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Resumo

O fator humano passou a ser considerado como um ativo critico para as organizac¢des
e, por isso, a retencdo dos funcionarios tornou-se um objetivo estratégico a ser
perseguido pelos gestores. Neste cendrio, esta pesquisa teve como finalidade
identificar os fatores que influenciam a intencdo dos funcionarios de permanecerem
ou ndo nas organizacoes de pequeno, médio e grande porte das cidades de Mariana e
Ouro Preto, comparando-os entre si. Para atingir tal objetivo, optou-se por uma
abordagem descritiva transversal quantitativa. Para a coleta de dados, adotou-se o
método survey. Os dados foram analisados por meio de duas técnicas estatisticas:
Andlise Fatorial Exploratéria e Analise de Regressdao Multipla. A partir dos resultados,
foi possivel comparar os fatores que mais influenciam a intengao dos funcionarios de
permanecerem em empresas de diferentes portes das cidades pesquisadas, dando
subsidios a estruturacao de planos de acdo mais eficazes para a reducao do turnover
em cada contexto.

Palavras-chave: Intencdo de permanéncia na organizacao. Rotatividade. Intencdo de
abandono da organizacao.

ABSTRACT

Human factor has come to be considered as a critical asset and, therefore, the
retention of employees has become a strategic objective to be pursued by the
managers. In this scenario, the purpose of this research was to identify the factors that
influence the intention of the employees to stay or not in the small, medium and large
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organizations of the cities of Mariana and Ouro Preto, comparing them among
themselves. To achieve this objective, a transversal quantitative descriptive approach
was chosen. For the data collection, the survey method was adopted. The data were
analyzed using two statistical techniques: Exploratory Factor Analysis and Multiple
Regression Analysis. From the obtained results, it was possible to compare the factors
that influence the employees’ stay intention in companies of different sizes in the cities
surveyed, giving support to the structuring of more effective action plans for the
reduction of turnover in each context.

KEYWORDS: Intention to stay in the organization. Turnover. Intention to leave the
organization.

1 INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade entre as empresas, os esfor¢os gerenciais
passaram a ser direcionados para a reducao de custos, aumento da produtividade e
inovacdo. Para isso, todavia, faz-se necessdrio contar com profissionais qualificados em
todos os niveis organizacionais.

Neste contexto, o fator humano passou a ser considerado pelos gestores como um
ativo essencial as organizacdes, a medida que dele depende a implantacdo bem-
sucedida das estratégias tracadas e a obtencdo de vantagem competitiva em relacdo
aos concorrentes.

Em decorréncia desta nova perspectiva, o desenvolvimento continuo e a retencdo dos
funciondrios tornaram-se objetivos estratégicos a serem perseguidos pelos gestores da
area de Gestdo de Pessoas. Mas, apesar disso, as taxas de rotatividade no Brasil ainda
estdo entre as maiores do mundo (PEREIRA; ZIEIRO, 2013), fazendo com que a
retencdo do capital humano passasse a ser um dos maiores desafios das organizacoes
brasileiras na atualidade.

Como se tornou recorrente a disputa ndo apenas pelos mercados consumidores, mas
também pelos melhores profissionais, as organizacdes, hoje, precisam adotar
estratégias efetivas para reterem seu pessoal. Por este motivo, é necessario que os
gestores compreendam o qudo importante é analisar os indicadores de turnover,
apurando suas causas e implantando a¢des para minimizar a perda de funcionarios.

Importante destacar que a rotatividade dos funcionarios, além de resultar na perda de
capital intelectual, ainda impacta negativamente na qualidade do trabalho realizado,
na produtividade das equipes e no nivel de estresse dos profissionais que permanecem
e muitas vezes acabam sobrecarregados, mesmo que temporariamente (CARDOSO;
CARDOSO; SANTOS, 2013).

Neste sentido, delimitou-se como objetivo para esta pesquisa identificar os fatores que
influenciam a intenc¢do dos funciondrios de permanecerem ou nao nas organizagdes de
pequeno, médio e grande porte das cidades de Mariana e Ouro Preto, comparando-os
entre si.
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A realizacdo deste trabalho justifica-se pela escassez de trabalhos cientificos no ambito
nacional que abordem este tipo de comparativo. Na literatura, é possivel encontrar
apenas estudos que discutem causas e consequéncias do turnover de forma individual
e focam, normalmente, em apenas um segmento ou tipo de organizagdes.

Além disso, a importancia deste estudo reside no fato de que a rotatividade tem sido
um problema recorrente nas organizagdes, gerando custos e outras consequéncias
negativas, sendo que, na maioria dos casos, os gestores ndao conseguem lidar com isso
adequadamente.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Rotatividade nas organizagdes

O conceito de rotatividade ou turnover remete ao rodizio de colaboradores em uma
organizacdo, sendo representado por um indice que aponta o percentual de
funcionarios que foram contratados ou deixaram determinada empresa por fatores
voluntarios ou involuntarios (ROBBINS, 2002).

Para Vandenberg (1999), a rotatividade deve-se a possibilidade de os individuos
deixarem a organizacgdo em determinado momento, sendo necessario que as
organizagdes entendam o que motiva a ocorréncia deste fendmeno. O mesmo autor
destaca, todavia, que existem situacbes em que a saida se faz necessaria,
principalmente quando se tem funciondrios com baixa produtividade.

De acordo com Mobley (1992), a rotatividade pode ser causada por motivos
voluntarios ou involuntdrios: o rodizio involuntdrio ocorre quando a organizacao
decide desligar o funciondrio, seja por motivos de readequacdo do quadro ou por
fatores ligados a adequacdo do individuo ou produtividade; por outro lado, o rodizio
voluntario refere-se a decisdo do préprio individuo de abandonar a organizacao.

Em meados da década de 1970, a rotatividade comecou a despertar o interesse dos
pesquisadores e os estudos que passaram a ser publicados sobre o tema analisavam a
saida dos colaboradores das organizacbes sob a ética dos antecedentes e impactos
resultantes (FERREIRA; ALMEIDA, 2015), uma vez que a organizacao sofre com a saida
de bons funcionarios, pois, além dos custos envolvidos, a eficicia dos processos tende
a ser comprometida (MINTZBERG; LAMPEL, 1999). Um dos pioneiros a discutir o tema
foi Pencavel (1972), que analisou a relagdo dos salarios dos funcionarios com os indices
de rotatividade, abordando o dilema dos gestores sobre manter os empregados com
salarios baixos e ter que lidar com um alto indice de turnover ou ter um indice de
turnover baixo, arcando, todavia, com saldrios mais elevados.

Mais tarde, contudo, o foco ampliou-se e os estudos abordando o turnover passaram a
explorar como os individuos se comportam nas organizacbes e os fatores que
influenciam sua intencdo de permanecerem ou ndo vinculados a elas, os custos
associados ao fluxo de contrata¢cdes e demissdes de pessoal e o que motiva a
permanéncia dos talentos (FERREIRA; SIQUEIRA, 2005).
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De acordo com os estudos realizados por Ferreira e Almeida (2015), o turnover dos
funciondrios tende a impactar os resultados financeiros obtidos pelas organizacdes, a
medida que a produtividade dos recém-admitidos muitas vezes é menor em relacdo a
dos profissionais que deixaram o emprego.

Além disso, segundo Cardoso, Cardoso e Santos (2013), o indice de rotatividade
interfere no desempenho operacional das organizagdes, uma vez que 0s processos de
trabalho dependem de um numero determinado de profissionais e o desligamento de
alguns colaboradores faz com que, temporariamente, haja um nimero menor de
funcionarios do que seria necessario, aumentando a ocorréncia de falhas e atrasos.

Tem-se que se considerar também que o turnover gera sobrecarga e custos extras
relativos ao pagamento de horas extras para os funciondrios que permaneceram
vinculados a organizagdo, que deverao, provisoriamente, absorver o trabalho daqueles
que deixaram o emprego (CARDOSO; CARDOSO; SANTOS, 2013).

Por fim, existe um Onus financeiro consideravel para que seja efetivado o
desligamento de um funciondrio, que engloba, além dos custos trabalhistas, os gastos
com reposicao ou substituicdo do profissional que deixou a organizagdo, que incluem
custos com recrutamento, selecao e treinamento (PATIAS et al., 2014).

2.2 Causas da rotatividade nas organizagdes

De acordo com Patias et al. (2014), entre as causas da rotatividade, pode-se apontar a
falta de identificagdo do individuo com a cultura organizacional e com o trabalho a ser
realizado; neste sentido, o processo de selecGo torna-se importante mecanismo para
reduzir a intengdo de abandono nas organizagoes.

Todavia, existem diversas outras causas que ndo estdo ligadas diretamente a sele¢do
de pessoal, tais como falta de motiva¢cdo para o trabalho, politica de saldrios da
organizacgdo, falta de desenvolvimento na carreira, condicbes adversas no ambiente de
trabalho e carga de trabalho excessiva (FERREIRA; FREIRE, 2001), evidenciando-se que
se trata de um fenémeno complexo, ocasionado por multiplos antecedentes.

Motivados por esse aspecto, diversos estudos procuraram levantar as causas ou
antecedentes da rotatividade. Rosa e Ibdaiwi (2012), por exemplo, analisaram este
fenébmeno em uma empresa de fast-food e constataram que os principais elementos
que contribuem para a rotatividade decorrem da desmotivagdo e auséncia de
comprometimento dos funciondrios. Sequndo os mesmos autores, ambos os fatores
surgem quando se tem um processo de selecdao desorganizado e que nao condiz com
as necessidades da empresa; consequentemente, os profissionais contratados nao se
encaixam no perfil das vagas.

Nesta mesma linha, a pesquisa realizada por Agapito, Polizzi Filho e Siqueira (2015)
concluiu que o turnover esta relacionado com a falta de comprometimento afetivo dos
funciondrios, ou seja, quanto maior é o vinculo de cunho afetivo que liga organizagao e
individuo, menor é a intencdo deste ultimo de desligar-se do emprego, constatacao
que encontra respaldo nos estudos conduzidos por Bastos, Branddo e Pinho (1997) e
Francisco e Claro (2014).
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Investigando também a relagdo entre comprometimento organizacional e turnover,
Cappi e Araujo (2015) focaram seu trabalho nas diferencas entre os profissionais
pertencentes as gerac¢des X e Y. Entre os resultados obtidos por estes autores, destaca-
se o fato de que a rela¢do analisada mostrou-se mais forte entre os individuos que
pertencem a geragdo Y do que entre aqueles da geragéo X.

Adicionalmente, conforme constataram Silva, Cappelloza e Costa (2014), a inten¢ao do
individuo de deixar o emprego sofre influéncia do suporte organizacional percebido
por ele, sendo tanto menor essa inten¢do de abandono quanto maior é a percep¢do do
funcionario de que a organizagdo reconhece e valoriza seu trabalho e se preocupa com
o seu bem-estar.

Nesta mesma linha, Romdn-Calderdn, Battistelli e Vargas-Saenz (2014) concluiram que
os individuos que ndo possuem uma boa relagdio com a organizagdo, que se sentem
desvalorizados e que ndo recebem apoio organizacional tendem a perder a estima pelo
trabalho e, por conseguinte, a abandonar o emprego por vontade propria, quando ndo
sdo demitidos antes que isso acontega.

A intencdo de permanéncia no emprego e, consequentemente, a rotatividade também
estdo atreladas a identificacdo do funciondrio com a cultura, valores e normas da
organizacao; quanto mais o individuo identifica-se com a cultura organizacional de seu
empregador, maior é o custo emocional de abandona-lo e, consequentemente, menor
é a chance de tomar uma decisdo nesse sentido (BASTOS; MENEZES, 2010).

Além dos antecedentes supramencionados, as pesquisas de Machado e Silva (2014)
indicam que a satisfacdo no trabalho influencia o qudo rdpido o funciondrio pode
perder ou abandonar seu emprego espontaneamente, a medida que os individuos que
estdo insatisfeitos com sua ocupagdo atual ndo tendem a se esforcar para manté-lo.
Este mesmo fator também foi apontado na pesquisa de Bezerra (1997), que concluiu
que muitos trabalhadores desligam-se de uma empresa visando outro emprego no qual
tenham oportunidade de se realizarem profissionalmente.

De forma complementar, analisando a relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas
das organizacOes e a permanéncia do funcionario, Osman et al. (2015) concluiram que
aquelas que oferecem a seus colaboradores bons salarios e condi¢cGes adequadas de
trabalho tém maior chance de reté-los. Ainda segundo os mesmos autores, a medida
gue o funcionario ndo percebe este apoio e valorizacdo, sua insatisfacdo aumenta e ele
tende a deixa-la.

Outro fator que pode ser apontado como antecedente da rotatividade nas
organiza¢des é a qualidade da relacdo entre chefia e subordinados (MEDEIROS et al.,
2010; BASFORD; OFFERMANN, 2012), assim como entre os colegas de trabalho
(BASFORD; OFFERMANN, 2012; YIRIK; BABUR, 2014). Neste sentido, quando o individuo
ndo é respeitado por seu gestor ou ndo experimenta um clima de cordialidade entre os
membros de sua equipe, tende a ficar insatisfeito com seu ambiente de trabalho e,
como consequéncia disso, sua intencao de permanéncia na organiza¢do diminui.

Complementando os antecedentes ja apresentados, a pesquisa realizada por Ferreira e
Siqueira (2005) apontou como fator que influencia a rotatividade nas organizacbes o
senso de justica dos funciondrios associado & remuneracéo recebida. A medida que o
profissional percebe que sua remuneracao condiz com as atividades que desempenha
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e com a remuneragao dos outros funcionarios, tende a nutrir menor intengdao de
abandonar o emprego. Importante salientar que este resultado encontra respaldo na
pesquisa de Costa e Moraes (2010), realizada com vendedores e gerentes de lojas, que
revelou que os individuos abandonam o emprego quando ndo se sentem satisfeitos
com as praticas de remuneragao adotadas pela empresa.

Ja Pereira Junior e Oliveira (2016), que conduziram um estudo focado em docentes,
constataram que existe relagao entre a rotatividade e fatores como satisfacao pessoal
e profissional, qualidade do ambiente laboral e localizagdo geografica do trabalho.

Ceribeli e Rodrigues (2016), por sua vez, estudaram a relagao entre a flexibilizagao do
trabalho, o comprometimento organizacional e a intencdo de permanéncia na
organizacao. De acordo com os resultados obtidos por esses autores, os funcionarios
que atuam em empresas que flexibilizaram o trabalho, seja por meio da flexibilizagao
do horario, home-office ou outros mecanismos, tendem a desenvolver maior
comprometimento e a nutrir maior intencao de permanéncia no emprego.

Por fim, no estudo realizado por Nodari, Dal B6 e Camargo (2010), constatou-se que
existe correlacdo negativa entre a qualificacdo percebida pelo individuo para o
trabalho e a rotatividade, ou seja, quanto menos o funcionario se sente apto a exercer
a sua funcdo, maior é a chance de abandono voluntario do trabalho. Tal fato encontra
respaldo no estudo Campos e Malik (2008). Verificou-se também no estudo de Nodari,
Dal B6 e Camargo (2010) que, a medida que os funciondrios ultrapassam sua jornada
de trabalho normal, realizando horas extras, e acumulam um numero excessivo de
atividades, o indice de turnover na organizagao aumenta.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo de pesquisa proposto, optou-se por uma abordagem descritiva
transversal com cardter quantitativo. A abordagem descritiva quantitativa é
empregada para descrever fen6menos, situacdes ou comportamento de objetos por
meio de dados quantitativos e analise estatistica; por sua vez, nos estudos transversais
os dados referentes a cada objeto sdao coletados uma Unica vez no intervalo temporal
da pesquisa (HAIR JUNIOR et al., 2005).

Para a coleta de dados, adotou-se o0 método survey, que consiste na coleta de dados
de uma amostra por meio da aplicacdo de questionarios autoadministrados. Utilizou-
se, para elaboracdo dos questionarios, a escala de Likert de sete pontos, com
categorias variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente), sendo que
somente os pontos extremos sao nomeados (HAIR JUNIOR et al., 2005).

O instrumento de coleta de dados incluiu questdes relacionadas a sobrecarga no
trabalho, extraidas de Ferreira e Freire (2001), clima organizacional, extraidas de Rosa
e Ibdaiwi (2012), comprometimento organizacional afetivo, extraidas de Rego e Souto
(2004), percepcao de justica, extraidas de Ferreira e Siqueira (2005), satisfacdo no
trabalho, extraidas de Machado e Silva (2014), valoriza¢do do funcionadrio, extraidas de
Romdn-Calderdn, Battistelli e Vargas-Saenz (2014), qualidade do ambiente de trabalho,
extraidas de Pereira Junior e Oliveira (2016), intencdo de permanéncia na organizagdo,
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extraidas de Ceribeli e Rodrigues (2016), e necessidade de treinamento, extraidas de
Nodari et al. (2010).

A populacdo-alvo do estudo englobou individuos que estavam empregados no
momento da coleta dos dados em empresas de pequeno, médio ou grande porte,
localizadas nas cidades de Mariana e Ouro Preto, Estado de Minas Gerais. Ja a amostra
foi composta utilizando-se a técnica de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, que é recomendada quando ndo se tem uma relagdo completa dos
elementos que fazem parte da populagdo do estudo, baseando-se a selegdo das
unidades amostrais em quesitos como disponibilidade e acessibilidade (HAIR JUNIOR
et al., 2005).

Definiu-se que a amostra deveria ter 10 vezes a quantidade de varidveis de pesquisa,
seguindo recomendac¢bes de Hair Junior et al. (2005). Considerando que na coleta de
dados foram incluidas 34 questGes de pesquisa, definiu-se que a amostra deveria
conter, pelo menos, 340 respostas validas.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio eletrénico, elaborado no
Google Forms, cujo link foi divulgado via Facebook, LinkedIn e e-mail, e também por
meio de questionarios impressos, entregues em pontos de grande movimentac¢do de
pessoas nas cidades de Mariana e Ouro Preto. Dos 362 questionarios aplicados, 244
foram no formato eletrénico e 118 no formato impresso. Todavia, foram desprezados
20 guestionarios cujos respondentes ndo estavam trabalhando no momento da coleta
de dados. Sendo assim, a amostra final foi composta por 342 respostas validas.

Para andlise dos dados, duas técnicas estatisticas foram empregadas. Primeiramente,
fez-se uso da Analise Fatorial Exploratéria (AFE), com o intuito de agrupar as trés
varidveis relacionadas a intencdo de permanéncia na organizacdo em um Unico fator.
Em seguida, utilizou-se a Andlise de Regressdao Multipla, que permite a previsdo de
uma variavel dependente a partir de n variaveis independentes (CORRAR et al., 2009).
Como variaveis independentes, utilizaram-se as 31 varidveis teoricamente apontadas
como antecedentes da rotatividade nas organizagGes. Ja como varidvel dependente,
utilizou-se o fator gerado a partir da analise fatorial.

Foram rodadas trés regressoes, utilizando os dados coletados junto a funciondrios de
organizacdes de grande, médio e pequeno porte, respectivamente, tornando possivel
comparar os antecedentes da intencdo de permanéncia dos individuos em empresas
de diferentes tamanhos nas cidades pesquisadas.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra da pesquisa foi composta por, aproximadamente, 61,98% de individuos do
género feminino e 38,02% do género masculino. Em relagdo a idade dos respondentes,
5,55% apresentaram idade inferior a 21 anos; 54,97%, idade entre 21 e 30 anos;
23,7%, idade entre 31 e 40 anos; e 15,78% apresentaram idade superior a 40 anos.
33,04% dos respondentes sdo casados, 56,72% sdo solteiros e 10,24% enquadram-se
em outro estado civil. Quanto a escolaridade, 24,26% dos respondentes possuem
ensino fundamental ou médio, 60,23% possuem ensino superior completo ou
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cursando e 15,51% possuem pds-graduacao. Por fim, com relacdo ao numero de filhos,
63,45% nao tém nenhum filho, 19,88% tém apenas um filho, 12,58% tém dois filhos e
4,09% tém trés ou mais filhos.

Quanto ao porte das organizacbes nas quais os respondentes trabalhavam no
momento da coleta de dados, 107 individuos eram de organiza¢des de grande porte,
104 eram de organiza¢des de médio porte e 131 eram de pequenas organizagdes, o
gue representa, respectivamente, 31,28%, 30,42% e 38,30% da amostra da pesquisa.

Finalizada a caracterizagdao da amostra, rodou-se uma Andlise Fatorial Exploratdria
(AFE), com o intuito de agrupar as trés varidveis empregadas para mensurar a intengao
de permanéncia dos individuos na organiza¢ao onde eles trabalhavam.

Primeiramente, analisou-se o teste KMO (Kaiser Meyer Olkin), que indica se o
agrupamento das variaveis é possivel. De acordo com Hair Junior et al. (2005), deve-se
obter valor superior a 0,50 neste teste, sendo que o resultado apresentado foi de
0,737.

Em seguida, analisou-se o teste de Esfericidade de Bartlett, que mede a adequacgdo da
amostra para aplicagcdao da AFE. Neste caso, deve-se obter um p-valor menor que 0,05,
o que permite afirmar, com 95% de confianga, que a amostra da pesquisa é adequada
para realizar o agrupamento proposto (HAIR JUNIOR et al., 2005). Como o p-valor
obtido foi de 0,000, confirma-se a adequabilidade amostral.

Realizou-se também uma avaliacdo das comunalidades, as quais representam o quanto
de cada variavel se perderia caso o agrupamento fosse realizado, sendo desejaveis
valores superiores a 0,5, indicando que a parte explicada das varidveis agrupadas é
superior a parte ndo explicada (HAIR JUNIOR et al., 2005). Para o agrupamento
proposto, o resultado obtido foi satisfatério, a medida que as comunalidades obtidas
foram superiores a 0,822, o que permite concluir que é possivel agrupar as varidveis
originais do estudo sem que se perca uma quantidade significativa de informacdes.

Na etapa seguinte da AFE, analisou-se a variancia total explicada pela solucdo fatorial,
sendo recomendado percentual superior a 60% (HAIR JUNIOR et al., 2005). O
percentual obtido indica que a solucdo fatorial é capaz de explicar 85,658% da variacdo
das variaveis originais da pesquisa.

Analisando conjuntamente todos os parametros supramencionados, validou-se o
agrupamento das trés varidveis utilizadas para mensurar a intencdo de permanéncia
na organizacdo em um Unico fator, o qual foi empregado como varidvel dependente
nas regressdes rodadas a seguir.

Na primeira regressao, foram analisadas as respostas dos individuos que declararam
trabalhar em empresas de grande porte, resultando em cinco modelos. Inicialmente,
optou-se pelo modelo 05, que possuia maior coeficiente de determinacdo ajustado.
Todavia, tal modelo incorporou uma varidvel independente com uma relacdao negativa
com a variavel dependente que contrariava fortemente a teoria previamente
consultada. Por isso, para eliminar a inconsisténcia tedrica identificada, optou-se pelo
modelo 03.
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O modelo escolhido para andlise apresentou coeficiente de correlagdo (R) de 0,653, o
gue indica um poder moderado de explicacdo por parte das varidveis independentes
em relagao a variavel dependente.

Ja o coeficiente de determinagdo ajustado (R?) obtido foi de 0,41, indicando que tal
modelo de regressao é capaz de explicar 41% da variag¢dao na intengao de permanéncia
na organizacao dos respondentes da pesquisa empregados em empresas de grande
porte.

O teste ANOVA realizado obteve significancia igual a 0,000, o que indica que existe
regressao para pelo menos uma variavel independente incluida no modelo 03. Ja os
testes de hipdtese realizados para cada varidvel independente do modelo, que
obtiveram p-valores inferiores a 0,05, permitiram concluir que todas elas sdo
estatisticamente significativas e possuem um beta diferente de zero, ou seja,
influenciam o comportamento da variavel dependente.

O modelo de regressdo 03 pode ser representado da seguinte forma:

Y=-0,470+0,491 X,+ 0,301 X,+ 0,199 X,

Sendo:

Y — Intencdo de permanéncia na organizacao;

X1 — Sentimento de pertencimento;

X2 — Abertura para questionar decisGes da chefia;

X3 —Sensacdo de estabilidade na organizagao.

A partir da anadlise da primeira regressao, constatou-se que o sentimento de
pertencimento é um fator que influencia positivamente a intencdo de permanéncia
dos funcionarios nas grandes empresas. Importante esclarecer que este sentimento faz
com que o funcionario se sinta parte da organizacdo, compartilhando os mesmos
valores e metas, além de se orgulhar das conquistas alcangadas. Tal resultado é
corroborado pelas constatacées de Rego e Souto (2004) de que o funcionario que
apresenta elevado comprometimento afetivo perante a organizagdo que o emprega
apresenta menor intencdo de abandona-la.

Também se constatou que a abertura para questionar as decisées da chefia influencia
positivamente a permanéncia do funciondrio em organizacdes de grande porte. Uma
hipdtese para explicar essa relacdo é que, ao ter liberdade para discutir as propostas e
decisGes da chefia, o profissional sente que sua opinido é valorizada e que usufrui de
confianca por parte de seu superior, o que o faz querer permanecer vinculado a
organizacdo. Tal achado encontra respaldo nos resultados de Romdn-Calderdn,
Battistelli e Vargas-Saenz (2014).

Por fim, é possivel observar na equacdo de regressdo obtida que a intencdo de
permanéncia nas organizacOes de grande porte sofre influéncia positiva da sensacdo
de estabilidade experimentada pelo funcionario. Neste sentido, o individuo, quando
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percebe que seu empregador o valoriza e que ndo o substituiria por qualquer erro ou
por uma queda temporaria de rendimento, tende a estimar mais seu emprego e a
apresentar menor intencdo de deixa-lo.

Finalizada a discussdo da primeira regressao, rodou-se uma segunda regressdo, desta
vez utilizando as respostas dos individuos que declararam trabalhar em empresas de
médio porte, obtendo-se oito modelos.

Inicialmente, optou-se pelo modelo 08, que possuia maior coeficiente de
determinagdo ajustado. Todavia, tal modelo incorporou uma variavel independente
com uma relagdao negativa com a varidavel dependente que contrariava fortemente a
teoria previamente consultada. Por isso, no intuito de se eliminar a inconsisténcia
tedrica identificada, optou-se pelo modelo 07, que apresentou coeficiente de
correlagao (R) de 0,765, o que indica um elevado poder de explicagdao por parte das
varidveis independentes em relagao a varidvel dependente.

Ja o coeficiente de determinacgdo ajustado (R?) obtido para o modelo 07 foi de 0,556,
indicando que tal modelo de regressdo é capaz de explicar 55,6% da variagdo na
intencdo de permanéncia na organizacao dos respondentes da pesquisa empregados
em empresas de médio porte.

O teste ANOVA realizado obteve significancia igual a 0,000, o que indica que existe
regressao para pelo menos uma varidvel independente incluida no modelo 07. J4 os
testes de hipdtese realizados para cada varidvel independente do modelo, que
obtiveram p-valores inferiores a 0,05, permitiram concluir que cinco varidveis sdo
estatisticamente significativas e possuem um beta diferente de zero, ou seja,
influenciam o comportamento da varidavel dependente. Por outro lado, as varidveis X2
e X5 ndo se mostraram estatisticamente significativas, pois os p-valores obtidos para
ambas foram superiores a 0,05, ndo sendo possivel rejeitar a hipdtese nula de que os
respectivos betas dessas varidveis sao diferentes de zero. Por causa disso, a discussdo
dos resultados obtidos ndo abordard nenhuma das duas variaveis.

O modelo de regressdo 07 pode ser representado da seguinte forma:

Y=-0,813 +0,355 X,+0185X,- 0,355 X, + 0,223 X,+ 0,146 X.+ 0,243 X,+ 0,191 X,

Sendo:

Y — Intencdo de permanéncia na organizacao;

X1 - Enriquecimento do trabalho;

X2 — Sentimento de pertencimento;

X3 — Sobrecarga de trabalho;

X4 — Estabilidade na organizacdo;

X5 — Tarefas condizentes com competéncias individuais;
X6 — Responsabilidades no trabalho;

X7 — Remunerac¢do adequada.
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A partir da analise da segunda regressdao, constatou-se que o enriquecimento do
trabalho é um fator que influencia positivamente a intencdo de permanéncia dos
funciondrios nas empresas de médio porte. Uma hipdtese para explicar tal relagdo é
que o individuo se sente motivado a exercer a sua fungdo a medida que a empresa lhe
proporciona desafios que proporcionem a ele desenvolver/aprimorar suas
competéncias, tornando o seu trabalho mais interessante.

A segunda varidvel estatisticamente significativa encontrada foi a sobrecarga de
trabalho, que influencia negativamente a inten¢ao de permanéncia do individuo nas
organizacdes médias. Neste sentido, verifica-se que quando o profissional sente-se
sobrecarregado no trabalho, tende a apresentar menor disposicdao de permanecer
vinculado a seu empregador. Tal achado encontra respaldo no resultado obtido por
Nodari, Dal B6 e Camargo (2010), que constataram que quanto mais o tempo de labor
diario dos individuos ultrapassa a jornada normal de trabalho na organizagao, mais alta
tende a ser a taxa de rotatividade.

Analisando o modelo 07, nota-se também que a sensacao de estabilidade influencia
positivamente a intencdo de permanéncia do funciondrio nas organiza¢des de médio
porte. Ou seja, quanto maior é a seguranga que o individuo atribui a seu vinculo de
trabalho em empresas desse porte, menor é a sua intengao de abandono.

Complementarmente, constatou-se que as responsabilidades atribuidas ao individuo
influenciam positivamente sua intencdo de permanéncia nas organizacdes médias.
Uma hipdtese para explicar essa relacdo é que, neste caso, o profissional percebe que
usufrui de confianca por parte de seu empregador, passando a valorizar mais seu
vinculo de trabalho.

Por fim, é possivel observar na segunda equacdo de regressao obtida que a intencao
de permanéncia dos individuos nas organizacdes de médio porte sofre influéncia
positiva da remuneracdo recebida. Neste sentido, o funciondrio, quando percebe que
seu empregador o recompensa adequadamente de acordo com a sua funcdo que
exerce na empresa, tende a estimar mais seu emprego e a apresentar menor intengao
de deixa-lo. Tal constatacdo encontra respaldo nos estudos de Ferreira e Siqueira
(2005) e Costa e Moraes (2010), que apontam que os funciondrios abandonam o
emprego quando ndo se sentem satisfeitos com sua remuneragao.

Finalizada a discussdao da segunda regressdo, rodou-se uma terceira regressao, desta
vez utilizando as respostas dos individuos que declararam trabalhar em empresas de
pequeno porte, resultando em trés modelos. Optou-se pelo modelo 03, que possuia
maior coeficiente de determinagao ajustado.

O modelo 03 apresentou coeficiente de correlacdo (R) de 0,698, o que indica um poder
moderado de explicagdo por parte das variaveis independentes em relagao a varidvel
dependente. Jad o coeficiente de determinagdo ajustado (R?) obtido foi de 0,474,
indicando que tal modelo de regressao é capaz de explicar 47,4% da variagdo na
intencdo de permanéncia na organizacdao dos respondentes da pesquisa empregados
em empresas de pequeno porte.

O teste ANOVA realizado obteve significancia igual a 0,000, o que indica que existe
regressao para pelo menos uma varidvel independente incluida no modelo 03. Ja os
testes de hipdtese realizados para cada varidvel independente do modelo, que
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obtiveram p-valores inferiores a 0,05, permitiram concluir que todas elas sao
estatisticamente significativas e possuem um beta diferente de zero, ou seja,
influenciam o comportamento da varidvel dependente.

O modelo de regressdo 03 pode ser representado da seguinte forma:

Y=-0,639+0,428 X1 + 0,298 X2 + 0,190 X3

Sendo:

Y — Intengao de permanéncia na organizagao;
X1 — Vinculo afetivo com a organizacao;

X2 — Capacitacao adequada;

X3 — Remuneracdo adequada.

A partir da andlise da terceira regressao, constatou-se que o vinculo afetivo com a
organizacdo é um fator que influencia positivamente a intencdo de permanéncia dos
funciondrios em organizacdes de pequeno porte. Esta ligacdo afetiva estimula no
funcionario um sentimento de identificacdo e pertencimento a empresa, que faz com
qgue ele se torne comprometido com os resultados e metas a serem alcang¢adas. Tal
resultado é corroborado pelas constatacdes de Rego e Souto (2004) de que o
funcionario que apresenta elevado comprometimento afetivo perante a organizacao
que o emprega apresenta menor intencdo de abandona-la.

Outro fator que influencia positivamente a intengdo de permanéncia dos funcionarios
de pequenas empresas é a capacitacao adequada. Neste sentido, percebe-se que os
profissionais que se sentem devidamente capacitados para exercerem as suas fungdes
tém uma menor intencdo de abandonar o seu emprego. Uma hipdtese para explicar
essa relacdo é que, uma vez que o funciondrio tem as competéncias exigidas para o
trabalho, hd menor chance de ele se sentir desestimulado ou com receio de cometer
erros dentro da organizacdo, o que poderia minar sua intencdao de permanéncia no
emprego. Tal resultado é corroborado pelas constatacdes de Campos e Malik (2008) e
Nodari, Dal B6 e Camargo (2010) de que a auséncia de treinamentos eleva a
rotatividade nas organizagdes.

Por fim, é possivel observar na equacdo de regressdo obtida que a intencdo de
permanéncia nas organizacbes de pequeno porte também sofre influéncia da
remuneracdo recebida. Neste sentido, o individuo, quando percebe que seu
empregador o recompensa adequadamente de acordo com a sua funcdo dentro da
empresa, tende a estimar mais seu emprego e a apresentar menor intencdo de deixa-
lo. Tal constatacdo encontra respaldo nos estudos de Ferreira e Siqueira (2005) e Costa
e Moraes (2010) que apontam que o indice de turnover aumenta quando os individuos
ndo se sentem satisfeitos com sua remuneragdo.

Finalizada a analise das trés regressGes rodadas, cabe tecer algumas consideracdes a
respeito dos pontos comuns e das diferencas observadas entre os antecedentes da
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intencdo de permanéncia dos individuos nas organizacdes de grande, médio e
pequeno porte.

O primeiro aspecto a ser destacado relaciona-se ao comprometimento afetivo, que é
um fator que influencia a intencdo de permanéncia tanto dos funcionarios de grandes
organizag¢des quanto daquelas de pequeno porte localizadas em Mariana e Ouro Preto.
Com isso, percebe-se que, em empresas de diferentes portes dessas duas cidades, os
funcionarios tendem a permanecer caso se identifiquem com os valores, praticas e
objetivos organizacionais e se sintam pertencentes aquela realidade. Em
contrapartida, a falta de identificacdo entre o profissional e a organizagao tende a
fazer com que ele tenha menor inteng¢dao de permanecer vinculado a ela ao longo do
tempo.

No que diz respeito ao conteldo do trabalho, os resultados obtidos evidenciaram que
este fator tende a influenciar de forma mais significativa apenas a inten¢dao de
permanéncia dos funcionarios de empresas de médio porte das cidades englobadas no
estudo. Uma possivel hipdtese para isso é que, enquanto nas pequenas empresas 0O
proprio funciondrio tem menos expectativas em relagdo a complexidade do cargo que
ird ocupar e dos desafios que ira enfrentar, nas grandes empresas os individuos tém
mais clareza quanto a relacdo entre o conteido do trabalho que executam e sua
posicdo na carreira, nutrindo expectativas de que, a medida que ascenderem
profissionalmente, terdo mais desafios e responsabilidades, ndo sendo esta, portanto,
uma preocupacao de curto prazo entre eles; ja nas médias empresas, que muitas vezes
ndo possuem planos de carreira bem definidos, a expectativa dos profissionais é maior
qguanto ao trabalho desempenhado no cargo atual. Nestas organizacdes, o
enriguecimento dos cargos mostra-se como uma alternativa capaz de reduzir a
rotatividade dos funcionarios.

Um terceiro aspecto que merece destaque refere-se a abertura ao didlogo por parte
da chefia, que foi uma varidvel valorizada principalmente pelos funcionarios de
empresas de grande porte de Mariana e Ouro Preto. Uma hipdtese para justificar tal
resultado é que, em organizacGes menores, a relacdo entre chefia e subordinados
tende a ser menos formal e mais préxima, ndo sendo, portanto, um fator que contribui
para a decisdo dos individuos de permanecerem ou ndo. Por outro lado, nas empresas
maiores, que muitas vezes sdo bastante burocratizadas, uma relacdo mais aberta ao
didlogo entre chefia e subordinados tende a fazer com que o profissional sinta-se
valorizado, reduzindo sua intenc¢do de deixar o emprego.

De forma complementar, o sentimento de estabilidade mostrou-se significativo para a
intencdo de permanéncia dos funciondrios apenas de empresas de grande e médio
porte das cidades estudadas. Uma hipdtese para explicar tal resultado é que, nessas
organizagdes, como a gestao é mais profissionalizada, a expectativa dos individuos é
de que a tolerancia a erros e a queda de produtividade seja menor. Além disso, nas
maiores empresas, o numero de candidatos qualificados por vaga tende a ser
substancialmente mais elevado, aumentando a pressdo sobre os atuais colaboradores.
Com isso, passa-se a valorizar mais a organizacdo que se mostra flexivel quanto aos
equivocos e menor rendimento esporadico de seus colaboradores. Por outro lado, nas
pequenas empresas, o temor de demissdo devido aos fatores ja enunciados
provavelmente é menor, justamente pela dificuldade que as mesmas enfrentam para
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substituir com qualidade seus atuais funcionarios e também pela relagao mais préxima
e leniente mantida entre chefia e subordinados.

Outro achado da pesquisa diz respeito ao impacto que a remuneracao exerce sobre a
intencdo de permanéncia dos funciondrios de pequenas e médias empresas. Em
ambas, evidencia-se que os individuos estdao dispostos a procurar outro emprego caso
se sintam pouco valorizados nessa questdao. Como nas empresas menores da regiao
estudada geralmente ndo ha plano de carreira bem estruturado, os funcionarios
tendem a atribuir maior importancia a remuneragao auferida no cargo atual, no qual
permanecem, muitas vezes, por longo periodo de tempo. Por outro lado, nas empresas
de grande porte, os funcionarios talvez atribuam menor importancia a remuneragao
atual, pois vislumbram que, ao longo de suas carreiras, terdo condi¢des de auferirem
ganhos substancialmente mais elevados, ou seja, o foco passa a ser no longo prazo.

Outro aspecto que merece destaque é que a sobrecarga de trabalho apresentou
relacdo negativa com a intencdo de permanéncia dos funciondrios principalmente de
médias empresas de Mariana e Ouro Preto. Uma hipdtese para justificar tal resultado é
gue, nas empresas de grande porte dessas cidades, talvez exista uma percepgao
generalizada de que o excesso de trabalho é “normal” e contribua para a ascensao na
carreira; jd nas pequenas empresas, que muitas vezes contam com um numero
reduzido de profissionais, os individuos estejam acostumados a desempenharem

multiplas funcdes, percebendo isso como algo natural.

Por fim, nas pequenas empresas das cidades englobadas no estudo, verificou-se que os
funciondrios tendem a considerar mais as oportunidades de treinamento e
desenvolvimento em sua decisdao de permanéncia. Tal achado pode ser justificado pelo
motivo de que esta pratica ndo seja comum nessas empresas, ao contrario do que se
verifica em médias e grandes organizacdes. Como a auséncia ou escassez de
programas voltados para capacitacdo dos funcionarios pode afetar o desempenho
deles no trabalho, que acaba sendo menos satisfatorio, os individuos podem
experimentar certo desconforto, o que os leva a procurarem outro emprego.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Atualmente, para que as organiza¢cdes obtenham um bom desempenho, é necessario
gue disponham de profissionais qualificados e alinhados a sua estratégia. Por isso,
tornaram-se recorrentes altos investimentos em programas de treinamento e
desenvolvimento. Todavia, caso a rotatividade de pessoal permaneca elevada, o que
ocorre é que, depois de capacitados, os funcionarios deixam a organizacao que neles
investiu e passam a atuar, muitas vezes, em alguma de suas concorrentes.

Neste sentido, partindo da importancia de combater a rotatividade de pessoal no meio
empresarial, definiu-se como objetivo deste estudo identificar os fatores que
influenciam a intenc¢do dos funciondrios de permanecerem ou nao nas organiza¢des de
pequeno, médio e grande porte das cidades de Mariana e Ouro Preto, comparando-os
entre si.
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A partir da andlise dos dados coletados, constatou-se que o comprometimento afetivo
é um fator comum que influencia a intencao de permanéncia dos funcionarios das
empresas de grande e pequeno porte da regido estudada. Outro resultado obtido tem
relacdo com o conteldo do trabalho, sendo este fator ponderado principalmente pelos
funcionarios de organizacbes de médio porte em sua decisdo de permanecer no
emprego. Adicionalmente, os resultados desta pesquisa também permitiram que se
confirmasse a importancia da abertura ao didlogo por parte da chefia, sendo uma
varidvel mais valorizada pelos profissionais de empresas de grande porte ao refletirem
acerca de sua permanéncia ou ndo. Cabe destacar também que a sensagdo de
estabilidade foi um fator considerado importante pelos respondentes de empresas de
grande e médio porte das cidades de Mariana e Ouro Preto.

Adicionalmente, constatou-se que os profissionais das empresas de pequeno e médio
porte consideram a remuneragdo como um fator determinante na sua intengdo de
permanéncia. Destaca-se também que, para os funciondrios de empresas de médio
porte, a sobrecarga de trabalho é um fator que influencia negativamente em sua
intencdo de permanecer no emprego. Por fim, as oportunidades de treinamento e
desenvolvimento exercem maior impacto na permanéncia dos funcionarios de
empresas de pequeno porte das cidades estudadas.

Com base nas variadveis que influenciam a intencdo de permanéncia dos funciondrios
nas organizacbes de grande porte de Mariana e Ouro Preto, cabe tecer algumas
sugestdes para a redugdo do turnover. Primeiramente, para aumentar o sentimento de
pertencimento, é importante que o funcionario identifique-se com a cultura do
negdcio. Por isso, no momento da selecdo, recomenda-se a adog¢do de testes como o
fit cultural, que tem como objetivo avaliar o alinhamento entre os ideias da companhia
e os do candidato.

Outra sugestdo é a implantacdo de uma cultura mais aberta a participacdo dos
funciondrios e de uma rotina que tenha espaco para a realizacdo de reunides
periddicas com os superiores imediatos, com o objetivo de integrar e estimular os
funciondrios a proporem solucGes para problemas de sua area de atuacdo.

Ademais, também se sugere que as organizacdes de grande porte da regido estudada
adotem sempre uma postura transparente em relacdo aos funcionarios, subsidiando
decisdes quanto a eventuais desligamentos com base nas avaliagdes de desempenho
realizadas e dando a eles, antes disso, oportunidades de aprimoramento e melhoria do
desempenho.

Para a reducao da rotatividade em empresas de médio porte das cidades estudadas,
propde-se a estruturacao de um plano de carreira que apresente aos funciondrios uma
perspectiva de crescimento no longo prazo, fazendo com que eles atribuam menor
importancia a remuneracdo atual, e que lhes possibilite aumentarem seu espaco
ocupacional a medida que ampliarem seu portfélio de competéncias.

De forma complementar, recomenda-se para essas organizacdes que também
aprimorem as relagdes com os funciondrios, tornando-as mais transparentes, ou seja,
que os individuos passem por avaliacdes de desempenho periddicas, que recebam
feedback acerca de seu desempenho e que recebam oportunidades de se capacitarem
e melhorarem seu desempenho ao invés de serem desligados de forma repentina.
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Por fim, sugere-se que as médias empresas de Mariana e Ouro Preto redimensionem
sua forca de trabalho visando reduzir a sobrecarga de trabalho de seu quadro atual de
funciondrios, a medida que isso tende a levar a rotatividade e, consequentemente, a
perda de capital intelectual ao longo do tempo.

Ja para as pequenas empresas das cidades em questdo, propde-se, para a diminuigao
do turnover, que seja desenvolvido um pacote de remuneragdo estratégica que
englobe outros beneficios além do saldrio, como plano de saude, e também
bonificagdes monetdrias ou simbdlicas para funcionarios que atingirem metas.
Complementarmente, outra proposta seria o investimento em programas de
desenvolvimento dos funcionadrios.

Finalmente, sugere-se também que haja maior integracdo entre os funciondrios e os
gestores, de modo que estes Ultimos passem a estimular os primeiros a participarem
mais ativamente do negdcio com sugestdes de melhoria, valorizando as contribui¢des
dadas e criando um vinculo afetivo entre os individuos e as organiza¢gdes onde
trabalham.

Pode-se apontar que a principal contribuicdo desta pesquisa foi desmistificar a
premissa de que os funcionarios, independente do porte da organiza¢do onde atuam,
sdo motivados a permanecerem ou ndo no emprego pelos mesmos fatores. Ademais,
ao mapear os antecedentes da intencdo de permanéncia dos funcionarios em
diferentes tipos de empresas, é possivel tracar planos de acdo mais eficazes para a
reducdo do turnover em cada contexto.

Para pesquisas futuras, sugere-se que as hipoteses aqui apresentadas sejam testadas
por meio de uma abordagem quantitativa e que os insights obtidos (p. e. a importancia
da sensacdo de estabilidade para a permanéncia dos funciondrios nas maiores
empresas) sejam aprofundados por meio de uma abordagem qualitativa. Desta forma,
serd possivel avancar na compreensdo e, consequentemente, no combate do
rotatividade nas organizacdes modernas.
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