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Resumo

HARTWIG, Thébata Bierhals. Fatores organizacionais que geram intencao de
turnover. Professora Dr. Renata Heidtmann Bemvenuti. 2023. 88f. Trabalho de
Concluséo de Curso (Bacharelado Engenharia de Producéo) - Centro de Engenharias,
Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2023.

Um fator que esta relacionado de forma direta e indireta com os altos custos de uma
organizacao e a obtencédo de novos talentos, consiste no turnover, que representa o
desligamento de um funcionéario de forma voluntéria ou involuntéria da organizacao.
Nos dias atuais, onde para se manter no mercado as empresas precisam apresentar
um diferencial, o conhecimento dos colaboradores tem sido uma peca fundamental.
Desta forma a gestéo de pessoas se apresenta como uma alternativa para manter os
funcionarios engajados e, assim, diminuir o indice de turnover. Ela aborda topicos
importantes que envolvem a satisfacdo dos colaboradores, como recrutamento e
selecéo, remuneracao, progressao na carreira e estilos de liderancas. O objetivo deste
trabalho consistiu em identificar os fatores organizacionais que geram intencédo de
turnover, a partir de uma revisdo sistematica da literatura (primeiro artigo) e a
realizacdo de um estudo de campo (segundo artigo). Para isso, foram elaborados dois
artigos, sendo um tedrico e um pratico. No primeiro, foi elaborada uma reviséo
sistematica da literatura aplicando o Methodi Ordinatio para entender quais as causas
geram intencdo de turnover. No segundo, foi realizada uma pesquisa de campo
aplicada na plataforma do LinkedIn por meio de um questionario fechado com 21
perguntas que buscavam responder quais fatores organizacionais geram intengéo de
turnover. Como resultado, o primeiro artigo identificou as possiveis causas em
diversas areas, onde em sua maioria estdo relacionadas com o empoderamento dos
lideres e a falta de suporte. J& com o segundo artigo foi possivel verificar que grande
parte dos profissionais ndo sabiam responder se a empresa realizava recrutamento
interno. E a falta de uma politica com aumento salariais € também um dos motivos
para intencéo de turnover.

Palavras-chave: recrutamento; selecéo; progresséo; lideranca; gestéo de pessoas.



Abstract

Hartwig, Thabata Bierhals. Organizational factors that generate turnover intention.
Teacher Dr. Renata Heidtmann Bemvenuti. 2023. 88f. Final Project Undergraduate —
Industrial Engineering Undergraduated Course, CEng — Engineering Center, Federal
University of Pelotas, Pelotas, 2022.

A direct and indirect factor related to the high costs of an organization and the
acquisition of new talents is turnover, which represents the voluntary or involuntary
termination of an employee from the organization. Nowadays, companies need to
present a differential in order to remain in the market, and employees’ knowledge has
been a fundamental piece of that. In this way, people management presents itself as
an alternative to keep employees engaged and, thus, to reduce the turnover rate. It
addresses important topics that involve employee satisfaction, such as recruitment and
selection, compensation, progression and careers and leadership styles. The objective
of this work is to identify the organizational factors that generate turnover intention,
based on a systematic literature review and a field study. For this, two articles were
prepared.The methodology used in the first article consists of elaborating a systematic
literature review applying the Methodio Ordinatio to understand the causes of turnover
intention in companies. And in the second article, a field research applied on the
LinkedIn platform was used as a methodology through a closed questionnaire with 21
guestions. As a result, this article has identified possible causes in several areas, most
of which are related to the empowerment of leaders and lack of support. With the
second article, it was possible to verify that most professionals did not know how to
answer whether the company carried out internal recruitment. And the lack of a policy
with salary increases is also one of the reasons for the turnover intention.

Keywords: costs, internal and external factors, job satisfaction and strategic people
management.



Lista de Figuras — Artigo 1

Figura 1 — Estrutura da revisao da literatura ............ccceeuiiieeeiiiiiii e, 15
Figura 2 — Etapas do Methodi Ordinatio..............coeieeiiiiiiiiie e 23
Figura 3 — Distribui¢cdo dos 16 artigos elegidos por ano de publicagéo .................... 30
Figura 4 — Local de estudo de cada artigo selecionado.............ccooeevveviiiieeeeiiinnneenne. 30
Figura 5 — Quantidade de artigos selecionados publicado em cada revista ............. 32
Figura 6 — Atividade econémica abordada nos artigos selecionados ....................... 32

Lista de Figuras — Artigo 2

Figura 1 — Chamado no LinkedIn para 0 QUESLIONANO .............cuvvieeiiiiiiieeeeeeiiiee e, 53
Figura 2 — Estrutura do QUESTHIONANTO ........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 54
Figura 3 —Tipo de empresa que trabalha................oouuiiii e 55
Figura 4 — GEnero dosS reSPONUENTES .........cieiiiiiiie e e e 56
Figura 5 — Idade doS reSPONAENTES...........uiiiiiiiiiiie e e e 56
Figura 6 — Nivel de fOrMAGEA0 .......uuuiiiii e 57

Figura 7 — Explicag0es, durante o recrutamento e selecao, sobre detalhes do cargo a
(ST 0 To1 U] 0= T [0 0P 58
Figura 8 — Detalhamento, durante o recrutamento e selecéo, relativo as atividades e
atribuicOes do cargo a Ser OCUPATO .......cevuuuuiuniiiiie et 58
Figura 9 — Questionamento pela empresa, durante o recrutamento e selecéo, sobre
habilidades, preferéncias, expectativas do funCionario..................cccccoveeeeieiiiiieenen., 59

Figura 10 — Realizacao do recrutamento interno na organizacao antes de fazer o

FECTULAMENTO EXIEINO .. eeeiiieii ettt e e e e n e e e e e e e e e e e nn e e e enneeenes 60
Figura 11 — Tempo (anos) que ocupa a mesma fungdo Na empresa...........cceeeeeeeeee. 61
Figura 12 — Nivel de repeticado das tarefas executadas .........ccccoeeveeeiiiiiiieeeeiiiinneenne. 61
Figura 13 — Nivel de autonomia nas atividades que executa............ccceeevvvveeriinnennns 62
Figura 14 — Opinido sobre a compatibilidade entre remuneracédo e mercado............ 63
Figura 15 — Politica de aumentos salariais periodicos na empresa ...........ccceeveunnnnn.. 63

Figura 16 — Tempo dos funcionarios em empresas sem politica de aumentos

EST= 1= 1[0 1P EPPPPRPR 64
Figura 17 - Grau de satisfacdo quanto ao periodo que ocorre as avaliacdes do plano
(oL ot T Co - W P =T 0] o] (=TT PR 65

Figura 18 — Relacéo entre politica de crescimento na carreira e o desempenho na



Figura 19 — Grau de motivacéo em relacdo as atitudes do lider...............ceeeeeeeeee, 66
Figura 20 — Comportamento do lider em relacdo ao bom desempenho.................... 67
Figura 21 — Comportamento do lider em relagéo ao baixo desempenho ................. 68

Figura 22 — Grau de valorizag&o, reconhecimento e encorajamento para tomada de
JECISOES NA OFQANIZAGED ... eeeeeeee ettt e e e ettt e e e e e e e e e e eeeeeennaaans 68
Figura 23 - Grau de satisfacdo em relacédo a capacitacao ou outras formas de

desenvolvimento que a empresa oferece para o crescimento profissional............... 69



Lista de Quadros

Quadro 1 — Exemplos de custos primarios, secundarios e terciarios........................ 17
Quadro 2 — Modelo Walton (1973) para a Qualidade de vida no Trabalho.............. 19
Quadro 3 — Principais metodologias da revisao sistema da literatura....................... 21
Quadro 4 — Combinacéo inicial para definicdo das palavras chave.......................... 25
Quadro 5 — Resultado procedimento de filtragem ..., 27
Quadro 6 — Resultado Methodi Ordinatio .........ccceevviieiiiiiiiiiieeeeee e, 28
Quadro 7 — Relagdo dos autores e seu Pais anfitrido ...........ccccevvvvviiiiiiiiec e, 31
Quadro 8— Objetivo e metodologias dos artigos analisados...........c.cccceeveveeviineeennn. 33
Quadro 9 — Aches para reduzir O tUMOVET ........ueeiiiiiiiiee et e e eeeeen e e e eeeees 36

Quadro 10 — Fatores que geram intenGao de tUrMOVEr ...........coeeevvviiiiieeeeeeiiiee e, 36



Sumério

1 INTRODUGAO ..., 12
11 O BEIVOS .. 13
1.1.1 (@] o)1= 1)V 0 I 1= - | RSP 13
1.1.2 ODbjetivos ESPECITICOS ....uiiiiiiiii et e e 13
1.2 B U ] U o= L7 U 13
1.3 Delimitag0es da PESOUISA ...uuuuuruuuiiaae e e et e e e e e 13
2 ARTIGO 1: Principais fatores organizacionais que geram intencao de

turnover: Uma revisao sistematica da literatura................oouvvvviiiiiiiieee e 14
2.1 1L 0T 1V o> Lo 14
2.2 REVISA0 da LItEratUra .......uiieeieeiiii e e e e s 15
221 Conceito € INAICE dO TUIMOVET ........cceiiiiiiieeiiiiiiieee e e 15
2.2.2 Custos relacionados ao elevado indice TUINOVEr ............cocvvvvvvviiviniinneeennn. 16

2.2.3 Fatores internos e externos da organizacdo que impactam no indice

L0 10101/ PP PPTRPP 18
2.2.4 Tipos de metodologias de revisao sistematica da literatura....................... 20
2.3 1V T=T (0T [o] [o o | - NP 23
2.3.1 Methodi OFdINALIO .......ceeiiiiiieeiieei e 24
2.4 ResUlItad0S € DISCUSSE0 ....oeevieiiiiieeeiiiiie et e e e e e e e 25

24.1 Andlise quantitativa da revista, local de origem dos autores, autores e ano

de publicacéo e atividade econémica abordada nos artigos .............cceccevvviiieeeeennnnns 29
2.4.2 Andlise sistematica dOS artigOS ........coeeevieriiiiieereeiir e e e e e 32
2.4.2.1 Objetivo e metodologia doS artigos .........ceeevrrirrrriiiiiiiiinneee e e eeeeeeeen 32
2.4.2.2 Sugestdes para reduzir a intengao de turNOVer ...........cccooeeeeeeeeeenen. 35
2.4.2.3 Fatores que geram intengao de turnover nos trabalhadores............ 36
2.5 (070 ] o] [V ES3 > Uo T 38
Y] (=T =] [ F= L PP PSSPPPPPPPPPPN 39

3. ARTIGO 2: Influencia de fatores organizacionais de gestao de pessoas na

INEENGAO T TUIMOVET ...ttt e e e e et e e et e e e e e eeeeeees 43
G700 R 1 1 oo ¥ [ o3> o ISP 43
3.2 REVISAO da LIteratUra....ccooeeeeeeeiiiieieiiiiii et e e e eeeeaanenas 44
I R g (=T g Tor= o o L= (U 1 € 0 Y SRR 44

3.2.2 GeSta0 estrategiCa a8 PESSOAS ......cceeiiiiiiiiiiiiiitietietie e e ee et e e e e e aaaaaaaaaaaaaaaaa e 45



11

3.2.3 Impactos do recrutamento e SeleGao NO tUMOVET ...........uuuuiiiiiieeeeeieiieeeiiiiiiinens 46
3.2.4 Remuneracdao e seus desafios na intencao de turnover.............cccccceeeeeeeeeennn. 48
3.2.5 Importancia da progressao de carreira na intencao de turnover...................... 49
3.2.6 Influéncia da lideranga na intengao de tUrNOVET ............uveuiiiiieieeeeeeeeeeeiiiiiiinens 51
G 1= oo (o] [oTo |- PP PPPPPPPPPPRRRN 52
3.4 ReSUItad0S € QISCUSSOES ...uiiiiiiiiiiieei ittt e e eeeeeees 54
3.4.1 CaracterizaCao da @MOSLIA ..........uiieeiieiiiiieeeeieeie e e e e s e e e e e e e e e eera e e eeeennns 55
3.4.2 Impactos do recrutamento e SeleGa0o NO tUMOVET ...........uuuiiiiiieeeeeieeieeeeiiiiiieens 57
3.4.3 Remuneragao e seus desafios na intengao de turNOVer ...........ccoeeeeeeeeeiiveennnne 62
3.4.4 Importancia da progressao de carreira na intencdo de turnover...................... 63
3.4.5 Influéncia da lideranca na intencao de tUrNOVEr ...........ccceeevvviiiiieeeceeiie e, 65
S5 CONCIUSAD ... 69
4 CONCLUSOES GERAIS DA PESQUISA ......oeeieeeee oo, 70
] =T =T o Lo = LSRR 72
APENDICE A — Resultado Methodi Ordinatio .............ccccovevveerieeeeeeeieeceeeeeeeeeenen, 77

APENDICE B — Questionario aplicado no campo de eStudo ...........cccoveeveeveevrennnne... 85



12

1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo cada vez mais competitivas, buscando exceléncia em
seus processos. Como afirma Menezes (2017), saber gerenciar bens e reconhecer as
pessoas, € algo essencial para que as empresas alcancem as metas de curto e longo
prazos, pois o capital fundamental de uma organizacdo consiste no conhecimento,
ambito no qual o ser humano € o pilar central.

Dessa maneira, as pessoas passam a ser vistas como um ativo de grande valor
e ndo mais como apenas um recurso da organizacdo (MALAFAIA, 2011). A gestéao
estratégica de pessoas tem sido um assunto frequentemente discutido, ela aborda as
consequéncias futuras das definicdes realizadas no presente. Consiste em um
processo sistematico e com tomada de decisGes de forma continua (TEIXEIRA et al.,
2010). Contudo, diversos fatores tendem a dificultar o alcance de exceléncia, dentre
0S quais se encontra o turnover.

Para Aydogdu e Asikgil (2011) a intencéo de turnover pode ser entendida como
uma atitude comportamental, o individuo de forma consciente tem o desejo de deixar
a organizacdo em um curto periodo de tempo. Ja o turnover consiste na saida efetiva
deste individuo da empresa, e ndo mais um desejo como inicialmente (AYDOGDY;
ASIKGIL, 2011).

A gestdo de pessoas dentro de uma organizacdo, apresenta um papel
significativo, pois consiste na area conciliadora entre o funcionario e a empresa.
Através dela é possivel mensurar e criar novas estratégicas relacionadas a satisfacéo,
motivagdo e a intengdo de turnover. Alguns dos fatores que estdo relacionados a
intencdo de turnover e que estdo entre as atribuicbes de gestdo de pessoas sdo 0
entendimento em relacdo a satisfacao dos funcionarios no recrutamento e selecao,
remuneracgao, progresséao de carreira e lideranga (LANA; FERREIRA, 2007).

Desta forma, este trabalho torna-se de grande importancia pois planeja
compreender os principais fatores que geram intencdo do turnover nas empresas,
além de realizar um estudo de campo que relaciona os aspectos de gestao de pessoas
com a intencdo de turnover. O presente trabalho esta dividido em oito elementos
textuais, sendo eles: introducdo, objetivos, justificativa, limitagbes, revisdo da

literatura, metodologia, analise de resultados e consideracdes finais.
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1.1 Objetivos

Serado abordados a seguir 0s objetivos do presente trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar os fatores organizacionais que geram intencéo de turnover.

1.1.2 Objetivos Especificos

Realizar uma revisao sistematica da literatura para compreender os principais
fatores de geram intencao de turnover.

Realizar um estudo de campo que relacione aspectos de gestdo de pessoas
(formas de recrutamento e selecdo, remuneracao, oportunidade de progressao na
carreira e estilos de lideranca) com a intencdo de turnover predominantemente na

area de tecnologia.

1.2 Justificativa

O turnover tem se tornado um assunto cada vez mais discutido pelas empresas
de grande porte e também por aquelas que estdo em crescimento (LEWIS, 2022). A
saida de um funcionario traz impactos negativos para a organiza¢cdo, pois a mesma
pode levar em média cinco anos para desenvolver as novas capacidades do recém
contratado, levando em consideracdo a experiéncia, desenvolvimento técnico e os
contatos confiaveis. As pessoas que deixam a empresa levam consigo também o
conhecimento critico (PARISE; CROSS; DAVENPORT, 2006).

Desta forma a revisdo sistematica da literatura é de extrema relevancia,
constituindo-se como uma forma de compreender o0s principais fatores que geram
intencdo de turnover de pessoas, e a partir dos resultados encontrados sera possivel

realizar um estudo de campo mais direcionado através de um questionario.

1.3 Delimitagdes da pesquisa
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O presente trabalho busca compreender os principais fatores de intencao de
turnover nas empresas em geral, no entanto o estudo ndo deseja demonstrar e
explorar a forma que este indice é calculado e nem a magnitude dos impactos
financeiros em uma organizagéo. Surgindo assim a oportunidade de no futuro realizar
a analise com um maior detalhamento levando em consideracao o indice de turnover
em apenas uma area especifica.

No que tange a aplicacdo do estudo de campo, pode apresentar um limitador
pois o mesmo serd aplicado na ferramenta Linkedin e o nimero de respostas
necessario, pode nao ser atingido como o esperado. Desta forma, sugere-se para

futuras pesquisas, aplicar o estudo de campo em apenas uma empresa.

2 ARTIGO 1: Principais fatores organizacionais que geram intencao de

turnover: Umarevisdo sisteméatica da literatura

2.1 Introducéo

O crescimento de uma organizagdo é o objetivo principal dos gestores. Com a
expansdo de uma empresa, o numero de funcionarios também costuma aumentar, o
gue gera a necessidade de entendimento e compreenséao do indice turnover. Quando
este indicador apresenta altas taxas, podem surgir uma série de consequéncias
negativas, como a elevacao dos custos, desvantagens competitivas, além de poder
indicar problemas na gestdo e cultura e o descontentamento das pessoas (DE
OLIVEIRA; MARTINS; ALMEIDA, 2014).

Diante desse fato, torna-se importante esclarecer que o turnover corresponde
a saida de um colaborador de uma organizacdo, sendo que esta atitude pode ser
percebida de duas formas: involuntaria, quando ocorre por decisdo da organizacao,
por aposentadoria ou 6bito e voluntaria, quando acontece por iniciativa do trabalhador
(SILVEIRA, 2011).

No Brasil, segundo os dados disponibilizados pelo Novo CAGED — Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados de 2020, o indice de demissdes cresceu
10,5% e o numero de admissdes caiu 9,6%. J& no ano 2021, o niumero de saidas de
forma voluntaria cresceu de 33% para 48%, em comparacdo com o ano de 2020
(HALF, 2020).
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De forma geral, as causas do turnover em uma organizacdo podem ser
classificadas em internas e externas. As causas internas estao relacionadas a fatores
como crescimento profissional, cultura organizacional, politica de recrutamento e
selecdo, moral da organizacdo, tipo de supervisdo, entre outros. J& as causas
externas relacionam-se a oferta e procura de pessoal no mercado, oportunidade de
vagas e conjuntura econdémica favoravel ou desfavoravel da empresa (SINGH;
LONCAR, 2010).

Dado o exposto, o objetivo do presente trabalho consiste em realizar uma
revisdo sistematica da literatura para compreender os principais fatores

organizacionais que geram intencao de turnover nos trabalhadores.

2.2 Revisao da Literatura

A revisdo da literatura deste trabalho esta estruturada conforme Figura 1.

Figura 1 — Estrutura da revisdo da literatura

Revisdo da
Literatura
2.2.3 Fatores
. 2.2.4
) 2.2.2 Custos internos e )
2.2.1 Conceito e . Metodologias
o relacionados ao externos da o
indice de . . Revisdo
elevado indice de organizagao que : .
Turnover . L Sistematica da
Turnover impactam o indice

Literatura
de Turnover

Fonte: prépria autora (2022)

2.2.1 Conceito e indice do Turnover

A retencdo de talentos € um tema importante para as organizagoes,
principalmente para os gestores de recursos humanos, pois o conhecimento dos
colaboradores tem se tornado cada vez mais imprescindivel para as empresas que
buscam o sucesso (TRINDADE, 2007).
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Para determinadas empresas a gestao na retencdo de talentos tem sido algo
perceptivel, executado com exceléncia, porém, para outras empresas esta retencao é
inalcancavel, complexa de se realizar. E, a partir desta falta de retencéo, o turnover
comecga a se tornar cada vez mais visivel e preocupante, visto que muitas vezes as
causas sao internas (PHILLIPS; CONNELL, 2004).

Para Marras, (2016) turnover consiste no percentual do namero de funcionarios
desligados de uma empresa em um determinado intervalo comparado com o nimero
médio de pessoas efetivas.

O turnover de uma empresa abrange duas formas de saidas, voluntario e
involuntario. O voluntario ocorre quando a saida do colaborador ndo é causada pela
empresa. Nestes casos, € importante identificar as causas para realizar melhorias com
0 objetivo de conseguir manter os talentos presentes (LUZ; DE PAULA; DE OLIVEIRA,
2018). Ja o involuntario acontece por escolha da empresa, o empregado é despedido.
Na sua maioria ocorre para reduzir custos, ou porgue o funcionério apresentou um
baixo desenvolvimento, comportamento inconveniente, entre outros (BECKER, 2011).

O indice de turnover é fundamental para entender quais decisdes a
organizacao esta tomando referente aos seus colaboradores, sendo que os resultados
encontrados podem demonstrar a necessidade de realizar mudancgas internas. Este
indice em sua maioria € calculado semanalmente, mensalmente ou anualmente. A

equacdao 1 utilizada para realizar o calculo segue abaixo (MARRAS, 2016).

Total de empregados admitidos+Total de empregados que sairam (1)

Turnover =
Total de empregados no final do periodo

Se o indice estiver elevado porque os colaboradores estdo pedindo para ser
desligados, deve-se entender as causas para efetuar modificacdes, porém se este
indice for alto porque a empresa esta se desenvolvendo e crescendo € compreensivel
(MARRAS, 2016).

2.2.2 Custos relacionados ao elevado indice Turnover
O capital intelectual da empresa e das pessoas, para Gil (2001), € o objetivo de

investimento para obtengéo e acumulo de conhecimento. Os altos indices de turnover

S80 preocupantes para a organizacdo, principalmente para aquelas em que a
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prestacdo do servico € dada através do capital intelectual, como empresas de

tecnologia que desenvolvem software. Com isso este indicador elevado pode indicar

inUmeros aspectos negativos no financeiro da empresa, como altos custos com a
obtencao de novos talentos (ENTRINGER, 2021).

Os custos financeiros relacionados com turnover nas empresas podem ser

entendidos como primarios, secundarios e terciarios. Os custos primarios estao

associados a saida do colaborador e a substituicdo de um novo colaborador para

ocupar o seu cargo. O secundario esta relacionado ao ponto de vista intangivel e com

propriedades qualitativas, ou seja, consiste em efeitos imediatos e colaterais referente

a saida de um colaborador. E, por fim, o terciario, que é entendido como os efeitos

colaterais a médio e longo prazo.

No Quadro 1 abaixo esta descrito detalhadamente cada um destes custos.

Quadro 1 — Exemplos de custos primarios, secundarios e terciarios

Custos primarios

Custos secundarios

Custos terciarios

- Recrutamento e selecéo

(anincios, teste, avaliacao,
feedback para os candidatos e
exames médicos
admissionais);

- Documentacdes,
guestionarios, abertura de
conta, capacitacao,
ambientacdo do funcionario,
horas gastas de um lider para
ensinar as novas tarefas esta
relacionado aos custos de
registro, documentacdo e
integracao;

- Entrevistas de
desligamentos, pagamentos

de férias, décimo terceiro,

entre outros.

- Queda de produtividade e a falta
de conhecimento dos processos
internos da empresa pelo novo
colaborador;

- O custo extra laboral. Representa
as horas extras realizadas pela
equipe para suprir a saida do colega
ou até mesmo a baixa performance
inicial;

- O custo extra operacional, que
representa 0 aumento na energia
elétrica, devido a incapacidade
inicial e a baixa producdo, o
retrabalho de algumas tarefas e/ou
pecas por ndo estarem dentro da
qualidade exigida pela falta de
conhecimento;

- O reflexo nas a¢Bes da equipe que
fica. Esta relacionado a imagem e
atividade do colaborador que saiu e

da pessoa que ira substitui-lo.

- Ligados a imagem da empresa,
0s negodcios e na qualidade nos
servicos prestados, onde pode
ocorrer uma baixa devido a
entrada e saida de novas
pessoas no time;

- Acréscimo de remuneragdo
funcionarios e

aos novos

reajuste dos demais,

depreciacdo de equipamento e

aumento proporcional de
encargos em relacdo aos
seguros;

- Pode vir a gerar uma

repercussao nas redes sociais e
diminuir a moral da empresa,
pois 0s novos colaboradores
poderdo ficar receosos em
entrar para uma empresa que

apresenta alta taxa de turnover.

Fonte: Silva, (2014); De Miranda et al., (2017); Luz; De Paula; De Oliveira, (2018); Entringer,

(2021)
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O turnover também pode trazer impactos financeiros para a sociedade, pois
este indice é capaz de aumentar os custos de producéo e resultar em uma capacidade
produtiva deficiente, devido a inexisténcia de pessoas qualificadas. Uma regido pode
ser afetada socioeconomicamente quando ndo h& profissionais capacitados para
realizar uma operacao, tornando-a assim inviavel (MOBLEY, 1992).

2.2.3 Fatores internos e externos da organizacdo que impactam no indice

Turnover

As causas internas condizem com a falta de envolvimento da gestdo na tomada
de decisao; local desagradavel para se trabalhar, onde ocorre muito estresse; pessoas
com carga hordria excessiva; equipamentos obsoletos, que dificultam na execucédo do
trabalho; remuneracdo abaixo do mercado; atividades n&o condizentes com o
combinado no inicio do processo seletivo; falta de oportunidade de crescimento e
lideres ndo capacitados (SILVA et al.,, 2014; MARRAS, 2016; GONCALVES;
MOLLICA, 2016; LUZ; DE PAULA; DE OLIVEIRA, 2018).

Neste sentido, Franco e Matos (2011) afirmam que a maioria das causas
internas estdo ligadas a gestdo de pessoas de uma organizacdo. Os indices de
turnover devem ser analisados e avaliados por todos da organizagéo, pois agdes
isoladas como programas motivacionais, aumento de salarios sem um projeto de
plano de carreira e crescimento profissional e discursos pontuais falando sobre a
valorizacdo das pessoas, ndao diminuem a insatisfagéo.

J& as causas externas estdo relacionadas a oferta e procura por profissionais
no mercado, oportunidade de novas vagas, circunstancia econémica, instabilidade
econdmica, aumento ou contencado dos negocios (GONCALVES; MOLLICA, 2016; DE
OLIVEIRA et al., 2018).

Para Ulrich (2000), organizacdes bem-sucedidas sdo aquelas capazes de
transformar suas estratégias em acdo com rapidez, capazes de gerenciar processos
de maneira eficiente, de maximizar o comprometimento do funcionario e de criar
condi¢cbes para mudancgas consistentes.

Nesse sentido, Davis e Newstron (1992) acreditam que o grande desafio da
area de recursos humanos € de conhecer e compreender as forgcas motivacionais de

cada pessoa.
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Diversos autores apresentam modelos para entender fatores importantes na
qualidade de vida do trabalho (MONACO; GUIMARAES, 2000), motivos que muitas
vezes podem estar relacionados as causas do turnover. A qualidade de vida no
trabalho (QVT) de forma geral tem como objetivo a satisfacdo e melhoria das
condi¢cdes de trabalho de uma organizacdo através do conjunto de decisbes que
abrange a investigacao e introducao de processos de inovacéo e aperfeicoamento nas
areas tecnoldgicas, gerenciais e estruturais (DUTRA; AMORIM, 2009) .Neste mesmo
sentido, Sant’Anna, Kiliminik e Moraes (2011) entendem o QVT como, “[...] movimento
de reacdo ao rigor dos meétodos tayloristas e, consequentemente, como um
instrumento que tem por objetivo propiciar uma maior humanizacdo do trabalho, o
aumento do bem-estar dos trabalhadores e uma maior participacdo destes nas
decisdes e problemas do trabalho”.

Moénaco e Guimaraes, (2000) demonstraram as oito categorias e os indicadores
de Qualidade de Vida no Trabalho, conforme modelo proposto por Walton (1973). As

categorias e indicadores estdo no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelo Walton (1973) para a Qualidade de vida no Trabalho

Categorias Indicadores de qualidade de vida no trabalho

Compreensao justa e adequada Igualdade nos salarios internos
Igualdade nos saléarios externos

Igualdade nos beneficios

Condicéo de trabalho Condicéo fisica seguras e salubres

Jornadas de trabalho justas

Uso e desenvolvimento das | Colaborador com autonomia e autocontrole nas
capacidades tarefas
Possibilidade de execucdo de habilidades variadas

e perspectiva sobre todo o trabalho

Oportunidade de crescimento e | Possibilidade de crescimento profissional;

seguranca Estabilidade no trabalho;

Integracéo social no trabalho Igualdade entre os trabalhadores
Auséncia de preconceitos
Auséncia de divisdo de classe dentro da

organizacao

Constitucionalismo Normas e regras
Respeito a vida participar de cada colaborador

Adeséo ao modelo de igualdade
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Trabalho e espaco total da vida Relacdo do trabalho na vida pessoal do individuo,
ou seja, o trabalho deve envolver somente uma

parte de sua vida

Relevancia social da vida no trabalho Atuacao da organizagdo na sociedade, coletividade
Fonte: Walton (1973) apud M6naco e Guimaraes (2000)

A partir deste modelo é possivel entender a percepc¢ao positiva e negativa dos
colaboradores e realizar uma analise com os principais fatores de intencao de turnover

para assim realizar mudancas na organizacao.

2.2.4 Tipos de metodologias de revisao sistematica da literatura

A pesquisa cientifica apresenta uma caracteristica fundamental que consiste
na replicabilidade dos estudos por diversos pesquisadores, a ponto de que todos
consigam chegar aos mesmos resultados. Para isso, é necessario que o método de
pesquisa utilizado seja descrito da forma mais clara possivel. (PAGANI; KOVALESKI;
DE RESENDE, 2017).

A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) consiste em uma analise cientifica
gue contém algumas etapas estabelecidas, o qual tem como objetivo realizar um
trabalho completo, minimizando as dificuldades para que n&o ocorra distor¢cdo dos
resultados finais. De forma geral as principais etapas que devem ser seguidas

conforme os autores Brizola e Fantini (2016) apresentam sao:

[...] € preciso seguir as seguintes etapas: a) fontes de busca da tematica, b)
estratégias para o viés da pesquisa, c) avaliagdo dos estudos, da literatura
selecionados para serem utilizados na RSL, d) ferramentas a serem utilizadas
na sintese dos resultados e por fim e) a apresentacao do estudo. (BRIZOLA;
FANTINI, 2016).

Na Reviséo Sistematica da Literatura sdo utilizadas em diversas metodologias,
a escolha se da referente ao objetivo do trabalho e aos dados coletados. No quadro

abaixo serdo apresentadas trés metodologias principais e suas caracteristicas:
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Quadro 3 — Principais metodologias da revisao sistema da literatura

Metodologia | Ano Abordagem Caracteristicas Etapas
Axiomatica (prescritivo),
muito usada na RSL da
area da saude, porém
pode ser usada em
outras areas, auxilia os
profissionais
a tomar decisdes de
maneira bem informada,
mantendo e " , .
Oferece uma estratégia
promovendo a
- X para a busca e coleta,
acessibilidade a .
. . i bem como leitura
revisoes sistematicas sistematica, de todos os
(HIGGINS; GREEN, ' X L
2011 apud PAGANI: 'grabalhos (artigos (a)_dt_eflmgao de metas e
. ' | publicados e documentos | objetivos da reviséo; (b)
KOVALESKI; P o o>
RESENDE, 2018) de conferepqlas) _deflnu;Nao de crlter~|os de
assim "o céiminho' relacionados a area da inclusao e exclusao dos
N saude. Pode ser utilizada | trabalhos; (c) definicdo da
axiomatico dentro . ;
The do contexto de um em outras areas de maneira pela qual os
Cochrane (1993 estudo, mas ndo ha um estudos serdo

Collaboration

problema que pretende
combinar
elementos, a pontos de
agregacdo de vista, a
tomar
uma posicao na
presenca de riscos, etc.
consiste na
transcricdo, em termos
formais, dessas
exigéncias
refletindo uma forma de
racionalidade a fim de
investigar
as suas consequéncias
l6gicas" (ROY, 1993
apud PAGANI;
KOVALESKI;
RESENDE, 2018) .

processo de filtragem
para eliminar os trabalhos
gue nao representam
interesse cientifico para o
pesquisador”
(NIGHTINGALE, 2009;
HIGGINS; GREEN, 2011
apud PAGANI;
KOVALESKI; RESENDE,
2018).

identificados; e (d)
definicdo do plano de
analise (NIGHTINGALE,
2009 apud PAGANI;
KOVALESKI; RESENDE,
2018).

ProKnow-C

2010

"Metodologia
construtivista que
consiste em considerar
conceitos, modelos,
procedimentos e
resultados para que
sejam chaves capazes
(ou n&o) de abrir portas
provaveis (ou nao)
adequadas a pesquisa”
(ROY, 1993 apud
PAGANI; KOVALESKI;
RESENDE, 2018). "Usa
de valores e
preferéncias do
pesquisador para
expandir o
conhecimento sobre o

"Trabalhos nao alinhados
ou nao relevantes sao
filtrados ou descartados
através de estratégia de
busca e coleta de
documentos, ainda a
analise e leitura
sistematica sdo realizadas
antes do estabelecimento
da relevancia cientifica do
artigo e a relevancia final
do material cientifico é
definida através do
namero de citagbes"
(AFONSO et al., 2012;
VAZ et al., 2013,
LACERDA et al., 2012
apud PAGANI;

(a) selecao de um
portfolio de artigos sobre
o tema da pesquisa; (b)
analise bibliométrica do

portfélio; (c) andlise

sistematica; e, (d)
definicdo da pergunta de

pesquisa e objetivo de
pesquisa (ENSSLIN L.;
ENSSLIN S.; PINTO,
2012).




assunto" (PAGANI;
KOVALESKI;
RESENDE, 2018).

KOVALESKI; RESENDE,
2018) .
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Methodi
Ordinatio

2015

"O tomador de decisao
decide por meio da
racionalidade,

delegando as decisdes a

um modelo universal no
qual artigos séo
relevantes através do
fator de impacto das
publicacdes, sendo
considerado um modelo
realista normativo. Sao
trés os critérios de
andlise de uma
publicacao cientifica
relevante, identificados
na literatura: o nimero
de citacgdes, o fator de
impacto e o ano de
publicacao" (PAGANI;
KOVALESKI;
RESENDE, 2018,
LACERDA et al., 2015
apud PAGANI;
KOVALESKI;

"Oferece uma estratégia
para busca e coleta de
trabalhos sobre um tema
especifico. Trabalhos nao
alinhados ou nédo
relevantes séo filtrados e
descartados. A leitura
sistematica € realizada
apos a identificacdo da
relevancia cientifica pela
equacao InOrdinatio.
Relevancia cientifica é
definida pela equacéo
InOrdinatio, que emprega
trés fatores: nimero de
citacdo, ano de
publicacao e fator de
impacto" (PAGANI et al.,
2015 apud PAGANI;
KOVALESKI; RESENDE,

2018).

RESENDE, 2018).

(a) intenséo de pesquisa;
(b) pesquisa preliminar
base de dados; (c) definir
palavras-chaves, base de
dados e delimitacao
temporal; (d) pesquisa
definitiva base de dados;
(e) filtragem; (f)
identificacdo de fatores de
impacto; (g) InOrdinatio;
(h) Textos em Formato
Integral; (i) Leitura
sistematica e andlise de
artigos (PAGANI;
KOVALESKI; RESENDE,
2018).

Fonte: DA SILVA (2020)

A metodologia Methodi Ordinatio leva em consideracdo na qualificacdo dos
artigos trés fatores principais, o fator de impacto, o nimero de citacées e o ano de
publicacdo. Ela foi elaborada com base na metodologia Proknow- C onde ja é
considerado o numero de citagdes como algo relevante na comunidade cientifica. E
também foi fundamentada com base na metodologia The Cochrane Collaboration que
leva em consideracao a estratégia de busca e coleta dos materiais. O fator de impacto

representa a qualidade que um artigo cientifico apresenta, ja o ano de publicacdo é
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um indicativo de novas avangos, com possibilidade de colaboragéo para a inovacao
na area do conhecimento (PORTUGAL; BRANCA; RODRIGUES, 2011; PAGANI,
KOVALESKI; DE RESENDE, 2017).

Com base nas possibilidades apresentadas, este estudo utilizara a metodologia
Methodi Ordinatio na revisdo sistemética da literatura, onde serd explicado

detalhadamente no tépico a seguir.

2.3 Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de natureza basica.
Quanto aos objetivos é uma pesquisa exploratéria e explicativa, onde sera realizada
uma revisdo sistematica da literatura, utilizando o Methodi ordinatio, para entender

guais os fatores que geram intencdo de turnover nas pessoas (GIL, 2001).

Figura 2 — Etapas do Methodi Ordinatio

Etapa 3 - Definicao

Etapa 2 - Pesquisa das palavras chaves

Etapa 1 - Estabelecer a preliminar com as
. ~ . e das bases de
intencdo de pesquisa palavras chaves na
dados a serem
base de dados
usadas
Etapa 6 - Identificaca
apa eh ticasao Etapa 5- Etapa 4 - Busca
do fator de impacto, ) -
- Procedimento de definitiva nas bases
ano de publicacdo e .
. L filtragem de dados
ndmero de citagbes
Etapa 7 - Classificacdo Etapa 8 - Localizar os Etapa 9 - Leitura
dos artigos utilizando trabalhos em formato sistematica e integral
o InOrdinatio integral dos artigos

Fonte: propria autora (2022)
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2.3.1 Methodi Ordinatio

As nove etapas demonstradas na Figura 1 tém como objetivo separar artigos
com grande importancia para esta revisdo sistematica da literatura. Abaixo sera
comentada cada uma das etapas realizadas neste trabalho.

1 - Estabelecimento da intencdo de pesquisa: foi definida a intencdo da
pesquisa deste trabalho.

2 - Pesquisa preliminar com palavras chaves na base de dados: foram testadas
diferentes combinagdes de palavras chaves em diferentes bases de dados. Foi
avaliada a adequacidade dos artigos encontrados ao tema deste trabalho.

3 - Definicdo das palavras chaves e das bases de dados a serem utilizadas:
nesta etapa foi realizada pela avaliacado dos resultados obtidos na Etapa 2.

4 - Busca definitiva na base de dados: a partir das palavras chaves definidas
na Etapa 3, foram selecionados na base de dados a opcéao “somente artigos”, de forma
a nao incluir trabalhos secundarios como livros e revisdes da literatura; “somente
acesso aberto”, pois assim exclui aqueles que teriamos acesso mediante pagamento.

5 - Procedimento de filtragem: foram eliminados artigos duplicados e os que
ndo estavam relacionados a intengdo de pesquisa. E também foi aplicado um filtro
avancado com a palavra turnover.

6 - Identificacdo do fator de impacto, ano de publicacdo e nimero de citacoes:
o fator de impacto do periodico foi verificado através da busca da revista no SClmago
Journal & Country Rank (SJR) de cada revista através do site
https://www.scimagojr.com/. O ano de publicacdo foi verificado no préprio artigo e o
namero de citacdes na base de dados de onde os artigos foram encontrados.

7 - Classificagcédo dos artigos utilizando a Equacéo 1, InOrdinatio

Nesta etapa foi aplicada a equacdo InOrdinatio apresentada por Pagoni,
Resende e Kovaleski (2015):

Equacido InOrdinatio =
(IF/1000) + a * [10 — (Research Year- Publish Year)] + (3.CI) (2)

Em que:

IF = fator de impacto;

a = fator de ponderacdo que varia de 1 a 10, definido pelo pesquisador de
acordo com atualidade do tema;

Research Year = ano em que a pesquisa foi desenvolvida;
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Publish Year = ano em que o artigo foi publicado;

2Ci = numero de vezes que o artigo foi citado.

Para desenvolvimento desta equacéo foi utilizada a planilha Excel onde os
dados anteriores ja estavam tabulados.

Apds a obtencgdo dos valores da Equacéo In Ordinatio, foi definido o ponto de
corte dos artigos que seriam lidos integralmente utilizando o valor de referéncia de
maior ou igual a 100 pontos obtidos como resultado do célculo.

8 - Localizag&o dos trabalhos em formato integral: os artigos selecionados para
a revisdo sistematica foram baixados integralmente a partir da base de dados.

9 — Leitura integral e sistematica dos artigos. Os artigos selecionados foram

lidos na integra e seus dados comparados e compilados.

2.4 Resultados e Discusséao

A intencdo de pesquisa estabelecida (etapa 1) foi verificar os fatores
organizacionais que geram intencdo de turnover nos trabalhadores.

Para a pesquisa preliminar com palavras chaves na base de dados, foram
utilizadas as combinacdes de palavras “rotatividade”, “intengcdo”, “pessoas”,
“tecnologia” e “gestdo, que foram traduzidas para o idioma inglés com o objetivo de
ter um maior alcance nos artigos, desta forma a combinacéo final ficou “turnover”,
“‘intention” e “people”. Foi utilizado também o operador boleano “AND”, que procura
por artigos que contenham necessariamente as combinacdes de palavras que estéo
separadas pelo “AND”.

No Quadro 4, é possivel ver as combinacdes realizadas (etapa 2) até ser

definida a combinacdo usada neste trabalho (etapa 3).

Quadro 4 — Combinacéo inicial para definicdo das palavras chave

Base Palavra- Restri¢bes da busca Resultado Aceitacé@o ou ndo e
chave quantitativo | motivo
da busca
Scopus turnover Titulo do artigo, 843 N&o: a leitura breve dos
AND resumo, palavra chave; titulos demonstra pouca
technology Somente em artigos de relacdo com o assunto
acesso aberto; estudado.
Somente artigo.
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Science Direct | turnover Titulo do artigo, 17.174 N&o: nimero muito alto
AND resumo, palavra chave; de artigos e a breve
technology Somente em artigos de leitura dos titulos

acesso aberto; demonstra pouca
Somente artigo; Area relacdo com o assunto.
negécios, gestéo e

contabilidade,

economia, econometria

e financas.

Science Direct | turnover Titulo do artigo, 3.971 N&o: nimero muito alto
AND people | resumo, palavra chave; de artigos e a breve
AND Somente em artigos de leitura dos titulos
management | acesso aberto; demonstra pouca

Somente artigo. relagcdo com o assunto.

Scopus turnover Titulo do artigo, 174 N&o: a leitura breve dos
AND people | resumo, palavra chave; titulos demonstra pouca
AND Somente em artigos de relagdo com o assunto
management | acesso aberto; estudado.

Somente artigo.

Science Direct | turnover Artigos com estes 105 Sim: a leitura breve dos
AND termos; Somente em titulos se encaixa com o
intention artigos de acesso assunto escolhido.
AND people | aberto; Somente artigo;

Titulo do artigo,
resumo, palavra-chave
com turnover.

Science Direct | turnover Artigos com estes 35 N&o: nimero muito
AND termos; Somente em pequeno e tinha artigos
intention artigos de acesso gue ndo se encaixavam
AND people | aberto; Somente artigo; com o assunto.

Titulo do artigo com
palavra turnover.

Scopus turnover Somente em artigos de | 73 Sim: nimero bom para
AND acesso aberto; estudo e pela leitura
intention Somente artigo. breve dos titulos se
AND people encaixa com o assunto

escolhido.

Fonte: prépria autora (2022)

A definicdo das palavras chaves e das bases de dados (etapa 3) foi realizada
pela analise do que consta na ultima coluna do Quadro 4. As palavras-chaves e bases
foram, respectivamente: turnover AND intention AND people (Science Direct) e
turnover AND intention AND people (Scopus).

Também foi considerado nessas escolhas o fato de ambas as bases
selecionadas (Science Direct e Scopus) serem da mesma editora (Elsevier), o que
facilita na etapa em que coletamos o fator de impacto para substituir na Equacéo
InOrdinatio. Além disso, ambas séo bases consagradas nas Engenharias Il (SILVA,
2020).

A etapa 4 foi realizada em paralelo a etapa 3. Foi acessado o Portal da Capes,

via plataforma CAFe, a base de dados, preenchidas as palavras chave definidas na
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etapa 3, marcada a opgado “somente artigos”’, de forma a nao incluir trabalhos
secundarios como livros e revisdes da literatura e “somente acesso aberto”, pois assim
inclui aqueles que podemos ter acesso para leitura completa do documento e em
seguida os artigos foram exportados (export to RIS) para uma planilha do excel.

Para filtragem (etapa 5), no excel, foram eliminados artigos duplicados e os que
nao estavam relacionados a intencéo de pesquisa. E também foi aplicado um filtro
avancado onde a palavra turnover deveria estar no titulo, no resumo ou na palavra-
chave estabelecida pelo autor.

No Quadro 5 é possivel observar o processo de filtragem.

Quadro 5 — Resultado procedimento de filtragem

Procedimento de filtragem Resultado
Total de artigos (etapa 4) 178
Total apos eliminacao de artigos duplicados (etapa 5) 177

Total apés eliminacéo dos artigos nao relacionados a intencéo de
pesquisa através da leitura dos resumos ou que ndo continham a palavra 75
turnover no titulo, no resumo ou na palavra-chave estabelecida pelo

autor(etapa 5)

Total de artigos para analise 75

Fonte: propria autora (2022)

A escala de aceitacdo ou também conhecida como o fator de impacto de cada
revista foi verificada no SJR (Scimago Journal & Country Rank). O ano de publicacao
foi verificado no proprio artigo e o numero de citagdes na base de dados de onde os
artigos foram encontrados (Science Direct e Scopus) (etapa 6).

Para cada um dos 75 artigos encontrados na etapa 5, foi aplicada a Equacéo
1, InOrdinatio, cujos resultados encontram-se no Apéndice A. Apés, foi definido o
ponto de corte dos artigos que seriam lidos que consistiam naqueles que

apresentaram nota = 100, conforme demonstrado no Quadro 6.
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Titulo do artigo; Autores e Revista Citacgoes; Resultado da

Ano e FI equacao
InOrdinatio

Development of a Global Measure of Job Embeddedness and | Citagfes: 406 | 356,01

Integration Into a Traditional Model of Voluntary Turnover. | Ano: 2007

Crossley CD,Bennett RJ,Jex SM,Burnfield JL. Journal of | Fl: 6,45

Applied Psychology.

Anxiety, distress, and turnover intention of healthcare workers | Citagdes: 83 | 163,00

in Peru by their distance to the epicenter during the COVID-19 | Ano: 2020

crisis. Yafiez JA,Jahanshahi AA Alvarez-Risco A,Li J,Zhang | FI: 1,01

SX. American Journal of Tropical Medicine and Hygiene.

Empowering leadership: leading people to be present through | Cita¢gbes: 33 | 113,00

affective organizational commitment? Kim M,Beehr TA. | Ano: 2020

International Journal of Human Resource Management FI: 1,54

Is career adaptability a double-edged sword? The impact of | Citacbes: 15 | 105,00

work social support and career adaptability on turnover | Ano: 2021

intentions during the COVID-19 pandemic. Lee PC,Xu | Fl: 2,51

Stracy,Yang W. International Journal of Hospitality

Management.

LGBT Workplace Inequality in the Federal Workforce: | Citacbes: 24 | 104,00

Intersectional Processes, Organizational Contexts, and | Ano: 2020

Turnover Considerations. Cech EA,Rothwell WR. Fl: 2,40

ILR Review.

Employee stock ownership and firm exit decisions: A cross- | Citagfes: 4 104,00

country analysis of rank-and-file employees. Hennig JC,Ahrens | Ano: 2022

C,0ehmichen J,Wolff M. Accounting, Organizations and | Fl: 2,20

Society.

Influencing factors of Chinese special education teacher | Citacfes: 4 104,00

turnover intention: understanding the roles of subject well- | Ano: 2022

being, social support, and work engagement. Fu W,Pan | FI: 0,50

Q.,Zhang C,Cheng L. International Journal of Developmental

Disabilities.

When leader humility meets follower competitiveness: | Citacoes: 3 103,00

Relationships with follower affective trust, intended and | Ano: 2022

voluntary turnover. Liborius P,Kiewitz C. Journal of Vocational | FI: 2,81

Behavior.

Examining the linkages between employee brand love, | Citacfes: 3 103,00

affective commitment, positive word-of-mouth, and turnover | Ano: 2022

FI. 0,55
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intentions: A social identity theory perspective. Mittal S,Gupta

V,Motiani M. IIMB Management Review.

10 | Retention intention and job satisfaction of alternatively certified | Citacdes: 1 101,00
teachers in their first year of teaching. Richter E,Lucksnat | Ano; 2022
C,Redding C,Richter D. Teaching and Teacher Education. FI: 1,95

11 | Turnover of IPS employment specialists: Rates and predictors. | Citacdes: 1 101,00
Butenko D,Rinaldi M,Brinchmann B,Killackey E,Johnsen | Ano: 2022
E,Mykletun A. Journal of Vocational Rehabilitation. Fl: 0,41

12 | The perceived overqualification's effect on innovative work | Citacdes: 1 101,00
behaviour; Do transformational leadership and turnover | Ano: 2022
intention matter?. Kaymakci R,Goérener A, Toker K. Current | Fl: 0,00
Research in Behavioral Sciences.

13 | Employees' Entrepreneurial Dreams and Turnover Intention to | Citagbes: O 100,00
Start-Up: The Moderating Role of Job Embeddedness. Li M,Li | Ano: 2022
J,Chen X. International journal of environmental research and | FI: 0,81
public health.

14 | Factors related to care competence, workplace stress, and | Citagdes: 10 | 100,00
intention to stay among novice nurses during the coronavirus | Ano: 2021
disease (Covid-19) pandemic. Chen HM,Liu CC,Yang | FI: 0,81
SY,Wang YR,Hsieh PL. International Journal of Environmental
Research and Public Health.

15 | Exploring the relative importance of factors that influence the | Citagbes: O 100,00
job retention of social care staff working in intellectual disability | Ano: 2022
services.Murray GC,McKenzie K,Metcalfe D,Whelan K,Murray | FI: 0,47
AL. British Journal of Learning Disabilities.

16 | Turnover intention among operating room nurses during the | Citacdes: 0 100,00
COVID-19 outbreak and its association with perceived safety | Ano: 2022
climate. Lotfi M,Akhuleh OZ,Judi A,Khodayari M. Perioperative | FI: 0,18
Care and Operating Room Management.

Fonte: prépria autora (2022)
Os 16 artigos foram baixados e salvos em uma pasta para leitura integral (etapa
9).

2.4.1 Analise quantitativa da revista, local de origem dos autores, autores e

ano de publicacéo e atividade econémica abordada nos artigos
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De forma geral todos os artigos selecionados e estudados sédo recentes,

conduzindo assim uma pesquisa com dados mais atualizados. Sendo o maior nimero

publicado no ano de 2022, em seguida trés artigos no ano de 2020, dois no ano de

2021 e somente um artigo em 2007 (Figura 3).

Figura 3 — Distribuicdo dos 16 artigos elegidos por ano de publicacdo

12

10

Quantidade de artigos

2007

10

2020 2021 2022
Ano de publicagcdo

Fonte: prépria autora (2022)

Na Figura 4, € possivel observar que todos os estudos sdo publicacdes

internacionais. Quanto a origem dos trabalhos, a maioria esteve bem distribuido entre

0s paises, porém houve uma concentragdo maior nos Estados Unidos.

Local de estudo

Figura 4 — Local de estudo de cada artigo selecionado

Ira

Reino Unido
Taiwan
Turquia
Nuruega
India
Europa

Peru

China
Alemanha
Estados Unidos

1 2 3 4
Quantidade de artigos

Fonte: prépria autora (2022)
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No Quadro 7 é apresentado os autores de cada artigo e seu local de origem,

prevalecendo novamente os Estados Unidos.

Quadro 7 — Relacao dos autores e seu Pais anfitrido

Autores

Pais Anfitrido

Crossley CD,Bennett RJ,Jex SM,Burnfield JL

Estados Unidos

Yafiez JA,Jahanshahi AA,Alvarez-Risco A,Li J,Zhang SX

Peru, Peru, peru, China, Australia

Kim M,Beehr TA

Estados Unidos

Lee PC,Xu Stracy,Yang W

Estados Unidos

Xu S,Tao L,Huang H,Little J,Huang L

Estados Unidos

Hennig JC,Ahrens C,0ehmichen J,Wolff M

Holanda, Alemanha, Holanda, Alemanha

Fu W,Pan Q,Zhang C,Cheng L

China

Liborius P,Kiewitz C

Liechtenstein, Estados Unidos

Mittal S,Gupta V,Motiani M

india

Richter E,Lucksnat C,Redding C,Richter D

Alemanha, Alemanha, Estados Unidos,
Alemanha

Butenko D,Rinaldi M,Brinchmann B,Killackey E,Johnsen
E,Mykletun A

Noruega, Noruega, Noruega, Austrdlia,
Noruega, Noruega

Kaymakci R,Gérener A, Toker K Turquia

Li M,Li J,Chen X China

Chen HM,Liu CC,Yang SY,Wang YR,Hsieh PL Taiwan
Murray GC,McKenzie K,Metcalfe D,Whelan K,Murray AL | Reino Unido

Lotfi M,Akhuleh OZ,Judi A,Khodayari M

Ira

Fonte: propria autora (2022)

A Figura 5 mostra as revistas nas quais os artigos foram publicados. Dois dos

artigos pertencem a mesma revista chamada International journal of environmental

research and public health.
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Figura 5 — Quantidade de artigos selecionados publicado em cada revista

Perioperative Care and Operating Room Management
Current Research in Behavioral Sciences

Teaching and Teacher Education

Joumnal of Vocational Behavior

Accounting, Organizations and Society

Revistas

International Journal of Hospitality Management
American Journal of Tropical Medicine and Hygiene

International journal of environmental research and public health
0 1 2
Quantidade de artigos

Fonte: prépria autora (2022)

A Figura 6 mostra as atividades econdmicas a que se referem os 16 artigos
selecionados.

Figura 6 — Atividade econdmica abordada nos artigos selecionados
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Atividade econémica

Fonte: prépria autora (2022)
Areas variadas* = gerenciamento de mobilidade, solucéo de energia, vendas, manufatura, assisténcia

médica, financas, iméveis, restaurantes, entre outros.

2.4.2 Analise sistematica dos artigos

2.4.2.1 Objetivo e metodologia dos artigos



lidos.
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E demonstrado no Quadro 8 o objetivo e a metodologia de cada um dos artigos

Quadro 8- Objetivo e metodologias dos artigos analisados

Artigo

Objetivo

Metodologia

Averiguar como a relagdo no
trabalho pode ser integrada a um
modelo tradicional de turnover

voluntario.

Foram realizadas trés pesquisas em um intervalo de
aproximadamente um més com funcionarios de uma
organizacdo de médio porte. Eles oferecem vida
assistida para adultos com mais idade e jovens com
deficiéncia nos Estados Unidos.

Avaliar a ansiedade, angustia e a
intencdo de  turnover de
profissionais de salde no Peru
durante a pandemia de COVID-

19.

Através de uma pesquisa online com profissionais que
trabalhavam em diversas é&reas da saude como,
hospital, clinica, socorrista, casa de repouso entre
outros. A pesquisa teve duracéo de aproximadamente

13 meses e foi respondida de forma an6nima.

Verificar a relacao do

empoderamento da lideranca

com trés  comportamentos:
atraso, absenteismo e a intencao

do turnover.

Através de uma pesquisa coletada em dois momentos
com integrantes recrutado por meio da ferramenta
Mechanical Turk da Amazon e que trabalhavam em
tempo integral nos Estudos. O intervalo para a coleta

de dados foi de aproximadamente 3 semanas.

Propor um modelo de mediagao
moderada sugerindo que o0 apoio
social no trabalho modera a

relacéo indireta entre
personalidade proativa e a
intencbes de turnover por meio

da adaptabilidade de carreira.

Com um questionario quantitativo realizado com a
ferramenta chamada Amazon Mechanical Turk. Como
estimulo foi colocado um crédito de 50 centavos na
conta da Amazon para aqueles que completavam a

pesquisa do setor hoteleiro.

Examinar como é relacdo de

trabalho nas agencia dos

Estados Unidos com uma

perspectiva voltada para a
comunidade LGBT.

Foi realizada uma analise dos dados da Federal
Employee Viewpoint Survey (FEVS) do ano de 2015 de

agéncias federais dos Estados Unidos.

Esclarecer que a participacdo
ESOP de um funcionario de base
sera negativamente associada a
uma decisdo de saida da
empresa e que esse efeito serd
ambientes

mais forte em

Através de um andlise de dados referente ao turnover,
informacdes demograficas e participacdo de cada
(ESOP)
disponibilizada pela organizacao referente aos anos de
2011 a 2015.

funcionario nas acbes da empresa
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contextuais que sdo mais

propicios ao turnover.

Investigar o nivel de intengfes
de turnover de professores da
educacdo especial na China
continental, bem como explorar
os fatores que influenciaram o

turnover.

Primeiramente foi contatado os diretores que tinham

interesse em participar da pesquisa, apos foi
disponibilizado um questionéario online para os grupos
de professores de cada diretor. Como incentivo foi
depositado 2 ha 3 Renminbi (moeda oficial da
Republica Popular da China) que foi realizado
aleatoriamente para aqueles que completaram a

pesquisa.

Analisar como a competitividade
do liderado impacta
potencialmente 0s efeitos
positivos da humildade expressa
do lider, na confianca afetiva dos
liderados no lider e no

subsequente turnover.

Através de um questionario online avaliado pela escala
Likert que foram traduzidos do inglés para o alemao e
a pesquisa ficou ativa por 15 meses. Como incentivo
foram sorteados 6 vales de compras de 50 euros para
aqueles que completassem as duas primeiras
pesquisas e 5 vales de 10 euros para aqueles que
completassem as trés pesquisas e de

acompanhamento.

Examinar o amor & marca dos
funcionarios e suarelagdo com o
comprometimento  afetivo, o
comportamento boca a boca
positivo (PWOM) e a intencédo de

turnover.

A partir de um questionario aplicado de forma
presencial entre os meses de margo e setembro de

2016 em um treinamento feito pelos préprios autores.

10

Examinar as intencbes de
retencéo e satisfacdo no trabalho
em professores de AC do

primeiro ano.

Um questionario que foi apoiado pelo Ministério da
Educacdo do estado federal da Alemanha em um

processo de treinamento de professores ingressantes.

11

Explorar se o turnover entre os
empregados especialistas €&
maior em comparagdo com
funcionarios do setor publico,
juntamente com o0s correlatos

das intengdes.

Através de questionarios utilizando a ferramenta
Survey Monkey no periodo de 24 meses, as perguntas

foram traduzidas para o noruegués.

12

Testar o papel mediador da
intencéo de turnover, bem como
0 papel moderador da lideranca
transformacional na relacao
entre a sobrequalificagéo

percebida e o comportamento do

A partir de um questionario online realizado no ano de

2020 entre os meses de janeiro a maio.
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trabalho inovador no setor de
telecomunicacgoes.

13 Apresentar o conceito de sonhos | Através de um questionario realizado com a ferramenta
empreendedores, construir um | Star.
modelo da relacéo entre sonhos
empreendedores e intengcdo de
turnover para iniciar uma
empresa, com base na teoria da
identidade e na teoria da
perspectiva, e analisar
empiricamente o mecanismo do
efeito dos sonhos
empreendedores na intencdo de
turnover para iniciar — acima.

14 Explorar a competéncia de | Através de questionério online realizado no periodo de
enfermeiros  registrados no | margo e maio de 2020.
cuidado de enfermagem e sua
intencéo de permanecer em seu
local de trabalho atual.

15 Analisar quais fatores auxiliam | Através de um questionario online, os participantes
os profissionais de saude a | foram recrutados através da internet, pessoalmente e
permanecerem em seus | por indicacdo, ndo houve somente um critério.
empregos. Deveriam ser maiores de 18 anos e ja terem atuado em

um ambiente de assisténcia social com pessoas com
deficiéncia intelectual.

16 Avaliar aintencéo de rotatividade | A partir de um questionario que foi dividido em dois
entre enfermeiros de sala de | grupos (enfermeiros perioperatorios e anestesistas), a
cirurgia durante o surto de | avaliacdo foi aplicado no periodo de marco de 2019 a
COVID-19 e sua relagdo com o | janeiro de 2021 em hospitais publicos de Mazandaran.
clima de seguranca em hospitais
da Universidade de Ciéncias
Médicas de Mazandaran.

Fonte: prépria autora (2022)

2.4.2.2 Sugestdes para reduzir aintencao de turnover

No Quadro 9, é possivel observar as sugestdes de acbes para reduzir a
intencdo de turnover nas empresas que tiveram como embasamento o0s resultados

apresentados no Quadro 10.
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Acdes para reduzir a intencdo de

turnover

Artigo

9110

11

12

13

14

15

16

Fortalecimento de lagos sociais
entre a empresa e familia dos
funcionarios (festas de trabalho,

encontros informais)

X

Programas de capacitacéo e

aperfeigcoamento

Envolver funcionario no contexto e

decisdes da empresa

Quantidade de trabalho ajustada

ao trabalhador e tempo disponivel

Alinhar expectativas e clareza do

que é esperado do funcionario

Proporcionar diversidade no

ambiente de trabalho

Plano de carreira

Horarios flexiveis

X

Fonte: prépria autora (2022)

2.4.2.3 Fatores que geram intencao de turnover nos trabalhadores

Os fatores que geram intencdo de turnover encontrados com a leitura dos 16

artigos é apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 — Fatores que geram intencéo de turnover

Fatores de geram intencéo de

turnover nos trabalhadores

Artigo

9110

11

12

13

14

15

16

Falta de empoderamento dos

lideres

Profissionais jovens

Falta de suporte para realizagéo
das tarefas

Falta de compromisso afetivo

Falta de reconhecimento

Falta de perspectiva
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Falta de diversidade no local de X X
trabalho

Local de trabalho precério e X

inseguro

Falta de apoio dos colegas X X

Falta de capacitacfes X

Falta de inclusdo nas decisdes X X

Estresse X

Feedback nao claros X

Mercado de trabalho com boas X

oportunidades

Falta de identificagdo com a X

empresa

Extroversao X

Desejo de abrir o préprio negécio X

Fonte: propria autora (2022)

Diante dos dados apresentados € possivel observar que os maiores fatores de
intencdo de turnover estao relacionados a falta de empoderamento dos lideres, falta
de suporte para realizar as tarefas e profissionais jovens.

Como afirma Figueiredo et al., a lideranca é um dos importantes geradores de
inovagdo para a organizacdo, ela traz inUmeros aspectos positivos. Lideres que
exercem a lideranca transformacional e sdo agradaveis, empaticos, atenciosos com
seus liderados acabam ganhando a sua confianca, respeito, e com isso, conseguem
introduzir comportamentos inovadores (FIGUEIREDO et al., 2022).

No que tange a falta de suporte para realizar as tarefas, empresas que buscam
um diferencial competitivo constroem uma cultura participativa, onde envolve seus
funcionarios na tomada de decisGes, compartilham dados sensiveis da empresa,
partiilham o poder e o resultado na sua maioria € positivo, com lideres e liderados
empoderados (FOMBRUN; GARDBERG; SEVER, 2000). Este fator esté relacionado
com o empoderamento do lider, pois € papel do mesmo auxiliar, acompanhar o
desenvolvimento e melhorar o desempenho do funcionario através de acfes que
trazem satisfac&o no trabalho (OZBAG; CEKMECELIOGLU, 2022).

E por fim, o fator de intencédo de turnover em jovens profissionais pode estar
relacionado com a falta de clareza dos valores das empresas e os beneficios que a

mesma pode trazer para o profissional, pois muitos jovens acabam aceitando o
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primeiro emprego com o objetivo de obter experiéncia e depois buscam novas

oportunidades para realizar a sua carreira (VLASSIS, 2012)

2.5 Conclusao

Com esse trabalho foi possivel verificar os fatores organizacionais que geram
intencdo de turnover nos trabalhadores. Destacam-se trés principais fatores, sendo a
falta de empoderamento dos lideres, falta de suporte para realizacdo das tarefas e a
intencdo em profissionais jovens. Outros fatores também foram observadores, como
falta de compromisso afetivo, reconhecimento, perspectiva, diversidade na
organizacdo, capacitacdo, apoio dos colegas, inclusdo na tomada de decisdes e
identificacdo com a empresa. Além de ambientes precarios e inseguros, estresse,
desejo de abrir o proprio negdécio, extroversdo, mercado de trabalho com boas
oportunidades e feedbacks nao claros.

A maior parte dos artigos explorados, ou seja 94%, era referente aos ultimos 3
anos, o que potencializou os dados apresentados, sendo 0s mesmos atuais. Muitas
pesquisas relataram aumento do turnover na pandemia COVID-19.

A partir dos resultados encontrados, € possivel observar que, mesmo sendo de
setores distintos, as maiores causas de intengéo de turnover nas organizacdes estéo
relacionadas com a satisfacao no trabalho, que envolve falta de empoderamento do
lider e falta de apoio para realizacdo das tarefas. Além disso, o turnover se mostrou
mais recorrente em jovens, mulheres e a comunidade LGBT.

Por fim, é desejado que esta revisdo sistematica possa contribuir para o melhor
entendimento dos principais fatores de intencdo turnover e que possa auxiliar em
futuras pesquisas que buscam novos modelos com o objetivo de tornar o tema cada

vez mais conhecido e desenvolvido.
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3. ARTIGO 2: Influéncia de fatores organizacionais de gestdo de pessoas na

intencdo de turnover

3.1 Introducéo

Ha uma relagdo entre o turnover e o0 desempenho organizacional,
principalmente das prestadoras de servicos, como empresas de tecnologia. O
entendimento sobre o turnover de uma empresa € de grande importancia, visto que
um alto indice podera afetar os servigos de forma direta e indireta, através do aumento
dos custos relacionados com recrutamento e selecdo, perda de clientes, baixa
gualidade no servico prestado, reducao de ganhos e diminuicdo da moral da empresa
(HAYWARD et al., 2016).

Segundo uma pesquisa realizada pela revista Forbes, as vagas abertas na area
de tecnologia em janeiro de 2023 cresceram 38% em relacdo a janeiro de 2022
(ALMEIDA; GUIDO, 2023). Com este mercado cada vez mais competitivo, a intencao
de turnover se faz cada vez mais presente e as empresas buscam compreender as
causas geradoras do desejo de saida dos individuos para aplicarem acdes
preventivas visando reter seus talentos (FERREIRA; SIQUEIRA, 2005).

O modelo de gestéo estratégica de pessoas surgiu a partir da necessidade da
empresa e dos funcionarios estarem alinhados em relacdo aos objetivos, valores,
cultura, autonomia, ou seja, as estratégias organizacionais devem ser relevantes para
0 desenvolvimento de carreira de seu time (MOTTA, 2001). Nesse sentido, 0s
funcionarios tém se tornado estratégicos para o alcance dos objetivos de uma
organizacéo (FIGUEREDO, 2012).

A gestdo estratégica de pessoas entende que os fatores relacionados a
motivacdo e satisfagdo no trabalho estdo relacionados ao indice de turnover. Desta
forma, buscam, através de avaliagbes com indicadores e alinhamentos, entender as
causas de intencdo de turnover. Alguns fatores que contribuem para a satisfacao no
trabalho sdo os seguintes: recrutamento transparente em relacdo as atividades a
serem executadas, remuneracdo compativel com o mercado, plano de carreira para
desenvolvimento profissional e uma lideranca confiavel (DE BEER; TIMS; BAKKER,
2016).
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Com isso, este trabalho teve como objetivo relacionar fatores organizacionais
de gestdo de pessoas com a intencdo de turnover em profissionais de empresas

predominantemente da area de tecnologia.

3.2 Revisao da Literatura

3.2.1 Intencédo de turnover

Nos ambientes organizacionais 0s gestores e lideres tém cada vez mais
buscado mensurar o indice de turnover e entender quais sédo as principais intencdes
gue geram o desligamento do funcionario. Turnover consiste no movimento de
admissdes e saidas de funcionarios de uma organizacao, independentemente se a
acdo ocorreu de forma voluntaria, ou seja, iniciativa do funcionério em se desligar, ou
de forma involuntéria, decisdo realizada pela empresa (GIACOMET, 2011).

O baixo indice de turnover em uma organizacdo € algo benéfico, pois
representa que a empresa ja adotou mudancgas necessarias no quadro de funcionarios
com o intuito de potencializar o desenvolvimento, crescimento e melhoraria dos
processos. Este movimento é efetuado de forma controlada e planejada, desta forma
nao ocorre prejuizos financeiros e de perda de conhecimento (BITTENCOURT, 2013).

A grande quantidade de oportunidades presentes no mercado de trabalho tem
provocado nas empresas um aumento de desligamento, ou seja, o indice de turnover
tem se apresentado de forma alta. Isto acaba acarretando em custos relacionados a
recrutamento, admissao, demissao, retrabalho, capacitacéo, fatores que envolvem a
chegada de um novo funcionario que nao tem conhecimento dos processos internos
da empresa (BITTENCOURT, 2013).

Cada vez mais o conceito de gestao de turnover tem surgido nas organizagoes,
sendo aplicado por um grupo especifico de profissionais que trabalham com a
administracdo de pessoas e que tem como objetivo identificar as intencfes de saidas
e criar objetivos estratégicos para manter seus talentos (STEIL; PENHA; BONILLA,
2016). A intencao de turnover corresponde a um ou varios fatores que irdo contribuir
para o individuo deixar a organizacdo. Em sua maioria, sdo realizadas pesquisas
internas definidas por um periodo especifico que busca identificar quais seriam estas
intencdes (WONG; WONG; WONG, 2015).
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O profissional de gestdo estratégica de pessoas deve ser capaz de identificar
e antecipar 0os possiveis problemas que o alto indice de turnover pode acarretar na
empresa e, se necessario, propor melhorias na politica de beneficios, plano de
carreira, remuneracdo, com o objetivo de conseguir engajar seu time, além de avaliar

através de indicadores a afetividade das decises (SILVA, 2001).

3.2.2 Gestéao estratégica de pessoas

Os ambientes corporativos estdo cada vez mais competitivos e, a partir disso,
surgiu a necessidade das organizacdes apresentarem um diferencial: a gestéo
estratégica de pessoas (CARVALHO; RUA, 2017). Ela tem como objetivo aumentar
e gerar conhecimento internamente e da area de recursos humanos, inovar por meio
de metodologias e novas técnicas (VIEIRA; GARCIA, 2004).

Gestao estratégica de pessoas consiste na inser¢cao da gestado de pessoas no
modelo organizacional, abordando metas, objetivos e orientacdes organizacionais. De
forma estratégica, a gestdo de pessoas busca conquistar e reter os talentos, levando
em consideracgao o alinhamento, flexibilidade e o comprometimento das pessoas com
0s conceitos da organizacdo. Além de planejar de forma agregada os objetivos
individuais de cada um com os objetivos organizacionais (VENTURA; LEITE, 2014).

Neste sentido, a gestdo estratégica de pessoas esta relacionada também a
implicagdo organizacional, que consiste no entendimento da relagdo do funcionério
com a organizacao. Este assunto tem sido de suma importancia pois esta relacionado
ao desempenho, ao absenteismo, a pontualidade e ao turnover dos funcionarios
(MOLLER; GOMES, 2010).

A implicagéo organizacional pode ser entendida de trés formas principais, a
implicacgédo instrumental, a implicagdo normativa e a implicacdo afetiva. Na implicagéo
instrumental o funcionario entende que ao sair da organizacgéao, ira perder beneficios
importantes e, portanto, permanece. A implicacdo normativa esta relacionada ao
sentimento de obrigacdo em continuar na empresa, o funcionario permanece na
mesma por cumprimento de dever, lealdade e obrigacdo. E por fim a implicacao
afetiva, refere-se ao sentimento de identificacdo com os valores, cultura, desafios e
objetivos que a empresa possui, permanece por vontade propria. Nestes casos é
esperado um maior envolvimento, motivacédo, vontade de aprender e agregar para

organizacdo. Desta forma, organizacdes que apresentam funcionarios com essas
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caracteristicas tém a probabilidade de ter baixo indice de turnover (MEYER e ALLEN,
1997 apud MOLLER; GOMES, 2010).

A gestdo estratégica de pessoas tem sido algo muito importante para
diminuicdo do indice de turnover, pois através dela é possivel prever ou até mesmo
combater a saida de um funcionério (GOMES; DUARTE; NEVES, 2010). Como afirma
Allen, Shore, Griffeth, (2003) a percepcao de suporte organizacional e a intencédo de
turnover sao fatores determinantes para que o turnover venha realmente acontecer.

Portanto, Mobley (1992) recomenda que para o controle turnover € necessario
realizar uma revisdo dos principios relacionados aos recursos humanos existentes na
empresa tais como avaliacdo da efetividade do processo de recrutamento e selecéo,
socializacdo, progressao de carreira e revisao dos estilos de lideranca e supervisédo

dos colaboradores.

3.2.3 Impactos do recrutamento e sele¢do no turnover

A gestado estratégica de pessoas busca conquistar novos talentos de forma a
ocupar assertivamente as vagas disponiveis na organizacdo através do recrutamento
e selecdo. Apesar destes dois termos serem muitas vezes relacionados, eles sao
independentes e possuem funcdes diferentes, mas se complementam (DA SILVA;
LEITE, 2014).

Recrutamento, para Arauljo e Garcia (2009), consiste em um método de
identificacdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serédo escolhidos
alguns para realizarem o processo de selecdo e contratacdo. Neste mesmo sentido,
Nascimento (2013) diz que o recrutamento envolve um conjunto de procedimentos
gue tem como finalidade trazer candidatos competentes, nos quais serao
selecionados os futuros funciondrios da empresa, levando em consideracdo a
descricdo da vaga e a andlise de cargo.

O recrutamento pode ser entendido de duas formas, o recrutamento interno e
0 recrutamento externo. O recrutamento interno ocorre através do remanejo dos
funcionarios, a empresa busca ocupar uma vaga em uma determinada éarea
(ARAUJO; GARCIA, 2009). Desta forma, este tipo de recrutamento permite que todos
os funcionarios tenham as mesmas possibilidades de crescimento, cria perspectivas
de crescimento no plano de carreira e acaba sendo um motivador. Para a organizacao

também €& benéfico, pois € um processo mais rapido e com um custo menor, porém
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se nao for bem aplicado, pode acabar gerando frustacdes (MACARIO et al., 2015). Ja
0 recrutamento externo tem como objetivo buscar candidatos capacitados para suprir
as necessidades, eles encontram-se no mercado de trabalho. Este tipo de processo
necessita de um planejamento maior, pois envolve a variavel tempo, ou seja, definicdo
das pessoas que irdo avaliar e participar, e a variavel custo, que esta relacionada as
condicdes financeiras disponibilizadas (MARRAS, 2011).

A selecdo consiste em uma etapa ap0s o recrutamento. Martins (2007) afirma
gue a selecdo ocorre com aqueles candidatos que ja foram recrutados e tém como
intuito selecionar pessoas certas para 0s cargos certos, visando também os cargos
futuros que poderéo ser ocupados. Corresponde a uma etapa de grande relevancia,
pois € através dela que serédo identificados novos talentos, que caso tenham potencial,
fardo diferenca no mercado de trabalho e na organizacdo. Knapik (2008) complementa
0 conceito de selecéo, afirmando:

Ferramentas de selecdo séo técnicas utilizadas para observar e analisar o0s
candidatos que participam do processo de sele¢cdo e comparar com 0S
requisitos exigidos pelo cargo. Devem ter um carater prognostico,
identificando tracos pessoais que podem prever o0 comportamento futuro do
candidato como funcionario da empresa (KNAPIK, 2008)

A gestdo de pessoas tem utilizado cada vez mais a selecdo por competéncia,
gue consiste em uma técnica que busca pessoas que consigam desenvolver o seu
potencial de forma continua, efetuando tarefas correspondentes ao cargo com
comprometimento, competéncia e com efetividade. As competéncias indispensaveis
para uma determinada vaga sao avaliadas através do perfil de competéncia, levando
em consideracdo as exigéncias da organizacdo. Esta técnica possui uma maior
assertividade e seguranca no processo, dado que é fomentada por fatos efetivos e
dimensiveis, como a conduta de um candidato e ndo mais pela percepcao do avaliador
(DE SOUZA; DA PAIXAQ; SOUZA, 2011).

Este tipo de selecao possui muitos beneficios como, aumento da produtividade,
maior adaptagao dos funcionérios na empresa e nas tarefas a serem desempenhadas,
possui foco e objetividade através de processos organizados e compreende melhor o
desempenho no futuro, entre outros (RABAGLIO, 2008).

A obtencédo de novos talentos é de extrema importancia para as organizacoes,
pois um processo bem executado, com definigdes claras, sendo realista tanto para o

avaliador quanto para o candidato faz com que o indice de turnover voluntario diminui
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e evita custos relacionados a abertura de novos processos de recrutamento e selecéo.
O funcionério ja estara alinhado com os valores, funcéo, plano de carreira e desafios
da empresa, com isso a probabilidade de insatisfacdo sera menor (MACARIO et al.,
2015).

Desta forma, o recrutamento e a selecdo s&o dois processos que se
correlacionam, pois caso o recrutamento ndo tenha atingido o objetivo esperado ou
vice-versa, isto podera ocasionar prejuizos para organizagcado, como o desperdicio de
tempo e dinheiro, além de no futuro poder ser necessério realizar uma capacitacdo de
maior duracao.

Apoés estas duas etapas, ha a entrada definitiva do funcionario na empresa.
Desta forma, nestes primeiros contatos é importante alinhar as expectativas, fazer
com ele se sinta acolhido, realizar um acompanhamento com feedback, apresentar
um manual com os valores, processos e decisdes da organizacdo. Essas a¢des fazem
com que o funcionério se sinta valorizado e a possibilidade de sucesso na contratacao
seja maior (BASTOS, 2008).

3.2.4 Remuneragao e seus desafios naintencéo de turnover

Para que uma empresa se mantenha competitiva no mercado de trabalho, é
necessario que a remuneracao para os seus funcionarios esteja de acordo com as
organiza¢gfes que atuam na mesma area. Remuneragdes discrepantes internamente
e externamente estéo relacionadas a intencéo de turnover (BASTOS, 2008).

Martins (2008), entende remuneracao como:

Remuneracdo compreende tudo aquilo que o trabalhador recebe em fungéo
da prestacdo de servicos subordinados decorrentes de um contrato de
trabalho, diretamente do empregador ou também de terceiros, inclusive na
forma de gratificacdo, diferente do salario, que é a soma de tudo que se

recebe somente do empregador (Martins, 2008).

E através da remuneracdo que a organizacdo busca recompensar
financeiramente seus funciondrios pelo esforco, dedicacdo e contribuicdo
desempenhados, além de objetivar um melhor desempenho e satisfagdo no local de
trabalho (BONFIM; DIAS; AVELINO, 2018).
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A realizacdo de uma pesquisa salarial ajuda na hora dos gestores definirem o
nivel salarial, assim a organizacao oferecera salarios que estdo na média do mercado,
levando em consideracéo a profissdo e o cargo. A pesquisa salarial analisa empresas
gue possuem o0 mesmo setor de atuacdo ou mesma area ocupacional e que estdo
presentes em uma mesma area geografica (ROTHMANN; COOPER, 2009).

Esta pesquisa auxilia também na tomada de decisdo referente ao plano de
carreira ou também conhecido como progressao salarial, respeitando dois fatores
principais, as questdes financeiras da empresa e a base salarial do mercado de
trabalho (BOHLANDER et al., 2003).

A remuneracado na perspectiva do funcionario pode ser algo significativo no que
tange ao valor motivacional, além disso, a remuneracdo esta ligada ao atingimento
dos objetivos pessoais, desde as mais simples até as mais complexas, status
empregaticio e melhoria na qualidade de vida (NOBRE, 2010). A forma como cada
colaborador entende a recompensa é definida, em sua maioria, em como afeta o
desempenho e a satisfacdo (MONTEIRO, 2012).

Para algumas pessoas ndo € somente a remuneracdo a sua principal
motivacdo, buscam por desafios e crescimento profissional pois acreditam a longo
prazo em sua recompensa, por isso se faz cada vez mais importante ter um plano de
carreira bem estruturado (BONFIM; DIAS; AVELINO, 2018).

Neste mesmo sentido, Bastos (2008) informa que funcionéarios bons, ou seja,
aqueles que se destacam em seu cargo, deveriam receber beneficios espontaneos
com o intuito de reter seus talentos e ndo mais como uma estratégica para atrair novas
pessoas. Com isso, atualmente as empresas buscam recompensar seus funcionarios
através do desempenho, acreditando no fortalecimento dos lagos e no incentivo. Essa
recompensa ha sua maioria € atribuida ao salério, a subida ao plano de carreira, que
de forma r4pida e direta acaba retribuindo o funcionério acima da média.

A ndo recompensa para funcionarios que estao executando um excelente
trabalho, assim dizendo, a politica por compensacéo indiferenciada, pode contribuir
para uma intencdo de turnover daqueles funcionarios considerados fundamentais na
organizacéo (BASTOS, 2008).

3.2.5 Importéncia da progressao de carreira na intengcdo de turnover
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A progressao de carreira, ou o também conhecido como o plano de carreira,
consiste na conquista de posi¢cdes mais altas na hierarquia do trabalho. Ela ocorre
para aqueles funcionarios que demonstraram um excelente desempenho no trabalho
por meio das habilidades necessérias, possibilitando a sua evolu¢do na progressao
(SPECTOR, 2010).

A falta de um plano de carreira em uma organizacdo pode ser um indicativo de
intencdo de turnover, visto que a longo prazo muitos dos profissionais irdo buscar seu
desenvolvimento com novas oportunidades. Levando isto em consideragéo, o plano
de carreira de uma empresa pode servir como um direcionamento na evolucdo e
desenvolvimento da carreira profissional de um colaborador (SCHUSTER; VEIGA,
2016).

No planejamento de uma carreira, deve haver a interagdo entre o colaborador
e a organizacdo de forma continua. Este planejamento deve atender a demanda de
ambas as partes e ndo deve ser estavel e imutavel. Além disso, essa interacao
continua possibilitard que a organizacao esteja sempre alinhada com as necessidades
do mercado e garantird uma maior satisfagéo do seu time (ARAUJO, 2009).

Uma forma de avaliar a progressao de carreira de um funcionério € através da
avaliacdo de desempenho, que consiste em avaliar em um periodo especifico ou area
0s resultados obtidos pelo mesmo (MARRAS, 2000). Neste mesmo sentido,
Bohlander e Snell (2010) complementam que € possivel entender se o que o
funcionario faz atualmente podera ser feito melhor no futuro, por meio de um sistema
formal estruturado com o intuito de analisar, mensurar e influenciar atribuicdes,
atitudes e comportamento do funcionario.

O plano de carreira em sua maioria ocorre de forma individual, onde
funcionarios ou provaveis funcionarios buscam oportunidades que a empresa
disponibiliza. Neste caso, é importante que os gestores entendam e alinhem as
expectativas de cada um para evitar a intencéo de turnover (MONTEIRO, 2012).

Uma alternativa muito utilizada atualmente é a progresséao de carreiraem Y, 0s
funcionarios tém a possibilidade de escolher se quer se desenvolver em uma area
mais voltada para a parte de gestdo ou se quer se especializar na parte técnica da
empresa, dando oportunidade para todos os empregados e conseguindo manter 0s
seus talentos (MONTEIRO, 2012).

Desta forma, se o funcionario entender as vantagens que a empresa

proporciona para o seu crescimento profissional, levando em consideragéo também a
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cultura organizacional, time, comunicagéo, resultados, em sua maioria continuara na
organizacao, porém se estas informacdes ndo estivem claras ou se a organizacéo nao
apresentar uma progressao de carreira definida, a intencdo de turnover podera vir
acontecer (ARAUJO, 2009).

3.2.6 Influéncia da lideranca na intencédo de turnover

A lideranca é algo indispensavel pela perspectiva de uma organizacdo. Ela
exerce um processo de influéncia sobre um individuo ou time, sensibiliza os
acontecimentos dos funcionarios, a motivacéo, a dedicacdo fundamental para que as
metas sejam alcancadas, a definicdo dos objetivos e a parceria em uma equipe
(YUKL, 2012).

Neste mesmo sentido, Silva (2006) entende que a lideranga possui o
compromisso de propagar a cultura organizacional, os valores que a organizacao
acredita, motivar seus liderados para que se sintam pertencentes, contribuir para o
seu desenvolvimento e adaptagao.

Os lideres tém enfrentando um grande desafio com seus liderados, que
consiste na crise de confianca e de autenticidade. Isso tem ocorrido devido aos
escandalos financeiros, acidentes ambientais e a conduta ética imprépria. Dessa
forma, os lideres necessitam encontrar estratégicas para instituir uma ligagdo com
seus colaboradores (WALDMAN; SIEGEL, 2008). Eles necessitam também ter uma
visdo focada para liderar em momentos turbulentos em que a empresa enfrentara,
combinando o esfor¢o organizacional com a individual (MAAK; PLESS, 2006).

A lideranca pode ser dividida em trés estilos gerais, de acordo com a teoria
comportamental, autocratica, democrética e liberal. Estilo de lideranga consiste na
forma em que o lider se relaciona com seus liderados ou ao um grupo de integrantes
(MAXIMIANO, 2000).

O tipo de lideranca autocratica, em sua maioria deixa os liderados frustrados,
insatisfeitos, pois neste caso o lider quem toma a maior parte das decisfes, define o
gue deve ser feito, como deve ser feito, quem vai ir4 participar, enfim, ndo existe uma
troca de ideias (GARCIA, 2017).

Jé na lideranca democratica o lider orienta o grupo a tomar as decisdes, elogia
0 grupo, a maior parte das decisdes sao definidas pelo grupo, utiliza muito do feedback
e da troca de ideias (BONOME, 2008).
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E por fim, a lideranga liberal, que consiste na completa liberdade, o lider ndo
interfere no trabalho, ndo realiza apontamentos positivos nem negativos. A maior parte
das decisbes ficam nas maos dos liderados, que podem se sentir muitas vezes
confusos pela falta de direcionamento (MAXIMIANO, 2000, GARCIA, 2017).

Bergamini (2002) afirma que a lideranca € uma pec¢a chave na satisfacdo ou
insatisfacdo de um funcionario. Em situagcbes em o que indice de turnover esta
controlado e com valores baixos é de responsabilidade do lider manter esses
resultados, pois caso o nivel de insatisfagdo dos colaboradores aumente, o indice de
turnover tenderd a aumentar, e isso acarretard em perda de conhecimento para
organizacdo e aumento de custos financeiro diretos e indiretos. Ele afirma também
gue funcionarios que possuem uma relacdo amigavel com seu lider, com uma troca
continua de conhecimentos, a possibilidade de saida é muito menor.

Corroborando a afirmagao feita por Bergamani (2002), Weaver e Yancy (2010)
também acreditam que a lideranca esta diretamente relacionada a intencdo de um

funcionario deixar a organizacao.

3.3 Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de campo e de levantamento,
gualitativa e de natureza aplicada. Quanto aos objetivos € uma pesquisa descritiva
(GIL, 2001).

Para coleta dos dados, foi utilizada a plataforma de midia social LinkedIn
Corporation da Microsoft, a qual € focada em negocios e emprego.

Um questionario, com 21 questbes, foi estruturado de forma a coletar
informacdes associadas com a intencdo de turnover nas pessoas, tais como formas
do processo de recrutamento e selecdo, satisfacgdo com a remuneragéo,
oportunidades de progressao de carreira e estilos de liderangca. Esse questionario foi
disponibilizado para 398 pessoas entre os dias 17/03/2023 e 31/03/2023.

Para elaboracédo do questionario foi utilizada a plataforma do Google Forms.
Né&o foi exigida identificacdo e nem o nome da empresa em que trabalha, somente o

setor do segmento.
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Figura 1 — Chamado no LinkedIn para o questionario

+!  Thabata Bierhals Hartwig « Vocé
go 3em-®

Pessoal, quem puder responder a minha pesquisa de TCC, leva somente 3 minutos.
Ela busca analisar a satisfacdo dos funcionarios nas organizacdes.

O questionario é este aqui: https://Inkd.in/djy6P9GC
Desde j4 agradeco quem puder contribuir @

ANAANANE AAA AN

Pesquisa TCC - 3 min

TERMO DECONSENTIMENT O LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado para participar voluntariamente da pesquisa referente ao
Trabalho de Conclusao de Curso (TCC), reakzado pela Thabata Hartwig, para s graduagio

em Engenharia de Prody ersidade Federal de Pelotas (UFPel)

0 questiondrio é totalmente andnimo

Vocé deseja contribuir para a pesquisa? *

O si
J 3

Pesquisa TCC - 3 min

docs.google.com « 1 min de leitura

Fonte: prépria autora (2023)

A amostra necessaria para a inferéncia dos dados da populagéo foi realizada

conforme a Equacéo 1.

_ N.p.q (z)?
~ N-1.(E)2+p.q.(z)2 (1)

n = tamanho da amostra

N = tamanho da populacéo finita (N = 398)

p = proporcao de resultados favoraveis da variavel na populacao (p = 0,5)
g = proporcéao de resultados desfavoraveis na populacéo (q = 0,5)

z = valor critico para o grau de confianca desejado (90%, z = 1,645)

E = erro padréo (E = 0,1)

O questionario (APENDICE B) foi estruturado conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2 — Estrutura do questionério
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Fonte: prépria autora (2023)

Foram realizadas perguntas diretas de facil compreensdo e com questdes
fechadas seguindo a escala likert para ter um maior engajamento das pessoas, onde
a nota 5 significava algo muito positivo e 0 algo muito negativo.

3.4 Resultados e discussoes

A pesquisa obteve 70 respostas, sendo que 3 foram de pessoas que néo

estavam trabalhando no momento. Destas foram analisadas 67 respostas.
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Essa amostra foi considerada representativa visto que, pelo célculo amostral
(Equacéo 1), eram necessarias 62 respostas, considerando confianca de 90% e um
erro padréo de 10%.

3.4.1 Caracterizagdo da amostra

A Figura 3 mostras que 56 respondentes (84%) trabalham em empresas de
tecnologia. Em segundo lugar (4%) vem o setor de saude, com 3 pessoas, seguido da
logistica, com 2 pessoas (3%). O restante esta dividido entre pessoas que trabalham
no banco, indastria, comércio, consultoria e terceirizagdo financeira, marketing e
metalomecanico.

A predominancia de trabalhadores da area de tecnologia se deve ao fato de
gue na rede do Linkedin aplicado, a maior parte das conexdes sédo de profissionais
desta &rea, isto porque o responsavel pela conta trabalhou e trabalha em empresas

desse segmento.

Figura 3 —Tipo de empresa que trabalha

Metalomecénico
Marketing
Consultoria e Terceirizagdo Financeira
Comeércio
Inddstria
Banco
Logistica 2
Saude 3
Tecnologia 56

R R R R R R

Setor em que atua

0 10 20 30 40 50 60
NUmero de pessoas

Fonte: prépria autora (2023)

O género, idade e formacdo dos respondentes estdo representados nas
Figuras 4, 5 e 6, respectivamente.

O género masculino foi o de maior predominéancia, correspondendo a 63%
(Figura 4). Este dado reafirma o Relatério de Inteligéncia e Informacéo BRI12-2019-010
v81 de Sergio Paulo Gallindo (2019), que mostrou que no ano de 2018 o setor de
Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo possuia em meédia 845 mil empregos,
sendo 67% homens (BRASSCOM, 2019).
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Figura 4 — Género dos respondentes
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Fonte: prépria autora (2023)

A maioria dos respondentes sao jovens (Figura 5), sendo que 36 pessoas
possuem entre 24 anos e 30 anos, 17 pessoas entre 18 anos e 23 anos,13 pessoas
entre 31 anos e 40 anos e somente uma tem até 18 anos.

A area de tecnologia é formada por muitos profissionais jovens e nesta
pesquisa € possivel observar esta prevaléncia. Se for analisado o intervalo entre 18
anos e 30 anos, ele abrange 53 pessoas, 0 que corresponde a 75% da amostra.

Figura 5 — Idade dos respondentes
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Fonte: prépria autora (2023)

No que se refere ao nivel de formacao (Figura 6), 29 pessoas (43%) possuem
ensino superior incompleto, 22 pessoas (33%) possuem ensino superior e 13 pessoas
(19%) possuem formagao maior que 0 ensino superior.

Apenas duas pessoas tém formacdo até ensino médio e uma tem formacao

inferior ao ensino médio.
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Dessa forma, presumindo-se que as pessoas com ensino superior incompleto
estejam estudando, é possivel perceber que o mercado tem exigido profissionais com

ensino superior.

Figura 6 — Nivel de formagédo

> Ensino superior 13
Ensino superior 22
Ensino superior incompleto 29
Ensino médio 2
< Ensino médio 1

0 5 10 15 20 25 30 35
NuUmero de pessoas

Fonte: prépria autora (2023)

3.4.2 Impactos do recrutamento e sele¢do no turnover

Na Figura 7, € apresentado o nivel de explicacdo realizado no processo de
recrutamento e selecédo das pessoas.

Somente duas pessoas (3%) tiveram pouca explicagdo em relacdo aos
beneficios, rotinas, direitos, que a empresa possuia. Os profissionais que tiveram um
recrutamento e selecdo bem explicado ou muito bem explicado correspondem a 78%
(52 pessoas).

Quando a selecao é realizada de forma transparente e eficaz, os indices de
turnover sdo menores, pois tanto a empresa quanto o novo funcionario estdo com as
expectativas alinhadas (CAMARGO et. al., 2018).
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Figura 7 — Explica¢@es, durante o recrutamento e selecao, sobre detalhes do cargo a ser ocupado
40 37

30

20 15

13
10

Numero de respostas

1 2 3 4 5

Nivel de explicacédo
1 néao foi explicado - 5 muito bem explicado

Fonte: prépria autora (2023)

Na pesquisa realizada, apenas dez profissionais afirmaram que ndao houve ou
houve pouca explicacdo sobre as atividades e atribuicbes do cargo a ser ocupado.
Vinte e dois afirmaram que ocorreu uma explicacdo mediana e 35 afirmaram que teve
uma explicacdo ou que foi muito bem explicado (Figura 8). Desta forma, a maior parte
teve uma boa experiéncia nesta etapa do processo.

O detalhamento relativo as atividades e atribuigcbes do cargo a ser ocupado por
um novo profissional é de grande importancia durante a selecéo, pois apresenta uma
implicagcdo no resultado final do processo de recrutamento. A chance de
descontentamento no futuro pela falta de explicacdo € menor, com isso o indice de
turnover também (PEREIRA, 2015).

Figura 8 — Detalhamento, durante o recrutamento e selecédo, relativo as atividades e atribuices do

cargo a ser ocupado
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Na Figura 9, é possivel observar que mais de 70% dos profissionais (50) foram
guestionados no recrutamento e selecdo, sobre suas habilidades, preferéncias e
expectativas. I1sso € positivo, pois a chance de criar expectativas irreais € menor e
diminui a chance de descontentamento e de intencdo de turnover.

Os questionamentos, durante o recrutamento e selecéo, sobre as expectativas,
preferéncias e habilidades sdo de grande importancia para o alinhamento entre o
funcionario e a empresa, desta forma ambos tém a visdo do que se é esperavel, e a
chance de descontentamento com as entregas, empresa, tende a diminuir.

A falta desses questionamentos pode acarretar em expectativas irreais em
relacdo a empresa. Atualmente as empresas tém adotado o tipo de recrutamento
realista, o qual na entrevista é fornecido ao candidato informacdes em relacdo a
empresa, sem distor¢do, sendo relatados pontos positivos e negativos (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2006).

Figura 9 — Questionamento pela empresa, durante o recrutamento e selecéo, sobre habilidades,

preferéncias, expectativas do funcionario
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Fonte: prépria autora (2023)

Grande parte dos respondentes afirmou ndo saber se a empresa realiza
recrutamento interno antes de abrir um processo seletivo externo (49%) (Figura 10).
Este dado é preocupante, pois a empresa pode realmente ndo realizar recrutamento
interno e esta informacdo ndo esta clara para todos os funcionarios. Ou ela realiza
este processo, mas nédo fornece oportunidade para todos participarem, gerando assim

um descontentamento, podendo aumentar seu indice de turnover.
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Por outro lado, 30% dos respondentes afirmaram que ocorre a pratica de
recrutamento interno nas empresas em que trabalham e 21% dos respondentes (14)
afirmaram a néo realizacdo de recrutamento interno.

O recrutamento interno, como afirma Pereira (2015), tem inUmeros beneficios
como uma maior rapidez no entendimento dos processos e novas tarefas da empresa,
desenvolvimento interno dos profissionais e uma melhor integracdo. Desta forma, a
probabilidade de intencdo de turnover é menor, dado que os profissionais ja conhecem

a cultura, os processos, as pessoas da empresa, ja estdo alinhados com a operacao.

Figura 10 — Realizac&o do recrutamento interno na organizacao antes de fazer o recrutamento

externo

ESim mN3&o sei Nao

Fonte: prépria autora (2023)

Na Figura 11 esta demonstrado que 36 profissionais estdo ocupando a mesma
funcdo ha menos de 1 ano e 24 funcionarios ocupam entre 1 ano e 2 anos.

Esses dados confirmam o que dizem Hammes, Santos e Melim, (2016), que
em caso de cortes de custos as empresas costumam demitir pessoas que estao a
menos de um ano na empresa.

Além disso, a permanéncia média de pessoas com cargos elevados em outras
areas € de 3,8 anos, ja na area de tecnologia este tempo é reduzido para 2,6, 0 que
reafirma a forte presenca do processo de turnover nesta area (ASSESPRO, 2021)
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Figura 11 — Tempo (anos) que ocupa a mesma funcdo na empresa
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Fonte: prépria autora (2023)

E possivel observar (Figura 12) que 26 profissionais (38%) executam em parte

suas atividades rotineiras e a outra parte consiste em atividades desafiadoras,

enquanto, 30 profissionais (44%) executam a maior parte ou todas as atividades

rotineiras.

Frequentemente, uma das causas de turnover voluntario é a execugcdo de

tarefas rotineiras, pois a satisfacdo dos funcionarios diminui. Porém, quando ha

desafios nas atividades, os profissionais sentem orgulho por estarem executando,

sentem pertencer ao local de trabalho e o nivel de satisfacdo aumenta (SILVA, 2021).

Figura 12 — Nivel de repeticdo das tarefas executadas
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Na Figura 13 é possivel verificar que 75% dos respondentes (50) possui
autonomia ou muita autonomia, o que é algo bem positivo para a satisfacdo. Apenas
16% (11 respondentes) possui uma autonomia mediana e 9% (6 respondentes) possui
pouca ou henhuma autonomia.

A satisfagdo no trabalho também esté relacionada ao grau de autonomia que
os funcionarios exercem em suas atividades. Como afirma Suzabar et al., (2020),
guando os colaboradores percebem que a organizacao apoia suas decisdes, tendem

a ser mais leais e ndo buscam por novas oportunidades.

Figura 13 — Nivel de autonomia nas atividades que executa
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3.4.3 Remuneragao e seus desafios nainteng¢éo de turnover

No que tange a remuneracao, 43% dos respondentes (29) a consideram
compativel ou muito compativel ao mercado que estdo atuando, 32% (22
respondentes) julgam incompativel ou pouco compativel e 23% (16 respondentes)
acham mediana (Figura 14).

O fato de o indice de compatibilidade afirmado pela amostra ter sido elevado
pode indicar que a questao da remuneragao nédo se apresenta como um fator decisivo
para os profissionais deixarem a organizagao.

Como afirma a teoria dos dois fatores de Herzberg, fatores extrinsecos como
status, salarios, seguranca, administracdo da empresa ndo necessariamente geram
satisfacdo. Ja os fatores intrinsecos, que estéo relacionados com o reconhecimento,

a realizacao, a responsabilidade e o progresso, geram motivacao (VIANA, 2019).
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Figura 14 — Opiniéo sobre a compatibilidade entre remunerac¢é@o e mercado
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Fonte: prépria autora (2023)

3.4.4 Importancia da progressao da carreira na intencéo de turnover

A politica com previsdes salariais na empresa é considerada um diferencial,
pois possibilita ao funcionario evoluir tanto em questdes relacionadas as novas
atribuicdes quanto em aumento salarial (DE PAULA; DE ALCANTERA, DO VALE,
2020).

Na presente pesquisa, 60% das pessoas (40 pessoas) afirmaram que a
empresa em que trabalham possui uma politica de previsGes salariais, 22% (15
pessoas) afirmou que ndo possui e 18% (12 pessoas) diz ndo saber, o que é algo
alarmante dado que o recrutamento ndo foi claro nos beneficios que a empresa

oferece ou a comunicacgéao interna ndo é eficiente (Figura 15).

Figura 15 — Politica de aumentos salariais periédicos na empresa

ESim ®Nao sei mNao

Fonte: prépria autora (2023)
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Realizando uma analise mais detalhada em relacdo a politica de previsbes de
aumentos salariais, na Figura 16 é possivel observar que dos 15 profissionais que
responderam ndo haver esta politica em sua empresa, quase metade (7) estdo ha
menos de um ano na organizacgéo e a outra metade (7) estdo entre 1 ano e 2 anos e
somente um esté acima de 5 anos.

Este dado reforca que empresas que ndo possuem uma politica de
crescimento, apresentam um indice de turnover mais elevado, visto que as pessoas
nNao permanecem muito tempo em organizacdes que trabalham desta forma,

principalmente profissionais de tecnologia.

Figura 16 — Tempo dos funcionarios em empresas sem politica de aumentos salérios
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Fonte: prépria autora (2023)

Em relacdo a satisfacdo quanto ao periodo em que ocorrem as avaliagcdes de
plano de carreira (Figura 17), 35% dos funcionarios (23) responderam estar insatisfeito
ou pouco satisfeito, 23% (16) estd medianamente satisfeito e 42% (28) afirmam estar
satisfeitos ou muito satisfeitos. Esses dados tém uma grande relagdo com a presenca
de plano de carreira na empresa, pois muitas vezes o funcionario esta satisfeito com
a organizagao porgue sabe que possui uma perspectiva de crescimento, mas ao longo
do tempo fica insatisfeito pela demora em que as avaliagdes ocorrem, procurando

assim por novas oportunidades.
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Figura 17 - Grau de satisfacdo quanto ao periodo que ocorre as avaliacdes do plano de carreira na

empresa
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Fonte: prépria autora (2023)

3.4.5 Influéncia da lideranca na intencéo de turnover

O questionamento realizado na Figura 18, tem como objetivo identificar se os
profissionais que se esforcaram, desempenharam mais, agregaram um valor maior,
séo reconhecidos ou se, independente da entrega, todos os funcionarios crescem no
plano de carreira. Com base nas respostas, é possivel perceber que 63% (42) dos
profissionais afirmaram que s6 crescem aqueles que se destacam.

Somente 10% (7) dos profissionais afirmaram que todos crescem,
independente do destaque na carreira. Portanto é possivel concluir que a maioria dos
profissionais estédo satisfeitos com a forma pela qual ocorre a politica de crescimento
na carreira.

Em ambientes corporativos em que nao harelacéo entre o mérito e crescimento
profissional, desmotivam e geram insatisfacdo naqueles que buscam a diferenca
(GONZAGA et al., 2021).
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A Figura 19 mostra que 38 profissionais dizem que seu lider os mantém muito

motivado ou motivado, 13 profissionais possuem lideres intermediarios e 16

profissionais possuem lideres que ndo os motivam.

A lideranca é algo fundamental em uma organizagdo independente do seu

tamanho, ela é responséavel por influenciar um individuo ou um grupo de individuos a
atingir um determinado objetivo (HERSEY; BLANCHARD, 2007). Assim sendo, um
profissional motivado com a sua lideranga, tem uma probabilidade menor de sair da

empresa.

Nivel de motivagéo
1 pouco motivado - 5 muito

Figura 19 — Grau de motivacdo em relagdo as atitudes do lider
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Na Figura 20, em média 65% (43) dos respondentes afirmaram que os lideres
elogiam o seu desempenho e apenas 13% (9) respondentes afirmaram que seus
lideres néo elogiam o bom desempenho.

Uma pesquisa realizada pela Gallup (Robison, 2008) mostrou que 75% das
pessoas que deixam seu emprego fazem isso por causa do mau relacionamento com
0s gestores. O elogio referente ao bom desempenho tem relacdo com este
relacionamento e também com os fatores intrinsecos da teoria dos dois fatores, pois
elogio vindo do superior faz que o profissional se sinta reconhecido e aumenta a sua

satisfacdo com a organizacao.

Figura 20 — Comportamento do lider em relacdo ao bom desempenho
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No que tange ao baixo desempenho (Figura 21), a maioria dos profissionais
(42) recebem um feedback para melhorar, enquanto que somente 11 profissionais
afirmaram néo receber nenhum tipo de feedback.

Comparando com os dados de comportamento do lider em relagdo ao bom
desempenho (Figura 20), ocorreu um aumento dos profissionais que ndo recebem
feedback de baixo desempenho (11), em relacdo aos profissionais que ndo recebem
elogio pelo bom desempenho (9). A longo prazo, isto pode ser um ponto de atencéo,
pois sem feedback construtivo o profissional ndo consegue evoluir e melhorar,

podendo assim procurar por novas oportunidades.
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Figura 21 — Comportamento do lider em relacdo ao baixo desempenho
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Na Figura 22, observamos que 38 profissionais se sentem valorizados,
reconhecidos encorajados na empresa, 16 profissionais se sentem neutros e 13
profissionais nao se sentem valorizados.

De acordo com Maxwell (2011), os bons profissionais deixam uma organizacao
pelo clima desagradavel, e isto ocorre quando os lideres ndo séao confiaveis, os lideres
ndo valorizam sua equipe, os lideres sdo desqualificados e por fim, quando séo

inseguros. Ele afirma também que os individuos ndo deixam empresas e sim pessoas.

Figura 22 — Grau de valorizagdo, reconhecimento e encorajamento para tomada de decisdes na

organizagéo
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Fonte: prépria autora (2023)

Por fim, no que tange a satisfagdo em relacdo a capacitagao, que consiste em

um ponto importante para o crescimento e desafio profissional, 26 profissionais
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responderam estar satisfeitos com a forma que a empresa lida com essa questao,
para 21 profissionais € indiferente e 20 profissionais estao insatisfeitos (Figura 23).

A forma pela qual empresas oferecem ferramentas e capacitagcdes para o
crescimento profissional est4 ligada a satisfacao dos funcionarios, pois empresas que

nao buscam evoluir acabam perdendo seus profissionais.

Figura 23 - Grau de satisfacdo em relacdo a capacitacdo ou outras formas de desenvolvimento que a
empresa oferece para o crescimento profissional
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Fonte: prépria autora (2023)
3.5 Concluséo

Através desse trabalho, foi possivel relacionar fatores organizacionais de
gestdo de pessoas com a intencdo de turnover em profissionais de empresas
predominantemente da area de tecnologia.

Com relacdo ao recrutamento e selecéo, ficou demonstrado que existe uma
falta de informac&o nas empresas em relagcéo ao recrutamento interno, pois grande
parte afirmou ndo saber da realizacdo desta pratica na empresa, 0 que
organizacionalmente é algo negativo.

Foi possivel observar que a maior parte dos profissionais executam tarefas
rotineiras, o que pode fazer com que surja o interesse em buscar novas oportunidades.

Com relacdo a remuneracao, ficou demonstrado que a questdo salarial ndo é
um indicativo para intengdo de turnover nesta amostra, pois boa parte dos
profissionais consideram sua remuneracdo compativel ou muito compativel com o

mercado.
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A falta de politica de progressao de carreira parece estar associada com o baixo
tempo de permanéncia na organizacdo (menos de dois anos).

E por fim, no que tange a lideranga, mais da metade dos profissionais possuem
feedback do seu lider. Isso faz com que os trabalhadores se sintam motivados,
encorajados, reconhecidos pelos lideres e tenham liberdade para tomar novas
iniciativas na empresa.

Espera-se, com este trabalho, contribuir para novos estudos relacionados a

gestao de pessoas e ao turnover.
4 CONCLUSOES GERAIS DA PESQUISA

Tendo em vista 0os argumentos apresentados no artigo 1 e artigo 2, é possivel
concluir que o objetivo geral, de identificar fatores organizacionais que geram intencao
de turnover, foi alcancado.

Com o artigo 1 foram identificados trés fatores principais que geram intencao
de turnover nas organizagOes, a falta de empoderamento dos lideres e a falta de
suporte e a frequéncia maior em profissionais jovens.

As informacdes obtidas no artigo 1, serviram de input para a elaboracdo do
guestionario aplicado no artigo 2, em que foram abordadas questdes sobre
recrutamento e sele¢do, remuneragao, previsao de aumento salariais e tipos de
lideranca.

Os fatores encontrados (artigo 2) como aqueles que geram intencdo de
turnover foram: falta de informacdes em relacdo ao recrutamento interno, tarefas
rotineiras e falta de politica de progresséo de carreira. A questao salarial ndo parece
ser um indicativo para intengédo de turnover. Um aspecto positivo encontrado foi que
mais da metade dos profissionais recebem feedback do seu lider.

A diferenca entre as causas de intencdo de turnover teodrica (artigo 1) e as
encontradas na pesquisa préatica (artigo 2) podem ter ocorrido devido ao fato de que
as informagdes tedricas se basearam em trabalhos predominantemente americanos,
europeus e chineses. Dessa forma, as causas encontradas no primeiro trabalho,
apesar de terem sido fundamentais para o direcionamento do segundo trabalho,
parecem estar relacionadas a questfes de gestdo estratégica, enquanto que no
segundo trabalho parecem estar relacionadas a aspectos de gestdo tatica e

operacional.
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z

Para estudos futuros, é sugerido que seja realizado um estudo mais
aprofundado e direcionado para uma empresa de tecnologia, assim sera possivel

relacionar os fatores de intencéo de turnover encontrados neste trabalho.
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APENDICE B - Questionario aplicado no campo de estudo

1) Vocé deseja contribuir para a pesquisa? *

2) Qual o tipo de empresa que vocé trabalha? *

() Tecnologia

() Saude

() Néo estou trabalhando no momento
() Outro:

3) Qual o seu género? *

() Feminino

() Masculino

() N&o binario

() Prefiro ndo dizer

Qutro:

4) Qual asuaidade? *

() Até 18 anos

() Entre 18 anos e 23 anos
() Entre 24 anos e 30 anos
() Entre 31 anos e 40 anos
() Acima de 40 anos

5) Qual a sua formagéo? *

() < Ensino médio

() Ensino médio

(') Ensino superior incompleto
() Ensino superior

() > Ensino superior
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6) Durante o seu recrutamento/selecéo, Ihe foi explicado o que a empresa oferece em termos

salariais, plano de carreira, beneficios, férias, repouso semanal, alimentacao, horario de

trabalho...?*

() 1 Nao foi explicado
()2
()3

()4
() 5 Muito bem explicado

7) Durante o seu recrutamento/selecéo, Ihe foi explicado com detalhes sobre as

atividades e atribuic¢des do cargo a ser ocupado? (EX. se vocé iria executar tarefas
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dindmicas ou rotineiras, se vocé teria alguma autonomia na execucao das

tarefas...)*
() 1 Nao foi explicado
()2
()3
()4

() 5 Muito bem explicado

8) Durante o seu recrutamento/selecao, Ihe foi questionado sobre suas habilidades,
preferéncias, expectativas? *
() 1 Né&o ocorreu nenhum questionament
()2
()3
()4

() 5 Tiveram varios alinhamentos

9) A empresa faz recrutamento interno antes de fazer o recrutamento externo?*

() Sim
() Né&o sei
() Néo

10) Ha quanto tempo vocé ocupa a mesma funcéo na empresa? *

() Menos de 1 ano

() Entre 1 ano e 2 anos
() Entre 3 anos e 4 anos
() Acima de 5 anos

11) As atividades que vocé executa sao rotineiras?*
() 1 Nenhuma é rotineira
()2
()3
()4

() 5 Todas séo rotineiras

12) Vocé possui autonomia nas atividades que executa? *

() 1 Nenhuma autonomia

()2
()3
()4

() 5 Muita autonomia

13) Vocé considera a sua remuneragdo compativel com o segmento de mercado em que vocé
atua?*

() 1 Pouco compativel

()2
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()3
()4

() 5 Muito compativel

14) Existe na sua empresa uma politica com previsdes de aumentos salariais periodicos?*

() Sim

() Néo

() Né&o sei

15) Qual o seu grau de satisfacdo quanto ao periodo que ocorre as avaliagdes do plano de
carreira?*

() 1 Insatisfeito
()2
()3

()4
() 5 Muito satisfeito

16) Vocé acredita que todas as pessoas da empresa cresce no plano de carreira ou somente as
pessoas que se destacam neste periodo?*

() 1 Todos crescem
()2
()3
()4

() 5 Somente o0s que se destacam

17) Considera que o seu lider mantém vocé motivado a crescer profissionalmente,
compartilhando experiéncias, auxiliando na resolucdo dos problemas, buscando
aperfeigoar suas habilidades individuais e trazendo feedbacks importantes e
construtivos?*

() 1 Pouco motivado
()2
()3
()4

() 5 Muito motivado

18) O lider elogia o seu bom desempenho? *

() 1 Nunca elogia
()2
()3

()4
() 5 Sempre elogia
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19) O seu lider traz feedbacks no caso de baixo desempenho?*

() 1 Nunca aconselha
()2
()3
()4

() 5 Sempre aconselha

20) Voce se sente valorizado, reconhecido e encorajado a tomar iniciativas na sua
empresa/atividades?*

() 1 Pouco
()2
()3

()4
() 5 Muito

21) Qual o seu grau de satisfacdo em relagdo a capacitagdo ou outras formas de
desenvolvimento que a empresa oferece para seu crescimento profissional?*

() 1 Insatisfeito
()2
()3

()4
() 5 Muito satisfeito



