumenta a incerteza na vida profissional desses indivíduos o que, consequentemente, 

acaba interferindo nas opiniões dos mesmos. Já a não seleção das respostas daqueles 

profissionais que estão desempregados deve se ao fato de que a intensão desse estudo de 

buscar pessoas que estão inseridas dentro de um ambiente organizacional e atuante dentro 

do mercado de trabalho. Além disso, utilizando como base a mesma pretensão acima, de 

considerar apenas as respostas de pessoas atuantes no mercado de trabalho, também se 

optou por remover da análise as respostas dos profissionais já aposentados.  Como estes 

indivíduos já se encontram fora do mercado de trabalho, suas intenções de permanecerem 

dentro das organizações não podem ser analisadas em conjunto com as pretensões 

daqueles profissionais ainda inclusos dentro do ambiente de trabalho.  

Tais perfis somaram um total de 46 entrevistados que foram descartados da análise, 

sendo 35 desses classificados como estagiários, 4 como aposentados e aposentadas e 7 

desempregados. Com a aplicação dos critérios, estas respostas foram eliminadas, sendo 

consideradas nas análises as respostas de 178 entrevistados.  

Após eliminação das variáveis citadas, partiu-se para análise dos dados obtidos.  Para 

isso, foi necessária a utilização do programa IBM SPSS Statistics Subscription que gera 

resultados estatísticos a partir de uma base contidos em planilhas eletrônicas configuradas 

no formato “.xls”. Dessa forma, foi necessária a criação de um banco de dados no formato 

aceito pela ferramenta com as respostas obtidas através dos questionários, bem como a 

elaboração de um quadro com os códigos utilizados na criação desse banco de dados para 

fácil identificação durante análise. O quadro de códigos constará no Apêndice B, ao final 

deste trabalho. Além disso, as perguntas: “Se você respondeu "Sim" na pergunta acima: 

Qual(is) o(s) outro(s) idioma(s) que você têm conhecimento, além do Português?” e “Qual 
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o nível do seu conhecimento nesses idiomas? (Ex.: Inglês - Avançado, Espanhol - Básico, 

Francês - Intermediário) ”, questões número 72 e 73, respectivamente, do questionário 

contido no apêndice A deste arquivo, foram excluídas da análise na ferramenta SPSS e, 

portanto, estas duas perguntas foram exploradas de maneira mais geral. 

As perguntas foram agrupadas aos respectivos fatores de permanência a que fazem 

referência, para que a partir disso se conseguisse analisar as respostas pelos 18 fatores. O 

quadro 4 mostra como foi realizada essa separação e o quadro 5 irá mostrar quais são as 

perguntas relacionadas a cada número.  

 Quadro 4 – Fatores de Retenção – Divisão das Perguntas 

Fator de Permanência Perguntas Número: 

Investimentos 13, 25 

Equilíbrio entre vida pessoal e 

profissional 
54, 65 

Estruturas e processos 51, 55 

Engajamento 57, 62 

Influências Não Relacionadas ao 

Trabalho 
16, 28, 49 

Localização 22, 34, 38 

Trabalho Flexível 12, 27, 35 

Prestígio Organizacional 30, 47, 48 

Percepção de Suporte 53, 63, 64 

Falta de Alternativas Externas 7, 19, 23, 24 

Justiça Organizacional 5, 17, 31, 42 

Recompensas Extrínsecas 29, 39, 44, 45 

Liderança e Valores 50, 52, 56, 66 

Oportunidades de Desenvolvimento 58, 59, 60, 61 

Oportunidades de Evolução 1, 2, 11, 41, 43 

Comprometimento Organizacional 6, 14, 21, 32, 33, 40 

Relacionamentos Interpessoais 8, 18, 26, 36, 37, 46 

Satisfação no trabalho 3, 4, 9, 10, 15, 20 

Total 66 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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Quadro 5 – Fatores de Retenção – Questões por Fator 

Fator de 

Permanência  

Número 

da 

Questão 

Questão 

Comprometimento 

organizacional 

 

6 
Amar meu local de trabalho me faz permanecer 

em minha organização. 

14 
Permaneço na minha empresa, pois sou leal e me 

comprometi com ela ao ser contratado. 

21 

Permaneço na minha organização, pois não gosto 

de ficar trocando de emprego com muita 

frequência. 

32 

Permaneço na minha organização pois, sendo 

comprometido com ela, ela também será leal 

comigo. 

33 
Ser leal à empresa que me contratou me faz 

permanecer nela. 

40 
Permaneço na minha organização porque tenho 

orgulho de trabalhar nela. 
   

Engajamento 

57 

Receber a capacitação necessária para exercer 

minha função me faz permanecer trabalhando na 

minha organização. 

62 

Ter a possibilidade de realizar atividades pela 

empresa não relacionadas ao trabalho diário (ex.: 

grupos de voluntariado, grupos de diversidade, 

etc.) me faz permanecer na minha organização. 
   

Equilíbrio entre 

Vida Pessoal e 

Profissional 

54 

Permaneço na minha empresa, pois consigo 

conciliar o meu trabalho com o meu tempo com 

a minha família. 

65 

Permaneço na minha organização, pois tenho 

tempo para fazer minhas outras atividades não 

relacionadas ao trabalho. 
   

Estrutura e 

Processos 

51 
Permaneço na minha empresa, pois ela tem 

processos eficientes. 

55 
Minha empresa tem uma estrutura bem definida 

me faz permanecer nela. 
   

Falta de 

oportunidades 

7 
A falta de alternativas melhores no mercado me 

faz permanecer na minha organização. 

19 

Minhas experiências nessa empresa são melhores 

do que as anteriores e isso me faz permanecer na 

minha organização. 

23 
Permaneço na minha empresa, pois não tive 

sucesso nas outras vagas que me candidatei. 

24 

Permaneço na minha organização, pois nenhuma 

empresa consegue me oferecer remuneração e 

benefícios melhores que os meus atuais. 
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Fatores não 

relacionados ao 

trabalho 

16 
Permaneço na minha empresa pois minha família 

me apoia a continuar. 

28 

Poder proporcionar uma melhor condição de vida 

a minha família me faz permanecer na minha 

organização. 

49 
Permaneço na minha empresa, pois preciso 

sustentar minha família." 
   

Investimentos 

13 
Sei que se sair agora da organização perderei 

alguns benefícios, por isso, permaneço nela.  

25 

Ter benefícios diferenciados devido ao tempo de 

empresa, me faz permanecer na minha 

organização. 
   

Justiça 

Organizacional 

5 
Permaneço no meu trabalho porque concordo 

com a cultura e a política da empresa 

17 
Me sentir valorizado dentro da empresa, me faz 

permanecer em minha organização. 

31 
Permaneço na minha empresa, pois sou melhor 

tratado aqui do que em outra organização. 

42 
Permaneço em minha empresa por ela ter 

políticas justas.  
   

Localização 

22 

Não precisar me deslocar de cidade para ir 

trabalhar me faz permanecer na minha 

organização. 

34 
Trabalhar próximo da minha residência me faz 

permanecer na minha organização. 

38 
Ter fácil acesso ao meu local de trabalho me faz 

permanecer na minha organização. 
   

Oportunidades de 

Desenvolvimento 

58 
Permaneço na minha organização, pois nela 

tenho desafios constantes. 

59 

Receber treinamentos e outras atividades 

voltadas ao meu desenvolvimento me faz 

continuar na minha organização. 

60 
Permaneço na minha organização, porque ela me 

possibilita atingir meus objetivos de carreira.   

61 
Permaneço na minha organização, porque ela me 

possibilita me desenvolver como profissional. 
   

Oportunidades de 

evolução 

1 

As ofertas de oportunidades de avanço de 

carreira na empresa em que atuo me fazem 

permanecer trabalhando nela.  

2 
Permaneço em minha empresa por ela priorizar a 

contratação e promoção de talentos. 

11 
Gostar das oportunidades que recebo na empresa 

me faz permanecer na minha organização. 
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41 

Ter ótimas oportunidades de desenvolvimento e 

evolução de carreira me faz permanecer na 

minha empresa.  

43 
A possibilidade de rápida promoção é algo que 

me faz permanecer na minha organização. 
   

Percepção de 

Suporte 

53 

Ter o suporte necessário para poder alcançar o 

meu melhor desempenho me faz permanecer na 

minha organização 

63 

Permaneço na minha organização porque tenho 

autonomia para realizar atividades, o que é 

essencial para o meu desenvolvimento. 

64 

Receber o suporte necessário para executar 

minhas atividades me faz permanecer na minha 

organização. 
   

Prestígio 

organizacional 

30 

Saber que minha empresa é referência no 

mercado me faz permanecer na minha 

organização. 

47 
Permaneço na minha empresa por que sei ela é 

altamente respeitada no mercado. 

48 

Trabalhar nesta empresa representará muito no 

meu currículo e isso me faz permanecer na 

minha organização. 
   

Recompensas 

Extrínsecas 

29 

Permaneço na minha organização porque recebo 

uma remuneração melhor do que em outros 

locais. 

39 
Permaneço em minha empresa porque nela tenho 

melhores benefícios do que teria em outras. 

44 

Ter todos os benefícios (plano de previdência, 

plano de saúde, entre outros) subsidiados me faz 

permanecer na minha organização. 

45 
Permaneço na minha organização, pois recebo 

um bônus maior que na concorrência. 
   

Relacionamentos 

intepessoais 

8 
Permaneço na minha empresa, pois faço parte de 

uma equipe qualificada. 

18 
Permaneço na minha empresa, pois meu chefe é 

um exemplo para mim. 

26 
O relacionamento com meus colegas de trabalho 

me faz permanecer na minha organização. 

36 
Ter bons clientes me faz permanecer na minha 

organização. 

37 

Permaneço na minha organização, pois tenho 

colegas de trabalho agradáveis, prestativos e 

voltados ao alcance de objetivos. 

46 

Ter uma boa relação com clientes e demais 

funcionários me faz permanecer na minha 

organização. 
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Satisfação com 

trabalho 

3 
Permaneço em minha organização porque amo o 

meu trabalho. 

4 
Estar feliz com a minhas atividades me faz 

permanecer em minha organização. 

9 
Gostar das minhas atividades me faz permanecer 

na minha organização. 

10 
Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz 

permanecer em minha organização. 

15 
Me divertir com o meu trabalho me faz 

permanecer na minha organização. 

20 

Permaneço em minha organização porque 

minhas atividades me proporcionam novas 

conquistas. 
   

Trabalho Fléxivel 

12 

Permaneço na minha organização, pois tenho 

possibilidade de ter horários de trabalho 

flexíveis. 

27 

Permaneço na minha organização, pois consigo 

conciliar meu horário de trabalho com meu 

horário de estudo. 

35 
Permaneço na minha organização, pois tenho a 

possibilidade de fazer os meus próprios horários. 
   

Valores e 

Liderança 

50 
Ter uma relação transparente com o meu chefe 

me faz permanecer na minha organização. 

52 
Permaneço na minha empresa porque acredito na 

sua filosofia. 

56 

Permaneço na minha empresa, pois vivencio os 

valores da organização todos os dias no meu 

trabalho. 

66 

Ter um relacionamento próximo com meus 

líderes e colegas me faz permanecer na minha 

organização. 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 

Após a execução dos processos citados nos subcapítulos acima parte-se para a parte 

da análise dos dados obtidos. Para Mattar (2008), essa etapa tem como principal objetivo 

permitir o estabelecimento de conclusões por parte do autor a respeito do tema 

pesquisado.  

Os resultados foram divididos em quatro sessões, sendo três destas destinados a 

apresentação dos resultados obtidos e, a última, uma sessão de resumo destes resultados 

para facilitar entendimento. 

 

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES 

  

Como citado anteriormente, após aplicação dos critérios atribuídos, foram obtidas 

respostas de um total de 178 respondentes, sendo que 109 respondentes se identificam 

com o gênero feminino, 68 se identificam com o sexo masculino e 1 respondente deixou 

vazia essa questão. Com relação a idade dos entrevistados, a pergunta foi realizada de 

maneira aberta e foi possível separar os respondentes em três grandes grupos de idade: 

“Até 25 anos”, “de 26 a 35 anos” e “Acima de 35 anos”. A Tabela 1 mostras a disposição 

dos respondentes dentro dessas categorias. 

 

Tabela 1 – Perfil do Público Respondente – Grupos por Idade 

Grupo de Idade Frequência 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 possuíam. Nesta questão haviam 12 possibilidades de respostas, o 

que resultou em uma ampla escala de respostas. A larga possibilidade de alternativas para 

as respostas resultou em uma grande dispersão entre as categorias, gerando um 

agrupamento entre os correspondentes, que foram separados em duas grandes categorias. 

A primeira foi representada por entrevistados que possuem nível de escolaridade até 
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ensino superior incompleto. Já a segunda, abrangeu os entrevistados que possuíssem pelo 

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

 

Tabela 2 – Perfil do Público Respondente – Grau de Instrução Grupos 

Grau de Escolaridade Frequência Percentual 
Percentual 

Acumulado 

Até Ensino Superior 

Incompleto 
87 48,9 48,9 

Ensino Superior e Acima 91 51,1 100,0 

Total 178 100,0  

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Com relação ao conhecimento em algum idioma além da língua 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 não possuíam 

entendimento em outro idioma. A seguir serão citados os idiomas elencados pelo público 

respondente junto com o percentual de entrevistados que selecionou cada idioma: Inglês 

(83% dos entrevistados), Espanhol (59%), Francês (8%), Alemão (7%), Italiano (3%), 

Mandarim, Russo, Latim, Hebraico e Euskera (todos com 0,5%). 

Com o intuito de entender em que nível hierárquico se encontram os pesquisados, a 

pergunta número 74 do questionário contido no Apêndice A (Qual é o seu atual nível 

hierárquico na sua organização?) estipulou alternativas de resposta seguindo como base 

ao que o estudo de Hausknecht, Rodda e Howard (2009) propôs, realizando sua adaptação 

a realidade brasileira. As alternativas utilizadas inicialmente no questionário foram: 

“Cargo com Controle de Jornada (registro de ponto)”, ”Cargo Sem Controle de Jornada”, 

“Cargo de Supervisão” e “Cargo Gerencial”. 

Além dessas categorias foi disponibilizado um espaço para os entrevistados 

incluírem mais alguma opção de resposta para respeitar também as diferentes estruturas 

organizacionais. A partir das respostas dos entrevistados foi possível incorporar mais três 

categorias a aquelas iniciais, são elas: “Empreendedor”, “Executivo” e “Outros”. A 

Tabela 3, irá demonstrar a frequência com que foram citadas cada alternativa, bem como 

os seus respectivos percentuais. 
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Tabela 3 – Perfil do Público Respondente – Nível Hierárquico 

Nível Hierárquico Frequência Porcentagem 
Porcentagem 

Acumulada 

Empreendedor 2 1,1 1,1 

Cargo com Controle de 

Jornada (registro de ponto) 
88 49,4 50,6 

Cargo Sem Controle de 

Jornada 
32 18,0 68,5 

Cargo de Supervisão 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 sessão de identificação do perfil dos interrogados também buscou-se saber há 

quanto tempo os profissionais estavam na mesma organização. A partir disso foi possível 

conhecer quanto tempo em média os entrevistados permaneciam nas organizações. A 

média de tempo que os entrevistados estavam em suas organizações é de 56 meses, 

equivalente a mais de 4 anos e meio, tendo como período mínimo citado de um mês e um 

período máximo de 480 meses (20 anos). É importante se ressaltar que seis pessoas ou 

não responderam a essa pergunta ou responderam de forma errada e, por isso, foram 

desconsideradas dessa análise, sendo considerados apenas 172 respostas do total de 178 

possíveis. A Tabela 4 demonstra tais valores. 

 

Tabela 4 – Perfil do Público Respondente – Tempo de Empresa 

 Total de 

Respostas 
Mínimo Máximo Média 

Tempo de 

Empresa  
172 1 mês 

480 meses 

(20 anos) 

56,1 meses 

(~ 4,5 anos) 

Total 172    

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Além disso foi possível reunir os entrevistados em três grandes grupos com relação 

ao tempo em que os mesmos estavam em suas organizações. Uma análise de frequência 
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dessa pergunta mostrou que 56 pessoas, o equivalente a 32,6% dos entrevistados que 

responderam essa questão, está a 20 meses ou menos em suas instituições. O restante do 

público é dividido em mais duas partes, uma com os profissionais que estão em suas 

empresas por um período de 21 a 50 meses com um total de 49 entrevistados, (28, 5%) e 

a última considerando os profissionais a mais de 50 meses em sua organização, 

compreendendo os 39% restantes dos entrevistados que responderam essa questão. A 

tabela 5 demonstra esses números. 

 

Tabela 5 – Perfil do Público Respondente – Divisão Tempo de Empresa  

Tempo de Empresa Frequência Percentual 
Percentual 

Acumulado 

1 a 20 meses 

(até ~ 1,5 anos) 56 32,6 32,6 

21 a 50 meses 

(de ~ 1,7 anos à 4 anos) 49 28,5 61,0 

Mais de 50 meses 

(acima de 4 anos) 67 39,0 100,0 

Total 172 100,0  

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Para finalizar a sessão de perfil do público da pesquisa, destinou-se uma pergunta 

para conhecer quem eram os talentos dentro do público entrevistado, ou seja, desejava-se 

conhecer quem são aqueles profissionais que são os diferencias da organização, aqueles 

que possuem capacidade, conhecimento e habilidades acima dos demais profissionais. 

Dessa forma, foi estabelecido que tais profissionais seriam definidos com base no 

resultado da última avaliação de desempenho.  

A partir disso, a pergunta número 73 do questionário buscou esse resultado, a partir 

da pergunta: “O resultado da sua última avaliação 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 aceitável”; “Resultado Precisa Melhorar” e “Não tenho avaliação 

de desempenho / Não se aplica”.  

A partir do que já foi exposto na revisão bibliográfica desse trabalho, para fins de 

análises, foram considerados talentos, aqueles respondentes que marcam como respostas 
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“Resultado Excelente (acima da expectativa)”. Dessa maneira, a partir da análise das 

respostas 50 entrevistados foram classificados como talentos um valor de quase 30% da 

amostra analisada. A Tabela 6 irá mostrar os resultados dessa questão, colocando a 

frequência com que cada alternativa foi selecionada e as respectivas porcentagens e a 

Tabela 7 irá 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 Público Respondente – Avaliação de Desempenho 

Resultado Avaliação de 

Desempenho 
Frequência Porcentagem 

Porcentagem 

Acumulada 

Resultado Excelente 

(acima da expectativa) 
50 28,1 28,1 

Muito Bom Resultado 73 41,0 69,1 

Bom resultado 19 10,7 79,8 

Resultado no limite do 

aceitável 
2 1,1 80,9 

Resultado Precisa Melhorar 1 ,6 81,5 

Não tenho avaliação de 

desempenho / Não se aplica 
33 18,5 100,0 

Total 178 100,0  

Fonte: elaborado pelo autor. 

Tabela 7 – Perfil do Público Respondente – Avaliação de Desempenho 

Respondentes Agrupados 

Grau de Escolaridade Frequência Percentual 

Talentos 50 28,1 

Demais Profissionais 128 71,9 

Total 178 100,0 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

5.2 FATORES DE RETENÇÃO 

 

Após a análise e apresentação dos dados de perfil dos entrevistados, parte-se para a 

interpretação das informações que fazem referência aos fatores que influenciam os 

profissionais a permanecerem em suas organizações, os quais foram especificados no 
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capítulo da revisão bibliográfica deste trabalho. A primeira verificação a ser realizada é 

confirmar se todos os fatores encontrados nos estudos prévios são confiáveis, ou seja, se 

cada as variáveis (perguntas) formam em conjunto o fator a que estão relacionados. Para 

isso, foram realizados testes de confiabilidade de cada uma das variáveis, onde foi 

verificado as médias de cada uma das questões e calculado o alfa de Cronbach.  

 Segundo Almeida et al (2010), esse alfa tem como proposta, expressar por meio de 

um coeficiente o nível de confiabilidade para que reflita de maneira confiável a realidade. 

Esse coeficiente serve para correlacionar os indicadores de uma escala, tem seu valor 

variando de 0 a 1 e o mínimo valor aceitável é 0,70 (STREINER, 2003). Entretanto, para 

alguns estudos também é aceito como mínimo valor aceitável 0,60 (DeVellis, 1991). Para 

tanto, nesse trabalho irá se aceitar como valor mínimo para o alfa de Cronbach 0,60. 

 O cálculo desse fator foi realizado automaticamente através do programa IBM SPSS 

Statistics Subscription e a listagem com as questões, suas médias e seus respectivos alfas 

de Cronbach foram inclusos no apêndice C. A Tabela 8 irá, com base nos resultados do 

apêndice 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 Retenção – Análise de Confiabilidade 

Fator de Permanência Alfa de Cronbach 

Oportunidades de Evolução 0,909 

Oportunidades de Desenvolvimento 0,887 

Satisfação no trabalho 0,869 

Prestígio Organizacional 0,864 

Liderança e Valores 0,854 

Relacionamentos Interpessoais 0,847 

Estruturas e processos 0,846 

Percepção de Suporte 0,816 

Justiça Organizacional 0,814 

Localização 0,808 

Comprometimento Organizacional 0,798 

Recompensas Extrínsecas 0,768 
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Equilíbrio entre vida pessoal e 

profissional 
0,743 

Engajamento 0,726 

Trabalho Flexível 0,641 

Influências Não Relacionadas ao 

Trabalho 
0,561 

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 permanência apresentaram valores aceitáveis e, 

portanto, são compatíveis com a teoria pesquisada e podem ser considerados como um 

único fator. Já os fatores “Influências Não Relacionadas ao Trabalho”, “Investimentos” e 

“Falta de Alternativas Externas” não apresentaram níveis mínimos de confiança e, por 

isso, serão removidos das análises futuras, uma vez que não se pode enquadrar as 

variáveis a eles correspondentes, não podendo considera-los como um fator único. Os 15 

fatores de retenção que serão considerados nas análises deste trabalho são: Oportunidades 

de Evolução, Oportunidades de Desenvolvimento, Satisfação no trabalho, Prestígio 

Organizacional, Liderança e Valores, Relacionamentos Interpessoais, Estruturas e 

processos, Percepção de Suporte, Justiça Organizacional, Localização, 

Comprometimento Organizacional, Recompensas Extrínsecas, Equilíbrio entre vida 

pessoal e profissional, Engajamento, Trabalho Flexível.  

A realização da análise de confiança possibilita o prosseguimento dos estudos desses 

fatores de retenção. Agora, pretende-se conhecer a média que cada um dos fatores 

recebeu, a qual foi possível calcular pela média das médias contidas na separação contida 

no apêndice C e serão dispostas na tabela 9. Tendo conhecimento do valor dessas médias 

será possível identificar o quanto o nível de concordância que o público atribui para cada 

um dos fatores como influenciadores de suas permanências nos seus locais de trabalho. 

A tabela 9 irá descrever esses fatores em ordem decrescente de média, ou seja, colocando 

em primeiro lugar aqueles fatores em que o público mais concorda como sendo aqueles 

que mais os fazem permanecer em suas organizações e por fim aqueles que o público 

menos concorda como sendo fatores que os influenciam a continuar em seus trabalhos. 
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Tabela 9 – Fatores de Retenção – Médias e Desvios 

Ordem de 

Concordância 
Fator de Permanência Média 

1º Satisfação no trabalho 3,76 

2º Equilíbrio vida pessoal e profissional 3,72 

3º Oportunidades de Desenvolvimento 3,64 

4º Prestígio Organizacional 3,60 

5º Justiça Organizacional 3,59 

6º Liderança e Valores 3,56 

7º Percepção de Suporte 3,55 

8º Trabalho Flexível 3,54 

9º Relacionamentos Interpessoais 3,42 

10º Oportunidades de Evolução 3,42 

11º Comprometimento Organizacional 3,20 

12º Recompensas Extrínsecas 3,18 

13º Localização 3,16 

14º Estruturas e processos 3,07 

15º Engajamento 3,02 

Fonte: elaborado pelo autor. 

Podemos concluir, a partir da tabela 9, que a “Satisfação no Trabalho”, o “Equilíbrio 

vida pessoal e profissional”, as “Oportunidades de Desenvolvimento”, o “Prestígio 

Organizacional” e a “Justiça Organizacional” constituem-se como os cinco fatores em 

que o público conferiu um maior grau de concordância como influenciadores de seus 

prosseguimentos nas organizações. Já os fatores de “Comprometimento Organizacional”, 

“Recompensas Extrínsecas”, “Localização”, “Estruturas e processos” e “Engajamento” 

estão entre os fatores com menor grau de concordância como influenciadores de 

permanência na percepção do público pesquisado. 

As médias expressas acima nos possibilitam conhecer qual o grau de concordância 

atribuído a cada fator, porém para que se consiga inferir qual os fatores que apresentam 

uma maior importância como item que influencia a permanência dos empregados dentro 
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das organizações, é necessário se conhecer uma variável geral. Essa variável foi gerada 

pela média geral de todas as questões. Tendo o conhecimento dessa informação é possível 

realizar uma análise regressiva onde cada um dos fatores de retenção será independente a 

essa variável dependente, a variável geral.  

Esse cálculo gera um coeficiente Beta, o qual é o fator base para a classificação de 

importância que cada variável apresenta. Quanto maior for o valor de Beta, maior será a 

importância do fator na permanência dos empregados nas organizações e quanto menor 

o seu valor, consequentemente, menor será a importância de tal fator. A tabela 10 irá 

mostrar os resultados do cálculo de regressão e a tabela 11 apresentará a média e o desvio 

padrão da variável geral de todas as questões. 

 

Tabela 10 – Fatores de Retenção – Análise de Regressão | Coeficiente Beta 

Ordem de 

Importância 
Fator de Permanência Beta Média 

1º Recompensas Extrínsecas 0,200 3,18 

2º 
Comprometimento 

Organizacional 
0,146 3,20 

3º Relacionamentos Interpessoais 0,132 3,42 

4º Oportunidades de Evolução 0,128 3,42 

5º Satisfação no trabalho 0,120 3,76 

6º Liderança e Valores 0,100 3,56 

7º Trabalho Flexível 0,087 3,54 

8º Localização 0,083 3,16 

9º Estruturas e processos 0,080 3,07 

10º Engajamento 0,067 3,02 

11º Prestígio Organizacional 0,066 3,60 

12º 
Oportunidades de 

Desenvolvimento 
0,064 3,64 

13º Justiça Organizacional 0,058 3,59 

14º 
Equilíbrio vida pessoal e 

profissional 
0,048 3,72 

15º Percepção de Suporte 0,039 3,55 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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Tabela 11 – Fatores de Retenção – Médias Variável Geral 

 N Média 

Variável 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 permanência dos profissionais dentro de suas empresas são “Recompensas 

Extrínsecas”, “Comprometimento Organizacional”, “Relacionamentos Interpessoais”, 

“Oportunidades de Evolução” e “Satisfação no trabalho. Enquanto “Prestígio 

Organizacional”, “Oportunidades de Desenvolvimento”, “Justiça Organizacional”, 

“Equilíbrio vida pessoal e profissional” e “Percepção de Suporte”, foram aqueles itens 

que apresentarem uma menor importância na determinação de continuar ou não nas 

organizações. 

Um fator importante de se analisar é o valor das médias não é determinante na análise 

da importância. Alguns dos fatores que possuem um maior valor de média, ao se realizar 

uma análise de importância, ocuparam posições menores a que possuíam apenas quando 

era analisado o grau de concordância do público com relação a tal fator. Pode-se citar 

como exemplo, o fator de “Satisfação do Trabalho”, o 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 importância, o seu impacto, na retenção de trabalhadores nas 

instituições, o fator ocupa apenas a quinta posição ficando abaixo de fatores como 

“Recompensas Extrínsecas que ocupou apenas a 12ª posição na análise de concordância.  

 

5.3 RELAÇÃO DOS FATORES DE PERMANÊNCIA COM O PERFIL DO 

PÚBLICO 

 

O subcapítulo anterior se destinou a interpretar e analisar os fatores de permanência 

nas empresas onde a amostra pesquisada trabalha, possibilitando inferir o grau de 

atribuído a cada um desses fatores, bem como a importância de cada fator na permanência 

desses profissionais em suas organizações. A partir disso, neste subcapítulo, pretende-se 
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relacionar os perfis do público entrevistado com a análise desses fatores, buscando 

entender se existe alguma diferença na avaliação desses fatores entre os participantes. Em 

outras palavras, deseja-se saber se a percepção a respeito dos fatores de retenção é a 

mesma entre os considerados talentos e não talentos, entre os homens e das mulheres, 

entre os diferentes grupos de idade e entre os profissionais com diferentes tempos de 

serviço.   

 Para realizar essa diferenciação foi necessário realizar uma comparação de 

médias, através de um cálculo de correlação gerado pelo programa IBM SPSS Statistics 

Subscription. O programa gerou através de uma análise de variância uni lateral os índices 

de significância da comparação das respostas desses diferentes grupos, aceitando como 

um erro de pesquisa de 5%. Para começar essas análises, realizou-se primeiramente as 

comparações referentes à pergunta que questionava o resultado da avaliação de 

desempenho, posteriormente se analisou as respostas atribuídas pelos gêneros 

pesquisados, e, por fim, pelo tempo de serviço. Para isso, utilizou-se a separação dos 

diferentes grupos conforme especificado na sessão de análise dos perfis dos entrevistados.  

 A análise de relação entre os fatores de retenção de acordo com a faixa etária não 

resultou em nenhum fator com índice de significância suficiente para se dizer que existe 

diferença de percepções entre as idades. Dessa forma pode-se dizer que os grupo etários 

percebem de forma semelhante os 15 fatores de retenção. O indicador de nível hierárquico 

também não possibilitou nenhum tipo de análise comparativa, pois o grupo de 

entrevistados apresentou uma dispersão muito grande entre os níveis selecionados.  

 

5.3.1 Relação entre fatores de permanência e resultado da avaliação de 

desempenho 

 

Dentre os 15 fatores de permanência analisados na sessão 5.2, dois fatores 

apresentaram uma significativa diferença de percepção entre os públicos denominados 

“Talentos” e os “Demais Profissionais”. Os itens que apresentaram tal diferença foram: 

Equilíbrio vida pessoal e profissional e Trabalho Flexível. Os outros 13 fatores de 

retenção analisados não apresentaram um valor de significância mínimo e, portanto, pode 

se inferir que não existe diferença de percepção entre os grupos para estes fatores. 

A diferença de percepção entre estes grupos está no grau de concordância que cada 

grupo atribui a cada um desses fatores. De acordo com a média gerada pelas respostas de 

cada grupo de entrevistados é possível dizer que os talentos concordam mais como esses 
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fatores sendo influenciadores de suas permanências nas organizações do que os demais 

empregados. O quadro 6 demonstra essa confirmação ao colocar lado a lado as médias 

atribuídas por cada grupo para esses quatro fatores, bem como acrescenta o fator de 

significância de cada um dos fatores, comprovando a existência dessa diferente percepção 

entre os grupos para com estes fatores.   

Quadro 6 – Fatores de Retenção de Talentos x Demais Profissionais 

Fator de Permanência Grupos N Média Significância 

Equilíbrio vida pessoal e 

profissional 

Talentos 50 4,06 

0,014 
Demais 

Profissionais 
128 3,58 

Trabalho Flexível 

Talentos 50 3,88 

0,006 
Demais 

Profissionais 
128 3,41 

Fonte: elaborado pelo autor. 

5.3.2 Relação entre fatores de permanência e gênero 

 

Nessa divisão da análise, concluiu-se que 17 dos 18 fatores de permanências citados 

possuem uma mesma forma de análise tanto para o público identificado com o gênero 

masculino quanto para o público identificado com o público feminino. Entretanto, existe 

um único fator que apresentou número representativo de significância que foi o fator de 

Localização. 

A respeito dessa análise é possível concluir que as profissionais identificadas com o 

sexo feminino concordam em maior grau com o fator de localização como sendo 

determinante nas suas permanências dentro das organizações. O quadro 7 irá demonstrar 

tal conclusão através da apresentação das médias atribuídas pelos grupos e também 

apresentará o grau de significância para comprovar a existência de diferentes percepções 

entre o público do gênero masculino e feminino. 

Quadro 7 – Fatores de Retenção x Gênero 

Fator de Permanência Grupos N Média Significância 

Localizacão 
Feminino 109 3,3303 

0,02 
Masculino 68 2,8971 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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5.3.3 Relação entre fatores de permanência e tempo de empresa 

 

Ao se realizar a análise de comparação de médias para determinar a existência ou 

não de diferentes percepções a respeito dos fatores de permanência com relação ao tempo 

de empresa de cada um dos profissionais participantes, foi possível constatar a existência 

de diferentes índices de concordância nos fatores de Recompensas Extrínsecas e 

Oportunidades de Evolução. Dessa forma, pode-se considerar que foram atribuídas 

interpretações semelhantes aos demais fatores por esses grupos. 

 Com relação ao quesito de Recompensas Extrínsecas, que compreende a 

remuneração e benefícios pagos ao empregado pelo seu serviço, pode-se afirmar que 

quanto maior o tempo em que o profissional se encontra na organização, maior será seu 

nível de concordância com o fator de recompensas como aquilo que os faz permanecer 

nas organizações. Uma vez que a média atribuída pelos grupos foi crescente com relação 

ao tempo de empresa dos profissionais pesquisados. O fator de Oportunidades de 

Evolução, apresenta uma característica diferente nessa análise. Ao passo que as pessoas 

com mais tempo de empresa (“de 21 a 50 meses” e “Mais de 50 meses”) apresentam 

níveis muito parecidos de concordância, os profissionais mais novos nas organizações 

apresentam uma concordância relativamente maior para esse fator como algo que os 

motiva a permanecer nas organizações. Tais números serão demonstrados no quadro 8 

abaixo. 

Quadro 8 – Fatores de Retenção x Tempo de Empresa 

Fator de 

Permanência 
Grupos N Média Significância 

Recompensas 

Extrinsecas 

1 a 20 meses 56 3,28 

0,005 21 a 50 meses 49 2,80 

Mais de 50 meses 67 3,41 

Oportunidades de 

Evolução 

1 a 20 meses 56 3,85 

0,001 21 a 50 meses 49 3,19 

Mais de 50 meses 67 3,19 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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5.4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Pôde-se concluir que os três principais fatores que o público apresenta está mais de 

acordo como sendo influenciadores de suas permanências nas organizações são: 

Satisfação no Trabalho”, o “Equilíbrio vida pessoal e profissional” e as “Oportunidades 

de Desenvolvimento”; Os três fatores com maior importância na continuidade dos 

profissionais dentro das suas organizações são Recompensas Extrínsecas”, 

“Comprometimento Organizacional” e “Relacionamentos Interpessoais”. 

Pode-se confirmar que existe uma diferença de percepção aos fatores de permanência 

entre os grupos de: Talentos x Demais Profissionais; gênero masculino x feminino; 

profissionais com até 20 meses de empresa x entre 21 e 50 meses x mais de 50 meses. 

Não foi possível perceber uma distinção de pensamento com relação aos fatores de 

permanência para o público com diferentes faixas etárias, nenhum dos fatores de retenção 

apresentou um número de significância menor que 0,05. Além disso, não foi possível 

realizar essa comparação dentro dos diferentes níveis hierárquicos devido à grande 

dispersão do público dentro das categorias, impossibilitando essa análise. 

Quando comparado com os trabalhos utilizados no referencial teórico é possível 

elencar algumas semelhanças e diferenças entre as pesquisas.  No experimento de 

Hausknecht, Rodda e Howard (2009), o fator de retenção mais citado foi “Satisfação com 

o Trabalho”, com 51% dos entrevistados mencionando tal fator. A partir da análise dos 

resultados deste estudo pode-se perceber que tal fator também foi o fator de permanência 

com maior grau de concordância entre o público pesquisado, mostrando a real 

importância de tal fator no processo de retenção. Outra semelhança interessante entre os 

estudos, é o fato de que os fatores de retenção mais importantes para o público do atual 

estudo foram: “Recompensas Extrínsecas”, “Comprometimento Organizacional” e 

“Relacionamentos Interpessoais”, tais fatores também estão presentes entre os 4 

motivadores de retenção com maior número de citações no estudo de Hausknecht et al 

(2009), ocupando as posições logo abaixo de “Satisfação com Trabalho”, que como citado 

anteriormente, ocupou a 1ª  colocação 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 posições dos fatores: “Equilíbrio vida pessoal e 

profissional” e “Oportunidades de Desenvolvimento” também são semelhantes. No 

estudo realizado pelo Instituto de pesquisa tais fatores aparecem entre os cinco principais 
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motivadores de retenção e na atual pesquisa estes dois fatores estão entre os três primeiros 

com maior grau de concordância como itens influenciadores na permanência do público 

nas organizações.  

Como já comentado acima, o presente estudo também se propôs a relacionar os perfis 

de público encontrado com os fatores de retenção e assim como no estudo de Hausknecht 

et al (2009) foi possível encontrar uma diferença de pensamento entre os considerados 

talentos e os demais profissionais. No estudo de 2009, os profissionais com melhor 

performance elencaram com mais ênfase na permanência em suas empesas os fatores 

“Relacionamentos Interpessoais”, “Satisfação com Trabalho”, “Justiça Organizacional” 

e “Prestígio Organizacional”. Já o presente estudo não encontrou diferenças das 

percepções nestes itens, os fatores que estes profissionais destacados nas organizações 

elencaram com uma diferença de percepção foram “Trabalho Flexível” e “Equilíbrio entre 

vida pessoal e profissional”. 

Além disso, o presente estudo buscou relações baseados em gênero e tempo de 

empresa, algo que não foi abordado no estudo prévio. Contudo, neste estudo não foi 

possível realizar a análise de diferença de percepção em relação aos diferentes níveis 

hierárquicos nas organizações, algo que havia sido possível no estudo realizado por 

Hausknecht et al (2009). O quadro 9 irá apresentar resumidamente os achados dos estudos 

anteriores e os resultados deste presente estudo.  

Após discussão estes resultados, parte-se para a exposição das considerações finais 

deste trabalho. Neste capítulo serão expostos alguns dos principais achados do estudo, 

bem como serão elencadas limitações desse trabalho e sugestões para posteriores estudos. 
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Quadro 9 – Resumo Comparativo: Estudos Anteriores x Presente Estudo 
 

Estudos Anteriores Presente Estudo 

Fatores de 

Retenção 

           Mais Citados 

         Hausknecht, Rodda e Howard (2009) 

1º Satisfação com o Trabalho 

2º Recompensas Extrínsecas 

3º Comprometimento Organizacional 

4º Relacionamentos Interpessoais 

 

                          Top 5  

                      Hay Group (2010) 

1º Engajamento 

2º Valores e Liderança 

3º Equilíbrio vida pessoal e prossional 

4º Percepção de suporte 

5º Oportunidades de desenvolvimento 

      Maior Concordância 

1º Satisfação no Trabalho 

2º Equilíbrio vida pessoal e profissional 

3º Oportunidades de Desenvolvimento 

 

               Maior Importância 

1º Recompensas Extrínsecas 

2º Comprometimento Organizacional 

3º Relacionamentos Interpessoais 

Talentos 

    Elencam com mais ênfase 

 

 - Relacionamentos Interpessoais 

 - Satisfação com Trabalho 

 - Justiça Organizacional 

 - Prestígio Organizacional 

 Atribuem mais importância 

 

 - Trabalho Flexível 

 - Equilíbrio entre vida pessoal e 

profissional 

Gênero Não havia 

- Foi possível constatar que ass mulheres 

concordam em maior grau com o fator de 

localização como sendo motivador na sua 

retenção 

Tempo de 

Empresa 
Não havia 

- Para os profissionais a mais tempo na 

organização, as recompensas extrínsecas 

são mais relevantes em sua retenção 

 

 - Já para os funcionários a menos tempo 

na organização, as oportunidades de 

desenvolvimento tem maior relevância na 

permanência dentro da organização. 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

O presente trabalho buscou compreender os fatores que influenciam as pessoas a 

permanecerem trabalhando em suas organizações no Rio Grande do Sul, através da 

identificação e análise dos principais fatores de retenção descritos pela amostra de 

trabalhadores pesquisada, bem como analisar as relações existentes entre os perfis de 

trabalhadores pesquisado e os fatores de retenção valorizados pelos mesmos. Para 

alcançar esses objetivos foram conduzidas uma Pesquisa Qualitativa Exploratória e uma 

Pesquisa Quantitativa em que os resultados de ambos foram apresentados e discutidos.  

O estudo utilizou como base para elaboração de sua pesquisa trabalhos anteriores que 

se detiveram em elencar os principais fatores de permanência dos profissionais nas 

organizações como os achados de Hausknecht et al, 2009, aplicado nos Estados Unidos e 

o estudo realizado pelo Hay Group Institute, pesquisado no Brasil em 2010. Juntos, estes 

estudos elencaram uma série de fatores que possibilitaram uma seleção de perguntas que 

foram dividas dentro de 18 fatores de retenção: Comprometimento Organizacional, 

Oportunidades de Evolução, Falta de Alternativas Externas, Prestígio Organizacional, 

Influências Não Relacionadas ao Trabalho, Recompensas Extrínsecas, Investimentos, 

Liderança e Valores, Justiça Organizacional, Percepção de Suporte, Oportunidades de 

Desenvolvimento, Localização, Relacionamentos Interpessoais, Equilíbrio entre vida 

pessoal e profissional, Satisfação no trabalho, Estruturas e Processos, Trabalho Flexível 

e Engajamento. 

Com esses fatores elencados, buscou-se analisar a aplicabilidade dos mesmos na 

amostra da pesquisa e classificá-los em ordem de importância. Os fatores que receberam 

maior concordância do público como fatores de retenção foram Satisfação no Trabalho”, 

o “Equilíbrio vida pessoal e profissional”, as “Oportunidades de Desenvolvimento”, o 

“Prestígio Organizacional” e a “Justiça Organizacional”. Entretanto como já exposto, o 

grau de concordância não determina exatamente o grau de importância que cada item 

possui, para isso rodou-se uma segunda análise que elencou os fatores de permanência 

mais importante para a amostra pesquisada: Recompensas Extrínsecas, 

Comprometimento Organizacional, Relacionamentos Interpessoais, Oportunidades de 

Evolução, Satisfação no trabalho.  

Um outro fator interessante que se pode analisar na pesquisa foi a existência de 

diferenças de percepções entre alguns perfis do público, que além de analisar a diferença 

de pensamento com relação a performance, algo que também já havia sido pesquiso por 
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Hausknecht et al, 2009, o presente estudo elencou diferenças nas percepções dos 

diferentes gêneros, grau de escolaridade e tempo de empresa, algo que ainda não havia 

sido pesquisado. Além disso, o presente estudo aponta para uma visão diferente como os 

profissionais estão encarando o trabalha atualmente, onde a remuneração ainda é algo 

muito importante, porém questões como estar satisfeito com o trabalho, conseguir um 

equilíbrio entre compromissos pessoais e profissionais e o sentimento de igualdade de 

tratamento dentro da organização estão ganhando forças como principais motivadores de 

retenção, reforçando o pensamento presentes nos estudos de Duarte e Silva (2013) de que 

cada vez mais, comando da trajetória profissional é uma responsabilidade do indivíduo e 

não mais da organização 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 motivações dos profissionais a continuarem em suas 

organizações, sugere-se que sejam realizadas novas pesquisas, levando em consideração 

algumas das limitações e sugestões elencadas acima. Ainda assim, espera-se que os 

resultados expostos neste documento ajudem estas novas pesquisas a alcançarem os seus 

resultados, beneficiando os leitores interessados pelo tema, profissionais do mercado de 

trabalho, as organizações e o ambiente acadêmico. 

 A partir dessas contribuições, este trabalho traz inúmeras reflexões para as 

organizações e demais profissionais do mercado de trabalho. Apesar dessas importantes 

análises feitas, o presente estudo proporcionou alguns aprendizados ao longo da execução 

da pesquisa, que serão abordados no capítulo a seguir juntamente com as limitações que 

o estudo apresenta. 

 

6.1 LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 
 

Para os próximos estudos, sugere-se que seja realizada uma seleção mais criteriosa e 

específica da amostra que irá responder a pesquisa. O atual estudo utilizou-se de uma 

amostragem por conveniência o que gerou uma seleção aleatória dos respondentes e 

resultou em uma dispersão muito grande de alguns perfis, como por exemplo, a presença 

maciça de um público com ensino superior incompleto que pode ter influenciado de uma 

certa forma os resultados da pesquisa. Por ser um trabalho com curto prazo para 

realização, a amostragem por conivência 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 

realização, recomenda-se que se realize uma melhor especificação do público 

respondente, procurando ainda atingir um maior número de pesquisados com um maior 

tempo de pesquisa. 

Além disso, surge como uma possibilidade para próximos estudos, a realização de 

uma pesquisa qualitativa que aborde de uma maneira mais profunda alguns dos fatores de 

retenção citados neste trabalho. Uma pesquisa qualitativa, poderia acrescentar novas 

percepções e comentários a respeito do tema que não puderam ser abordados neste estudo 

devido à natureza da sua pesquisa, podendo ampliar a compreensão dos fatores de 

retenção avaliados. 
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APÊNDICE B – QUADRO DE CÓDIGOS 
 

PARTE 1 - QUESTIONÁRIO 

Número Questão 
Fator de Permanência a 

que está relacionado 

q1 
As ofertas de oportunidades de avanço de 

carreira na empresa em que atuo me fazem 
permanecer trabalhando nela.  

Oportunidades de evolução 

q2 
Permaneço em minha empresa por ela 
priorizar a contratação e promoção de 

talentos. 
Oportunidades de evolução 

q3 
Permaneço em minha organização porque 

amo o meu trabalho. 
Satifação com trabalho 

q4 
Estar feliz com a minhas atividades me faz 

permanecer em minha organização. 
Satifação com trabalho 

q5 
Permaneço no meu trabalho porque concordo 

com a cultura e a política da empresa 
Justiça Organizacional 

q6 
Amar meu local de trabalho me faz 
permanecer em minha organização. 

Comprometimento 
organizacional 

q7 
A falta de alternativas melhores no mercado 
me faz permanecer na minha organização. 

Falta de oportunidades 

q8 
Permaneço na minha empresa, pois faço parte 

de uma equipe qualificada. 
Relacionamentos intepessoais 

q9 
Gostar das minhas atividades me faz 
permanecer na minha organização. 

Satifação com trabalho 

q10 
Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz 

permanecer em minha organização. 
Satifação com trabalho 

q11 
Gostar das oportunidades que recebo na 
empresa me faz permanecer na minha 

organização. 
Oportunidades de evolução 

q12 
Permaneço na minha organização, pois tenho 

possibilidade de ter horários de trabalho 
flexíveis. 

Trabalho Fléxivel 

q13 
Sei que se sair agora da organização perderei 
alguns benefícios, por isso, permaneço nela.  

Investimentos 

q14 
Permaneço na minha empresa, pois sou leal e 

me comprometi com ela ao ser contratado. 
Comprometimento 

organizacional 

q15 
Me divertir com o meu trabalho me faz 

permanecer na minha organização. 
Satifação com trabalho 

q16 
Permaneço na minha empresa pois minha 

família me apoia a continuar. 
Fatores não relacionados ao 

trabalho 

q17 
Me sentir valorizado dentro da empresa, me 

faz permanecer em minha organização. 
Justiça Organizacional 

q18 
Permaneço na minha empresa, pois meu 

chefe é um exemplo para mim. 
Relacionamentos intepessoais 

q19 
Minhas experiência nessa empresa são 

melhores do que as anteriores e isso me faz 
permanecer na minha organização. 

Falta de oportunidades 

q20 
Permaneço em minha organização porque 
minhas atividades me proporcionam novas 

conquistas. 
Satifação com trabalho 



76 

  

 

 

q21 
Permaneço na minha organização, pois não 

gosto de ficar trocando de emprego com muita 
frequência. 

Comprometimento 
organizacional 

q22 
Não precisar me deslocar de cidade para ir 

trabalhar me faz permanecer na minha 
organização. 

Localização 

q23 
Permaneço na minha empresa, pois não tive 
sucesso nas outras vagas que me candidatei. 

Falta de oportunidades 

q24 

Permaneço na minha organização, pois 
nenhuma empresa consegue me oferecer 

remuneração e benefícios melhores que os 
meus atuais. 

Falta de oportunidades 

q25 
Ter benefícios diferenciados devido ao tempo 

de empresa, me faz permanecer na minha 
organização. 

Investimentos 

q26 
O relacionamento com meus colegas de 
trabalho me faz permanecer na minha 

organização. 
Relacionamentos intepessoais 

q27 
Permaneço na minha organização, pois 

consigo conciliar meu horário de trabalho com 
meu horário de estudo. 

Trabalho Fléxivel 

q28 
Poder proporcionar uma melhor condição de 
vida a minha família me faz permanecer na 

minha organização. 

Fatores não relacionados ao 
trabalho 

q29 
Permaneço na minha organização porque 

recebo uma remuneração melhor do que em 
outros locais. 

Recompensas Extrínsecas 

q30 
Saber que minha empresa é referência no 

mercado me faz permanecer na minha 
organização. 

Prestígio organizacional 

q31 
Permaneço na minha empresa, pois sou 

melhor tratado aqui do que em outra 
organização. 

Justiça Organizacional 

q32 
Permaneço na minha organização pois, sendo 
comprometido com ela, ela também será leal 

comigo. 

Comprometimento 
organizacional 

q33 
Ser leal à empresa que me contratou me faz 

permanecer nela. 
Comprometimento 

organizacional 

q34 
Trabalhar próximo da minha residência me faz 

permanecer na minha organização. 
Localização 

q35 
Permaneço na minha organização, pois tenho 

a possibilidade de fazer os meus próprios 
horários. 

Trabalho Fléxivel 

q36 
Ter bons clientes me faz permanecer na minha 

organização. 
Relacionamentos intepessoais 

q37 
Permaneço na minha organização, pois tenho 
colegas de trabalho agradáveis, prestativos e 

voltados ao alcance de objetivos. 
Relacionamentos intepessoais 

q38 
Ter fácil acesso ao meu local de trabalho me 

faz permanecer na minha organização. 
Localização 

q39 
Permaneço em minha empresa porque nela 
tenho melhores benefícios do que teria em 

outras. 
Recompensas Extrínsecas 

q40 
Permaneço na minha organização porque 

tenho orgulho de trabalhar nela. 
Comprometimento 

organizacional 
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q41 
Ter ótimas oportunidades de desenvolvimento 
e evolução de carreira me faz permanecer na 

minha empresa.  
Oportunidades de evolução 

q42 
Permaneço em minha empresa por ela ter 

políticas justas.  
Justiça Organizacional 

q43 
A possibilidade de rápida promoção é algo que 

me faz permanecer na minha organização. 
Oportunidades de evolução 

q44 
Ter todos os benefícios (plano de previdência, 
plano de saúde, entre outros) subsidiados me 

faz permanecer na minha organização. 
Recompensas Extrínsecas 

q45 
Permaneço na minha organização, pois 

recebo um bônus maior que na concorrência. 
Recompensas Extrínsecas 

q46 
Ter uma boa relação com clientes e demais 
funcionários me faz permanecer na minha 

organização. 
Relacionamentos intepessoais 

q47 
Permaneço na minha empresa por que sei ela 

é  altamente respeitada no mercado. 
Prestígio organizacional 

q48 
Trabalhar nesta empresa representará muito 

no meu currículo e isso me faz permanecer na 
minha organização. 

Prestígio organizacional 

q49 
Permaneço na minha empresa, pois preciso 

sustentar minha família." 
Fatores não relacionados ao 

trabalho 

q50 
Ter uma relação  transparente com o meu 

chefe me faz permanecer na minha 
organização. 

Valores e Liderança 

q51 
Permaneço na minha empresa, pois ela tem 

processos eficientes. 
Estrutura e Processos 

q52 
Permaneço na minha empresa porque acredito 

na sua filosofia. 
Valores e Liderança 

q53 
Ter o suporte necessário para poder alcançar 

o meu melhor desempenho me faz 
permanecer na minha organização 

Percepção de Suporte 

q54 
Permaneço na minha empresa, pois consigo 
conciliar o meu trabalho com o meu tempo 

com a minha família.    

Equilíbrio entre Vida Pessoal e 
Profissional 

q55 
Minha empresa tem uma estrutura bem 

definida me faz permanecer nela. 
Estrutura e Processos 

q56 
Permaneço na minha empresa, pois vivencio 
os valores da organização todos os dias no 

meu trabalho. 
Valores e Liderança 

q57 
Receber a capacitação necessária para 

exercer minha função me faz permanecer 
trabalhando na minha organização. 

Engajamento 

q58 
Permaneço na minha organização, pois nela 

tenho desafios constantes. 
Oportunidades de 
Desenvolvimento 

q59 
Receber treinamentos e outras atividades 
voltadas ao meu desenvolvimento me faz 

continuar na minha organização. 

Oportunidades de 
Desenvolvimento 

q60 
Permaneço na minha organização, porque ela 

me possibilita atingir meus objetivos de 
carreira.   

Oportunidades de 
Desenvolvimento 

q61 
Permaneço na minha organização, porque ela 

me possibilita me desenvolver como 
profissional. 

Oportunidades de 
Desenvolvimento 

q62 
Ter a possibilidade de realizar atividades pela 
empresa não relacionadas ao trabalho diário 

Engajamento 
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(ex.: grupos de voluntariado, grupos de 
diversidade, etc.) me faz permanecer na minha 

organização. 

q63 
Permaneço na minha organização porque 
tenho autonomia para realizar atividades, o 

que é essencial para o meu desenvolvimento. 
Percepção de Suporte 

q64 
Receber o suporte necessário para executar 

minhas atividades me faz permanecer na 
minha organização. 

Percepção de Suporte 

q65 
Permaneço na minha organização, pois tenho 
tempo para fazer minhas outras atividades não 

relacionadas ao trabalho. 

Equilíbrio entre Vida Pessoal e 
Profissional 

q66 
Ter um relacionamento próximo com meus 

líderes e colegas me faz permanecer na minha 
organização. 

Valores e Liderança 

PARTE 2 - QUESTIONÁRIO 

Número Questão 
Classificação das 

Alternativas utilizadas 

q67 Qual sua idade? (Somente números, ex.:22) Texto Livre 

q68 Qual o gênero com o qual você 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-Pós Graduação 
Cursando/Incompleto | 8-Pós 

Graduação Completo | 9-
Mestrado 

Cursando/Incompleto | 10-
Mestrado Completo | 11-

Doutorado 
Cursando/Incompleto | 12-

Doutorado Completo 

q70 
Você tem conhecimento em outro idioma, além 

do Português? 
1-Sim | 2-Não 

q71 
O resultado da sua última avaliação 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 
aceitável | 5-Resultado Precisa 

Melhorar | 6-Não tenho 
avaliação de desempenho / 

Não se aplica 

q72 
Qual é o seu atual nível hierárquico na sua 

organização? 

1-Empreendedor | 2-Cargo 
com Controle de Jornada 

(registro de ponto) | 3-Cargo 
de Supervisão | 4-Cargo 
Gerencial | 5-Cargo Sem 
Controle de Jornada | 6-
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Executivo | 7-Estou 
desempregado | 8-

Aposentado/a | 9-Estagiário | 
10-Outros  

q73 
Há quanto tempo você está na sua empresa 
atual? (Resposta em meses. Ex.: 18 meses) 

Texto Livre 
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APÊNDICE C – QUADRO DE MÉDIAS  
 

Fator de 
Permanência a 

que está 
relacionado 

Número Questão Média 

Comprometimento 
organizacional 

6 
Amar meu local de trabalho me faz 
permanecer em minha organização. 

             
3,77  

14 
Permaneço na minha empresa, pois sou leal e 

me comprometi com ela ao ser contratado. 
             

2,85  

21 
Permaneço na minha organização, pois não 

gosto de ficar trocando de emprego com muita 
frequência. 

             
3,14  

32 
Permaneço na minha organização pois, sendo 
comprometido com ela, ela também será leal 

comigo. 

             
2,86  

33 
Ser leal à empresa que me contratou me faz 

permanecer nela. 
             

2,80  

40 
Permaneço na minha organização porque 

tenho orgulho de trabalhar nela. 
             

3,80  

    

Engajamento 

57 
Receber a capacitação necessária para 

exercer minha função me faz permanecer 
trabalhando na minha organização. 

             
3,21  

62 

Ter a possibilidade de realizar atividades pela 
empresa não relacionadas ao trabalho diário 

(ex.: grupos de voluntariado, grupos de 
diversidade, etc.) me faz permanecer na minha 

organização. 

             
2,82  

    

Equilíbrio entre 
Vida Pessoal e 

Profissional 

54 
Permaneço na minha empresa, pois consigo 
conciliar o meu trabalho com o meu tempo 

com a minha família.    

             
3,79  

65 
Permaneço na minha organização, pois tenho 
tempo para fazer minhas outras atividades não 

relacionadas ao trabalho. 

             
3,64  

    

Estrutura e 
Processos 

51 
Permaneço na minha empresa, pois ela tem 

processos eficientes. 
             

3,02  

55 
Minha empresa tem uma estrutura bem 

definida me faz permanecer nela. 
             

3,12  

    

Falta de 
oportunidades 

7 
A falta de alternativas melhores no mercado 
me faz permanecer na minha organização. 

             
3,27  

19 
Minhas experiência nessa empresa são 

melhores do que as anteriores e isso me faz 
permanecer na minha organização. 

             
3,58  

23 
Permaneço na minha empresa, pois não tive 
sucesso nas outras vagas que me candidatei. 

             
2,02  

24 

Permaneço na minha organização, pois 
nenhuma empresa consegue me oferecer 

remuneração e benefícios melhores que os 
meus atuais. 

             
2,89  
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Fatores não 
relacionados ao 

trabalho 

16 
Permaneço na minha empresa pois minha 

família me apoia a continuar. 
             

2,93  

28 
Poder proporcionar uma melhor condição de 
vida a minha família me faz permanecer na 

minha organização. 

             
3,80  

49 
Permaneço na minha empresa, pois preciso 

sustentar minha família." 
             

3,34  

    

Investimentos 

13 
Sei que se sair agora da organização perderei 
alguns benefícios, por isso, permaneço nela.  

             
3,33  

25 
Ter benefícios diferenciados devido ao tempo 

de empresa, me faz permanecer na minha 
organização. 

             
2,78  

    

Justiça 
Organizacional 

5 
Permaneço no meu trabalho porque concordo 

com a cultura e a política da empresa 
             

3,78  

17 
Me sentir valorizado dentro da empresa, me 

faz permanecer em minha organização. 
             

3,90  

31 
Permaneço na minha empresa, pois sou 

melhor tratado aqui do que em outra 
organização. 

             
3,24  

42 
Permaneço em minha empresa por ela ter 

políticas justas.  
             

3,43  

    

Localização 

22 
Não precisar me deslocar de cidade para ir 

trabalhar me faz permanecer na minha 
organização. 

             
2,98  

34 
Trabalhar próximo da minha residência me faz 

permanecer na minha organização. 
             

3,00  

38 
Ter fácil acesso ao meu local de trabalho me 

faz permanecer na minha organização. 
             

3,51  

    

Oportunidades de 
Desenvolvimento 

58 
Permaneço na minha organização, pois nela 

tenho desafios constantes. 
             

3,62  

59 
Receber treinamentos e outras atividades 
voltadas ao meu desenvolvimento me faz 

continuar na minha organização. 

             
3,30  

60 
Permaneço na minha organização, porque ela 

me possibilita atingir meus objetivos de 
carreira.   

             
3,68  

61 
Permaneço na minha organização, porque ela 

me possibilita me desenvolver como 
profissional. 

             
3,96  

    

Oportunidades de 
evolução 

1 
As ofertas de oportunidades de avanço de 

carreira na empresa em que atuo me fazem 
permanecer trabalhando nela.  

             
3,71  

2 
Permaneço em minha empresa por ela 

priorizar a contratação e promoção de talentos. 
             

3,17  

11 
Gostar das oportunidades que recebo na 
empresa me faz permanecer na minha 

organização. 

             
3,68  

41 
Ter ótimas oportunidades de desenvolvimento 
e evolução de carreira me faz permanecer na 

minha empresa.  

             
3,54  

43 
A possibilidade de rápida promoção é algo que 

me faz permanecer na minha organização. 
             

2,98  
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Percepção de 
Suporte 

53 
Ter o suporte necessário para poder alcançar 

o meu melhor desempenho me faz 
permanecer na minha organização 

             
3,42  

63 
Permaneço na minha organização porque 
tenho autonomia para realizar atividades, o 

que é essencial para o meu desenvolvimento. 

             
3,83  

64 
Receber o suporte necessário para executar 

minhas atividades me faz permanecer na 
minha organização. 

             
3,42  

    

Prestígio 
organizacional 

30 
Saber que minha empresa é referência no 

mercado me faz permanecer na minha 
organização. 

             
3,71  

47 
Permaneço na minha empresa por que sei ela 

é  altamente respeitada no mercado. 
             

3,67  

48 
Trabalhar nesta empresa representará muito 

no meu currículo e isso me faz permanecer na 
minha organização. 

             
3,43  

    

Recompensas 
Extrínsecas 

29 
Permaneço na minha organização porque 

recebo uma remuneração melhor do que em 
outros locais. 

             
3,47  

39 
Permaneço em minha empresa porque nela 
tenho melhores benefícios do que teria em 

outras. 

             
3,28  

44 
Ter todos os benefícios (plano de previdência, 
plano de saúde, entre outros) subsidiados me 

faz permanecer na minha organização. 

             
3,33  

45 
Permaneço na minha organização, pois recebo 

um bônus maior que na concorrência. 
             

2,62  

    

Relacionamentos 
intepessoais 

8 
Permaneço na minha empresa, pois faço parte 

de uma equipe qualificada. 
             

3,71  

18 
Permaneço 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 

organização. 

             
3,75  

36 
Ter bons clientes me faz permanecer na minha 

organização. 
             

2,80  

37 
Permaneço na minha organização, pois tenho 
colegas de trabalho agradáveis, prestativos e 

voltados ao alcance de objetivos. 

             
3,58  

46 
Ter uma boa relação com clientes e demais 
funcionários me faz permanecer na minha 

organização. 

             
3,54  

    

Satifação com 
trabalho 

3 
Permaneço em minha organização porque 

amo o meu trabalho. 
             

3,67  

4 
Estar feliz com a minhas atividades me faz 

permanecer em minha organização. 
             

4,02  

9 
Gostar das minhas atividades me faz 
permanecer na minha organização. 

             
4,05  

10 
Ter desejo de ir trabalhar todos os dias me faz 

permanecer em minha organização. 
             

3,42  
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15 
Me divertir com o meu trabalho me faz 

permanecer na minha organização. 
             

3,66  

20 
Permaneço em minha organização porque 
minhas atividades me proporcionam novas 

conquistas. 

             
3,76  

    

Trabalho Fléxivel 

12 
Permaneço na minha organização, pois tenho 

possibilidade de ter horários de trabalho 
flexíveis. 

             
3,75  

27 
Permaneço na minha organização, pois 

consigo conciliar meu horário de trabalho com 
meu horário de estudo. 

             
3,70  

35 
Permaneço na minha organização, pois tenho 

a possibilidade de fazer os meus próprios 
horários. 

             
3,17  

    

Valores e 
Liderança 

50 
Ter uma relação  transparente com o meu 

chefe me faz permanecer na minha 
organização. 

             
3,62  

52 
Permaneço na minha empresa porque acredito 

na sua filosofia. 
             

3,57  

56 
Permaneço na minha empresa, pois vivencio 
os valores da organização todos os dias no 

meu trabalho. 

             
3,26  

66 
Ter um relacionamento próximo com meus 

líderes e colegas me faz permanecer na minha 
organização. 

             
3,78  

 


