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RESUMO

No intuito de discutir o fenbmeno da rotatividade nas empresas, este estudo teve como
objetivo analisar quais 0s determinantes da retencdo de empregados nas empresas brasileiras.
A partir de entdo, observar os aspectos motivacionais para atrair e reter talentos. O tema
aprofunda a discussdo acerca dos fatores socioambientais e comportamentais dos empregados
e empregadores dentro das organizagdes. Constatando que o aprendizado sobre motivacéo,
turnover e gerenciamento de recursos humanos é fundamental para uma gestdo organizacional
promissora. A metodologia aplicada nesta pesquisa responde ao recurso investigativo,
utilizando-se do método quantitativo, empregado pela estatistica descritiva e a analise
multivariada (analise fatorial) em uma amostra de empregados e gestores de empresas
brasileiras, desenvolvido em um Estudo de caso. Com o corolario, péde-se concluir que as
categorias pesquisadas apresentam niveis referenciais significativos sobre os determinantes de
retencdo de empregados nas empresas, decorrentes do fendmeno turnover. Os resultados
demonstraram estar correlacionados com o tipo de teoria que as empresas brasileiras tém se
baseado para reter seus empregados, o que tem levado, em muitos casos, a um nivel de alta
rotatividade. Foi apurado que — salérios justos e competitivos; beneficios; politicas de
promocao e ascensao na carreira; rotatividade nos cargos; ganhos baseados na performance;
recompensas; boas condices de trabalho; vida balanceada e identidade com os valores e
crencas da empresa; estilo de lideranca, politica de canais abertos e aproveitamento de boas
ideias; além de politicas de treinamento e educacdo continuada — sdo fatores determinantes
para 0 turnover nas empresas, tendo elevado grau de concordéncia entre os empregados e

empregadores participantes da pesquisa.

Palavras-chave: Retencdo de empregados; Motivagdo; Turnover; Recursos Humanos.



ABSTRACT

In order to discuss the phenomenon of turnover in companies, the objective of this study is to
analyze the determinants of retention of employees in Brazilian companies. The theme
deepens the discussion about the socio-environmental and behavioral factors of employees
and employers within organizations. From there observe the motivational aspects to attract
and retain talents. Studies on motivation, turnover and human resources management are
fundamental for promising organizational management. The methodology applied in the
studies responds to the investigative method, based on the case study on the determinants that
are considered responsible for retention of employees in Brazilian companies, using the
quantitative method, used by descriptive statistics and multivariate analysis (factorial
analysis) In a sample of employees and managers of companies. With this study it can be
concluded that the categories surveyed have significant reference levels on the determinants
of employee retention in companies resulting from the turnover phenomenon. The results
demonstrated are correlated with the kind of theory that Brazilian companies have relied on to
retain their employees, which in many cases has led to a high turnover level. Fair and
competitive wages, benefits, career advancement and promotion policies, job rotation,
performance-based earnings and rewards, good working conditions, balanced living and
identity with company values and beliefs, leadership style, and a Open channels and the use of
good ideas, training policies and continuing education are determining factors for turnover in
companies, having a high degree of agreement among employees and employers participating

in the research.

Keywords: Retention of employees; Motivation; Turnover; Human Resources.
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1 INTRODUCAO
1.1 Temética

A retencdo de talentos € um dos principais problemas das empresas que enfrentam o
ambiente competitivo. As organizacbes estdo convencidas, ou em processo de
convencimento, de que atrair e manter bons colaboradores vai muito além de pagar 0s
melhores salarios do mercado. O grande desafio é alinhar os seus objetivos a crescente
demanda por um clima organizacional equilibrado — que atenda as necessidades humanas
basicas — e que o trabalho seja sinbnimo de satisfacdo e realizagcdo pessoal (Teixeira &
Franca, 2013). Reter empregados significa, portanto, entre outras coisas, manter as pessoas
produtivas, ajustar sua remuneracao as expectativas do mercado, alinhar a forma como séo

tratadas e como se adaptam a cultura da empresa etc.

H&, no entanto, outros fatores igualmente importantes — que véao além das
compensacgoes, beneficios e acomodacdo dos empregados no ambiente de trabalho — tais
como o reconhecimento, o aproveitamento de boas ideias, a participacdo nas decises,

oportunidades de carreira, o balanceamento entre a vida profissional e privada, entre outros.

Caxito (2008) argumenta que um mercado de trabalho com grandes ofertas de
emprego e poucos candidatos qualificados, faz com que as empresas invistam especialmente
em treinamento e remuneracdo, dando maior destaque ao recrutamento interno, as ofertas
salariais e investimentos em beneficios como meio de atrair profissionais mais capacitados.
Assim, as prospeccOes tedricas concernentes a lideranca, como sindénimo de motivacdo, e
geréncia de recursos humanos estdo vinculadas & forma como a empresa cria
estrategicamente elementos que possam atrair e reter os melhores profissionais para a

organizacao.

Muitas empresas, por outro lado, passaram a dedicar-se cada vez mais a desenvolver
mecanismos de retencdo voltados a identificacdo e valorizacdo dos empregados-chave,
aqueles que apresentam desempenho superior. Os gestores estdo conscientes de que a nao
retencdo de empregados, ou a sua perda (turnover), representa um alto custo, na medida em
que terdo que repetir todo o ciclo de recrutamento, selecdo, treinamento e adaptacdo de um
novo membro ao ambiente de trabalho.

Essa nova postura organizacional provém do continuo desenvolvimento das rela¢fes

trabalhistas, que mudou o foco da viséo tradicional, fazendo com que as pessoas deixassem
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de ser consideradas simples recursos humanos, para se tornarem o agora denominado capital
intelectual da empresa. Nesse contexto, o talento humano representa um fator critico para
qualquer organizacdo, e, descobrir substitutos a altura daqueles que deixam o negocio,
constitui uma tarefa ardua e onerosa. Por esta razdo, torna-se imprescindivel entender os
fatores que levam as pessoas a permanecer em um emprego. Uma vez que toda acdo
empresarial requer recursos financeiros e humanos — e estes Gltimos agem melhor quando
motivados — a aplicacdo de uma estratégia eficaz de retencao de talentos ajuda a empresa a

garantir um melhor desempenho pela correta utilizagdo do capital empregado.

A trajetoria politico-econdémica do Brasil, nos Gltimos anos, caracterizou-se por um
processo de reducdo de desigualdades sociais sustentado por politicas publicas de
redistribuicdo de renda. Contudo, ao mesmo tempo em que a populacdo de baixa renda
experimentou melhorias na piramide social, a economia entrou em recessdo devido a um
enorme déficit fiscal, provocado, em parte, por esses mesmos programas. A inexisténcia de
recursos levou o governo a endividar-se internamente, a elevar a carga tributéria e a flertar
com a inflacdo por meio de politicas desenvolvimentistas ancoradas no consumo financiado.
O momento de euforia, marcado pela reducdo das desigualdades sociais, deu lugar a uma
enorme crise, agravada por escandalos relacionados a corrupcdo, envolvendo as mais

elevadas autoridades da Republica brasileira.

Dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos —
DIEESE (2014) permitem conhecer o tamanho do problema relacionado ao turnover, nas
empresas brasileiras. Segundo o 6rgdo, a taxa de rotatividade — excluidos os desligamentos a
pedido (por morte, aposentadoria ou transferéncia do trabalhador) — representou entre 40% e
45% das admissOes, no periodo de 2002 a 2012, indices considerados bastante elevados,
principalmente porque se referem a um ciclo de expansdo econdmica. O estudo mencionado
aponta o setor da construcdo civil como sendo aquele que apresenta as maiores taxas,
superando 100%, ou seja, demite mais do que contrata, reduzindo o quadro de funcionarios
mais antigos. A agricultura, com taxas préximas a 100%, vem em segundo lugar, seguida
pelo comércio e servigo, com taxas variando entre 50% e 64%. O DIEESE destaca que 0s
contratos de trabalho duram menos de seis meses, e 0s trés motivos mais comuns sdo: a
demisséo sem justa causa, término do contrato e desligamento a pedido (juntos representam
mais de 90% do total). Em 2014, como reflexo dos primeiros sinais da recesséo instalada, a

taxa geral de rotatividade saltou para 63,7%, significando que, de cada dez pessoas
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contratadas, apenas trés ndo foram demitidas no mesmo ano — e a taxa, excluidas as quatro

causas, manteve-se na média anterior, ou seja, com 43,4%.

O resumo da situacdo brasileira evidencia que, apesar de ter um mercado que
experimentou forte crescimento, a taxa de rotatividade é muito elevada, o que explica, em
parte, a baixa qualidade dos produtos e servi¢os nacionais. Chama atencdo o fato de que, nos
dois dltimos anos, com o0 agravamento da crise e a taxa de desemprego superando indices
historicos, o desligamento a pedido do trabalhador foi o motivo de rescisdo que mais

Cresceu.

Taxas dessa ordem impactam seriamente na economia. Além da perda de
conhecimento (capital intelectual), representada pelo dominio do processo de produgdo, ha
também a perda na rede de contatos (clientes, fornecedores e parceiros estratégicos). Nao
bastassem essas razdes, o turnover carrega consigo reflexos negativos na motivacéao interna

da equipe, reduzindo niveis de comprometimento e elevando os desperdicios e retrabalhos.
1.2 Descricao do problema

E patente, como evidenciado anteriormente, a preocupacdo das empresas em reter
seus melhores talentos. A perda de elementos humanos vitais provoca ndo apenas gastos
com recrutamento e treinamento, como a descontinuidade das atividades executadas por
esses agentes. Além disso, é notdria a escassez de mao de obra qualificada, e, mesmo
quando as organizacdes conseguem detectar perfis adequados, em muitos casos, se deparam
com a desmotivacdo dos empregados em desempenhar determinadas funcdes, ou assumir
novas tarefas, quando estes ndo percebem alinhamento entre as suas perspectivas individuais

e 0s objetivos organizacionais.

Conclui-se que a melhor politica é evitar o turnover, especialmente o voluntario
(quando os proprios empregados decidem deixar a empresa). A partir da realidade
apresentada, desponta o questionamento que constitui o problema desta pesquisa: quais
fatores relacionados aos empregados e quais fatores relacionados as empresas sao

determinantes para reter empregados e reduzir a taxa de turnover?

A busca de respostas para esta pergunta se revestiu na investigagcdo empreendida por
meio de método quantitativo, em que se empregou a estatistica descritiva e a analise
multivariada (analise fatorial) em uma amostra de empregados e gestores de empresas,
acessados por meio de questionarios. Pretendeu-se, em um primeiro momento, verificar

como os respondentes compreendem a relagcdo entre a retencdo de empregados e os fatores
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selecionados — a partir da literatura consultada; e, em um segundo momento, se é possivel
reduzir o ndmero desses fatores a um conjunto menor, sem perder a qualidade da
informacdo. A pesquisa ficou restrita ao Estado do Maranhdo, localizado na Regido

Nordeste do Brasil.
1.3 Objetivos

Os objetivos gerais e especificos, delineados para esta tematica, envolvem:

Objetivo Geral:

Identificar quais fatores relacionados aos empregados, e quais fatores relacionados as
empresas, sdo determinantes para justificar a permanéncia dos profissionais nas
organizacoes.

Obijetivos especificos:

1. Avaliar quais fatores sdo considerados mais importantes pelos empregados, e

pelos empregadores, e observar pontos comuns e discordantes entre eles;

2. Verificar se é possivel reduzir o nimero de fatores a um conjunto menor, sem

comprometer a sua capacidade explicativa;

3. Analisar as correlagdes existentes e o nivel de interdependéncia entre os fatores.

Estes objetivos constituem a finalidade do trabalho, ou seja, a meta que se pretendeu
atingir com o desenvolvimento da pesquisa. Esta definicdo ajudou na tomada de decisao
sobre os principais aspectos teoricos a ser discutidos e os métodos mais adequados ao
alcance dos resultados pretensos, sob as visfes abrangentes e especificas da temaética, bem

como trazer uma resposta satisfatdria para a situacao-problema ora instaurada.
1.4 Estrutura da dissertagdo

Esta dissertacdo apresenta, em seu capitulo 1. Introdug@o — as bases contextuais em
que a tematica esta inserida, e que redundaram no problema de pesquisa, e 0s objetivos a ser
alcancados. O capitulo 2. Revisdo de literatura e modelo tedrico — faz um apanhado da
bibliografia que discorre sobre os conceitos e teorias envolvidas no tema escolhido, assim
como aborda as pesquisas mais recentes envolvendo o assunto, discutindo 0s seus

resultados.

O capitulo 3. Métodos — descreve a metodologia empregada, procedimentos e
desenho da investigacdo, amostra, populacdo e participantes envolvidos, medidas e
instrumentos de recolha de dados variaveis e os procedimentos de andlise adotados, além

dos recursos metodologicos necessarios ao trato dos elementos empiricos.
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No capitulo 4. Andlise dos dados obtidos e discussdo — sdo apresentados,
quantitativamente, e discutidos, qualitativamente, os resultados da pesquisa, equiparando

teoria e realidade, por meio de graficos e desenvolvimento teorico.

No capitulo 5. Conclusdo — apresenta-se as principais inferéncias, discussdes e
implicagOes para a teoria, os reflexos para a area da gestdo organizacional, além das

limitacOes e propostas de futuras investigagdes.
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2 REVISAO DE LITERATURA E MODELO TEORICO

Este capitulo aborda a revisdo da literatura atual a respeito da temética envolvida na

pesquisa, destacando questdes-chave no processo de retencdo de pessoas nas organizagoes.
2.1. Desenvolvimento gerencial

O Desenvolvimento Gerencial tem como escopo ampliar e confirmar o papel do
gestor em relacdo as demandas e desafios da organizacdo. Para Chiavenato (2010),
representa 0 conjunto de acGes educativas e estratégicas voltadas para a edificacdo de
habilidades e competéncias gerenciais, tais como: lideranga, motivagédo, conducao de equipe

e gestdo de pessoas.

Nesse sentido, o Desenvolvimento Gerencial acaba por tornar a organizacéo flexivel
e capaz de enfrentar desafios e riscos em um ambiente de incertezas e mudangas, muito
comuns ao cotidiano empresarial (Moscovici, 2010). Para tanto, é preciso ampliar as
competéncias do corpo funcional e explorar suas habilidades, a fim de possibilitar o

crescimento da organizacao.
Em sintese, Moscovici (2010, p. 247) enfoca que o0s objetivos devem se voltar para:

a) A sensibilizacdo dos gerentes para o desenvolvimento gerencial, dando énfase ao
ponto de vista pessoal e profissional;

b) Trabalhar a capacitacdo dos gerentes para o desempenho eficaz em suas areas
especificas de atuacdo;

c) Desenvolver habilidades de percepcédo e diagnose de problemas, de comunicagéo
efetiva e de lideranca e participacdo em grupo.

Por meio do Desenvolvimento Gerencial, a organizacdo € capaz de atribuir continuo
esforco educacional — de forma planejada e estratégica, para o atendimento de seus
interesses — alinhado a programas de educacgdo, programas especificos da area de gestdo

organizacional, idiomas, projetos especiais e educa¢do continuada.

Fox (1997) cita que o Desenvolvimento Gerencial envolve quatro dominios
fundamentais: Foco, Conteudo, Método de ensino e Organizacdo. O Foco trata das praticas
que sdo melhores para cada atividade desenvolvida. O conteddo trata do desenvolvimento
dos conhecimentos pessoais e habilidades a ser ensinadas aos empregados (ex.: gestdo de
tempo, estresse gerencial, assertividade, trabalho em equipe, negociacdo, entre outros). Os
Métodos de ensino sdo direcionados as agdes propriamente ditas, e a Organizacdo € o

mecanismo de mercado. Esses quatro dominios circundam o mundo organizacional, o
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mundo da educacdo e o desenvolvimento gerencial, ou seja, corresponde a toda prética da

atuacdo gerencial.

Chiavenato (2009) assevera que o Desenvolvimento Gerencial exige, de quem

administra habilidades e competéncias — a formulacdo exata de objetivos e estratégias,

elaboracdo de planos e programas educacionais, execugdo de rotinas e procedimentos
entendendo as influéncias das forcas macro e microambientais. Essas habilidades e
competéncias requerem o0 uso de técnicas gerenciais, conhecimentos tedricos e

organizacionais, para serem reverenciadas e aplicadas satisfatoriamente.

Dentro da perspectiva do Desenvolvimento Gerencial, o uso da lideranca €
imprescindivel. Na conotacdo interpessoal, significa tratar de assuntos relacionados a
sentimentos, motivacdo e valores pessoais vinculados ao comportamento humano e que
influenciam no desempenho dos empregados de uma organizacdo. Neste sentido, 0 sucesso
ou insucesso do negdcio depende da interacdo com os estilos de lideranca e das técnicas
gerenciais praticadas pelo sistema de Recursos Humanos, pois, a responsabilidade dos
empregados encontra-se no ambito do crescimento e aprimoramento de suas capacitaces,
cabendo, tanto a empresa fornecer os meios para o seu desenvolvimento, como também ao

empregado empreender esforgos para aproveitar as oportunidades (Lucena, 2010).

A lideranga, no que tange ao tipo de gestdo de pessoas praticada nas organizacoes,
compreende a relacdo de influéncia entre empregados e empresa, orientado principalmente
para atingir objetivos comuns, o que requer esforcos de cooperacdo. E um processo de
continua correspondéncia, em que o lider gera beneficios e estimula motivos para que seus
liderados cumpram com eficacia as atividades atribuidas a cada cargo, de modo que todos
saiam satisfeitos e cumpram as metas estabelecidas para atingir os intentos da organizacao
(Bergamini, 1997).

Na literatura organizacional, o conceito de lideranca, consoante Hunter (2010, p. 25),
consiste na “habilidade de inspirar e influenciar as pessoas para a acdo e a exceléncia”,
assumindo grandes responsabilidades. Sendo assim, considera-se lider aquela pessoa que
estimula e conduz sua equipe motivadamente a fazer aquilo que deseja para alcancar as

metas estabelecidas.
Nesse aspecto, o lider deve possuir algumas competéncias peculiares ao seu papel:

Impulso ou motivagao para perseguir objetivos; motivacao para liderar; integridade,
que também inclui confianga e vontade de transformar palavras em acdes;
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autoconfianca para fazer os liderados se sentirem confiantes; inteligéncia, geralmente
focada na habilidade de processar informacdo, analisar alternativas e descobrir
oportunidades; conhecimento do negdcio, para que as ideias geradas ajudem a
organizacdo a sobreviver e ser bem-sucedida; inteligéncia emocional, com forte
qualidade na sensibilidade as situacbes e na habilidade de adaptar-se as
circunstancias quando necessario (Chiavenato, 2014, p. 214).

Tais competéncias tendem a influenciar os liderados e interferir no seu desempenho,
0 que deve cuidadosamente ser trabalhado e moldado a dindmica organizacional. Nos
ultimos anos, autores como Chiavenato (2014), mencionam a importancia dos estudos sobre
o Desenvolvimento Gerencial a luz da lideranca, atribuindo a gestao a responsabilidade pelo
sucesso das organizagdes e pelo aporte de capital intelectual, dando a real dimens&o do fator

humano nos dias atuais.
2.1.1 Ambiente organizacional

Em sentido elementar, 0 ambiente representa o contexto dentro do qual existe uma
organizacdo ou um sistema. Em termos mais abrangentes, designa tudo aquilo que existe no
clima de uma organizacdo e que € formado pelo ambiente externo e interno. Em termos
especificos, 0 ambiente constitui tudo aquilo que é imediato e proximo a organizacao
(Chiavenato, 2009).

A influéncia no clima organizacional esta ligada ao comportamento dos membros da
organizacdo. Se estes estdo motivados, trazem bons resultados e produtividade, caso
contrario, pode afetar os niveis de desempenho no trabalho. Luz (2003, p. 10) acresce que 0o
clima organizacional “(...) € o reflexo do estado de espirito ou do &nimo das pessoas, que

predomina numa organizacao em um determinado periodo”.

Fleury e Sampaio (2002, p. 291) pontuam que “[...] o clima organizacional refere-se
a percepcdo que as pessoas tém da organizagdo em que trabalham”. Além disso, o
discernimento sobre o clima é influenciado por fatores conjunturais externos e internos a

organizacéo, retratando 0 momento em que esta se encontra.

O ambiente organizacional espelha a prépria cultura da empresa e os valores
individuais dos seus empregados. Desta forma, se houver um clima organizacional
adequado, havera alta produtividade, dinamismo e competitividade, e isso significa dizer que
a lideranca estd sendo positiva. Caso contrério, se apresentar um clima organizacional
improficiente, este serd gerador de problemas para a organizacdo e se constituira em um

ambiente adverso.



21

De modo que, para a manutengdo de um bom clima organizacional, em beneficio de
um ambiente favoravel, é importante citar alguns aspectos que possibilitam o fortalecimento
das bases de lideranca, motivacdo e comunicagdo, 0s quais, segundo Fleury e Sampaio
(2002), consistem em: Influenciar a motivacdo e integracdo das pessoas e equipes; Facilitar
0 alcance dos objetivos individuais e coletivos; Reduzir os conflitos entre chefias e pessoas;
Promover o comprometimento das pessoas com 0 negdcio; Valorizar o respeito ao ser

humano, e; Melhorar a comunicacao entre 0s niveis hierarquicos da organizacao.

Crespo (2004) enfatiza que, desse modo, o clima organizacional € a qualidade do
ambiente organizacional, percebida ou experimentada pelos seus membros e que influencia

no seu comportamento.

Robbins (2009, p. 375) conceitua ambiente organizacional como sendo “um conjunto
de caracteristicas que a organizacdo valoriza e que a diferencia das demais”, concernente aos
valores, a missdo e aos objetivos da empresa, a ser seguidos e assumidos por todos. O
envolvimento, portanto, insere responsabilidades e compromissos organizacionais, que
devem ser estimulados através do conceito de motivacdo, lideranca e comunicacado, para a
participacdo efetiva dos empregados. Além disso, torna-se essencial que haja integracédo e

aperfeicoamento de pessoas, condi¢des estabelecidas pelo Desenvolvimento Gerencial.

Em razdo dessa perspectiva organizacional e na busca por um ambiente promissor,
ambos, empresa e empregado, devem continuamente reavaliar seus conceitos, para que, no
momento de necessidade de mudanca, possam ter maturidade para efetiva-la, bem como
criar um ambiente que incentive o desenvolvimento pessoal e profissional (Varjdo &
Vergen, 2013).

Entre os aspectos determinantes para a criagdo de um ambiente organizacional
promissor e produtivo, o processo de educacdo, ou capacitacdo dos empregados, tem
destaque. Ribeiro (2007, p. 65) revela que alguns estudos classificam este como “um
processo amplo, que permite ao individuo desenvolver-se como um todo”, e esté diretamente
relacionado a experiéncia de vida pessoal, compreendendo os aspectos individuais e sociais
de cada sujeito. A educacdo permanente é um instrumento de melhoria individual e social,
que contribui para o acimulo de conhecimentos ao longo da vida e para a promogdo de

mudancas de atitude mais amplas, ultrapassando os limites do ambiente de trabalho.

No ambiente organizacional, busca-se, com a educacdo, disciplinar o individuo, de

forma que ele possa empreender determinada atitude. Desenvolvidas as habilidades pessoais,
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0s membros de uma organizacdo séo capazes de ter comportamentos assertivos, ativos, e de
executar acOes interagentes. A psicologia da educagdo explica que a natureza humana €
composta de trés pressupostos, mutuamente opostos e relacionais com o ambiente,
compondo a mente, 0 meio ambiente e as relacdes sociais; em que o individuo, a partir de
sua propria experiéncia Unica, consegue desenvolver-se e obter varios conhecimentos ao

mesmo tempo (Goulart, 2000).

A educacdo, em qualquer circunstancia e ambiente, presume um modelo inspirado no
comportamento, que inclui estimular conhecimento; definir estratégias a partir das variacoes
individuais; medir resultados observaveis e reforgar comportamentos corretos, para que haja
um controle sobre 0s objetivos a ser alcangados durante o processo de aprendizagem (Valle
& Maia, 2011).

2.1.2 Motivacao

Esta tematica tem sido utilizada e estudada em diferentes campos do saber, tais como
Psicologia, Educagdo e Administragdo. Maciel e S& (2007, p. 64) notam que “O campo de
estudo sobre motivacdo é muito vasto e complexo. Nos ultimos anos, o tema tem sido objeto
de investigacdo permanente, tanto por parte dos cientistas comportamentais, quanto por
aqueles que administram as organizagdes”.

Pela complexidade atribuida a questdo, a motivacdo humana tem sido uma das
principais preocupacdes e desafios da gestdo organizacional moderna (Silva, Peixoto, &
Batista, 2011), pois pessoas motivadas produzem mais, trabalham com maior atencdo e o
retorno para as empresas costuma ser positivo. No entanto, por se tratar de uma carateristica
intrinseca do ser humano, nem sempre é facil alcancar este propdsito. E, o oposto disso,
acarreta o insucesso pessoal e profissional, atingindo diretamente 0s objetivos das
organizacOes (Bergamini, 1997).

Vaérias teorias trazem interpretacGes distintas — conforme ocasiGes historicas,
enfatizando certos aspectos da motivacdo, numa visdo tradicional e moderna — as quais
envolvem metas, objetivos e diversos outros aspectos, que podem caracterizar os fatores
responsaveis pelas a¢des dos individuos em busca das metas estabelecidas. Entre estas, a
estabilidade e os sistemas de recompensa, tém sido bastante utilizados como fatores
motivacionais nas empresas.

Chiavenato (2004) assevera que a palavra motivagdo — derivada do latim motivus,

movere — significa mover, ou seja, é o processo pelo qual o comportamento é incentivado ou
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estimulado, por alguma circunstancia ou razdo, a fazer algo, ou por satisfacdo ou por

punicéo.

As teorias sobre motivacdo mais examinadas na literatura s@o as Teorias dos dois
fatores, de Frederick Herzberg, e das Necessidades Humanas, de Abraham Maslow. Nao
anulando as demais, outras teorias coexistem, como: a Teoria das Expectativas e
Instrumentalidade, de Victor Vroom, sobretudo ampliada por Porter e Lawler; Teoria do
Reforgo, de Connellan e Skinner; Teoria dos Objetivos, de Edwin Locke e Gary Latham, e;
Teoria da Equidade, de Homans e Adams. Postulados que, com o tempo, se
complementaram, constituindo um conjunto de aspectos motivacionais importantes para a

melhor compreensdo do tema, principalmente para a area da Administracdo (Robbins, 2009).

Robbins (2009, p. 105) considera que a “motivac¢do é o processo responsavel pelo
grau de esforco desprendido, pela direcdo que serdo destinados estes esforcos e pelo tempo
com que o individuo consegue manté-los”, abrangendo o conjunto de forcas internas e
externas, o qual determina a maneira e a ambicdo, que fara com que o empregado busque
atingir seus objetivos. Para o autor, a motivacdo € a mola propulsora que contribui para a

realizacdo de determinado desejo, na busca pela efetivacdo de algum objetivo.

Assim, compreende-se que o principal aspecto da motivacdo é inerente as pessoas,
dado o principio de que ninguém motiva ninguém, mas é possivel estimular, através de um

reforco (punicdo ou recompensa), a alcangar um objetivo (Chiavenato, 2014).

No ambiente organizacional, a motivacdo €é tratada sob a observancia do
comportamento humano, desafiando o gestor a encontrar meios de motivar os empregados a
realizar suas atividades com satisfacdo, garantindo a produtividade. O gestor organizacional
deve incentivar a motivagéo, identificando em seus liderados, suas necessidades prementes,

e diligenciando o ambiente laboral, de maneira a melhorar as condicdes de trabalho.

Segundo a Teoria da Motivacdo — desenvolvida por Herzberg, psicologo americano —
o nivel de desempenho dos profissionais no dmbito do trabalho, varia conforme suas
necessidades de realizacdo. O sentimento de satisfacdo ou insatisfagdo depende de como este
se sente em determinado ambiente organizacional e dos fatores que influenciam sua

motivacao e desmotivacgéo (Chiavenato, 2014).

Faz-se primordial entender que a satisfagdo da necessidade humana, atribuida a

motivacdo, ndo estad relacionada somente as necessidades basicas e pessoais, mas a algo
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voltado para novos desafios. E uma corrida por perspectiva de mudanca sobre o atual estado

de vivéncia social, familiar, profissional, e financeira do individuo.

Maslow (2000) defende que, no que diz respeito as chamadas necessidades basicas
do ser humano, em detrimento da sua satisfacdo, cada necessidade é substituida pela
seguinte mais forte na hierarquia, na propor¢cdo em que comece a ser satisfeita. O autor
consegue ilustrar o grau de importancia e influéncia que se d& para cada necessidade,
conforme os niveis vao sendo superados. Essa hierarquia de necessidades € representada e
visualizada em uma piramide, em cuja base situam-se as necessidades mais baixas, enquanto

no topo da piramide estdo as mais elevadas. A seguir, a figura que demonstra esta teoria:

AUTO
REALIZACAO
(auto-desenvolw)

EGO OU ESTIMA

{reputagdo, autoconfianga)

SQCIAIS

(aceitacdo, amizade, pertencer ao grupo)

SEGURANCA

{(proteco sua e de sua familia, estabilidade no lar e emprego

FISIOLOGICAS
{(sobrevivéncia, alimentag#o, salario, roupa, teto, ...)

Figura 1. Pirdmide hierarquica de Maslow
Fonte: MK7. Lideranca: quebrando paradigmas. 2013. Recuperado de:
https://mktsete.wordpress.com/.

Na teoria de Maslow, o sentido da piramide hierarquica das necessidades humanas
parte de uma ordem de prioridade, que se inicia a partir das necessidades fisioldgicas, desta
forma, a mais forte é da hierarquia baixa, e a mais essencial é da hierarquia alta, sendo
imprescindivel atribuir esforcos e obter motivacao para que a pessoa possa subir na escala e
realizar suas necessidades. O autor enfatiza ainda que, “quanto mais saudaveis nés somos
emocionalmente, mais importantes se tornam nossas necessidades de preenchimento criativo
no trabalho. Ao mesmo tempo, menos nos toleramos a violagdo de nossas necessidades para

tal preenchimento” (Maslow, como citado em BUENO, 2002, p. 1).

Diversos individuos, quando menosprezam a importancia de suas necessidades

basicas e intermediarias, entram em estado de adoecimento fisico e psicoldgico, afetando
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negativamente sua evolucdo. Assim, a necessidade de autorrealizacdo passa a ser a mais
fraca na hierarquia de prioridade. Hoffman (1999, como citado em Bueno, 2002) afirma que
hoje, a autorrealizacdo no ambiente de trabalho — para as empresas e para 0s empregados — €
uma questdo de estratégia, cabendo, ao setor de Recursos Humanos, direcionar suas agdes

para o valor humano.

Maslow (2000, p. 105) complementa, expondo que “as necessidades vao se tornando
mais sofisticadas a medida que mudamos de nivel”. Em qualquer sociedade e cultura todos
buscam continuamente uma melhor qualidade de vida, e tém uma multiplicidade de desejos,

sempre em busca de maior satisfacao.

Para Chiavenato (2004, pp. 148 e 329) “a complexidade da motivagdo humana ¢
brilhantemente ilustrada e compreendida através da Piramide de Maslow, na chamada
Hierarquia das Necessidades”. E, conforme essa teoria, “dificilmente atinge-se o topo da

piramide, pois sempre havera novos objetivos e sonhos”.
2.1.3 Retencdo de empregados

Massi e Bissani (2015, p. 451) citam que “a retencgdo de pessoas € um objetivo e um
resultado da gestdo de pessoas, € também a consequéncia da atracdo exercida pela empresa
sobre as pessoas”. A gestdo de pessoas, em nivel de retencdo de empregados, basicamente €
um caminho de mao dupla para alcangar objetivos em comum — a organizacao quer atingir
suas metas de produtividade e lucratividade, e os funciondrios, reconhecimento de suas
atividades e qualidade de vida, dentro e fora da empresa.

A retencdo de empregados estd conectada aos fatores relacionais entre a organizacao
e 0 empregado, que ocorrem antes mesmo da efetivacdo do contrato. Oliveira (2005, p. 66)
explica que este € um “processo que se inicia antes mesmo de a pessoa filiar-se a
organizagdo, uma vez que esta ligada ao relacionamento e a imagem da empresa perante a
comunidade — fatores que geram a atratividade da empresa”.

Chiavenato (2009, p. 99) argumenta que a gestdo de pessoas envolve 0s processos de
agregacéo, aplicacdo, recompensa, desenvolvimento, manutencdo e monitoramento — para
que haja recrutamento e selecdo, conforme as diretrizes da organizacao; esta etapa se resume
nos processos de entrada e permanéncia na organizagdo, na qual, somente os candidatos
capazes de ajustar suas caracteristicas e competéncias pessoais as caracteristicas
predominantes na organizacdo, serdo recrutados e selecionados. Na abordagem moderna da

administracao, isto significa que o candidato deve ter, sob a orientacdo da empresa, enfoque
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estratégico, acdo macro-orientada, abordagem molar, modelo incremental, flexibilidade para
a instabilidade e mudanca; criatividade e inovacdo, énfase na eficécia e descentralizag&o.

Chiavenato (2009, p. 100) define o processo de agregar pessoas, afirmando ser “um
meio de servir as necessidades organizacionais em longo prazo”, no qual é preciso aplicar
acOes estratégicas que visem manter o foco do empregado sob as diretrizes estabelecidas
pela empresa, tais como: recompensas/beneficios atrativos, desenvolvimento das
capacidades empreendedoras e de gerenciamento, manutencdo das competéncias e
habilidades, e monitoramento do comportamento do empregado. Diante desses desafios, 0
processo de gestdo de pessoas torna-se de responsabilidade de linha, entre 0s gerentes e suas
equipes, na absorcao total do processo, com a ajuda da consultoria interna e assessoria dos
Recursos Humanos.

Os ambientes externos e internos trazem fatores de motivacdo, tanto quanto de
desmotivacdo, que contribuem para o desenvolvimento ou ndo da organizacao, e reten¢ao ou
ndo de empregados. A retencdo estimula o comprometimento do empregado com o0
desempenho das suas atividades, momento em que possibilita realizad-las da melhor forma
para atingir as metas das organizag@es. Situacdo esta que diminui a rotatividade! de
empregados e atribui valorizacdo humana, além de ampliar a competitividade no ambiente
organizacional.

Como jé ressaltado, a literatura vem apontando para os ganhos de atracéo e retencao
de talentos, a partir da ado¢do de uma postura socialmente responsavel. Autores como
Grayson e Hodges (2002) e Greenwood e Suddaby (2006) alegam que a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) é um fator importante para a atracdo e retencéo de talentos, bem
como pode permitir melhorias de imagem da empresa, aumento de vendas, acesso a capital,
gerenciamento de riscos e 0 acesso a mercados, favorecendo, desta forma, o fortalecimento
dos negdcios, especialmente quando assumido pelas empresas como estratégia empresarial.

Parte-se da premissa de que ndo sdo apenas as organizacfes que escolhem os
melhores profissionais, estes também escolhem as organizacOes que apresentam propostas
atrativas. As empresas que desejam atrair profissionais competentes devem cuidar de suas
imagens, pois, pesquisas neste sentido, comprovam o fato de que o salario ndo é apontado

como principal motivo para as pessoas decidirem mudar de emprego, e pior do que isso é

L A rotatividade gera turbuléncia e ineficiéncia para as empresas, além de perda no quadro profissional de
pessoas qualificadas. Em outras circunstancias, gera ainda custos extras com novas capacitacfes e atrapalha a
continuidade dos processos operacionais, também sobrecarrega os demais colaboradores, trazendo insatisfagdo
geral. A rotatividade, em resumo, é a combinacdo de variaveis, entre custos extras e baixa da produtividade,
reduzindo as possibilidades de desenvolvimento da empresa (Massi & Bissani, 2015),



27

constatar que alguns empregados, na verdade, ndo se desligam da organizacao, e sim de seus

gestores.
2.1.4 Remuneracao

Adotar politicas de beneficios atraentes, reconhecimento, treinamento e
desenvolvimento, comeca a ser objetivo das organizacfes. A busca pela promocdo de um
ambiente organizacional produtivo, dinamico e competitivo tem por proposito aumentar e
garantir, ao empregado, a vontade de permanecer e crescer na organizacao, principalmente

no que diz respeito ao surgimento de uma nova geracgao que se insere no mercado.

Chiavenato (2010) define remuneracdo como sendo o0 pagamento dado ao
empregado, de acordo com o trabalho oferecido, dedicacdo e esforco pessoal desenvolvido
durante as atividades laborais, por meio de suas competéncias e habilidades, podendo ser um
conjunto de recompensas quantificaveis (beneficios) que o empregado recebe pelo oficio
executado.

A remuneracdo € um objeto compensatorio financeiro, com caracteristica direta ou

indireta. A compensagdo financeira direta corresponde ao pagamento que cada

empregado recebe na forma de salario, bonus, prémios e comissées, e a compensacdo
financeira indireta consiste no salario individual decorrente de clausulas da
convencdo coletiva do trabalho, somado ao plano de beneficios e servicos sociais
oferecidos pela organizacdo, como férias, gratificacdes, gorjetas, adicionais (de
periculosidade, de insalubridade, adicional noturno, adicional de tempo de servico
etc.), participacdo nos resultados, horas extraordinarias, correspondente monetario
aos servicos e beneficios sociais oferecidos pela organizacdo (como alimentacao

subsidiada, transporte subsidiado, seguro de vida em grupo etc.) (Chiavenato, 2009,

p. 30).

Branco (2011) resume a questdo, dizendo que a remuneracdo é a soma do salario
(direto) com os beneficios (indiretos), subtraindo-se o0s descontos fiscais. Nos
contracheques, é possivel observar as seguintes informagdes: “salario, adicionais, horas

extras, INSS, IR, dentre outros, e o valor liquido a receber, caracterizando a remuneracgao”.

A remuneracdo, para o empregado, passa a ser vista como algo também decisivo para
sua retencdo na empresa, pois, se bem administrada, possibilita 0 aumento do desempenho
no trabalho, gerando maior compromisso com o0s objetivos organizacionais (Franca, 2010).

Também, porque néo é a Unica forma de reter empregados para trabalhar para a organizacéo.
Nessa abordagem, Mayo (2003, p. 101) afirma que:

O dinheiro, por si s6, pode ndo ser motivo suficiente para que as pessoas se mudem.
Lealdade, relacionamentos, um tipo especial de trabalho ou o fato de se sentir
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confortavel com a cultura da organizacdo podem ser suficientes para manter o
funcionario. Entretanto, quanto mais as pessoas se mudam de um trabalho para outro,
mais se acostumam a essas mudangas. A primeira mudanca é sempre a mais dificil.

Além da remuneracdo, outros elementos sdo cruciais para atracdo, desenvolvimento e
retencdo de talentos na organizacdo. Para Peloso e Yonemoto (2014), os “trés passos
fundamentais para o éxito de uma politica de recursos humanos que visa captar, gerir e
encarreirar grandes profissionais”, dentro de qualquer organizagdo — sdo: a chamada
compensacao salarial (administracdo de salarios); os planos de beneficios sociais, seguranca
do trabalho e higiene; e as rela¢cbes comunicativas bem sucedidas entre a organizagdo, 0s
empregados e os sindicatos de classe. Os autores reforcam ainda que o comprometimento
com a organizacdo e a identificagdo com a viséo de trabalho da empresa, séo considerados

importantes fatores que contribuem para a permanéncia das pessoas ha organizacao.

Chiavenato (2010, p. 396) revela que a organizacdo atrativa, do ponto de vista da
gestdo dos recursos humanos, “¢ aquela que ndo apenas capta e aplica seus recursos
humanos adequadamente, mas também os mantém na organizagdo”. Logo, ¢ primordial que
a empresa invista continuamente na retencdo de talentos, exigindo a manutencdo de pessoas,
a partir de “um conjunto de cuidados especiais, entre 0s quais sobressaem os estilos de
geréncia, as relacdes com os empregados e 0s programas de higiene e seguranca do trabalho

que assegure qualidade de vida na organizagao”.
2.2 Estado da arte

O estado da arte ou estado do conhecimento, enderecado a area da ciéncia da
administracdo, prople inventariar os aspectos quantitativos — crescimento numérico das
producdes cientificas — e os aspectos qualitativos — conhecer os diversos enfoques que
envolvem a matéria — relativos a tematica “Determinantes de retengdo de empregados nas

empresas: um estudo da realidade no Brasil”.

A série de conhecimentos pertinentes aos determinantes de retencdo e motivacdo de
pessoas no ambito da gestdo organizacional tem revelado inumeros trabalhos de caréater
cientifico, nas modalidades: dissertacfes, artigos, relatorios técnico-cientificos, anais e
livros. Nesta dissertacdo, o estado da arte referencia as producdes cientificas dos ultimos
anos, descrevendo resumidamente o conteldo dessas obras, 0 que serviu para levantar dados
significativos e trazer reflexdo sobre as analises empreendidas, permitindo o acimulo do

maximo de informagdes essenciais ao tratamento do campo de conhecimento, na
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possibilidade de amplia-lo e gerar extensa divulgacdo sobre os aspectos e dimensdes

envoltos na tematica.

As publicacbes examinadas abrangem obras estrangeiras e nacionais, apresentando

as percepcdes mais atuais sobre a tematica discutida nesta dissertacao.

No que tange ao Brasil, as principais fontes de pesquisa foram retiradas da Scientific
Eletronic Library Online - SCIELO, entre as quais, revistas de responsabilidade de Institutos
de Ensino Superior, como por exemplo, Repositorio Universidade de Evora, Revista de
Ciéncias Gerenciais, Revista de Administracdo da UFSM, Revista de Gestdo, Tecnologia e
Ciéncias, Revista de Administracdo e Gestdo de Empresas, Revista de Dialogos & Ciéncias
etc. Além dessas fontes, foram consultados periédicos em bibliotecas digitais de variadas

instituicGes superiores.

Para contemplar as producdes estrangeiras dos Gltimos anos, foram investigadas
fontes como a European Journal of Applied Business and Management, Journal Global
Manager Academic, International Journal of Advances in Management and Economics,
Asian Journal of Social Sciences and Management Studies, Journal of Management, Pacific
Business Review International, Journal of Business and Management, e outras publicacdes

indexadas.

Outrossim, h& de se destacar certas producGes em formato de livro; apesar de
algumas ndo se enquadrarem no critério dos Ultimos cinco anos, sdo consideradas
importantes producdes cientificas literais. Por exemplo, na esfera nacional, tém-se autores
renomados, como Idalberto Chiavenato, que apresenta relevantes obras sobre o tema, como
“Recursos Humanos: o capital humano das organizagdes” (2009), na qual o autor define que
0s recursos humanos constituem o elemento critico em cada componente da organizacdo e a
sua eficacia se fundamenta na responsabilidade de cada lider ou gerente, em cada area
funcional da organizacdo, seja ela financas, contabilidade, = marketing,
producdo/operacdes/logistica e, inclusive, a prépria ARH. A obra “Gestdo de Pessoas: 0
novo papel dos recursos humanos nas organizacfes” (2014) fala sobre os novos desafios da
gestdo de pessoas e direciona a atencdo do leitor para seis agdes, que, inerentemente, se
conectam em rede: agregar, recompensar, desenvolver, monitorar, manter e, por fim, aplicar
pessoas. Juntos, esses topicos constituem a base estrutural do livro e a base da gestdo de
qualquer equipe dentro de uma organizacdo. Na obra “Desempenho Humano nas Empresas:

como desenhar cargos e avaliar o desempenho para alcancar resultados” (2008), Chiavenato
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esclarece que ndo basta atrair e reter talentos na organiza¢do — ¢ preciso saber utiliza-los
rumo aos objetivos pretendidos. Contudo, quase sempre falta a plataforma sobre a qual os
talentos podem trabalhar e agregar valor ao negocio. Fala-se aqui de desempenho humano. E
somente é possivel alcancar niveis elevados de performance quando o trabalho das pessoas é
modelado, no sentido de proporcionar produtividade e qualidade de um lado, e satisfacdo e
autorrealizacdo pessoal de outro. O desempenho das pessoas requer uma inteligente
organizacdo. Na obra “Remuneracdo, Beneficios e Relagdes de Trabalho: como reter
talentos na organizacdo” (2009), o autor enfatiza que nao basta atrair talentos para a
empresa, pois € preciso saber manté-los acesos e estimulados; e, para isso, a empresa deve se

tornar o melhor lugar para trabalhar.

Destaca-se ainda, James C. Hunter (2010), escritor norte-americano que influenciou
muitos gestores a focarem nos pressupostos de lideranca. Sua obra — intitulada “O monge e 0
executivo: uma histéria sobre a esséncia da lideranca”- ressalta os principios de lideranca,
destacando alguns pontos culminantes. Na definicdo do autor, lideranca é a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente, visando atingir objetivos comuns,
inspirando confianca por meio da forca do carater. Neste sentido, a lideranca tem a ver com
probidade, uma vez que trata de fazer a coisa certa. A lideranga é também classificada como
0 posto de geréncia, evidenciando que a geréncia € o que se faz e lideranca é o que se é.

Outro autor renomado que trata da relacdo entre as pessoas e desempenho é Peter
Drucker — escritor, professor e consultor administrativo austriaco — que, com a obra
“Pessoas e Desempenhos” (2012), superou o pensamento tradicional da administracdo,
oferecendo ideias praticas para orquestrar o desempenho das pessoas nas organizaces,
trazendo, em sua vasta literatura, conceitos gerenciais e seus principios fundamentais, além
do mapeamento e desenvolvimento de organizacBes. O autor compreende que é
imprescindivel o correto aproveitamento dos recursos internos, pois significa tolerar os

pontos fracos e tornar produtivos os pontos fortes, principal propdsito das organizaces.

Apesar de observada uma defasagem quanto as producdes mais atualizadas sobre a
tematica que envolve esta dissertacdo — entre outros produtores literais — os autores citados
sdo bastante prestigiados e utilizados na compreensdo e fundamentagdo da dindmica da

gestdo e administrac@o organizacional.

No que concerne as fontes consultadas (anais, artigos e dissertagdes), as publica¢des

nacionais e estrangeiras mais recentes utilizadas na pesquisa foram:
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e Aguenza, B. B. e Som, A. P. M. (2012). Motivational Factors of Employee Retention
and Engagement in Organizations;

e Das, B. L. e Baruah, M. (2013). Employee Retention: a Review of Literature;

e Muthukumaran, M., e Latha, L. (2013) Reducing Employee Turnover: A Retention
Strategy;

e Khan, A. H. e Aleem, M. (2014). Impact of Job Satisfaction on Employee Turnover:
An Empirical Study of Autonomous Institutions of Pakistan;

e Muir, M. R. e Li, L. (2014). What are the Top Factors that Driver Employee
Retention and are there Demographic (Gender, Generation, Ethnicity, Geography
etc.) Differences in these Factors?;

e Ampomah, P., e Cudjor, S. K. (2015). The Effects of Employee Turnover on
Organizations (Case Study of Eletricity of Ghana, Cape Coast);

e Sciberras, D. (2015). Why is Staff Turnover an Issue for Humanitarian Organisations
and What are the Strategies to this Matter?;

e Massi, E. K. e Bissani, N. (2015). Retencdo de pessoas em supermercados de
Chapec6-SC;

e Bisht, S., Chaubey, D. S., & Thapliyal, SP. (2016). Analytical Study of Psycological

Contract and its Impact on Employees Retention.

A proximidade dos Recursos Humanos e suas variaveis — lideranga, motivacéo,
ambiente organizacional, remuneracdo e retencdo de empregados — com a Estratégia, faz
com que profissionais e pesquisadores direcionem seus olhares para o futuro da gestdo
organizacional. Afinal, a esséncia da estratégia compreende o exercicio pratico e pretencioso
de auxiliar pessoas e instituicbes a preparar-se para as mudancas e firmar contratos mais

seguros e atrativos para ambos (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

Diante disso, tém-se dois pontos de observacdo importantes a considerar sobre o
estado da arte, em referéncia a esta tematica. O primeiro deles corresponde ao periodo, no
qual se observa um significativo namero de publicacGes, entre os anos de 2014 e 2016, em
especial, 0 ano de 2015, apresentando producdes que abrangem temas como estratégias,

gestdo de pessoas, remuneracgéo, atracédo e retencédo de talentos.

O outro ponto observado faz referéncia as variaveis: motivacdo, remuneracdo e
atracdo e retencdo de talentos, sobre as quais se notou grande proeminéncia na participagao

de profissionais e pesquisadores das &reas da Psicologia, Administracdo, Sociologia e
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Economia — no designio de conhecer, estudar e evidenciar as novas estratégias de atragéo e
manutencdo de empregados, ressaltando que a retencdo de talentos € um assunto de
relevancia, tanto no meio académico quanto no meio empresarial, e que tem por objetivo a
criacdo de estratégias para atracdo, identificacdo, desenvolvimento e conservacdo de

empregados com forte potencial, capacidade e habilidades humanas detectadas.
2.3 Enquadramento tedrico

As politicas de Recursos Humanos sdo os elementos mais importantes no ambito
competitivo em que se encontram as organizacOes. Estabelecer vantagens duradouras no
mundo moderno s6 é possivel quando essas vantagens ndo podem ser imitadas, e isso
depende das pessoas, da capacidade de criar, inovar, diversificar e oferecer experiéncia
Unica para os consumidores. Por essa razdo, Khan e Aleem (2014) afirmam que, reter os
funcionarios, principalmente os mais talentosos, tem se tornado o grande desafio dos
gestores. Das e Baruah (2013) acrescentam que a salde e o0 sucesso em longo prazo, de
qualquer organizacdo, dependem da retencdo dos empregados, portanto, € tarefa primordial
da administracdo, encorajar os funcionarios a permanecer nas empresas por um longo
periodo de tempo. Aguenza e Som (2012) justificam que a retencdo e o envolvimento dos
funcionarios sdo fundamentais para a organizacdo, tendo em vista que essas variaveis
constituem a forca motriz para alcancar o desenvolvimento planejado e concretizar as metas

e objetivos.

De acordo com Samuel e Chipunza (2009), o turnover ocorre quando 0os empregados
deixam seus empregos e precisam ser substituidos, o que acaba acarretando custos para as
organizacOes. Estabelecer politicas para reduzir o turnover, ou seja, para reter 0s
empregados nas empresas, € um processo que comeca desde o recrutamento e, segundo
Aguenza e Som (2012), ndo tem prazo para terminar. A retencdo afeta todos os aspectos do

negocio, em todo o0 mundo.

A taxa do turnover é calculada por uma férmula de uso geral e bastante simples, que
se resume em dividir o nimero total de pessoas que deixam o emprego em determinado
periodo, pelo niumero médio de pessoas empregadas no mesmo periodo. O calculo néo
distingue os que abandonaram o emprego voluntariamente daqueles que foram demitidos ou
se aposentaram, assim como nédo faz diferenca entre o turnover funcional (que é benéfico)

do disfuncional. Nesse sentido, Griffeth e Hom (2001) propdem que a preocupagéo recaia
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sobre as razdes que realmente interessam a empresa: o turnover voluntério, disfuncional e

evitavel, mostrado na Figura 2.

Turnover

\Voluntario Involuntario

Disfuncional Funcional

— Evitavel

Néo evitavel

Figura 2. Turnover
Fonte: Adaptado de Griffeth e Hom (2001).

A Figura 2 classifica o turnover em duas categorias: voluntario (quando a rescisdo é
iniciada pelo empregado) e involuntario (quando o empregado nao tem escolha no processo
de rescisdo). Concentrando-se no turnover voluntario, os autores subdividem-no em
disfuncional e funcional, este Gltimo, motivado pela qualidade inferior no desempenho dos
empregados. Voltando a atencéo para o turnover voluntario disfuncional, percebe-se que ele
pode ser evitavel e ndo evitavel. As saidas ndo evitaveis sdo aquelas sobre as quais 0
empregador ndo tem influéncia, porque decorrem da vontade explicita do empregado ou da
ocorréncia de algum evento motivador (morte, aposentadoria, doenca grave etc.), restando,

como fonte de preocupacdo, as saidas evitaveis.

Dados da Mercer’s Workforce Metrics Survey (2015), referentes ao periodo de 2011
a 2014, indicam taxas do turnover voluntario em diferentes paises, como pode ser verificado
no gréfico 1, seguinte:
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Gréfico 1. Taxa média do turnover voluntario (2011-2014)
Fonte: Mercer’s Workforce Metrics Survey (2015).

No Brasil, estatisticas do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (DIEESE, 2014)? apontam que predomina o emprego de curta duragio, o
que elevou a taxa configurada no grafico 1 para 43,4%, em 2013. O DIEESE acrescenta que
algo em torno de 45% dos desligamentos aconteceu com menos de seis meses de vigéncia
do contrato de trabalho, e que 65% dos casos ndo chegaram a atingir um ano completo de
trabalho, sendo que quase 70% se deram por motivacao patronal. Esses nimeros evidenciam

a importancia do assunto para as empresas e para 0s empregados.
2.3.1. Impactos do turnover

Ampomah e Cudjor (2015) postulam que organizacGes bem-sucedidas sdo aquelas
que identificam e implementam medidas, como forma de encorajar os funcionarios a
permanecerem na empresa por mais tempo, enquanto aquelas organizagdes que ndo podem
identificar o esforco de seus empregados e recompensa-los, acabam por perdé-los, o que
afeta a produtividade, reduz a taxa de crescimento e aumenta o custo em recrutar e treinar

novos empregados.

O impacto do turnover ndo se restringe apenas ao desempenho econdmico-
financeiro, atinge também as relagbes sociais desenvolvidas na organizacdo, afetando o
espirito de equipe quando ha quebra das relacbes existentes na rede de comunicagoes.

Levine e Moreland (1982) analisam que o turnover é uma ameaca a eficiéncia dos sistemas

2 Documento “Um olhar sobre os dados da Rais — 2000-2013”. Recuperado de www.dieese.org.br.
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organizacionais de memoria transativa, no sentido de que a perda do compartilhamento de
opinides resulta em reduzir a velocidade na resolugdo de problemas, ou seja, a saida de
funcionarios experientes e a entrada de novos empregados afeta todo o sistema da

organizacao.

O problema ndo estd circunscrito apenas as organizacdes que objetivam lucro,
empresas com fins sociais ou humanitarios também revelam grande preocupacao,
principalmente quando o rodizio de funcionarios acontece no alto escaldo. Sciberras (2015)
informa que isso afeta a qualidade dos programas que elas desenvolvem e, a exemplo das
organizagdes com fins lucrativos, também aumenta o stress para os demais funcionarios e

gera perda da memdria institucional.

H&a, no entanto, empresas que obtém beneficios a partir do turnover, quando
funcionarios de baixo desempenho sdo substituidos por outros mais efetivos, ou quando
funcionarios mais antigos (e com salarios mais elevados) se aposentam e sdao recrutados
empregados em niveis salariais mais baixos. Isso se da quando ha oferta regular de méo de
obra capacitada, em que é possivel, as empresas, recrutar e treinar funcionarios a custos
relativamente baixos, mantendo e até mesmo elevando o nivel de qualidade do servico

ofertado.
2.3.2 Fatores que determinam o turnover

O turnover ocorre por diferentes razdes, entre as quais se ressalta a insatisfacdo no
trabalho e circunstancias particulares. Em relagdo a insatisfacdo no trabalho, sdo
identificados casos alusivos a baixa remuneragdo, relacionamento ruim com os superiores,
inseguranca, insalubridade, falta de reconhecimento, horario inadequado, problemas com o
deslocamento até o emprego, entre outras causas. No tocante as situacdes particulares, pode-
se catalogar a mudanca do local de trabalho de um dos cbnjuges, a conquista de outro
emprego mais interessante, a falta de conhecimentos ou habilidades para o trabalho, ou
mesmo o interesse em iniciar um negocio préprio (empreender). Seja como for, é raro que as

pessoas deixem seus empregos quando estdo satisfeitas e felizes.

Buttner e Lowe (2017) estudaram a questdo do turnover sob a perspectiva da Teoria
dos Stakeholders, analisando o clima psicoldgico em relacéo a igualdade de remuneracédo e o
clima de diversidade de grupos minoritarios (étnico racial). Suas descobertas evidenciam

clima de diversidade desfavoravel quando ocorre baixa equidade salarial, e pouca percepcéao
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da diversidade, quando o pagamento € equitativo, 0 que torna a percepcdo maleavel e facil
de ser trabalhada nas organizagdes.

De acordo com o DIEESE (2011), de um lado, a inseguranca diz respeito as
condicdes de trabalho, sobretudo em relacdo ao rebaixamento salarial e a formacao
profissional, representando a interdicdo da aprendizagem e da experiéncia no exercicio de
certos empregos. Na perspectiva empresarial, estdo 0s custos com 0s recursos humanos, que,
quando da ineficacia das politicas de gestdo de pessoas, trazem problemas estruturais,
influenciando na rotatividade e impactando negativamente a produtividade e lucratividade

da empresa.

Em assuntos relativos a salérios e beneficios, é crucial que a politica salarial adotada
pelas empresas seja bem determinada, fixando condi¢Ges e normas e imprimindo parametros
possiveis de serem alcancados por todos da empresa, abrindo possibilidades de crescimento
e desenvolvimento profissional e pessoal. Através de uma politica salarial efetiva sdo
reduzidas as chances de haver turnover entre os empregados (Marras, 2000).

Dentro de uma politica de salarios, encontram-se ainda 0s proventos, que podem
potencializar o desempenho das atividades. Esses beneficios englobam as remuneracdes
indiretas, como, por exemplo, seguro, garantia, folga e remuneracGes extras, além de
servicos educacionais, financeiros e sociais. Todavia, oferecer beneficios e incentivos aos
empregados pode ndo satisfazé-los, quando a empresa deixa de oferecer aquilo que
realmente lhes interessa e seja necessario. Portanto, para que os beneficios e incentivos
facam a diferenca na retencdo dos empregados € essencial que a empresa 0s conhega, isto €,
identifique suas reais necessidades e deficiéncias, para assim, poder oferecer elementos
motivacionais capazes de incentivar o desejo pela permanéncia na empresa e a busca por um

futuro promissor (Marras, 2000).

Para Carvalho e Nascimento (2004), a administracdo de salarios dentro das empresas
consiste em estabelecer padroes de remuneracdo a todos os empregados, considerando as
condigdes do mercado de trabalho, reconhecimento e possibilidade de premiacéo, de acordo
com seu desempenho, recrutamento de novos empregados e manutencdo das despesas
salariais como forma de controle e equilibrio sobre os custos em contratacdo e
aperfeicoamento profissional. Se tais fatores ndo atendem as expectativas dos empregados,

ocorre naturalmente o absenteismo voluntario, que pode ocorrer tanto por razdes particulares
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quanto por razdes trabalhistas, como, por exemplo, falhas nos acordos salariais, ambientes

insalubres e outros.

Ferreira e Freire (2001) explicam que fatores naturais, socioecondémicos e inerentes a
prépria empresa sdo variaveis desencadeantes do turnover. A partir do momento em que as
pessoas desenvolvem fungdes dentro da empresa, devem ser definidas suas remuneragoes, e
quando isso ndo é algo satisfatdrio, o desempenho das atividades, assim como a manutencao
do profissional na empresa, torna-se determinante para que haja uma possivel ruptura de

contrato.

Entre tantos fatores que levam muitos empregados a sairem das empresas, esta ainda,
a insatisfacdo no ambiente de trabalho. Por falta de condicbes de trabalho adequadas para
suas atividades, 0 empregado passa a ter uma baixa na produtividade, o que pode se reverter
em queda de lucratividade. Ambientes conflituosos e altamente competitivos, sem
direcionamento ético, abala a confianca nas relagdes entre empregados, e entre empregados
e diretores. Aspecto que desencadeia maior instabilidade e dificuldade de estabelecer

relacionamentos solidos e duradouros (Bueno, 2002).

Medeiros, Alves e Ribeiro (2012) realcam que as razdes para a ocorréncia do
turnover podem ser diversas, e que vao desde o descontentamento com alguma politica da

empresa até a falta de motivacao.

Pinheiro (2013) desvela uma realidade preocupante em um estudo realizado em uma
microempresa do setor de educacédo, evidenciando os motivos mais frequentes de saida da
empresa apontados pelos entrevistados, sdo eles: pressdo (100%), mudanca de emprego
(38%), corte de empregados (33%), insatisfagdo com o trabalho (33%) e questdes pessoais
(33%).

A retencdo de empregados esta associada a diferentes processos dentro da
organizagdo, como o0 recrutamento e a gestdo de recursos humanos. Muthukumaran e Latha
(2013) atestam que o uso de técnicas incorretas de gestdo de recursos humanos provoca
rotatividade nos empregos porque a forca de trabalho atual € muito sensivel. Os autores
acrescentam que lidar com os sentimentos individuais € o grande desafio que pode levar uma
empresa ao sucesso ou ao fracasso. Eles dizem que os ganhos financeiros estdo no topo das
prioridades dos empregados, seguidos das mudancas de emprego para onde existir maior

oportunidade de crescimento. Assim, eles propdem que o melhor caminho para manter
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jovens talentosos é promover satisfacdo pessoal, e isso deve vir de todas as partes do
ambiente de trabalho.

H1 — Salarios justos e competitivos, e beneficios, como transporte, refeicdo subsidiada,
plano de saude etc., sdo fatores importantes para manutencdo dos empregados na

empresa.

Bisht et al. (2016) salientam que o ponto central de resolugdo do problema é o
estabelecimento de vinculos entre os fatores que influenciam o turnover e o emprego de
estratégias de retencdo apropriadas. Os autores informam que os inumeros problemas
associados ao local de trabalho e a forma como os empregados avaliam 0s incentivos e
promessas feitas pela organizagdo levam a um sentimento de cumprimento ou violagdo do
que ficou conhecido como contrato psicolégico. Para exemplificar, Bisht et al. (2016) citam
a pesquisa realizada por Robinson e outros, em 1994, na qual foi descoberto que 55% dos
empregados que faziam parte da amostra pesquisada reportavam violagdo do contrato, dois
anos apds terem entrado na organizacdo, sendo as causas mais frequentes: as violacOes

relacionadas com treinamento e desenvolvimento, compensacdes e promogdes.

Percebe-se que a violacdo de promessas feitas no passado é uma das maiores causas
de insatisfacdo e consequente fator motivador do turnover. E relevante, portanto, entender
como podem ser estabelecidas regras mais efetivas de gestdo de recursos humanos com

vistas a mitigar o rodizio de funcionarios.

As quebras de promessas geralmente levam ao turnover voluntario, que é tratado
como um problema gerencial, ja que as pessoas se tornam infelizes por ndo realizarem suas
aspiracdes no trabalho. As proposicdes de Herzberg, tratadas anteriormente por Chiavenato
(2008), explicam o que satisfaz ou ndo os empregados. Para ele, os fatores higiénicos sdo
todos aqueles essenciais para motivar os empregados no ambiente de trabalho e representam
as necessidades psicologicas que os individuos esperam ser satisfeitas, como o salério,
horario flexivel, beneficios, férias etc. Eles ndo sdo motivadores em si, pois sdo inerentes ao
trabalho; a sua auséncia causa rupturas. Os fatores motivacionais sdo todos os demais que
simbolizam satisfacdo de necessidades percebidas como beneficios adicionais, como

reconhecimento, oportunidades, entre outros.

Dados levantados pelo Business Partners Consulting Recruitment Experts — BPC
(2011) relatam — a partir de uma pesquisa realizada em 14 empresas brasileiras, em 2010 —

que, entre os principais determinantes de atracdo e retencdo de talentos, 61% dos
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entrevistados consideravam o ambiente de trabalho como sendo fator decisivo para sua
permanéncia ou saida de uma empresa, perdendo apenas para o aspecto salarial (67%).

Cassino (2014), sobre os determinantes do turnover em uma empresa, aponta 0s
principais motivos relatados pelos empregados para pedirem demissdo: o primeiro é uma
oferta salarial maior, oferecida por outra empresa (23,3%), acompanhada da dificuldade de
adaptacdo a empresa, por conta de horarios, local de trabalho, escala etc. (também 23,3%),

seguida da falta de oportunidade de crescimento interno (13,3%).

Dessa forma, compreender quais as condi¢cGes que influenciam a retencdo de
empregados, ou evitam o turnover, é essencial para as organizagdes, pois, além de reduzir
custos de selecéo e capacitacdo da mao de obra, ajuda a manter elevada a motivacao interna.
Behr e Behr (2002) identificam a inseguranca como um dos fatores primordiais para a
elevacdo da taxa do turnover. Segundo os autores, o transcurso de preparacdo das empresas
para as desestatizacOes afetaram diretamente a vida dos trabalhadores, especialmente porque
0 processo envolveu a reducdo do quadro de funcionarios, cargos, acarretou perdas de

beneficios e promoveu alteracGes salariais.

Ampomah e Cudjor (2015) acreditam que as principais causas do turnover estdo
relacionadas a falta de promocdo, seguranca, insatisfagdo no trabalho, existéncia de
alternativas fora da empresa e a propria organizacdo do trabalho incompativel com as
caracteristicas demogréficas do empregado. Para reduzir o problema, os autores
prescreveram medidas, como reconhecimento do bom desempenho dos empregados,

construcdo de melhor relacdo de confianca e desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

Silva (2006) explica ainda que a rotatividade de pessoal dentro da empresa pode ser
inevitavel ou ndo e pode estar relacionada a vontade dos gestores, dos préprios empregados,

ou em razdo de algum motivo alheio as suas vontades.

Para Fernandez (2010), os principais motivos para a permanéncia de um empregado
em uma empresa — considerando os fatores internos — decorrem de uma boa gestdo de
recursos humanos e uma maior valorizagdo do capital humano. Pois considera que a maior

riqueza de uma organizagéo sdo seus talentos profissionais.

Por sua vez, Franco e Matos (2010) argumentam que é necessario refletir sobre o
comprometimento da empresa com o mercado, pois se a mesma apresenta um turnover
elevado, fatalmente encontrara maiores dificuldades para captar e selecionar bons

funcionarios. Contudo, é importante que as empresas desenvolvam um plano de
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desenvolvimento do capital humano de forma permanente e objetiva, demonstrando para 0s
seus empregados solidez e eficicia em suas a¢fes como forma de atingir a seguranca e 0s

objetivos organizacionais.

Esses autores trazem ainda uma relacdo de ferramentas especificas de gestdo de
pessoas que objetivam o controle do turnover e que estdo relacionadas: a reducdo de
conflitos; boas condi¢fes técnicas e tecnoldgicas; imagem organizacional positiva; lideranca
formadora e servidora; politicas bem planejadas e solidas; planos de ascensao profissional;
possibilidades de evolucédo vertical (recrutamento e selecdes internas); relacdo de confianca
e equidade nas tomadas de decisdo; e acompanhamento cuidadoso dos motivos que levaram
alguns funcionéarios a deixarem a empresa (Franco & Matos, 2010).

Essas ferramentas servem de fomento para que os lideres da empresa possam
desenvolver acles estratégicas sempre promissoras, para a constru¢cdo de um ambiente de
trabalho propicio ao desenvolvimento humano dos empregados, estabelecendo uma relagéo
de necessidade mdtua e satisfatdria para ambas as partes.

H2 — Politicas de promocdo e ascensdo na carreira, rotatividade nos cargos, ganhos
baseados na performance e recompensas (elogios e reconhecimentos) sdo fatores

primordiais para reducéo do turnover.

Aguenza e Som (2012) alertam que o0s empregados permanecem nas empresas
quando recebem vantagens motivacionais, como os bonus. Contudo, a remuneracdo nao
pode ser vista como Unico fator de retencdo. Existem outros determinantes que podem ser
mais efetivos, como programas de beneficios, horarios flexiveis, opcdes de participacdo no
capital das empresas, treinamento, e a propria cultura interna, que, provavelmente, é o vetor
mais relevante. Os autores acham que sentir-se como parte integrante da equipe, promove
uma necessaria conexdo com a visao e direcdo da organizacéo, e faz as pessoas se sentirem
melhor trabalhando juntas. Os autores sugerem programas de recompensa como uma das
formas mais eficazes de reter funcionarios, os quais devem andar em conjunto com outros
fatores, como a aderéncia das caracteristicas do trabalho as expectativas dos empregados ou
a flexibilidade de horarios. Além disso, as oportunidades de desenvolvimento na carreira, 0
reconhecimento, o estilo de gestdo e um balanco adequado entre trabalho e vida pessoal

complementam as condic¢des que reduzem o turnover.

A tendéncia apontada pela qualificacdo profissional € um fenébmeno moderno nas

organizagOes, o qual permite obter resultados positivos sobre o crescimento da empresa e
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dos empregados. Na pratica organizacional, a qualificacdo profissional traz beneficios
financeiros e humanos para ambos, empresa e empregados, e envolve um processo maltiplo,
por impulsionar uma participacao ativa de todos os membros da organizagéo, no intuito de
alcancar determinado objetivo, que ira beneficiar a todos. O desenvolvimento de

competéncias aumenta a competitividade, assim como, descobre talentos (Mouréo, 2009).

Sciberras (2015) descobriu que as empresas humanitarias compartilham estratégias
similares de retencdo de trabalhadores. Algumas delas implementaram medidas focadas em
beneficios sociais, enquanto outras, em treinamento e carreira, recrutamento e melhorias nas

condigdes de trabalho.

Apesar dos incentivos a qualificacdo profissional nas empresas, Mourdo (2009),
afirma que muitas organizacdes ainda estdo centradas na instrucdo e na informacao, tendo
menos acles sistematizadas sobre os eventos especificos de capacitacdo. Pois sdo raros 0s

investimentos em treinamentos, desenvolvimento e educacédo, propriamente dita.

H3 — As boas condi¢Oes de trabalho, a possibilidade de uma vida balanceada e a
identidade com os valores e crencas da empresa sdo fatores motivadores da

permanéncia dos empregados nas empresas.

Arthur (1994) relata que, em um trabalho anterior (1992), identificou que a variedade
de politicas de recursos humanos poderia ser significativamente descrita em seis sistemas,

agrupados em duas categorias: redutores de custos e maximizadores de compromissos.

Das e Baruah (2013) acentuam que 0s gestores precisam prestar atencdo para fatores
Ccomo compensacao e recompensa, seguranca no trabalho, treinamento e desenvolvimento,
apoio da supervisdo, cultura, ambiente no trabalho e justica na organizagdo. Os autores
consideram que os fatores de retencdo de empregados podem ser divididos em trés
dimensdes: social, mental e fisica. A dimensdo social se refere aos contatos entre
empregados e outras pessoas, tanto internas quanto externas. A dimensdo mental consiste
nas caracteristicas do trabalho, em que os empregados sempre preferem jornadas flexiveis,
tarefas em que podem usar seus conhecimentos e ver os resultados dos seus esforgos. A

dimensao fisica se refere ao justo pagamento.

Percebe-se, a partir das pesquisas anteriores, um direcionamento em torno de alguns
fatores comuns nesses estudos. Recompensa e reconhecimento, por exemplo, é um fator
citado como mais motivador que as compensacdes salariais. Ganhar pelo desempenho de um

trabalho bem realizado é um fator de retencdo muito mais forte que o simples aumento
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salarial. Quando o reconhecimento vem do chefe e da equipe de trabalho, ou mesmo de
clientes, acaba se tornando elemento catalisador da lealdade (Das & Baruah, 2013; Herpen,
Praag, & Cools, 2002). O mesmo fenémeno se da quando o empregado é promovido ou
quando ele participa da tomada de decisdo (Herpen et al., 2002; Khan & Aleem, 2014). Os
autores vdo além, ao relatar a importancia do balanceamento entre a vida laboral e a vida
privada e o envolvimento dos empregados no trabalho. No primeiro caso, o balanceamento
reduz o estresse e a exaustdo emocional, promovendo a retencdo de empregados, enquanto
no envolvimento do empregado com o trabalho, a retencdo se da na mesma medida em que

0s empregados se sentem parte da empresa.

Das e Baruah (2013) ampliam sua andlise ao discorrer sobre a importancia de fatores
como o treinamento e desenvolvimento de empregados, o estilo de lideranca praticado na
empresa e a seguranca no trabalho. Treinamento e desenvolvimento é considerado um dos
mais consistentes agentes de retencao, além de garantir melhor performance na execucao do
trabalho. O comportamento dos lideres, por sua vez, eleva o nivel de satisfagdo no emprego,
assim como a seguranca no trabalho. Elfering et al. (2016) discutiram as autoavaliacGes
basicas como ferramentas para ganhos nos recursos de trabalho ao longo do tempo,
principalmente quando podem identificar diferengas individuais capazes de afetar o
comportamento. Os resultados indicaram que a avaliacdo provoca satisfacdo no trabalho e

ajuda a reter funcionarios talentosos.
Portanto, propde-se que:

H4 — O estilo de lideranca e uma politica de canais abertos e aproveitamento de boas

ideias sdo fatores que promovem a permanéncia dos empregados nas empresas.

H5 — Politicas de treinamento e educacdo continuada aumentam o interesse dos

empregados em permanecer nas empresas.

Muir e Li (2014) apontaram a idade média, a posse, a percentagem feminina e o
projeto de trabalho que aumenta a participacdo, como condicionantes de retencao.
Destacaram ainda, que politicas de mobilidade interna (promocédo) elevam as taxas de
retencdo, portanto, recomendam que os empregadores oferecam novas oportunidades de
funcbes aos empregados. Segundo os autores, um sistema de recursos humanos de alto
comprometimento requer medidas que desenvolvam a percepcdo do envolvimento entre
funcionarios de nivel baixo e alto, além de construir uma cultura mais incisiva e menos

burocratica. Lin (2017) discute o turnover em instalacGes correcionais no sistema de justica
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criminal de Taiwan e como as condic¢des de trabalho afetam a rotatividade de empregados.
Suas descobertas indicaram que ha forte influéncia da opinido de terceiro nas decisdes de
permanecer ou nao no emprego. Vatankhan, Raoofi e Ghobadnezhad (2017) apresentaram
pesquisa realizada em companhias aéreas no Ird sobre o turnover em casos de privacdo
fraterna (situacdo em que uma pessoa sente restricdes do grupo social ao qual pertence).
Suas descobertas revelaram que empregados que sofrem esse tipo de presséo no trabalho
tendem a sair do emprego, principalmente quando a pressdo se da em decorréncia de roubo

entre a tripulacéo.
De modo que:

H6 — lIdade, género e status marital ndo sdo condigdes que definem a permanéncia dos

empregados nas empresas.

H7 — A experiéncia, a qualificacdo e a disposicdo para progredir na carreira sao

cruciais para manter os empregados na empresa.

H8 — As condicbes de trabalho, como a distéancia da empresa para a residéncia do
empregado, os meios de transporte, o status da profissdo sdo importantes para a sua

permanéncia na empresa.

Questdes associadas a discriminagdes de género, idade — ou mesmo o fato do
empregado ser solteiro, casado ou qualquer outra situacdo de status marital — vém perdendo
forca como elementos catalisadores do turnover. O papel da mulher vem sendo ampliado,
ndo apenas na esfera trabalhista, mas também em espacos sociais, culturais e politicos, ainda
que o género feminino ndo ocupe a mesma propor¢do do espaco alcancado pelos homens

nos altos escalfes das empresas e nos respectivos salarios.
2.4. Modelo conceitual

O modelo conceitual desenvolvido nesta pesquisa tem como base a pesquisa
realizada por Sharma, Mahendru, e Singh (2010) acerca da retencdo de empregados em
industria de tecnologia da informag#o, no norte da india. Os autores partiram do pressuposto
de que reter funcionarios competentes e habilidosos passou a ser uma fonte de vantagem
competitiva. Dessa forma, as empresas que desejarem ser bem-sucedidas, devem
implementar politicas que objetivem encorajar os empregados a permanecer na organizacao

pelo méximo de tempo possivel.
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Nesse sentido, Sharma et al. (2010) consideram que determinadas circunstancias
podem despertar, no empregado, o desejo de deixar a empresa, entre as quais foram citadas:

e O servico ndo é o que o empregado esperava,;

e Incompatibilidade entre o trabalho e a pessoa;

e Nenhuma oportunidade de crescimento;

o Falta de avaliacéo ou apreciagéo pelo supervisor;

e Falta de confianca e apoio;

e Stress por excesso de tarefas ou vida laboral ndo balanceada;
e Melhor pacote de compensacéo ofertado por outras empresas;

e Ofertas de novos trabalhos.

A pesquisa foi realizada em industrias de tecnologia da informacdo (ITeS), na India,
compreendidas como provedoras de servicos de back-office para clientes remotos, nas areas
de financas, recursos humanos, administracdo, salde, telecomunicacGes e manufatura. Os
servicos abrangem o atendimento ao cliente, call centers e processamento de pedidos,
contratacdo de recursos humanos, pesquisa de biotecnologia, vendas na web, marketing etc.
A industria de ITeS indiana responde por quase 60% das receitas da industria, e as
exportacGes possuem participacdo majoritaria no segmento com os Estados Unidos e Europa
Ocidental. Ha, ainda, registros de crescimento na demanda interna, o que torna o setor

responsavel por aproximadamente 53% do mercado global desse tipo de servico.

O estudo objetivou identificar as estratégias de retencdo de empregados, determinar a
relevancia de selecionar praticas de RH para promover a satisfacdo no trabalho, estudar a
significancia das diferencas entre individuos e organizacBes em fatores selecionados,
examinar a correlacdo entre satisfacdo e retencdo de empregados e, ainda, distinguir as

diferentes estratégias adotadas pela industria de 1TeS.

A pesquisa foi aplicada por meio de entrevistas pessoais com gerentes de RH das
organizacOes selecionadas, além de vasto material obtido a partir da literatura selecionada.
Nas entrevistas, foram aplicados questionarios padronizados, e os dados coletados foram
analisados por meio de ferramentas estatisticas (qui-quadrado, t-teste, coeficiente de
correlacdo de Pearson, medias, porcentagens, entre outros). Os questionarios foram
desenvolvidos, divididos em dois grupos: 1) fatores relacionados com os empregados; 2)

fatores relacionados com a empresa.
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Os resultados da pesquisa de Sharma et al. (2010) evidenciaram que existe uma
ampla gama de estratégias de retencdo de empregados nas diferentes organizagoes,
classificadas em duas categorias: estratégias monetarias e ndo monetarias. Os autores
perceberam que, embora as empresas empreguem, com muita evidéncia, as estratégias
monetarias (desempenho ligado a incentivos, recompensas, incremento de salérios etc.), ha
também um bom ndmero de praticas ndo monetarias inovadoras (rotacdo de trabalho,
enriquecimento do trabalho, entrevistas de saida, participacdo nas decisfes, reconhecimento
publico etc.). Ficou evidente que o reconhecimento inicial é fundamental para reter a mao de
obra, razdo por que as organizagfes acompanham de perto o desempenho dos novos

funcionérios, proporcionando-lhes feedback semanal e garantindo um ambiente amigavel.

As descobertas estatisticas mostraram que o empregado ganha mais com a
experiéncia nesse setor, e a probabilidade de atrito € muito elevada. Idade e qualificacbes
educacionais séo fatores relativamente significantes para reter empregados e o estado civil
teve resultado altamente insignificante para um terco dos entrevistados.

Salarios justos e incentivos correlatos ao desempenho foram os fatores que
emergiram como mais influentes na retencdo de empregados, assim como fatores nao

monetérios relacionados a valores organizacionais e crencas.

Ficou patente que todas as organizacfes abordadas realizavam entrevistas de saida, e
que cerca de trés quartos dos entrevistados acreditavam na utilidade dessas entrevistas como
ferramenta para reduzir o atrito, o que leva a concluir, ser este, um fator crucial na retencao

de empregados.

Finalmente, os resultados também mostraram que a colocacdo de mulheres em
funcdes especificas ajuda a reter os empregados deste sexo, assim como o treinamento e a
seguranca no trabalho. Por outro lado, a prestacdo de servi¢o noturno, para as mulheres, ndo

teve impacto negativo em relacéo a outros aspectos examinados no trabalho.

Posto isso, fora desenhada a pesquisa, cuja metodologia é melhor explicada na
proxima sec¢do, tomando como base a pesquisa de Sharma et al. (2010). Para fins préaticos, 0s
coeficientes que ajudam na retencdo de empregados foram divididos em dois grupos: 1)
fatores relacionados ao empregado; b) fatores relacionados a empresa. Os fatores
relacionados ao empregado dizem respeito aqueles intrinsecos as condi¢fes do empregado,
como idade, género, experiéncia, qualificacdo, status marital, circunstancias familiares,

disposicdo para crescer e condi¢cdes de trabalho. Os fatores relacionados & empresa sao
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aqueles cuja provisdo cabe a organizacdo, como salarios, beneficios adicionais, promocao,
beneficios atrelados a performance, recompensas, treinamentos, educagdo continuada, canais
de comunicacdo, perfil da lideranca, rotatividade entre setores, vida balanceada,

aproveitamento de boas ideias e valores e crengas organizacionais.

A Figura 3 demonstra o modelo conceitual, abrangendo todos esses elementos,
referentes aos empregados e as empresas. Cada um destes influencia na retengcdo de
empregados ou reducdo da taxa do turnover. O modelo foi testado por meio de anélise
fatorial, com o objetivo de verificar se seria possivel reduzir o numero de fatores, sem perder
0 poder de explicacdo e, ainda, por equacOes estruturais, para verificar a capacidade de
explicacdo dos fatores (correlagdo multipla e anélise de variancias). A aplicacdo dessas
ferramentas estatisticas é explicada, de forma mais detalhada, nas duas proximas secoes,
assim como as técnicas para selecdo do universo e amostra, e 0 grau de confiabilidade do

questionario.

Fatores relacionados ao empregado Fatores relacionados & empresa
ISaIanos Beneficios Promocgo
justos
Idade
Bneficios e
Performance
Género
Recompensa
Experiéncia
Treinamento
Retengdo do empregado
Qualificacio -
Educacio
Continuada
::at:sl Canais de
arita Comunicagdo
Circunstancias Estilo de
Familiares Lideranca
Disposicio Condigdes do Valores e Estimulo &s i
Vida o
iy Rotatividade
para crescer Trabalho crengas boas ideias Balanceada
I

Figura 3. Modelo conceitual
Fonte: Adaptado de Sharma et al. (2010)
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3 METODOS
3.1 Procedimentos e desenho da investigacao

Para a consecucdo deste trabalho, foi necessario empreender extensa revisdo
bibliografica nas principais revistas cientificas internacionais e nacionais, jornais, periédicos
e livros que tratam da tematica relacionada a retencdo de empregados e reducgdo de taxas de
turnover. O objetivo residiu em identificar que fatores motivam 0s empregados a
permanecer nas empresas, evitando a necessidade de novo recrutamento, selecgéo,

treinamento e manutencdo de empregados.

Nesse propdsito, foram consultados inicialmente autores consagrados, que tratam das
diferentes abordagens existentes em torno do tema. Essa via teve como fim abordar os
conceitos e correntes teodricas que delimitam a tematica, como também discutir a evolugéao
do pensamento critico acerca do assunto. Em um segundo momento, procurou-se abordar as
pesquisas recentes em diferentes regides do mundo, catalogando resultados encontrados e

identificando os principais fatores que motivam os empregados a permanecer nas empresas.

Como procedimento metodoldgico, recorreu-se a pesquisa quantitativa, na qual
foram aplicados questionarios estruturados com gestores e empregados de mais de duzentas
empresas, que foram escolhidas de forma aleatdria, a partir de critérios estatisticos. Nesse
aspecto, levou-se em conta que todas as empresas — independentemente da sua localizacao,
porte, setor de atuacdo ou qualquer outro critério — sofrem os reflexos do turnover, e, por

essa razdo, fazem parte do universo da pesquisa.

Os procedimentos adotados para realiza¢do da andlise fatorial estdo detalhados nos
topicos seguintes, com informacBGes sobre os mecanismos de selecdo das empresas,
instrumento de coleta de dados, analise de fiabilidade dos questionarios e analise estatistica
empregada. Todos esses procedimentos levaram em consideracdo os elementos necessarios
para garantir a credibilidade do processo de coleta de dados, o rigor na validacdo das

conclusdes e a possibilidade de que os resultados alcangados pudessem ser generalizados.

Como ficou exposto no capitulo anterior, 0 modelo apresentado foi desenhado com
base na pesquisa de Sharma et al. (2010), em que foram identificados fatores com potencial
para reter empregados e reduzir a taxa do turnover. Esses condicionantes foram divididos
em dois grupos: 1) fatores relacionados ao empregado; b) fatores relacionados a empresa. Os
fatores relacionados ao empregado sdo: idade, género, experiéncia, qualificacdo, status

marital, circunstancias familiares, disposi¢do para crescer e condi¢Ges de trabalho. Os
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fatores relacionados & empresa sdo: salarios, beneficios adicionais, promocédo, beneficios
atrelados a performance, recompensas, treinamentos, educagdo continuada, canais de
comunicacdo, perfil da lideranca, rotatividade entre setores, vida balanceada,

aproveitamento de boas ideias e valores e crengas organizacionais.

Identificados, portanto, esses vetores e os componentes de cada um deles, tornou-se
relevante saber se efetivamente seria necessario escolher todos simultaneamente ou se seria
possivel reduzi-los a um nimero menor, sem perder a qualidade de explicacdo. Para resolver
a questao, utilizou-se a andlise fatorial, cujo processo de investigacdo € composto das etapas

seguintes:

e Selecdo da populagéo a ser investigada e respectiva amostra;
e Desenvolvimento do instrumento de coleta das informagdes;

e Aplicacdo da metodologia de analise fatorial.
3.2 Amostra, populacédo e participantes

Sabe-se, a partir da literatura consultada, que todas as empresas, independente do seu
porte, localizacdo, setor de atuacdo e configuracdo do capital, sofrem com a perda de
funcionarios talentosos. Por essa razdo, escolheu-se como territorio de investigacéo a cidade
de Séo Luis, capital do Estado do Maranhdo, localizada na regido Nordeste do Brasil. Dados
obtidos junto ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE?, 2016) informam que
Sao Luis conta com uma populacdo de 1.014.837 de habitantes, distribuida em uma area de
834,785 km?. O indice de Desenvolvimento Humano evoluiu de 0,562, em 1991, para 0,768,
em 2010, evidenciando tratar-se de uma regido em desenvolvimento e que procura reduzir o

nivel de desigualdade entre seus habitantes.

O IBGE (2016) destaca que o Estado do Maranh&o é um dos estados mais populosos
do Brasil, com mais de 6,5 milhdes de habitantes, dos quais, aproximadamente 23% residem
na capital. Possui forte vocacgdo para o agronegocio e é bem servido de uma rede logistica,
que abrange quase todos 0s modais existentes, facilitando o escoamento da producdo. Parte
do territdrio do Estado compreende o bioma amazonico, e outra parte ¢ formada pelos
cerrados, de onde provém as commodities agricolas exportadas (gréos). Entre essas duas

grandes &reas, h4 espacos geograficos cobertos por uma extensa &rea de lagos, em que

30 IBGE ¢ o 6rgdo oficial do governo brasileiro que levanta, administra e disponibiliza dados estatisticos
sobre a populagdo, economia, geografia e outras informacfes de todas as cidades brasileiras
(www.cidades.ibge.gov.br).
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prepondera a piscicultura, e regides desérticas, conhecidas como Lencéis Maranhenses,
vocacionada para o turismo. A economia do Maranh&o possui, como um dos Seus esteios, a
industria de transformacdo, especialmente minero-metalica (aluminio e ferro gusa),

extrativismo, agricultura e pecuéria, além do turismo.

Segundo o IBGE (2016), a capital do Estado do Maranh&o contava, em 2014, com
18.166 empresas, nos setores da industria, comércio e servicos, empregando 353.983
pessoas, com ganho médio mensal de 3,2 salarios minimos (algo préximo a R$ 2.800,00 ou
pouco mais de 800 Euros). Essas 18.166 empresas constituem, portanto, o universo da
pesquisa. A defini¢cdo do tamanho da amostra considerou aspectos estatisticos que pudessem
permitir a generalizagdo, mesmo levando em conta a possibilidade de erro, decorrente da
dispersdo natural dos dados. Como técnica para minimizar o erro, adotou-se o0 instrumento
de coleta dos dados com a menor interferéncia possivel do pesquisador, razdo por que 0S
questionarios foram aplicados em ambiente eletrénico, na rede de computadores (Internet),

como serd detalhado adiante.

Julgando tratar-se de pesquisa quantitativa, a estimativa do tamanho da amostra

seguiu 0 modelo proposto por Santos (2016) descrito a seguir:

B N.Z%.p.(1—p)
- Z2p.(1—-p)+e2 (N-1)

n

Onde:

n —amostra calculada;

N — populacao;

Z — varidvel normal padronizada associada ao nivel de confianca;
p — verdadeira probabilidade do evento;

e — erro amostral.

Na definicdo dos parédmetros, o universo ou populacdo (N) foi fixado em 18.166
empresas. O erro amostral (e) ficou determinado em 8%, e, na impossibilidade de estimar a
verdadeira probabilidade do evento (p), o estudo assumiu a recomendacdo de Bruni (2011),
fixando em 50% ou 0,5. A variavel normal padronizada (Z), para o nivel de confianca de
90%, foi de 1,64. Desse modo, o tamanho da amostra foi calculado da seguinte forma:
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~ 18.188 x 1,64%x 0,50 x (1 — 0,50)
~ 1,642x 0,50 x (1 — 0,50) + 0,08%x (18.188 — 1)

n = 104,46

A amostra, portanto, ficou determinada, estatisticamente, em 105 empresas. Em
seguida, preparou-se 0 questionario para ser encaminhado por e-mail e por meio de redes
sociais (Facebook, Linkedin, Google+, Instagram e WhatsApp). A estratégia foi utilizada em
razdo do alcance de um numero maior de respondentes, sem interferéncia do pesquisador
(respostas voluntarias). Além disso, o método proporciona maior velocidade para

recebimento das respostas, de forma econdmica e segura.
3.3 Medida e instrumentos de recolha de dados e variaveis

Escolheu-se 0 questionario como instrumento de coleta de dados. Sua construgéo
baseou-se na pesquisa de Sharma et al. (2010), a partir da qual foram selecionados os dois
fatores capazes de reter pessoas nas empresas e seus respectivos elementos. A questao reside
em identificar quais elementos associados aos fatores sdo considerados importantes ou nao

para os respondentes, e em que medida se da esse nivel de importancia. Sao eles:
| — Fatores relacionados com os individuos

Analise os fatores seguintes relacionados ao empregado e avalie a sua importancia

para a permanéncia do empregado na empresa.

e |dade do funcionério (se é jovem, maduro ou idoso);

e Género (masculino ou feminino);

e Experiéncia do empregado (tempo de servico e conhecimento da atividade);

e Qualificacdo educacional (cursos, treinamentos, formacao escolar);

e Status marital (solteiro, casado, separado, vilvo etc.);

e Circunstancias familiares (flexibilidade de horario, disponibilidade para
viagem, concordar em trabalhar em outros locais/pracas etc.);

e Disposicdo para crescer (desejo de progressdo na carreira, assumir novos
desafios, inconformismo com a inércia, mudanca de funcéo etc.);

e CondicOes de trabalho (distancia da empresa, meio de transporte, local de
trabalho adequado, status da profisséo etc.).
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Il — Fatores relacionados com os individuos

Analise os fatores seguintes relacionados & empresa e avalie a sua importancia para a

permanéncia do empregado na empresa.

Salarios justos e competitivos;

Beneficios adicionais (transporte, refeicdo subsidiada, plano de salde etc.);
Politica de promocéo e ascensdo na carreira;

Politica que relaciona a performance a beneficios (participacdo nos lucros,
ganhos por resultados etc.);

Politico de recompensa e reconhecimento publico (elogios publicos, foto do
funcionario do més);

Treinamentos na sua &rea ou em uma nova que a empresa quer desenvolver;
Politica de educagdo continuada (subsidio para curso superior, MBA,
mestrado, doutorado etc.);

Canais abertos de comunicacdo para tratar conflitos e ideias (politica de
portas abertas);

Perfil do chefe (autocratico, democratico, chefe que deixa a equipe a vontade
etc.);

Rotatividade entre setores (politica de mobilidade);

Vida balanceada (tempo para a familia, lazer, atividades educativas etc.);
Programas de sugestdo de empregados (estimulo as boas ideais,
aproveitamento de sugestdes);

Valores e crencas organizacionais (identidade do empregado como valores e
crencas da empresa).

Foram escolhidas, portanto, 21 (vinte e uma) questdes, sendo oito questdes

relacionadas aos fatores inerentes aos empregados e 13 questdes relacionadas as empresas,

que foram submetidas, em carater experimental, a um grupo de dez pessoas, como forma de

testar a compreensibilidade e realizar ajustes. Ao final da fase experimental, o questionario

foi construido na plataforma de Formularios Google (Google Forms), utilizando-se como

alternativas de resposta a escala de Likert.

A escala de Likert foi escolhida pela facilidade que apresenta, tanto para a sua

construcdo quanto para a compreensao dos respondentes. Para cada uma das perguntas

inseridas no questionario, foram oferecidas as seguintes alternativas de resposta: (1)
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Discordo totalmente; (2) Discordo parcialmente; (3) N&o concordo nem discordo; (4)
Concordo parcialmente; (5) Concordo totalmente.

As 21 questdes formuladas foram respondidas individualmente pelos respondentes e
trabalhadas dentro da metodologia da andlise fatorial, agrupada em seus respectivos fatores.
Porém, antes de responder as questBes, os participantes dispunham de campos para se
identificarem e para informarem qual a sua relagdo com a empresa em que trabalhavam

(proprietario/socio ou empregado, e cargo exercido).
3.4 Procedimentos de analise de dados

A utilizagdo da plataforma Google Forms teve a intencdo — ndo apenas de alcancar
um numero maior de respondentes sem a intervencdo direta do pesquisador e de obter
respostas mais rapidas e seguras a um custo mais baixo — como também de evitar uma baixa
taxa de retorno, como tem sido comum em pesquisas quantitativas. O processo de envio dos
questionarios iniciou-se no dia 8 de novembro de 2016 e encerrou-se em 24 de janeiro de
2017, no qual o respondente recebia um e-mail com o link que dava acesso ao questionario
na plataforma Google. Ao abrir o formulario, o primeiro topico correspondia a um texto de
abertura em forma de apresentacdo, informando tratar-se de uma pesquisa, que tinha como
objetivo, coletar informacgdes para conclusdo de uma dissertagdo de mestrado, as quais
seriam tratadas com propositos meramente académicos, nao sendo utilizadas para outros fins
que ndo aqueles especificados na pesquisa. O questionario criado na plataforma possuia
diversas funcionalidades, entre as quais, o armazenamento das informac6es no servidor
Google, de modo a ser acessado por qualquer dispositivo conectado a Internet, e a
possibilidade de manipular a massa de dados coletados sem a necessidade de imprimir

inimeros questionarios, realizando analises com maior rapidez.

Foram obtidas 269 respostas, das quais cinco foram descartadas, porque alguns
campos da pesquisa ndo foram respondidos, restando, portanto, 264 questionarios validos,
namero superior ao tamanho da amostra determinado por meios estatisticos (105). O
primeiro passo metodoldgico adotado, ap6s o encerramento da coleta dos dados, foi avaliar a
confiabilidade do questionario, recorrendo-se ao coeficiente Alfa de Cronbach. A validacdo
torna-se necessaria tendo em vista que informacdes coletadas em pesquisas dessa natureza,
relacionadas as atitudes e opinides apuradas por meio da escala de Likert, objetivam
dimensionar constructos ndo mensuraveis diretamente. Como a escala possui itens que

podem ser combinados, e cada um mede uma propriedade passivel de variacdo (qualitativa
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ou quantitativa), ndo hé, a priori, respostas corretas, impossibilitando estabelecer uma escala
de classificacdo (Gliem & Gliem, 2003).

Em linhas gerais, o alfa de Cronbach € um dos estimadores mais utilizados no meio
académico para medir a fiabilidade de instrumentos de pesquisa que usam a escala de Likert
(Christimann & Van Aelst, 2006; Cortina, 1993).

De acordo com Christimann e Van Aelst (2006, p. 2) o alfa de Cronbach € aferido da

seguinte forma:

Considere uma série de itens Yj = T; + gj para j = 1, ....p, onde T; sdo escores do item
verdadeiro ndo observavel, g S80 0S erros associados que sdo assumidos como
independentes das pontuac6es dos itens verdadeiros e distribuidos com média zero.
A pontuagdo Z dos p itens é definida como a soma, isto €, Z = Y1 + ....+Y,. Entéo, o
alfa de Cronbach é dado por:

p Var EF_,Y) = Xi_ Var(Y))
p—1 Var (25’:1 Yj)

an

N p Zqutkajk

a :
o p—-1YYkai*

Onde, aj*é a covariancia do par (Y;j, Yx). [...] o alfa de Cronbach é sempre um limite
inferior de fiabilidade.

Almeida, Santos, & Costa (2010, p. 5) informam que Leontitsis e Pagge (2007)

utilizaram outro caminho para mensurar o alfa de Cronbach, expresso pela formula:

ko af — ?:1“1’2
a =
k—l[ a? ]

Onde, a? ¢ a variancia de cada coluna de X, ou seja, € a variancia relacionada a cada
questdo de X, e a? é a variancia da soma de cada linha de X, ou seja, é a variancia
das respostas de cada sujeito. Também deve ser observado que k deve ser maior do
que 1, para que ndo haja zero no denominador e n deve ser maior do que 1, para que
n&o haja zero no denominador no calculo a? e do a?.

Para efetuar o célculo do alfa de Cronbach, as respostas foram convertidas em

escalas de notas. Assim, as perguntas efetuadas e as escalas de notas utilizadas foram:
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e Relacdo do respondente com a empresa: 1. Empregador; 2. Empregado;
e Cargo: 1. Socio; 2. Diretor; 3. Gerente; 4. Colaborador; 5. Terceirizado;
e Respostas: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo parcialmente; 3. Nao

concordo nem discordo; 4. Concordo parcialmente; 5. Concordo totalmente.

E relativamente pacifico, entre os autores (Cortina, 1993; Christimann & Van Aelst,
2006; Tavakol & Dennick, 2011; Panayides, 2013), o valor do alfa de Cronbach acima de
0,70, como aceitavel para aferir a confiabilidade do questionério. Neste estudo, o alfa de
Cronbach evidenciou escore de 0,770, com base em indices ndo padronizados, e de 0,803,
com base em indices padronizados, superior ao valor de 0,700, mostrando que as variaveis
estdo estruturadas de forma apropriada para a analise. O célculo foi efetuado utilizando o
software estatistico SPSS da IBM, conforme demonstrado nos quadros seguintes:

No %
Casos validos

264 100,0
Excluidos @ 0 0
Total 264 100,0

Quadro 1. Estatisticas de confiabilidade
Nota: a - Exclusdo de lista com base em todas as variaveis de procedimento

Alfa de | Alfa de Cronbach com base em itens )

_ N° de itens
Cronbach padronizados
0,770 0,803 21

Quadro 2. Resumo do processamento de caso
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4 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS E DISCUSSAO

Antes de iniciar a analise fatorial, se fez necessario tabular os dados coletados e
organiza-los em forma de tabelas e graficos, os quais possibilitaram verificar a frequéncia
das respostas por categoria (empregados e empregadores), entender as caracteristicas dos
respondentes da pesquisa, efetuar cruzamento de dados, calcular valores médios, desvios e
outras medidas quantitativas.

4.1 Estatistica descritiva

A aplicacdo do questionario obteve 264 respostas validas, sendo 77 delas oriundas de
empregadores (29,17%) e 187, de empregados (70,83%). Do total, 74 respondentes se
identificaram com o cargo de diretor (28,03%), 41, com o cargo de gerente (15,53%) e 149,
com o papel de colaborador (56,44%), ndao sendo registradas referéncias para socios e

terceirizados.

Apesar de 77 respondentes se classificarem como empregadores, nenhum destes
assumiu a condicdo de sécio/proprietario, o que leva a concluir que aqueles que se
identificaram como empregadores (29,17% do total) possivelmente também se declararam
diretores (28,03%), ja que a frequéncia das respostas estd muito proxima uma da outra. Os
graficos e a tabela seguintes demonstram esses resultados.

= Empregador = Empregado

Gréfico 2. Relacdo do respondente com as empresas



149

= Diretor = Gerente

Colaborador

Graéfico 3. Cargo exercido nas empresas
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Tabela 1

Cargo e relacéo dos respondentes com as empresas

Cargo Empregador Empregado  Soma %

Socio 0 0 0 0,00%
Diretor 64 10 74 28,03%
Gerente 8 33 41 15,53%
Colaborador 5 144 149 56,44%
Terceirizado 0 0 0 0,00%
Soma 77 187 264 100,00%

Fonte: Elaboracédo propria

O quadro 3, seguinte, mostra a estatistica de cada item respondido pelas pessoas

alcancadas na pesquisa (média e desvio padrdo). Essas medidas estdo dentro do campo de

estudos estatisticos denominado de Medidas de Posicdo Central e Medidas de Dispersdo,

que sintetizam as informacgdes levantadas. A média aritmética simples para dados nao

agrupados, segundo Bruni (2011), é o somatoério dos dados dividido pela sua quantidade,

enguanto o desvio padrdo corresponde a raiz quadrada da variancia (somatoério do quadrado

da diferenca entre os elementos de um conjunto e a sua média aritmética simples), dividido

pela quantidade de nimeros do conjunto, menos um.
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Para realizar os célculos, cada resposta recebeu um rétulo no sistema SPSS/IBM,

identificado conforme legenda e esclarecimentos transcritos nas linhas seguintes:

| — Fatores relacionados com os individuos

IDADE: jovem, maduro ou idoso;

GENERO: masculino ou feminino;

EXPERIENCIA: tempo de servico e conhecimento da atividade;
QUALIFICACAO: cursos, treinamentos, formacao escolar;

STATUS MARITAL.: solteiro, casado, separado, vilvo etc.;
CIRC_FAMILIARES: flexibilidade de horério, disponibilidade para viagem,
concordar em trabalhar em outros locais/pracas etc.;

DISP_CRESC: desejo de progressdo na carreira, assumir novos desafios,
inconformismo com a inércia, mudanca de funcéo etc.;

COND_TRAB: distancia da empresa, meio de transporte, local de trabalho

adequado, status da profisséo etc.

Il — Fatores relacionados com os individuos

SALARIO: salarios justos e competitivos;

BENEFICIOS: transporte, refeicio subsidiada, plano de satde etc.;
ASCENSAQO: politica de promocao e ascensao na carreira,;

PERFORMANCE: participacdo nos lucros, ganhos por resultados etc.;
RECOMPENSA: elogios publicos, foto do funcionario do més;
TREINAMENTO: na sua area ou em uma nova area;

EDUC_CONT: subsidio para curso superior, MBA, mestrado, doutorado etc.;
CANAIS ABERTOS: politica de portas abertas;

CHEFIA: autocratica, democratica, chefe que deixa a equipe a vontade etc.;
ROTATIVIDADE: politica de mobilidade;

VIDA BALANC: tempo para a familia, lazer, atividades educativas etc.;
BOAS_IDEIAS: estimulo as boas ideias, aproveitamento de sugestdes;
VALORES_CRENCAS: identidade do empregado, como valores e crencas

da empresa.
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Item Média Desvio padréao
IDADE 3,3220 1,22650
GENERO 2,7727 1,50836
EXPERIENCIA 4,2386 0,94721
QUALIFICACAO 4,6136 0,61227
STATUS _MARITAL 2,5189 1,43808
CIRC_FAMILIARES 4,1591 0,93784
DISP_CRESC 47727 0,55278
COND_TRAB 4,0568 1,00597
SALARIO 4,7538 0,60100
BENEFICIOS 4,7197 0,52777
ASCENSAO 4,7699 0,57484
PERFORMANCE 4,4962 0,81338
RECOMPENSA 4,2311 1,00362
TREINAMENTO 4,7917 0,53594
EDUC_CONT 45758 0,78601
CANAIS_ABERTOS 4,6098 0,72651
CHEFIA 4,2424 0,91561
ROTATIVIDADE 3,8674 1,03615
VIDA BALANC 4,7083 0,60586
BOAS_IDEIAS 4,7159 0,56411
VALORES_CRENCAS 4,3902 0,87816

Quadro 3. Estatisticas do item

Ao serem efetuados os cortes nas médias de resposta acima de 4 — em que prevalece

maior frequéncia para as alternativas “Concordo Parcialmente” e “Concordo Totalmente” —
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pode-se depreender que os respondentes valorizam 0s seguintes requisitos para aumentar a

taxa de retencdo nas empresas, em ordem de prioridade:

e Politica de treinamento oferecida pela empresa;

e Disponibilidade para crescimento, ou seja, desejo de crescimento do
empregado na empresa;

e Politica de ascenséo profissional praticada na empresa;

e Politica de salérios justos e competitivos;

e Politica de beneficios adicionais;

e Politica de valorizag&o e aproveitamento das boas ideias;

e Vida balanceada entre empresa, lazer e familia;

e Qualificacdo do empregado;

e Canais abertos (politica de portas abertas);

e Programa de educacédo continuada praticada pela empresa;

e Politica de remuneragdo com base na performance;

e Alinhamento com os valores e crencas da empresa;

e Estilo de chefia;

e Experiéncia do empregado;

e Politica de recompensas da empresa;

e Circunstancias familiares (flexibilidade, distancia etc.);

e Condic0es do trabalho.

De pronto, percebe-se que o0s respondentes elegeram 17, dos 21 itens, como
significativos para justificar a permanéncia dos empregados nas empresas (quase 81% dos
itens propostos no questionario). Apenas 5 desses 17 itens (menos de 30%), dizem respeito a
fatores que decorrem dos empregados, enquanto 15 itens (pouco mais de 70%) se referem
aos fatores que dependem das empresas. Por outro lado, dos itens com média abaixo de 4,
apenas a “Rotatividade entre fungBes” (item relacionado a um fator proporcionado pela
empresa) e a “ldade do empregado” (relacionado a fator decorrente do empregado) se
situaram na faixa de respostas “Ndo Concordo Nem Discordo”. Ja o “Género” e o0 “Status
Marital” (dois itens relacionados aos empregados) ficaram com média de resposta inferior a
3, portanto, na faixa de “Discordo Parcialmente” e “Discordo Totalmente”, evidenciando

pouca relevancia no que diz respeito a permanéncia do empregado na empresa.
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Classificagéo | Item Média Desvio Padrédo | Fator

1 TREINAMENTO 4,7917 0,53594 Empresa

2 DISP_CRESC 4,7727 0,55278 Empregado
3 ASCENSAO 4,7699 0,57484 Empresa
4 SALARIO 4,7538 0,601 Empresa
5 BENEFICIOS 4,7197 0,52777 Empresa
6 BOAS_IDEIAS 4,7159 0,56411 Empresa

7 VIDA_BALANC 4,7083 0,60586 Empresa
8 QUALIFICACAO 4,6136 0,61227 Empregado
9 CANAIS_ABERTOS |4,6098 0,72651 Empresa
10 EDUC_CONT 4,5758 0,78601 Empresa
11 PERFORMANCE 4,4962 0,81338 Empresa
12 VALORES_CRENCAS |4,3902 0,87816 Empresa
13 CHEFIA 4,2424 0,91561 Empresa
14 EXPERIENCIA 4,2386 0,94721 Empregado
15 RECOMPENSA 4,2311 1,00362 Empresa
16 CIRC_FAMILIARES [4,1591 0,93784 Empregado
17 COND_TRAB 4,0568 1,00597 Empregado

Quadro 4. Ranking das médias de resposta acima de 4, por fator

Classificacdo | Item Media Desvio Padrdo |Fator

18 ROTATIVIDADE 3,8674 1,03615 Empresa
19 IDADE 3,322 1,2265 Empregado
20 GENERO 2,71727 1,50836 Empregado
21 STATUS_MARITAL 2,5189 1,43808 Empregado

Quadro 5. Ranking das médias de resposta abaixo de 4, por fator
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O ranking das médias evidencia a importancia dada pelos entrevistados a cada um
dos itens. A oferta de oportunidades de treinamento pelas empresas, por exemplo, foi
considerado o item de maior média (4,7917), revelando, portanto, ser o principal
componente para manter as pessoas no emprego. Disposi¢cdo do empregado para crescer
dentro da empresa, com média de 4,7727, ficou em segundo lugar, seguido da politica de
oportunidades de ascensao proporcionada pela empresa (4,7699). Esses trés itens superaram
as expectativas de salarios justos e competitivos, que aparece em quarto lugar (4,7538), e
também a politica de beneficios (4,7197), a abertura para aproveitamento de novas ideias
(4,7159) e a oportunidade de uma vida balanceada (4,7083). Todos esses itens, priorizados
nas respostas, se aproximam da alternativa de resposta “Concordo totalmente”, mostrando o

potencial para reduzir o turnover.

Nota-se ainda, que, entre os dez itens de maior média, destacaram-se aqueles nédo
monetarios (treinamento, disposi¢do para crescer e ascensdo) nas trés primeiras colocagoes.
Salérios e beneficios, os Unicos itens monetarios entre 0s dez primeiros, aparecem em quarto
e quinto lugar. Esses dados oferecem indicativos de que a retencdo de empregados nédo é
determinada principalmente por remuneracdes ou beneficios financeiros, mostrando que 0s
empregados buscam muito mais oportunidades de autodesenvolvimento e qualidade de vida
no trabalho, além de reconhecimento e oportunidade de ser ouvido e que suas ideias possam
ser aproveitadas. Parece claro, a partir da frequéncia das respostas, que a aposta das

empresas em tentar reter empregados, apenas concedendo beneficios, ndo é tao eficaz.

Nessa mesma linha, as respostas indicaram baixa frequéncia para itens como
Rotatividade, Idade, Género e Status Marital. Isso significa que, proporcionar mudancas
internas de fungdo ou de areas, ndo € o que ajuda a reter os empregados nas empresas, assim

como ndo tém grande importancia sobre a idade, o género e o estado civil.

Partiu-se, em seguida, para a analise das respostas por tipo de respondente e seu
cargo nas empresas. Essa avaliacdo foi feita de forma simultanea com o teste das hipdteses
levantadas, aferindo a frequéncia das respostas e confrontando as médias com o que foi

proposto em cada uma das hipoteses.
4.2 Analise multivariada/analise fatorial

A andlise multivariada, na perspectiva de Corrar, Paulo, e Dias Filho (2014), é um
conjunto de métodos estatisticos que permite a analise simultanea de medidas mdltiplas para

cada fendmeno estudado. Para Hair Juanior, Rolph, Ronald, e William (2005), a analise
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multivariada refere-se a todos os métodos estatisticos capazes de verificar simultaneamente
multiplas medidas sobre cada individuo ou objeto investigado. Destarte, qualquer analise
simultanea que envolva mais de duas variaveis pode ser considerada analise multivariada,
como a regressdo mdltipla, a andlise discriminante, a regressdo logistica, a andlise de
conglomerados, o escalonamento multidimensional, as redes neurais, a l6gica nebulosa e a

analise fatorial.

A analise fatorial, utilizada neste estudo, é um tipo de analise multivariada que
identifica a estrutura subjacente a um conjunto de variaveis, ou seja, foi projetada para
avaliar como diferentes variaveis se relacionam e se podem ser reduzidas a um conjunto

menor, com pouca perda de informacao.

Deve-se considerar que nenhum indicador é capaz de explicar isoladamente um
fendmeno, o que coloca a andlise fatorial na condicdo de apontar as dimensdes de
variabilidade comuns dos fendmenos, identificando estruturas que ndo podem ser
observadas diretamente (fatores). Tabachnick e Fidell (2007) consideram que a analise
fatorial deve ser empregada quando houver hipdteses sobre a estrutura subjacente ou quando
0 pesquisador acreditar que algumas questdes podem ser mais bem explicadas por variaveis
que ndo andam juntas (fatores). Hair Junior et al. (2005, p. 91) afirmam que a “analise
fatorial € um nome genérico dado a uma classe de métodos estatisticos multivariados, cujo

proposito principal € definir a estrutura subjacente em uma matriz de dados”.

A analise fatorial foi desenvolvida a partir de trabalhados pioneiros, como de Charles
Separman, em 1904, quando procurou aplicar testes de habilidade mental para reduzir as
variaveis a um indice geral de inteligéncia — fator “g” (Yong & Pearce, 2013).
Posteriormente, nos anos de 1930, Louis Thurstone ampliou a analise para um fator
maultiplo, chamado de analise fatorial, aperfeicoado em estudos subsequentes e tornado mais

conhecido no meio académico, apesar de pouco utilizado nas ciéncias sociais.

A anédlise fatorial pode ser feita de forma exploratéria ou combinatéria, como
instruem Tabachnick e Fidell (2007), Figueiredo Filho e Silva Jr. (2010) e Corrar et al.
(2014). A anélise fatorial exploratoria (AFE) é mais utilizada nos estagios iniciais das
pesquisas, ndo exigindo conhecimento prévio do pesquisador sobre as correlacBes existentes
entre as variaveis. A analise fatorial confirmatoria (AFC), também chamada de equacbes
estruturais, € usada para confirmar hipoteses decorrentes de alguma teoria. Essa parte do

método se encontra descrita na proxima secéo.
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Tendo sido definidas a adequabilidade da base de dados, o tamanho da amostra, a
quantidade de varidveis e o padrdo de correlacdo entre elas, 0s passos seguintes para dar
procedimento a analise fatorial exploratoria, ou simplesmente andlise fatorial, foram:
determinar o método de extracdo dos fatores, definir o tipo de andlise que seria realizada e

como seria feita a rotagao dos fatores.

Cabe relembrar que a adequacdo da base de dados foi feita utilizando o alfa de
Cronbach, e o0 tamanho da amostra foi determinado por padrdes estatisticos, como explicado
anteriormente, sem deixar de considerar recomendac6es de Hair Junior et al. (2005), de que
ndo deve ser inferior a cinquenta casos, sendo aconselhdvel um minimo de cem casos e a
quantidade de variaveis deve superar cinco. Nesta pesquisa, a amostra alcancou 264 casos,
com 21 variaveis, atendendo as recomendacOes citadas. O padrdo de correlacdo entre as
variaveis, medido pelo teste Kaiser-Meyer-Oklin (KMO), atende ao proposto por Figueiredo
Filho e Silva Jr. (2010), que sugerem 0,600, como um limite razodvel. Os autores
recomendam, ainda, que a estatistica Bartlett Test of Spherecity (BTS) deve ser significante
(p<0,05).

Nesta pesquisa, foram consideradas aceitaveis as correlacbes das 264 amostras
superiores a 0,600 e BTS inferior a 0,05. A correlacdo mede o grau de relacdo entre as
variaveis e foi desenvolvida por Francis Galton, antropologista britanico, ao pesquisar a
relacdo entre a altura de pais e filhos. Karl Pearson confirmou posteriormente a proposi¢éo
de Galton, examinando mais de mil registros de alturas de membros de familias. O
pesquisador percebeu que a altura média dos filhos de pais altos era inferior a altura dos seus
pais, enquanto a altura média dos filhos de pais baixos era superior a altura dos pais.
Concluiu que tanto os filhos de pais altos quanto os filhos de pais baixos regrediam a altura
media de todos os homens, fato que denominou de “regressdo a mediocridade”. A
formulacdo matemaética advinda dessa pesquisa permitiu construir a analise de regressao, a
partir da qual que se torna possivel estudar a dependéncia de uma variavel em relacdo a uma,
ou outras varidveis (chamadas variaveis independentes ou explicativas), e, em consequéncia,
auferir o valor médio da varidvel dependente em funcdo dos valores obtidos na amostra
(Bruni, 2011). Sweeney, Williams, e Anderson (2013) afirmam que, quando a analise
envolve apenas um par de varidveis (dependente e independente), trata-se de regressao linear
simples, e quando envolve mais de uma variavel independente, € denominada regressao

maultipla.
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E possivel estimar numericamente o grau de relagdo entre as variaveis utilizando
recursos algébricos, como o método dos minimos quadrados, ou recorrendo a planilhas
eletrbnicas, como o Excel (Microsoft Office), ou mesmo a programas de computadores,
como o SPSS (IBM). O grau de relacdo entre as variaveis determina o coeficiente de
correlacdo, também chamado de r de Pearson. Esse coeficiente varia entre -1 e +1,
significando que, quanto mais proximo de +1, mais alinhadas positivamente as varidveis
estdo, e, quanto mais proximo de -1, mais alinhadas estdo em sentido negativo. Valores
muito baixos ou proximos a zero indicam correlacao fraca ou mesmo inexisténcia de relagédo

entre as varidveis (Sweeney et al., 2013).

Para extragdo dos fatores, esta pesquisa seguiu as recomendacdes de Corrar et al.
(2014), Figueiredo Filho e Silva Jr. (2010), Tabachnick e Fidell (2007) e Hair Janior et al.
(2005), utilizando 0 método de Analise dos Componentes Principais (ACP), que, além de ser
0 mais comum, permite determinar os fatores que contém maior poder de explicacdo da

variancia, analisando as estruturas subjacentes de relacdo entre as variaveis.

No que diz respeito a determinacdo do numero de fatores, como forma de reduzir as
varidveis a um conjunto menor sem perder a qualidade de explicacdo, optou-se pelo Critério
do Autovalor (Eingenvalue) ou Critério da Raiz Latente, ou ainda, Teste de Kaiser (Kaiser
test). O parametro adotado, neste caso, foi de extracdo dos valores acima de um, ja que,
guando se usa varidveis padronizadas, cada uma delas tem média zero e variancia total igual
a um (Tabachnick & Fidell, 2007; Corrar et al., 2014; Figueiredo Filho & Silva Jr., 2010).

Finalmente, para rotacdo dos fatores (forma de tentar aumentar o poder de explicacédo
da analise fatorial, tornando o resultado mais inteligivel), optou-se pela rota¢do ortogonal,
em detrimento da obliqua, por ser mais facil de interpretar. O tipo usado foi o Varimax, que
consegue reduzir o numero de variaveis que apresentam altas cargas de cada fator,
identificando-as com um Gnico fator. Desprezou-se, portanto, a Quatimax (mais complexa) e

a Equimax (um tipo misto das duas anteriores).

Conforme evidenciado anteriormente, os dados levantados pelo questionario
mostraram-se adequados ao apresentar alfa de Cronbach, para itens ndo padronizados, de
0,770, e para itens padronizados, de 0,803, acima, portanto, do limite minimo aceitavel de

0,700. Esses numeros evidenciam que as escalas utilizadas séo consistentes e satisfatorias.

Em carater complementar, aplicou-se também o teste F ANOVA (Analysis of

Variance) e o T ao quadrado de Hotelling, cujo principal objetivo é comparar a desigualdade
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das médias entre mais de dois grupos de variaveis, a partir da analise de dispersdo do
conjunto de dados (analise de variancia). Para isso, verifica-se se as médias das variaveis sdo

iguais ou significativamente diferentes. Os resultados estdo representados no quadro

seguinte.
Soma dos | df Quadrado | F Sig
guadrados medio

Entre pessoas 788,190 263 2,997

Entre pessoas  Entre itens 2222,345 20 111,117 161,507 | 0,000

Residuos 127,171% 1 127,171 191,536 | 0,000

Néao aditividade

Saldo 3491,723 5259 | 0,664
Total 3618,894 5260 | 0,688
Total 5841,238 5280 | 1,106
Total 6.629,428 5543 | 1,196

Quadro 6. ANOVA com teste de Turkey para nao aditividade

Nota. Média global = 4,2536

a. Estimativa de poténcia de Turkey para a qual as observacfes devem ser levantadas para se obter
aditividade = 3,699

T ao quadrado de|F dfl df2 Sig
Hotelling
895,958 41,562 20 244 0,000

Quadro?. Teste T ao quadrado de Hotelling

O p-valor do Quadro 6 (Sig = 0,000) e do Quadro 7 (Sig = 0,000) indica que as
variancias dos fatores em analise sdo iguais ao nivel de significancia de 0,05, e que ndo ha
iteracdo entre as variaveis. Os resultados da anélise fatorial aplicada sobre o conjunto total
de variaveis estdo descritos e discutidos nos quadros seguintes. Lembrando que foi aplicada
a Andlise dos Componentes Principais (ACP) para extracdo dos fatores, que o nimero de

fatores extraidos foi obtido pelo autovalor superior a 1 e a rotagdo escolhida foi a ortogonal
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Varimax. A exploracdo adequada foi realizada pelo indice Kaiser-Meyer-Oklin (KMO) e o
teste de esfericidade de Bartlett (BTS).

1 2 3 4 5 6 7
1. Idade 1,000
2. Género 0,607 | 1,000
3. Experiéncia 0,150 0,142 | 1,000
4. Qualificacdo 0,095 |0,016 |0,369 | 1,000
5. Status_Marital 0,526 | 0,617 0,258 | 0,004 | 1,000
6. Circ_Familares 0,111 | 0,187 0,351 | 0,101 | 0,240 1,000
7. Disp_Cresc -0,015 |-0,049 |0,240 |0,189 |0,001 |0,290 | 1,000
8. Cond_Trab 0,201 |0,166 |0,121 |0,141 |0,182 0,333 0,201
9. Salério 0,062 -0,024 | 0,144 |0,18 |-0,041 |0,0/0 |0,197
10. Beneficios 0,093 |0,044 |0,051 |0,017 |0,052 |0,044 |0,015
11. Ascenséo 0,003 |-0,034 |0,088 |0,245 |-0,025 |0,118 0,325
12. Performance -0,062 | -0,066 | 0,097 |0,058 |-0,055 |0,110 |0,133
13. Recompensa 0,109 |0,278 |0,170 |0,096 |0,117 |0,199 |0,150
14. Treinamento 0,074 |0,073 |0,113 | 0,240 |0,013 0,142 0,237
15. Educ_Cont -0,031 | 0,005 |0,050 |0,201 |-0,027 |0,071 0,057
16. Canais_Abertos | 0,099 |0,096 |0,053 |0,147 |0,027 |-0,009 |0,081
17. Chefia 0,066 |0,040 |0,086 |0,154 |0,046 |0,083 |0,244
18. Rotatividade 0,061 |0,244 0,156 |0,111 |0,151 0,214 | 0,126
19. Vida_Balanc 0,06 |0,023 |0,062 |0,085 |0,009 |-0,012 |0,131
20. Boas_ldeias 0,017 |0,018 |0,042 |0,187 |-0,103 | 0,021 |0,109
21. Valores_Crencas | 0,088 | 0,090 | 0,107 | 0,006 | 0,065 0,151 0,089

Quadro 8. Matriz de correlagdes
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8 9 10 11 12 13 14
1. Idade
2. Género
3. Experiéncia
4. Qualificacédo
5. Status_Marital
6. Circ_Familares
7. Disp_Cresc
8. Cond_Trab 1,000
9. Salério 0,023 | 1,000
10. Beneficios 0,073 | 0,357 | 1,000
11. Ascenséo 0,115 | 0,407 | 0,287 1,000
12. Performance 0,114 |0,290 |0,201 |0,547 | 1,000
13. Recompensa 0,028 |0,214 |0,130 |0,317 |0,218 | 1,000
14. Treinamento 0,128 | 0,395 | 0,250 0,448 | 0,334 | 0,295 1,000
15. Educ_Cont 0,074 |0,277 |0,363 |0,447 |0,432 | 0,158 |0,430
16. Canais_Abertos | 0,145 |0,232 | 0,140 |0,393 |0,322 | 0,208 | 0,562
17. Chefia 0,068 | 0,067 | 0,070 0,266 | 0,211 | 0,187 0,150
18. Rotatividade 0,146 |0,015 |[0,071 |0,246 |0,290 | 0,183 |0,251
19. Vida_Balanc 0,108 |0,303 [0,290 |0,341 |0,272 | 0,205 | 0,409
20. Boas_ldeias 0,109 |0,197 | 0,191 0,301 | 0,209 | 0,143 0,508
21. Valores_Crengas | 0,104 |0,082 |0,089 |0,202 |0,223 |0,079 |0,157

Quadro 9. Continuacao Matriz de correlacGes
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15

15

17

18

19

20

21

. ldade

. Género

. Experiéncia

. Qualificacédo

. Status_Marital

. Circ_Familares

. Disp_Cresc

8.

Cond_Trab

9.

Saléario

10

. Beneficios

11.

Ascensao

12.

Performance

13.

Recompensa

14.

Treinamento

15.

Educ_Cont

1,000

16.

Canais_Abertos

0,495

1,000

17.

Chefia

0,165

0,246

1,000

18.

Rotatividade

0,248

0,244

0,234

1,000

19.

Vida_Balanc

0,394

0,371

0,183

0,229

1,000

20.

Boas ldeias

0,327

0,443

0,156

0,170

0,313

1,000

21.

Crengas

Valores

e

0,213

0,222

0,114

0,078

0,193

0,194

1,000

Quadro 10. Continuagdo Matriz de correlagdes
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Constatou-se que apenas dois conjuntos de varidveis apresentaram correlacfes
superiores a 0,600, ambos relacionados a itens em que 0s entrevistados pontuaram baixa
média, indicando ndo serem, essas variaveis, significativas para a permanéncia dos
empregados nas empresas. Efetivamente, o0 que se percebe é que as correlacdes entre Idade e
Género (0,607) e Status Marital e Género (0,617) confirmam que essas variaveis ndo séo

relevantes para reduzir a taxa do turnover.

Para dar prosseguimento a andlise, fez-se necessario realizar o teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), conhecido como Medida de Adequacdo da Amostra (MSA — Measure of
Sampling Adequacy), para saber se os dados originais permitem aplicar a anélise fatorial.
Nesse caso, o teste deve indicar grau de explicacdo superior a 0,500, o que foi confirmado
no quadro abaixo, extraido do SPSS/IBM, em que o teste KMO alcangou 0,799 e o teste de
esfericidade de Bartlett indicou haver relacdo suficiente entre os indicadores para aplicacéo

da anélise fatorial (Sig. inferior a 0,05).

Medida Kayser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 0,799
Qui-quadrado aprox. 1427,623
Teste de esfericidade de Bartlett Df 210
Sig. 0,000

Quadro 11. Teste KMO e Bartlett

Com o objetivo de elevar a capacidade de explicacdo dos fatores, foram analisadas as
Matrizes de anti-imagem* para verificar se haveria alguma correlagdo inferior a 0,500,
namero considerado muito pequeno. Todos os valores encontrados situaram-se acima desse

parametro, ndo se configurando necessario excluir qualquer uma das variaveis.

4 Segundo Corrar et al. (2014), a matriz de anti-imagem apresenta uma linha diagonal na parte inferior da
tabela gerada no SPSS/IBM, com o MSA de cada uma das variaveis analisadas com a letra a subscrita.
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Variavel MSA | Variavel MAS | Variavel MAS
Idade 0,734 | Cond _Trab 0,720 | Educ_Cont 0,861
Género 0,705 | Salario 0,833 | Canais_Abertos 0,832
Experiéncia 0,667 | Beneficios 0,774 | Chefia 0,800
Qualificacéo 0,658 | Ascensdo 0,849 | Rotatividade 0,791
Status_Mar 0,738 | Performance 0,824 | Vida_Balanc 0,889
Circ_Fam 0,675 | Recompensa 0,853 | Boas_ideias 0,864
Dispo_Cres 0,723 | Treinamento 0,853 | Valores_Crengas | 0,841

Quadro 12. MSA das variaveis analisadas

N&o obstante a matriz de anti-imagem indicar ser o método apropriado, a maior parte
das varidveis apresenta baixa correlacdo com outras. Essa constatacdo leva a examinar o
quadro de comunalidades apresentado a seguir, no qual os valores acima de 0,700 se referem
a explicagdes adequadas, e, 0s que estdo abaixo desse parametro, podem ser considerados
apenas razoaveis (Corrar et al., 2014).

Inicial Extracao
Idade 1,000 681
Genero 1,000 TS57
Experiencia 1,000 503
Qualificacao 1,000 701
Status_ Marital 1,000 , 708
Circ_ Familiares 1,000 .47
Disp_ Cresc 1,000 464
Cond_ Trab 1,000 587
Salario 1,000 S67
Beneficios 1,000 552
Ascensao 1,000 SsS31
Performance 1,000 568
Recompensa 1,000 535
Treimamento 1,000 Ss290
Educ__Cont 1,000 557
Canais_ Abertos 1,000 .57
Chefia 1,000 470
Rotatividade 1,000 470
Vida_  Balanc 1,000 , 4442
Boas_ Ideias 1,000 . B576
\Valores__Crencas 1,000 , 346

Metodo de extracao: analise do
componente principal.

Quadro 11. Comunalidades
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Percebe-se que apenas a variavel “Valores e Crengas” apresenta comunalidade
abaixo de 0,350, ndo justificando, portanto, realizar novos testes com a sua excluséo. Sendo
mais importante recorrer a analise do grau de explicacdo das variaveis, realizado por meio

da variancia total explicada, como demonstrado no quadro 14.

A partir da anélise do quadro 14, percebeu-se que uma Unica variavel explica apenas
21,87% da variancia dos dados, o que ndo é muito elevado, enquanto as seis primeiras
alcancam 57,58%, também pouco significativa. O modelo, de fato, alcanca taxas mais
elevadas de explicacdo quando incorpora todas as variaveis. Por exemplo, as 16 primeiras

explicam 91,43% da variancia.

Somas de extragéo de
Valores préprios iniciais carregamentos ao quadrado
% de % de

Componente Total variéncia % cumulativa Total variéncia

1 4,593 21,874 21,874 4,593 21,874
2 2,517 11,984 33,858 2,517 11,984
3 1,584 7,544 41,402 1,584 7,544
4 1,224 5,830 47,232 1,224 5,830
5 1,164 5,542 52,774 1,164 5,542
6 1,066 5,078 57,853 1,066 5,078
7 977 4,654 62,506

8 ,924 4,398 66,904

9 ,896 4,268 71,173

10 762 3,628 74,800

11 719 3,426 78,226

12 ,625 2,976 81,202

13 ,591 2,815 84,016

14 ,549 2,615 86,631

15 534 2,542 89,173

16 474 2,258 91,431

17 ,405 1,928 93,359

18 ,401 1,910 95,269

19 ,358 1,706 96,976

20 ,324 1,540 98,516

21 ,312 1,484 100,000

Quadro 14. Variancia total explicada
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Em vista do resultado, tornou-se nitida a constatacdo de que o propésito de reduzir o
namero de fatores com perda minima de informacdo ndo se mostra adequado. Em outras
palavras, ndo é possivel reduzir o nimero de variaveis de forma a simplificar a analise

multivariada a ser empregada na sequéncia.

Este estudo, baseado na literatura previamente consultada, levantou oito hipoteses
que foram testadas a partir da frequéncia das respostas obtidas. O teste ocorreu com base em
trés subsidios distintos: a) pela frequéncia de respostas dos empregadores, ou seja, pela oOtica
das empresas; b) pela frequéncia de resposta dos funcionarios (6tica dos empregados); c)

pela frequéncia das respostas totais (empregados e empregadores).

H1 - Salérios justos e competitivos, e beneficios, como transporte, refeicdo
subsidiada, plano de saude etc., sdo fatores importantes para manutencdo dos

empregados na empresa.

A hipétese H1 compreende duas questdes concernentes a empresa, ou seja, fatores
que devem ser providos pelas empresas, na intencdo de reter seus empregados mais

talentosos. O resultado da andlise esta evidenciado nos quadros seguintes.

Empregador | Empregado | SOMA %
Discordo totalmente 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 4 5 1,89%
Nao concordo nem discordo |0 2 2 0,76%
Concordo parcialmente 15 27 42 15,91%
Concordo totalmente 61 153 214 81,06%
SOMA 7 187 264 100,00%

Quadro 15. Percepcdo dos salarios como fator de retencdo de empregados, segundo a
relagdo com a empresa
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Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 1 3 5 1,89%
Nao concordo nem discordo |0 1 1 2 0,76%
Concordo parcialmente 15 6 21 42 15,91%
Concordo totalmente 58 33 123 214 81,06%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 16. Percepcdo dos salarios como fator de retencdo de empregados, segundo o

cargo na empresa

Tanto empregados quanto empregadores valorizaram bastante os salarios como

determinante para reter empregados nas empresas, e essa valorizagdo ocorreu na mesma

proporcéo, tanto pelo cargo de diretor, quanto de gerente ou colaborador. Os salérios séo,

portanto, fatores importantissimos no processo de retencdo de empregados, e essa percep¢ao

é compartilhada por todos os niveis da empresa.

Empregador |Empregado |SOMA %
Discordo totalmente 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 0 2 0,76%
Nao concordo nem discordo |2 2 4 1,52%
Concordo parcialmente 23 37 60 22,73%
Concordo totalmente 50 148 198 75,00%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 17. Percepcéo dos beneficios como fator de retencdo de empregados, segundo a

relacdo com a empresa
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Diretor |Gerente |Colaborador SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 0 0 2 0,76%
Né&o concordo nem discordo |2 1 1 4 1,52%
Concordo parcialmente 22 10 28 60 22,73%
Concordo totalmente 48 30 120 198 75,00%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 18. Percepcdo dos beneficios como fator de retencdo de empregados, segundo
0 cargo ha empresa

A exemplo dos salarios, os beneficios ofertados pelas empresas sdo muito
valorizados por empregados e por empregadores, em todos os cargos avaliados. Percebe-se
que mais de 80% dos colaboradores concordam totalmente com os beneficios como
elementos de retencdo dos empregados, e quase 19% concordam parcialmente, fazendo com
que a soma desses dois conceitos se aproxime de 100% das respostas. Outro dado
substancial é que apenas duas pessoas marcaram a alternativa “Discordo Parcialmente” e
nenhuma resposta foi obtida para “Discordo Totalmente”, o que reforga a concepcao de que

os beneficios sdo altamente significantes no processo de reducdo do turnover.

Atesta-se, por conseguinte, a confirmacdo da hipdtese H1 a partir da apuracdo dos
dados, ou seja, salarios e beneficios sdo realmente importantes para ajudar a reter
empregados na empresa, ocupando o quarto e quinto lugar no ranking dos fatores com maior

média nas respostas obtidas.

H2 — Politicas de promocdo e ascensdo na carreira, rotatividade nos cargos,
ganhos baseados na performance e recompensas (elogios e reconhecimentos) sdo fatores

primordiais para reducéo do turnover.

A hipotese H2 também diz respeito a fatores relacionados com a empresa. A anélise
envolveu quatro questbes que tiveram o mesmo tratamento adotado em H1, ou seja, 0s
quadros seguintes mostram os resultados das tabulagGes de cada questdo, nas respostas
obtidas de empregados e empregadores, e também segregados pelos cargos exercidos nas

empresas.
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Empregador |Empregado |[SOMA |%
Discordo totalmente 0 2 2 0,76%
Discordo parcialmente 2 0 2 0,76%
Nao concordo nem discordo |0 2 2 0,76%
Concordo parcialmente 15 28 43 16,29%
Concordo totalmente 60 155 215 81,44%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 19. Percepcéo da politica de promocdo como fator de retencdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

As politicas de promocdo praticadas nas empresas sdo também muito relevantes para

reter empregados. A percepcdo de empregados e empregadores foi positiva (Concordo

Totalmente e Concordo Parcialmente), acima de 97%, atingindo 100% das pessoas em cargo

de geréncia.

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 2 2 0,76%
Discordo parcialmente 2 0 0 2 0,76%
Né&o concordo nem discordo |0 0 2 2 0,76%
Concordo parcialmente 12 12 19 43 16,29%
Concordo totalmente 60 29 126 215 81,44%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 20. Percepcdo da politica de promocdo como fator de retencdo de empregados,

segundo o cargo na empresa

Os pagamentos baseados em performance, ou seja, o reconhecimento de resultados

refletido financeiramente, também atingiu patamares elevados, tanto por parte de

empregadores quanto de empregados, em todos 0s cargos nas empresas. Nesse aspecto, mais
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de 94% dos empregados concordaram totalmente ou parcialmente com o item, contra pouco

mais de 87% dos empregadores, conforme pode ser entendido a partir dos quadros seguintes.

Empregador Empregado SOMA
Discordo totalmente 1 4 5 1,89%
Discordo parcialmente 4 0 4 1,52%
N&o concordo nem discordo |5 7 12 4,55%
Concordo parcialmente 29 48 77 29,17%
Concordo totalmente 38 128 166 62,88%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 21. Percepcdo da politica de beneficios atrelados a performance como fator de
retencdo de empregados, segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 1 0 4 5 1,89%
Discordo parcialmente 2 1 1 4 1,52%
Ndo concordo nem discordo |4 3 5 12 4,55%
Concordo parcialmente 24 14 39 77 29,17%
Concordo totalmente 43 23 100 166 62,88%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 22. Percepc¢do da politica de beneficios atrelados a performance como fator de
retencdo de empregados, segundo o cargo na empresa

O terceiro quesito avaliado trata das recompensas, como elogios e reconhecimentos

publicos do desempenho dos empregados. Pouco mais de 92% dos empregadores e apenas

76% dos empregados escolheram as alternativas mais elevadas.
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Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 1 6 7 2,65%
Discordo parcialmente 3 11 14 5,30%
Nao concordo nem discordo |2 23 25 9,47%
Concordo parcialmente 18 65 83 31,44%
Concordo totalmente 53 82 135 51,14%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 23. Percepgdo das recompensas como fator de retencdo de empregados,

segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA %
Discordo totalmente 1 0 6 7 2,65%
Discordo parcialmente 3 0 11 14 5,30%
Ndo concordo nem discordo |3 5 17 25 9,47%
Concordo parcialmente 19 15 49 83 31,44%
Concordo totalmente 48 21 66 135 51,14%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 24. Percepcdo das recompensas como fator de retencdo de empregados, segundo
0 cargo na empresa

O quarto quesito atrelado a hipotese H2 é a politica de rotatividade entre funcGes
adotada pelas empresas. Pouco mais de 75% dos empregadores e empregados cravaram as
respostas “Concordo Totalmente” e “Concordo Parcialmente”, destacando que pouco mais

de 80% dos gerentes escolheram essas duas respostas.
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Empregador |Empregado |SOMA %
Discordo totalmente 3 8 11 4,17%
Discordo parcialmente 7 14 21 7,95%
Né&o concordo nem discordo |8 24 32 12,12%
Concordo parcialmente 36 92 128 48,48%
Concordo totalmente 23 49 72 27,27%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 25. Percepcao da politica de rotatividade entre funcbes como fator de retencéao
de empregados, segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 2 2 7 11 4,17%
Discordo parcialmente 7 2 12 21 7,95%
Né&o concordo nem discordo |8 4 20 32 12,12%
Concordo parcialmente 39 22 67 128 48,48%
Concordo totalmente 18 11 43 72 27,27%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 26. Percepcédo da politica de rotatividade entre funcGes como fator de retencéo de
empregados, segundo o cargo na empresa

Percebe-se que a hipotese H2 é parcialmente confirmada. Empregados e

empregadores valorizam bastante as politicas de promoc¢édo das empresas (3° no ranking), os

beneficios atrelados a performance (11° no ranking) e as recompensas ou reconhecimentos

publicos (15° no ranking), porém, consideram a politica de rotatividade de importancia

mediana para a retencdo dos empregados na empresa (18° no ranking).

H3 — As boas condicGes de trabalho, a possibilidade de uma vida balanceada e a

identidade com os valores e crencas da empresa sdo fatores motivadores da

permanéncia dos empregados nas empresas.
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A hipotese H3 foi testada a partir de fatores promovidos pela empresa, como 0s
valores e crencas e a flexibilidade para uma vida balanceada entre o trabalho e a vida
privada, e um item relacionado ao empregado: as condi¢bes do trabalho (distancia da

empresa para a residéncia, status da profissdo, local de trabalho etc.).

Procurou-se, ao testar esta hipotese, entender como fatores que deveriam ser
promovidos pelas empresas e fatores que sdo particulares a cada empregado interagem ou se
correlacionam para promover mecanismos de retencéo de profissionais. O teste transcorreu a

semelhanca do que foi efetuado nas duas hipoteses H2 e H3, e os resultados estao descritos a

sequir.

Empregador | Empregado SOMA | %
Discordo totalmente 2 6 8 3,03%
Discordo parcialmente 5 14 19 7,20%
Ndo concordo nem discordo |8 13 21 7,95%
Concordo parcialmente 34 84 118 44,70%
Concordo totalmente 28 70 98 37,12%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 27. Percepcdo das condicBes de trabalho como fator de retencdo de empregados,
segundo a relagdo com a empresa

Diretor | Gerente | Colaborador | SOMA | %
Discordo totalmente 0 3 5 8 3,03%
Discordo parcialmente 4 3 12 19 7,20%
Né&o concordo nem discordo |6 3 12 21 7,95%
Concordo parcialmente 36 15 67 118 44,70%
Concordo totalmente 28 17 53 98 37,12%
SOMA 74 41 149 264 100,00%
Quadro 28. Percepcdo das condicOes de trabalho como fator de retengéo de

empregados, segundo o cargo na empresa
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Em linhas gerais, as condic¢Oes de trabalho foram marcadas por pouco mais de 80%
dos empregadores e empregados com as opgdes “Concordo Totalmente” e “Concordo
Parcialmente”, revelando ser um forte motivador da permanéncia dos empregados nas
empresas. Individualmente, mais de 86% dos diretores escolheram essas opcdes, 0 que

mostra a percepgao positiva especialmente desse grupo quanto ao quesito.

Empregador |Empregado |SOMA %
Discordo totalmente 1 4 5 1,89%
Discordo parcialmente 1 2 3 1,14%
Ndo concordo nem discordo |10 21 31 11,74%
Concordo parcialmente 19 51 70 26,52%
Concordo totalmente 46 109 155 58,71%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 29. Percepcdo dos valores e crencas como fator de retencdo de empregados,
segundo a relagdo com a empresa

Diretor |Gerente | Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 0 1 4 5 1,89%
Discordo parcialmente 0 2 1 3 1,14%
Nao concordo nem discordo |8 5 18 31 11,74%
Concordo parcialmente 20 7 43 70 26,52%
Concordo totalmente 46 26 83 155 58,71%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 30. Percepgédo dos valores e crengas como fator de retengdo de empregados,
segundo o cargo na empresa

Tratando dos valores e crengas da empresa e seu alinhamento com as expectativas

dos empregados, percebe-se que empregadores (84,4%) e empregados (85,6%) consideram
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esse vetor como bastante significante para a redugdo do turnover. Em relagdo aos cargos
exercidos, a percepcao mais elevada foi dos diretores (quase 90%).

Os beneficios de uma vida equilibrada, em que as obriga¢ées do mundo do trabalho
se compatibilizam com as aspiracfes pessoais dos empregados, foi um item bem pontuado.
Nada menos que 92,2% dos empregadores e 95,2% dos empregados consideraram esse
aspecto muito relevante, marcando as opg¢des “Concordo Totalmente” e “Concordo

Parcialmente™.

Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 1 3 1,14%
Né&o concordo nem discordo |4 8 12 4,55%
Concordo parcialmente 15 29 44 16,67%
Concordo totalmente 56 149 205 77,65%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 31. Percepcdo da vida balanceada como fator de retencdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador|SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 0 1 3 1,14%
Ndo concordo nem discordo |3 2 7 12 4,55%
Concordo parcialmente 13 6 25 44 16,67%
Concordo totalmente 56 33 116 205 77,65%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 32. Percepcdo da vida balanceada como
segundo 0 cargo na empresa

fator de retencdo de empregados,
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A hipétese H3 fica confirmada a partir das elevadas médias de respostas para os trés
quesitos envolvidos. Vida balanceada (7° no ranking), Valores e Crengas (12° no ranking) e
Condicbes de Trabalho (17° no ranking) se apresentaram como Vvariaveis muito

significativas na pesquisa.

H4 — O estilo de lideranga e uma politica de canais abertos e aproveitamento de

boas ideias séo fatores que promovem a permanéncia dos empregados nas empresas.

A formulacdo da hipdtese H4 teve como base a relacdo entre empregado e empresa
por meio dos seus lideres. Nesse aspecto, ao testar a hipdtese, buscou-se descobrir qual o
impacto da gestdo na permanéncia dos empregados nas empresas. As questdes envolvem,
portanto, o estilo de lideranca, as facilidades de acesso dos empregados aos chefes e como

estes valorizam as boas ideias vindas dos escaldes inferiores.

Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 1 3 4 1,52%
Discordo parcialmente 1 1 2 0,76%
Né&o concordo nem discordo |3 5 8 3,03%
Concordo parcialmente 19 46 65 24,62%
Concordo totalmente 53 132 185 70,08%
SOMA 7 187 264 100,00%

Quadro 33. Percepcdo da politica de canais abertos como fator de retencdo de
empregados, segundo a relacdo com a empresa
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Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA | %
Discordo totalmente 1 0 3 4 1,52%
Discordo parcialmente 1 0 1 2 0,76%
Nao concordo nem discordo |3 0 5 8 3,03%
Concordo parcialmente 20 10 35 65 24,62%
Concordo totalmente 49 31 105 185 70,08%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 34. Percepcdo da politica de canais abertos como fator de retencdo de

empregados, segundo 0 cargo na empresa

As respostas coletadas e tabuladas autorizam a dizer que o desenvolvimento de uma
politica de portas abertas — em que as chefias facilitam o acesso dos empregados e eliminam
barreiras — é um elemento para reduzir o turnover. Um total de 93,5% dos empregadores e
95,2% dos empregados concordou totalmente ou parcialmente com a ideia, ressaltando que
100% dos gerentes foram favoraveis a ela. O quesito ocupa a nona posicao entre os fatores

apontados como os de maior média na escolha dos respondentes.

Empregador Empregado |[SOMA %
Discordo totalmente 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 1 3 1,14%
Nao concordo nem discordo |0 6 6 2,27%
Concordo parcialmente 17 37 54 20,45%
Concordo totalmente 58 143 201 76,14%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 35. Percepgdo do aproveitamento de boas ideias como fator de retencdo de

empregados, segundo a relagdo com a empresa
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Diretor |Gerente | Colaborador | SOMA | %
Discordo totalmente 0 0 0 0 0,00%
Discordo parcialmente 2 0 1 3 1,14%
Né&o concordo nem discordo |0 1 5 6 2,27%
Concordo parcialmente 19 6 29 54 20,45%
Concordo totalmente 53 34 114 201 76,14%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 36. Percepgdo do aproveitamento de boas ideias como fator de retencdo de
empregados, segundo o cargo na empresa

Valorizacdo e aproveitamento de boas ideias oriundas dos empregados tem

importante papel na reducdo do turnover, conforme registraram nada menos que 97,4% dos

empregadores e 96,3% dos empregados. Importa destacar que o aproveitamento das boas

ideias € um pouco mais valorizado por aqueles que detém poder de chefia do que pelos

subordinados, ja que 97,3% dos diretores e 97,7% dos gerentes responderam favoravelmente

ao quesito, contra 96,3% dos empregados. Ndo é sem razdo que 0 quesito ocupa a sexta

posicdo no ranking das maiores médias de respostas.

Empregador |Empregado |SOMA %
Discordo totalmente 1 5 6 2,27%
Discordo parcialmente 8 5 13 4,92%
N&o concordo nem discordo |3 8 11 4,17%
Concordo parcialmente 29 86 115 43,56%
Concordo totalmente 36 83 119 45,08%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 37. Percepcgdo do estilo de lideranca como fator de retencdo de empregados,
segundo a relagdo com a empresa



85

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 1 2 3 6 2,27%
Discordo parcialmente 7 0 6 13 4,92%
Né&o concordo nem discordo |3 2 6 11 4,17%
Concordo parcialmente 31 17 67 115 43,56%
Concordo totalmente 32 20 67 119 45,08%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 38. Percepgédo do estilo de liderangca como fator de retencdo de empregados,
segundo o cargo na empresa

O estilo de lideranca é percebido como mais importante pelos empregados do que
pelos empregadores. Pouco mais de 90% dos respondentes que mantém relacdo de emprego
com as empresas concordaram total ou parcialmente com esse quesito, contra apenas 84,4%
dos empregadores. Aqueles que ocupam cargo de diretor foram 0s que registraram menor
média, alcancando 85,1%. O quesito ocupa a décima terceira colocacdo no ranking das

respostas com maior média.

Confirma-se, desse modo, a validade da Hipdtese H4, na qual o estilo de lideranca, a
politica de portas abertas e a valorizacdo de boas ideias sdo elementos valorosos na reducdo
do turnover. Registre-se que a politica de portas abertas e a valorizacao e aproveitamento de
boas ideias sdo melhor percebidas como fatores inibidores do turnover que o estilo de

lideranca.

H5 — Politicas de treinamento e educac¢do continuada aumentam o interesse dos

empregados em permanecer nas empresas.

Investigar o impacto do desenvolvimento de politicas de treinamento e da oferta de
possibilidades de educacdo continuada para 0s empregados como fator motivacional é a

proposta da hipotese H5.



Empregador Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 0 2 2 0,76%
Discordo parcialmente 0 1 1 0,38%
Né&o concordo nem discordo |0 1 1 0,38%
Concordo parcialmente 13 29 42 15,91%
Concordo totalmente 64 154 218 82,58%
SOMA 77 187 264 100,00%
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Quadro 39. Percepcdo da oferta de treinamentos como fator de retencdo de

empregados, segundo a relacdo com a empresa

Diretor | Gerente | Colaborador |SOMA|%
Discordo totalmente 0 0 2 2 0,76%
Discordo parcialmente 0 0 1 1 0,38%
Nao concordo nem discordo |0 0 1 1 0,38%
Concordo parcialmente 12 8 22 42 15,91%
Concordo totalmente 62 33 123 218 82,58%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 40. Percepcdo da oferta de treinamentos como fator de retencdo de
empregados, segundo o cargo na empresa

A oferta de treinamentos pela empresa foi o fator mais valorizado por empregadores
(100%) e empregados (97,9%), ocupando o primeiro lugar no ranking das melhores médias

das respostas obtidas nesta pesquisa.

Os programas de educagéo continuada, por sua vez, foram favoravelmente pontuados
por 81,2% dos empregadores e 94,6% dos empregados, possivelmente porque estes ultimos
tenham anseio de progredir na escolaridade, e, dessa forma, poderem assumir novos
desafios. O quesito classificou-se em décimo lugar no ranking das melhores médias de

respostas obtidas.
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Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 2 3 5 1,89%
Discordo parcialmente 0 0 0 0,00%
Né&o concordo nem discordo 12 7 19 7,20%
Concordo parcialmente 25 29 54 20,45%
Concordo totalmente 38 148 186 70,45%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 41. Percepcdo da educacdo continuada como fator de retengdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 1 2 3 6 2,27%
Discordo parcialmente 7 0 6 13 4,92%
N&o concordo nem discordo |3 2 6 11 4,17%
Concordo parcialmente 31 17 67 115 43,56%
Concordo totalmente 32 20 67 119 45,08%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 42. Percepcdo da educacdo continuada como fator de retengdo de empregados,

segundo o cargo na empresa

A confirmacdo da hipo6tese H5 se deu especialmente porque a questdo Treinamento

foi considerada o determinante mais importante entre todos os outros aspectos pesquisados

neste estudo.

H6 — Idade, género e status marital sdo condi¢des que definem a permanéncia

dos empregados nas empresas.

Idade, género e status marital sdo fatores inerentes aos empregados e estdo abrigados

na hipdtese H6, que fora testada a partir das respostas coletadas de empregados e

empregadores.
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Empregador Empregado |[SOMA %
Discordo totalmente 13 17 30 11,36%
Discordo parcialmente 11 30 41 15,53%
Né&o concordo nem discordo |11 34 45 17,05%
Concordo parcialmente 34 76 110 41,67%
Concordo totalmente 8 30 38 14,39%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 43. Percepcdo da idade do empregado como fator de retengcdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 9 4 17 30 11,36%
Discordo parcialmente 9 9 23 41 15,53%
Né&o concordo nem discordo |13 4 28 45 17,05%
Concordo parcialmente 32 19 59 110 41,67%
Concordo totalmente 11 5 22 38 14,39%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 44. Percepcdo da idade do empregado como fator de retengcdo de empregados,

segundo o cargo na empresa

Empregadores e empregados ndo consideram a idade do empregado como fator

determinante da sua permanéncia na empresa. Os dados revelados nos quadros anteriores

mostram que as respostas estdo distribuidas por todo o leque de op¢des apresentado, o que

reduz o percentual daqueles que concordam totalmente ou concordam parcialmente para

54,5% dos empregadores e 56,7% dos empregados.

Os quadros 45 e 46 resumem a tabulagdo das respostas referentes ao quesito género,

um fator relacionado as caracteristicas do empregado.
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Empregador |Empregado |[SOMA |%
Discordo totalmente 25 59 84 31,82%
Discordo parcialmente 12 22 34 12,88%
Nao concordo nem discordo | 11 43 54 20,45%
Concordo parcialmente 17 25 42 15,91%
Concordo totalmente 12 38 50 18,94%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 45. Percep¢do do género como fator de retencdo de empregados, segundo a
relagdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 22 14 48 84 31,82%
Discordo parcialmente 13 4 17 34 12,88%
Ndo concordo nem discordo |12 9 33 54 20,45%
Concordo parcialmente 15 8 19 42 15,91%
Concordo totalmente 12 6 32 50 18,94%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 46. Percepcdo do género do empregado como fator de retencdo de
empregados, segundo o cargo na empresa

Sobre 0 género (masculino ou feminino), a percep¢do dos respondentes manteve-se
igualmente distribuida ao longo das opcdes oferecidas, reduzindo a média dos que
concordavam totalmente e concordavam parcialmente para 37,6% dos empregadores e
33,7% dos empregados. Essas percepcdes se repetiram nos cargos exercidos, 0 que pontua o

quesito como pouco influente para manutencdo dos empregos.

As respostas referentes ao status marital evidenciaram ser insignificante ser solteiro,
casado, separado, viuvo ou divorciado. A média das respostas de quem concorda total e

parcialmente alcancou apenas 28,8% dos empregadores e 28,3% dos empregados.
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Empregador |Empregado |[SOMA |%
Discordo totalmente 25 59 84 31,82%
Discordo parcialmente 12 22 34 12,88%
Né&o concordo nem discordo 11 43 54 20,45%
Concordo parcialmente 17 25 42 15,91%
Concordo totalmente 12 38 50 18,94%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 47. Percepcdo do status marital (estado civil) como fator de retencdo de
empregados, segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 30 72 102 38,64% |30
Discordo parcialmente 10 19 29 10,98% |10
Né&o concordo nem discordo 15 43 58 21,97% |15
Concordo parcialmente 15 29 44 16,67% |15
Concordo totalmente 7 24 31 11,74% |7
SOMA 77 187 264 100,00% |77

Quadro 48. Percepcdo do status marital (estado civil) como fator de retencdo de
empregados, segundo o cargo na empresa

Em face desses resultados, a hiptese H6 ndo se confirma, ou seja, idade, género e

status marital ndo sdo significantes para manutencdo de empregos nas empresas. Esses

quesitos foram o0s que obtiveram menor pontuacdo, classificando-se, respectivamente em

décimo nono, vigésimo e vigésimo primeiro lugar no ranking, ou seja, nas trés Gltimas

posicdes.

H7 — A experiéncia, a qualificacdo e a disposi¢do para progredir na carreira sao

cruciais para manter os empregados na empresa.
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Esta hipdtese contempla mais trés questbes relacionadas a fatores que dizem respeito

ao empregado, ou seja, a sua experiéncia, qualificacéo e disposicdo para crescer e progredir

na empresa. O resultado do teste da hipotese encontra-se descrito nos quadros seguintes.

Empregador |Empregado SOMA %
Discordo totalmente 2 3 5 1,89%
Discordo parcialmente 2 16 18 6,82%
Né&o concordo nem discordo |2 8 10 3,79%
Concordo parcialmente 29 78 107 40,53%
Concordo totalmente 42 82 124 46,97%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 49. Percepc¢éo da experiéncia como fator de retencdo de empregados, segundo

a relacdo com a empresa

A experiéncia do empregado, ou seja, seu tempo de servico e conhecimento da

atividade que desempenha, € um fator considerado importante por 92,2% dos empregadores

e 85,5% dos empregados. A resposta tabulada por cargo desempenhado na empresa mostrou

que os diretores foram o0s que mais valorizaram a experiéncia (93,2%).

Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 2 0 3 5 1,89%
Discordo parcialmente 2 1 15 18 6,82%
Né&o concordo nem discordo |1 3 6 10 3,79%
Concordo parcialmente 28 19 60 107 40,53%
Concordo totalmente 41 18 65 124 46,97%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 50. Percepgéo da experiéncia como fator de retencdo de empregados, segundo o

cargo na empresa
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O segundo item avaliado, a qualificagdo do empregado (cursos, treinamentos e
formacdo escolar), também se mostrou um elemento muito valorizado por 98,7% dos

empregadores e 96,8% dos empregados, conforme disposto nos quadros seguintes.

Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 2 3 1,14%
Né&o concordo nem discordo |0 3 3 1,14%
Concordo parcialmente 21 62 83 31,44%
Concordo totalmente 55 119 174 65,91%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 51. Percepcdo da qualificacdo como fator de retencdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 0 2 3 1,14%
Né&o concordo nem discordo |0 1 2 3 1,14%
Concordo parcialmente 16 17 50 83 31,44%
Concordo totalmente 57 23 94 174 65,91%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 52. Percepcdo da qualificagdo como fator de retencéo de empregados, segundo o
cargo na empresa

O terceiro e ultimo item avaliado, a disposicdo para crescer (desejo de progredir na
carreira, assumir novos desafios etc.), foi outro fator bem pontuado, posto que 98,7% dos
empregadores e 96,8% dos empregados concordaram total ou parcialmente com sua

relevancia.
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Empregador |Empregado SOMA |%
Discordo totalmente 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 1 2 0,76%
Né&o concordo nem discordo |0 5 5 1,89%
Concordo parcialmente 6 34 40 15,15%
Concordo totalmente 70 146 216 81,82%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 53. Percepcao da disposicao para crescer como fator de retencdo de empregados,
segundo a relacdo com a empresa

A hipotese H7 também pbde ser confirmada a partir das respostas obtidas. A

disposicdo para crescer ocupa a segunda colocacdo no ranking das respostas mais bem

pontuadas, a qualificacdo segue na oitava posicdo e a experiéncia em décimo quarto lugar.

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 0 0 1 1 0,38%
Discordo parcialmente 1 0 1 2 0,76%
Néo concordo nem discordo |0 1 4 5 1,89%
Concordo parcialmente 7 5 28 40 15,15%
Concordo totalmente 66 35 115 216 81,82%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 54. Percepcéo da disposicao para crescer como fator de retencdo de empregados,

segundo o cargo na empresa

H8 — As condicdes de trabalho, como a distancia da empresa para a residéncia

do empregado, os meios de transporte, o status da profissdo sdo importantes para a sua

permanéncia na empresa.
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A Ultima hipotese testada refere-se aos fatores inerentes ao empregado e diz respeito
a forma como este encara as condi¢des oferecidas para desempenhar o seu trabalho. Os

resultados obtidos estdo descritos nos quadros seguintes, e confirmam a hipotese.

Empregador |Empregado |SOMA |%
Discordo totalmente 2 6 8 3,03%
Discordo parcialmente 5 14 19 7,20%
Nao concordo nem discordo |8 13 21 7,95%
Concordo parcialmente 34 84 118 44,70%
Concordo totalmente 28 70 98 37,12%
SOMA 77 187 264 100,00%

Quadro 55. Percepc¢do das condicGes de trabalho para crescer como fator de retencédo
de empregados, segundo a relagdo com a empresa

Diretor |Gerente |Colaborador |[SOMA |%
Discordo totalmente 0 3 5 8 3,03%
Discordo parcialmente 4 3 12 19 7,20%
Nao concordo nem discordo |6 3 12 21 7,95%
Concordo parcialmente 36 15 67 118 44,70%
Concordo totalmente 28 17 53 98 37,12%
SOMA 74 41 149 264 100,00%

Quadro 56. Percepc¢édo das condicGes de trabalho para crescer como fator de retencdo de
empregados, segundo o cargo na empresa

Nota-se, a partir dos quadros 55 e 56, que as condigOes de trabalho séo fatores
relevantes para 80,5% dos empregadores e 82,3% dos empregados, destacando-se que
86,5% dos diretores se posicionaram nas alternativas Concordo Totalmente e Concordo
Parcialmente. O quesito ocupa o décimo sétimo lugar no ranking das respostas.
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E importante relembrar que o questionario aplicado continha perguntas que visavam
identificar quais fatores, sob a Otica do empregado e sob a ética da empresa, eram
determinantes do turnover. Nesse sentido, as correlagdes acima de 0,500 indicam hipoteses

refutadas e, abaixo de 0,500, indicam hipoteses confirmadas.

Confirmam-se, portanto, todas as hipoteses, exceto a H6, porque os itens ldade,
Género e Status Marital ndo foram considerados relevantes pelos respondentes, para efeito

de reducdo do turnover.
HIPOTESES CONFIRMADAS:

H1 — Salarios justos e competitivos, e beneficios, como transporte, refeicdo subsidiada,
plano de saude etc., sdo fatores importantes para manutencdo dos empregados na

empresa.

H2 — Politicas de promocdo e ascensdo na carreira, rotatividade nos cargos, ganhos
baseados na performance e recompensas (elogios e reconhecimentos) sdo fatores

primordiais para reducéo do turnover.

H3 — As boas condicGes de trabalho, a possibilidade de uma vida balanceada e a
identidade com os valores e crencas da empresa sdo fatores motivadores da

permanéncia dos empregados nas empresas.

H4 — O estilo de lideranca e uma politica de canais abertos e aproveitamento de boas

ideias sdo fatores que promovem a permanéncia dos empregados nas empresas.

H5 - Politicas de treinamento e educacdo continuada aumentam o interesse dos
empregados em permanecer nas empresas.

H7 — A experiéncia, a qualificacdo e a disposi¢do para progredir na carreira sao
cruciais para manter os empregados na empresa.

H8 — As condicBes de trabalho, como a distdncia da empresa para a residéncia do

empregado, os meios de transporte, o status da profissdo sdo importantes para a sua

permanéncia na empresa.

HIPOTESE REFUTADA:

H6 — Idade, género e status marital sdo condi¢des que definem a permanéncia dos
empregados nas empresas.
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5 CONCLUSOES

Sabe-se, ha muitos anos, que um dos principais desafios do administrador € evitar o
turnover, e, mais importante, reter os principais talentos que estdo em sua organizacdo. Essa
tarefa se torna ainda mais desafiadora quando a economia atravessa momentos de crise, uma
vez que as pessoas melhor capacitadas sdo normalmente mais procuradas e, portanto,

recebem ofertas tentadoras dos concorrentes.

Nesse sentido, as empresas desenham pacotes atrativos, envolvendo ndo apenas
aspectos meramente financeiros, mas uma gama de beneficios que pode manter a sua equipe
interessada em permanecer no negdcio, ainda que as condi¢bes de mercado ndo sejam as
mais favoraveis. Bob Wesselkamper, principal executivo da &rea de remuneracdo e
beneficios da consultoria de recrutamento e recursos humanos Korn Ferry Hay Group,
afirmou, em recente entrevista concedida ao jornal Valor Econdmico®, que, em épocas de
crise, as empresas usam pacotes de recompensas com a finalidade de reter seus talentos, e
garantir que recebam incentivos suficientes para apoiar o esfor¢co da empresa no futuro.
Deixar de investir no pessoal por conta do impacto das crises acaba por se mostrar um
enorme equivoco, assegura Wesselkamper, pois atrasa a resposta da empresa tdo logo a

economia volte a se aquecer.

Assim, investigar quais os fatores determinantes para manter os empregados nas
empresas — e, dessa forma, ndo sO evitar o turnover, mas também reter os melhores
profissionais — constituiu 0 escopo desta pesquisa. Para isso, foram investigados oito fatores
relacionados aos empregados e treze fatores relacionados as empresas, apoiados em um
modelo conceitual desenvolvido a partir de pesquisa realizada por Sharma et al. (2010) com
empresas do setor de tecnologia da india.

Na pesquisa, os fatores relacionados aos empregados se referiam aqueles
intrinsecamente dependentes Unica e exclusivamente deles, como a idade, o género, a
experiéncia, a qualificagdo, o estado civil (status marital), as circunstancias familiares,
disposicdo para crescer no emprego e as condi¢fes do trabalho. Os fatores relacionados a
empresa foram aqueles cuja provisdo dependiam dos empregadores, como saldrios,
beneficios, promocdo, pagamentos atrelados a performance, recompensas, treinamentos,

educacdo continuada, canais de comunicagdo, perfil da lideranca, possibilidade de

S Edicéo de 20 e 21 de abril de 2017, Caderno B.
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rotatividade, promocéo de vida balanceada, aproveitamento de boas ideias, valores e crengas

na organizacao.

Sabe-se, a partir de pesquisas anteriores, discutidas no Capitulo 2, que cada um
desses fatores influencia na retencdo dos empregados, razdo por que foram aplicados
questionarios com empregadores e empregados, para saber qual a importancia dada por cada
respondente aos fatores pesquisados, e qual a correlacéo entre eles, no sentido de justificar a
reducdo do turnover. De imediato, constatou-se a fiabilidade dos questionarios ao apresentar
Alfa de Cronbach para itens padronizados de 0,803 (acima de 0,700, considerado adequado).
Os resultados comentados no Capitulo 4 atestam a adequabilidade dos fatores pesquisados e
confirmam a maioria das hipoteses formuladas e testadas.

5.1 Discussdes e implicacdes para a teoria

Os dados levantados na pesquisa, em 264 questionarios validos (187 empregados e
77 empregadores), foram tabulados inicialmente por meio de estatistica descritiva,
levantando a frequéncia de cada fator por meio de média e desvio padrdo. Essa providéncia
permitiu verificar, de pronto, os itens mais pontuados pelos respondentes e autorizou a
classificacdo dos fatores pelos escores das médias mais elevadas, identificando, dessa forma,
quais fatores sdo mais considerados pelos respondentes como elementos fundamentais para
reducdo do turnover nas empresas. Os resultados mostraram que a politica de treinamento €
o fator mais importante para reter pessoas nas organizacdes. Em seguida, e com escores
muitos proximos, vém: a disponibilidade para crescimento, a politica de ascensdo
profissional, os salarios, os beneficios adicionais, a valorizacdo de boas ideias, a promoc¢éo
de uma vida balanceada, a qualificacdo do empregado, a abertura de canais de comunicagao

internos, e a educacgédo continuada.

Os resultados mostraram, também, que 17, dos 21 fatores pesquisados (Quadro 3),
receberam notas elevadas, mostrando-se bastante significativos para reducao do turnover, e
que apenas cinco deles correspondem a fatores relacionados aos empregados. Percebe-se que
a reducdo do turnover é um problema que pode ser reduzido, muito mais pela acdo direta
nos fatores relacionados as empresas, que nos fatores relacionados aos empregados. Em
outras palavras, é mais eficaz para as empresas atuarem naquelas variaveis que elas mesmas
podem controlar do que exigir dos empregados que se adequem as variaveis de sua

responsabilidade.
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A oferta de oportunidades de treinamento, como se sabe, foi o fator melhor
pontuado, revelando-se o principal componente para reter as pessoas na empresa. Oferecer
oportunidades de treinamento € funcdo dos empregadores, portanto, um elemento de facil
gerenciamento, caso as empresas desejem reter bons empregados. Nesse sentido,
desenvolver politica de treinamento que consiga atender aos interesses do negdcio, e, ao
mesmo tempo, dos empregados, pode se revelar excelente oportunidade de mitigar o elevado

indice de perda de empregados talentosos.

O segundo e o terceiro itens mais pontuados correspondem a disposicdo do
empregado para crescer dentro do emprego e as oportunidades de ascensdo. E possivel
compreender que esses dois fatores estdo intrinsecamente relacionados. Os empregados so
terdo disposicdo para crescer se a empresa oferecer oportunidades de ascensdo. Parece claro
que, ndo havendo oferta de oportunidades, a tendéncia é o empregado se acomodar no cargo
que j& tem ou, se for talentoso, aceitar outras ofertas de emprego e deixar a empresa. Nota-se
que, embora a disposicdo para crescer esteja em segundo lugar no ranking das frequéncias,
ela depende da oferta de oportunidades. Conclui-se que, a empresa que quer reter
empregados, pode agir oferecendo oportunidades de ascensdo aqueles empregados que se
mostram aptos e em condi¢bes de assumir novos desafios. E oportuno destacar que esses
dois fatores e a politica de treinamento, que ficou em primeiro lugar, estdo a frente do quarto
item, que se refere a salarios justos e competitivos, e também do quinto item, que diz
respeito aos beneficios, dois fatores monetarios que sempre sdo considerados importantes

em pacotes de beneficios.

Salérios e beneficios sdo fatores que também estdo interligados e correspondem a
acbes que podem ser providas pelas empresas. Além disso, é possivel inferir que as
oportunidades de treinamento capacitam os empregados a buscar crescimento interno,
cabendo as empresas, ndo apenas proporcionar esses treinamentos, como também abrir
oportunidades de ascensdo. A sequéncia dos trés primeiros fatores selecionados mostra-se
bastante l6gica e justifica o quarto e o quinto fator — os salarios e beneficios — uma vez que a

ascensdo profissional é seguida de aumento salarial e outros atrativos.

Essas constatacfes confirmam algumas hipdteses inicialmente levantadas. Percebeu-
se que as politicas de treinamento e educagdo continuada aumentam o interesse dos
empregados em permanecer nas empresas, assim como os salarios justos e competitivos e
beneficios, como transporte, refeicdo subsidiada, plano de salde etc., sdo fatores

significativos para a manutencdo dos empregados na empresa. Descobriu-se, ainda que as
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politicas de promog&o e ascensdo na carreira, rotatividade nos cargos, ganhos baseados em
performance e recompensas sdo fatores primordiais para reducdo do turnover. Também foi
mostrado que as boas condi¢des de trabalho, a possibilidade de uma vida balanceada e a
identidade com os valores e crencas da empresa sdo fatores motivadores da permanéncia dos
empregados na empresa; e que o estilo de lideranca e uma politica de canais abertos e
aproveitamento de boas ideias sdo fatores que promovem a permanéncia dos empregados na

empresa.

As analises evidenciaram também que a experiéncia, a qualificacdo e a disposicao
para progredir na carreira Sao cruciais para manter os empregados na empresa, da mesma
forma que as condigdes de trabalho, como a distancia da empresa para a residéncia do
empregado, 0os meios de transporte e o status da profissdo sdo determinantes. No entanto,
fatores como idade, género e status marital ndo foram confirmados como condi¢cdes que

definem a permanéncia dos empregados nas empresas.

A ndo confirmacdo desta hipotese foi observada na andlise multivariada (analise
fatorial), na qual foi verificado se as diferentes varidveis mantinham relacionamento entre si
e se seria viavel reduzi-las a um conjunto menor sem perda de qualidade na informacao.
Inicialmente, foi possivel constatar que nenhum dos fatores € capaz de, isoladamente,

explicar a permanéncia dos empregados na empresa.

O modelo sobre o qual foi aplicada a anlise fatorial s6 consegue explicar variancia
significativa quando incorpora todas as variaveis, o que deixa clara a impossibilidade de
reduzir o numero de fatores a um conjunto menor sem perda de qualidade na avaliacdo.
Nota-se, também, que na andlise descritiva, os fatores foram colocados em ordem de
pontuacdo e que a variacdo de escore entre os fatores € muito pequena. Isso mostra que
todos os fatores sdo igualmente importantes para reducdo do turnover e que ndao ha como
deixar de considerar o conjunto completo, inclusive aqueles elementos que se mostraram

com pontuacéo inferior.

Partindo do referencial teérico adotado, chega-se a conclusdo de que as categorias
pesquisadas apresentam fatores de motivacdo distintos para a permanéncia ou ndo dos
empregados nas empresas. E facil também constatar que as necessidades socioambientais e 0
comportamento das empresas (tipo de gestdo praticada) s@o percebidos como relevantes

interferéncias nesse processo.
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A producdo cientifica aponta, ainda, que os fatores geradores do turnover sdo
motivacionais para insatisfacdo dos empregados, e estdo geralmente associados a uma
politica gerencial falha quanto ao cumprimento de suas promessas no ato da contratagéo,
como, por exemplo, a ndo existéncia de politicas que proporcionem a ascensao, remuneracao
abaixo da média do mercado, prejuizos na qualidade de vida, falta de canais abertos de

comunicacéo, liderangas opressoras e tarefas que ndo correspondem ao plano de carreira.

Esta dissertacdo esteve imbuida do interesse em buscar as causas do turnover em
empresas brasileiras, assim como os determinantes de motivacdo para a permanéncia dos
empregados nessas organizagOes. O objetivo geral fora atingido a partir dos resultados
encontrados na pesquisa, 0s quais representam os motivos que justificam a permanéncia dos
empregados nas empresas. Avaliando os fatores, foram também alcancados os objetivos
especificos, mediante a pesquisa quantitativa desenvolvida, que identificou pontos comuns
entre as respostas dos empregados e empregadores. As correlacbes entre a realidade
encontrada na pesquisa e o referencial tedrico sdo interdependentes, por considerar que as
empresas atuam a partir de conceitos administrativos tradicionais, buscando flexibilidade

para atender as novas estruturas do mercado de trabalho.

Os determinantes: salérios justos e competitivos e beneficios, politicas de promocao
e ascensdo na carreira, rotatividade nos cargos, ganhos baseados na performance e
recompensas, boas condicbes de trabalho, qualidade de vida, identidade com valores e
crencas, estilo de lideranca, politica de canais abertos e aproveitamento de boas ideias,
politicas de treinamento e educacdo continuada, facilidade de mobilidade para se chegar a
empresa — ou seja, boas condicOes de trabalho — sdo primordiais para a permanéncia dos
empregados nas empresas. Fatores que alcancam significados importantes em consequéncia

de um novo formato de gerenciamento, que prioriza a valorizacao do capital humano.

Conclui-se que se confirmam, portanto, todas as hipdteses, com exce¢do da hipotese
H6, porque os itens Idade, Género e Status Marital, ndo foram considerados relevantes pelos
respondentes para efeito de redugdo do turnover. Esses determinantes estdo relacionados
principalmente aos aspectos intrinsecos, ou seja, o individuo — independente de idade,
género, status marital, experiéncia, qualificacdo e disposi¢do — tem suas proprias convicgoes
sobre seu futuro e sua carreira. Mesmo que a empresa promova condic¢Oes favoraveis para
sua permanéncia no trabalho, as vezes, o empregado, por ndo se sentir realizado
pessoalmente, ndo consegue se expandir profissionalmente. Por outro lado, os estudos

apontam que a qualificacdo profissional exerce um significativo papel na garantia de
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manutencdo do trabalho e empregabilidade. Mourdo (2009) descreve que a responsabilidade
de se manter empregado é do proprio funcionério, pois a empresa permite a autonomia da
méao-de-obra, na busca de formacdes e aperfeicoamentos continuos. Contudo, esta € uma via
de mao-dupla, pois, assim como o empregado tem sua obrigacdo, a empresa, por sua vez,
tem a incumbéncia de implementar uma politica social e educativa de pleno emprego,

ajudando o empregado a buscar qualificacdo e progresséo da carreira.

As empresas, portanto, devem possuir um sistema de gestdo de pessoas estruturado,
baseado nas idealizacbes e necessidades de seus colaboradores, estudando e conhecendo
continuamente o ambiente de trabalho que esta construindo e ofertando. Nesse sentido,
devem obter controle sobre 0 méximo de informagfes pertinentes, agindo preventivamente
para que o fendmeno turnover tenha o nivel mais baixo possivel, pois, quando a rotatividade
de empregados é elevada, traz custos significativos em tempo e recursos, o que pode, com o

tempo, reduzir a qualidade dos servigos e se reverter em baixa produtividade e lucratividade.

Em razdo do exposto, torna-se essencial que a produtividade, em si, seja analisada
cuidadosamente pelas empresas. Sua exigéncia € natural, mas deve ser instigada em niveis
razoaveis para que ndo interfira de maneira negativa nos processos e desenvolvimento das

empresas.
5.2 ImplicagOes para a gestéo

Acredita-se que o estudo sobre o fenémeno turnover deve ser melhor desenvolvido e
interpretado, no intuito de alcancar uma gestdo de qualidade. Ndo obstante, criar condicGes
de permanéncia dos empregados nas empresas, especialmente os mais talentosos, nao deve
ser evitado em razdo dos gastos inerentes. Por exemplo, promover a capacitacdo envolve
custos, mas tem como resultado a expectativa de melhor desempenho, o0 que acaba
compensando 0s recursos dispendidos. Proporcionar oportunidades de crescimento,
remunerar os empregados em razdo dos novos desafios e dos resultados que eles
proporcionam sdo também custos que sdo facilmente recuperaveis e, por essa razdo, ndo
devem ser impeditivos para uma politica de retencdo de talentos. O tratamento com 0s
empregados deve manter-se equilibrado, atendendo suas reais necessidades, para que a
produtividade e a lucratividade se mantenham crescentes e, o ambiente de trabalho,
satisfatorio a todos.

Os determinantes analisados nesse estudo se apresentam como fatores motivadores

ou ndo para a permanéncia do empregado na empresa, quando esta se demonstra preocupada
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com seu capital humano. A manutencdo de uma politica de gestdo de pessoas efetiva é
essencial para que a empresa mantenha seus funcionarios ativos e crescentes, e o fenémeno
da rotatividade, segundo o DIEESE (2014), faz parte de um conjunto de reformas
flexibilizadoras, exigidas naturalmente pelo mercado de trabalho. Embora o debate sobre as
teorias de gestdo de pessoas aborde, sobremaneira, parametros atuais de rotatividade,
progressdo na carreira, qualidade de vida e melhores condi¢cfes de trabalho, o balango do
nivel de desempregados tem crescido na mesma propor¢do do processo de mudancas nos

conceitos sobre o desenvolvimento gerencial nas, e para, as empresas.

A gestdo empresarial focada nas reformas flexibilizadoras e na rotatividade imprime
uma postura estratégica de enfrentamento da perda no quadro de empregados. Quando as
empresas menosprezam esses aspectos, 0s custos se apresentam elevados e ocorre um ciclo
continuo de mudancas desfavordveis a manutencdo do equilibrio financeiro, além de

fomentar o sentimento de inseguranca entre todos os envolvidos nesse processo.

As observagbes proclamadas nesta pesquisa implicam na gestdo estratégica de
qualquer empresa, pois demandam continua busca pelo conhecimento sobre o tema,
apresentando perspectivas e desafios a serem superados e que fazem parte de um conjunto
de mudancas socioecondmicas e politicas nos ambientes organizacionais. O dinamismo do
mercado de trabalho é um direcionador para a constituicdo de novos conceitos em resposta
as novas estruturas administrativas. O foco da gestdo €, portanto, essencialmente, gerir para

produzir qualitativamente, trazendo reflexos positivos sobre o mercado de trabalho.

De modo geral, as concepcbes de empregados e empregadores sobre as causas do
turnover nas empresas é fonte de continuo conhecimento para as futuras decisbes
organizacionais. As respostas “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”, foram as
mais evidenciadas na pesquisa pelos dois grupos, sendo parametro de concordancia sobre 0s
fatores determinantes para a permanéncia dos empegados nas empresas. Tais discussdes sao
cruciais para a consolidacdo de interesses e busca por solugdes favoraveis a ambos. Além de
oportunizar integracdo comunicativa para o desenvolvimento de um novo perfil, isso,
mediante a uma manutencdo de recursos humanos com politicas efetivas de

desenvolvimento humano e profissional.
5.3 Limitacg0es e futuras investigagoes

H& que se considerar, contudo, as limitacbes do presente estudo, pois foram

utilizados métodos eletrbnicos que, a primeiro momento, se achava facilitadores do
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processo, todavia, acabaram sendo irrelevantes, pois 0s envolvidos na pesquisa néo
demonstravam interesse em participar, ou por falta de conhecimento — apesar das
explicacbes dadas pelo pesquisador — ou por falta de tempo, ou mesmo por indiferenca.
Outra limitacdo encontrada refere-se ao fato de néo ter sido possivel detalhar a realidade de

empresas e empregados de outras regides.

Para ampliar as analises relativas a realidade do turnover nas empresas, propde-se
que seja feito um novo estudo, apresentando um panorama mais abrangente em nivel
nacional, para verificacdo dos processos gerenciais acerca da retencdo de empregados,

analisando as vérias concepcdes sobre a rotatividade nas empresas.

Como proposicdo para novos estudos, sugere-se algumas variagbes no escopo
tematico que possam ampliar o aprofundamento sobre o assunto e, ainda, anular ou mitigar

as limitacdes enfrentadas neste trabalho, tais como:

Estender o universo de pesquisa para outros estados brasileiros ou outras regides, de

forma a entender se o fendmeno se repete em condi¢Oes diferentes;

Reforcar a analise dos resultados, aplicando pesquisa qualitativa por meio de estudo

maultiplo de casos, de modo a confirmar os fatores pesquisados;

Agrupar os fatores por grupos mais homogéneos, evitando possiveis confusdes por
parte dos respondentes, ou mesmo redundancias que possam tornar as respostas

equivocadas.
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Anexo - Questionario
* Required
Email address *
This is a required question

Em relacdo a empresa em que vocé trabalha, vocé é: *
Mark only one oval.

o © Empregador (sécio, proprietério)
o © Empregado (diretor, gerente, administrativo, financeiro, auxiliar etc.)
This is a required question

Em sendo empregado, qual o seu cargo? *
Mark only one oval.

i .
o Diretor
i
o Gerente
i
o Colaborador

This is a required question
FATORES RELACIONADOS AO INDIVIDUO

Analise os fatores seguintes relacionados ao empregado e avalie a sua importancia
para a permanéncia do empregado na empresa.

A idade do funcionério (se é jovem, maduro ou idoso) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Né&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS T T

o Discordo totalmente

This is a required question
O género (masculino ou feminino) *
Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nao concordo nem discordo

o
15 S B

o Discordo parcialmente
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Discordo totalmente

This is a required question
A experiéncia do empregado (tempo de servico e conhecimento da atividade) *
Mark only one oval.

B IS T T T

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

This is a required question
A qualificagdo educacional (cursos, treinamentos, formacéo escolar) *
Mark only one oval.

B IS B T B

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

This is a required question
Status marital (solteiro, casado, separado, vilvo etc.) *
Mark only one oval.

B IS TS TS T

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

This is a required question

Circunstancias familiares (flexibilidade de horério, disponibilidade para viagem,
concordar em trabalhar em outros locais/pragas etc.). *

Mark only one oval.

B IS B T

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente
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o > Discordo totalmente

This is a required question

Disposicdo para crescer (desejo de progressao na carreira, assumir novos desafios,
inconformismo com a inércia, mudancas de funcdo etc.) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS B T B

o Discordo totalmente

This is a required question

Condicoes de trabalho (distancia da empresa, meio de transporte, local de trabalho
adequado, status da profissao etc.) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS B T B

o Discordo totalmente

This is a required question

FATORES RELACIONADOS COM AS ORGANIZACOES

Analise os fatores seguinte relacionados a empresa e avalie a sua importancia para a
permanéncia do empregado na empresa.

Salérios justos e competitivos. *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS T B

o Discordo totalmente
This is a required question

Beneficios adicionais (transporte, refei¢do subsidiada, plano de saude etc.) *
Mark only one oval.

o > Concordo totalmente
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o Concordo parcialmente

o N#o concordo nem discordo
o ©  Discordo parcialmente

o Discordo totalmente

This is a required question
Politica de promocdo e ascensao na carreira. *
Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

B IS TS T T

o Discordo totalmente

This is a required question

Politica que relacionam a performance a beneficios (participacdo nos lucros, ganhos
por resultados etc.) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

B IS TS TS T

o Discordo totalmente

This is a required question

Politica de recompensa e reconhecimento publico (elogios publicos, foto do
funcionario do més) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

B IS TS TS T

o Discordo totalmente

This is a required question
Treinamentos na sua &rea ou em uma nova que a Empresa quer desenvolver *
Mark only one oval.
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Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS TS T

o Discordo totalmente

This is a required question

Politica de educacédo continuada (subsidio para curso superior, MBA, mestrado,
doutorado etc.) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS TS T

o Discordo totalmente

This is a required question

Canais abertos de comunicacao para se tratar conflitos e ideias (politica de portas
abertas) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS TS B

o Discordo totalmente

This is a required question

O perfil do chefe (autocratico, democratico, chefe que deixa a equipe a vontade
etc.) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
N&o concordo nem discordo

o Discordo parcialmente

B IS TS T B

o Discordo totalmente

This is a required question
A rotatividade entre setores (politica de mobilidade) *
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Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

5 RS IS TS T

o Discordo totalmente

This is a required question
Vida balanceada (tempo para a familia, lazer, atividades educativas etc.) *
Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

B RS RS T T

o Discordo totalmente

This is a required question

Programas de sugestdo de empregados (estimulo as boas ideias, aproveitamento de
sugestoes) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

B RS TS T B

o Discordo totalmente

This is a required question

Valores e crencas organizacionais (identidade do empregado com os valores e
crencas da empresa) *

Mark only one oval.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Discordo parcialmente

YTy TN

o Discordo totalmente

This is a required question
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