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RESUMO

O presente trabalho trata de uma pesquisa sobre a rotatividade no programa
de estadgio de uma instituicdo financeira multinacional. O objetivo geral desta
pesquisa € analisar a influéncia de fatores pessoais do estagiario e fatores
organizacionais da instituicdo financeira sobre a rotatividade no programa de
estagio. A partir da realizacdo de entrevistas em profundidade com os estagiarios e
descricdo das préticas de gestdo de pessoas da empresa, foram identificados
fatores influentes na rotatividade. No ambito pessoal, identificou-se motivadores
profissionais dos jovens como a ambi¢do por conhecimento, desafios, novas
experiéncias, liberdade e independéncia. O que exige um preparo no ambito
organizacional dos fatores que influenciam a rotatividade: assertividade do processo
seletivo, adequacao de perfis e atividades, cultura e ambiente organizacional que
acompanham as expectativas dos jovens e a capacitacdo das liderancas. Com base
nos resultados, algumas acdes foram sugeridas para reducdo do indice de

rotatividade na organizagéo estudada.

Palavras-chave: Rotatividade. Estagio. Gestdo de Pessoas. Instituicdo
Financeira



ABSTRACT

This study is a research about the turnover in the internship program of an
international finance institution. The general purpose of this research is to analyze
the influence of the intern personal factors and organizational factors of the financial
institution on the turnover in the internship program. Through the application of
interviews with the interns and description of the company’s Human Resources
practices, factors influencing turnover were identified. In the personal scope,
professional motivators of young people were identified as the ambition for
knowledge, challenges, new experiences, freedom and independence. This requires
organizational preparation of the factors that influence turnover: assertiveness of the
selection process, suitability of profiles and activities, culture and organizational
environment that accompany the expectations of young people and the training of
leadership. Based on the results, some actions were suggested to reduce the

turnover rate in the organization studied.

Keywords: Turnover. Internship. Human Resources. Financial institution.
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1. INTRODUCAO

O mercado de trabalho tem sofrido mudancas desde os periodos de crise que
o Brasil enfrentou entre 2015 e 2017. A recessao fez com que as empresas se
reorganizassem para reter custos, e isso incluiu a reducédo de pessoal nos quadros
funcionais. Um dos reflexos econémicos foi o fechamento de postos de trabalho, a
queda de contratagbes via CLT, e desta forma, o aumento do desemprego.
Consequentemente, essa escassez de vagas no mercado de trabalho acirrou a
competitividade entre profissionais.

Atualmente, apds amenizados os grandes reflexos da crise, 0 desemprego
recua lentamente e a perspectiva € de aumento do numero de empregos nos
proximos anos para a retomada da economia. Este cenario, aliado a globalizagéo, ao
aumento do empreendedorismo e a inovacdo em alta, exige que as empresas se
organizem estrategicamente frente ao mercado competitivo. Um dos investimentos
para essa preparacao pelas empresas € em captacao e retencdo de colaboradores
potenciais. Para isso, a busca ocorre ndo somente por profissionais com vasto
histérico de experiéncia e especializacdo, mas também, e mais fortemente, na
selecédo, modelacéo e preparacdo de estudantes em inicio de carreira. Diante deste
cenario, surgem os programas de estagio.

O estagio € a pratica profissional realizada pelo estudante para pér em prética
0s seus conhecimentos académicos adquiridos. Os programas de estagio ndo so
capacitam os estudantes, como também contribuem para o desenvolvimento da
organizacado. A preferéncia das empresas pela aderéncia aos programas de estagio
se justifica também pelo custo reduzido, em comparacéo a contratacdo CLT, e pela
preponderancia dos jovens nos quesitos de inovacdo e mudancas tecnoldgicas,
gerando vantagem competitiva para as organizagoes.

Assim, por um lado, h4 o interesse da empresa em captar e reter os
funcionarios mais capacitados para a atuacéao exigida nos dias de hoje e, por outro
lado, o interesse dos estudantes em inicio de carreira em adquirir experiéncias e
deter bagagem profissional para sua coloca¢cdo no mercado de trabalho. Contudo,
tanto o entusiasmo e ambicdo do estudante quanto a sua proximidade com a
inovacao e tecnologia tornam a sua estabilidade volatil nas organizacdes, e esta é
uma das grandes questfes enfrentadas pelas empresas atualmente: a rotatividade

de pessoal.
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A rotatividade € o fluxo de entrada e saida de trabalhadores em uma empresa
e pode ser analisado pelo tempo de permanéncia na organizacdo. Atualmente, as
causas da rotatividade tém sido objeto de estudo pois além de ser onerosa para a
organizacao, a rotatividade pode indicar necessidade de melhoria ou adaptagéao por
parte da empresa. Dados coletados por Quége (2008) sobre a rotatividade no Brasil
apontam que a falta de perspectiva de crescimentos profissional, as relacdes
hierarquicas sem qualidade e com muito desgaste e a falta de estrutura de
incentivos e beneficios sdo os principais fatores pessoais que influenciam a
rotatividade.

Em contrapartida, organizacdes mais avancadas em termos de praticas de
gestdo de pessoas adotam estratégias de captacdo e retencdo de profissionais por
meio de um conjunto de fatores: remuneragdo, beneficios, desenvolvimento e
capacitacdo, entre outros. Equivalente a estas empresas esta a organizacdo a ser
estudada a seguir, que possui praticas estratégicas de gestdo de pessoas e esta
presente atualmente na lista de “melhores empresas para trabalhar” a nivel nacional.
Entretanto, de maneira contraditéria, a organizacdo apresenta dificuldade em reter
0s estudantes até a conclusdo do estagio, o resultado disso € a alta rotatividade no

programa.

1.1 Apresentacao do Problema

Trata-se de uma organizacdo multinacional do ramo financeiro, tendo como
principal atividade o financiamento de ativos dos setores da agricultura, alimentos,
saude tecnologia limpa, construcdo, transporte e industria. De origem holandesa,
fundada em 1969, a empresa atualmente esta presente em 36 paises.

No Brasil, ha duas unidades da organizacdo: a matriz em Porto Alegre/RS e a
filial em Barueri/SP. A matriz conta com um namero médio de funcionéarios de 230,
enquanto a filial tem cerca de 30 colaboradores. Atualmente, 14% do quadro
funcional é composto por estagiarios e em média 27% dos estudantes s&o
contratados como funcionarios registrados ao final do estagio.

O lucro liquido da organizagcdo em 2016 foi de 769 milhdes e no ambito local a
empresa brasileira atingiu, no mesmo ano, 101 milhdes de reais. Em 2017 esse

resultado aumentou para 116 milhdes.
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Ao se tratar de pessoas, a organizacao foi classificada em 2018 como uma
das melhores empresas para se trabalhar no Rio Grande do Sul, obtendo um
posicionamento muito préximo do topo do ranking da Great Place to Work.

Com base nos dados disponibilizados pela empresa, vide Figura 1, é possivel
observar o nivel de aproveitamento do programa de estagio durante os anos de
2016 a 2018. Dentre os casos de término de estagio durante este periodo, 58%
ocorreram antecipadamente por iniciativa do estudante e apenas 3% concluiram o
periodo completo de estagio (2 anos). E possivel notar também que ha um grande
aproveitamento por parte da empresa da mao de obra qualificada: 27% dos
estagiarios foram contratados como empregados. Pode-se dizer também que ha um
nivel de ndo aproveitamento dos estagios onde a empresa tomou a iniciativa de
dispensa: 12% dos casos de término antecipado dos contratos de estagio ocorreram

por iniciativa da organizacao.

Figura 1 - Motivos de Saida

Motivos de Saida

m Iniciativa Estagiario = Efetivacao niciativa Empresa = Conclus3o Estagio

Fonte: dados disponibilizados pela Empresa XXX

Os 58% que ndo concluiram o estagio e tomaram a iniciativa de sair da
organizacao tiveram uma média de tempo de estagio de 9 meses, ndo atingindo nem
40% do tempo que deveriam permanecer na organizacdo. A Figura 2 apresenta a
média de tempo estagio durante o periodo analisado e a média de néao

aproveitamento do investimento da empresa, em meses.
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Figura 2 - Média de tempo de estagio e de ndo aproveitamento (meses)

Media de Tempo de Estagio e Nao
Aproveitamento (meses)

rcatvatsegero
crevase

0 5 10 15 20 25 30

m Méedia de Tempo de Estagio m Meda de N3o Aproveitamento

Fonte: dados disponibilizados pela Empresa XXX

Diante desta situacdo, o problema de pesquisa é buscar responder: como 0s
fatores pessoais do estudante estagiario e os fatores organizacionais, que
compreendem o conjunto de praticas de gestdo de pessoas, influenciam a
rotatividade no programa de estagio de uma instituicdo financeira
multinacional?

Para responder esta indagagdo foram elencados o0s objetivos que séo

apresentados na proxima secao.

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € verificar e analisar a influéncia de fatores
pessoais do estudante estagiario e fatores organizacionais sobre a rotatividade no
programa de estagio de uma instituicdo financeira multinacional. E, os objetivos

especificos desta pesquisa sao:

a) descrever as motivacdes e expectativas dos estudantes em relacdo ao
trabalho nesta etapa profissional inicial;
b) analisar as praticas de gestdo de pessoas da instituicao financeira

multinacional para a retencao de talentos;
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c) propor acdes, se necessario, que minimizem os indices de rotatividade da

organizacao.

1.3 Justificativa

A observacdo do comportamento dos individuos, especialmente das novas
geracdes, e 0 que estimula sua estabilidade no trabalho é fundamental para que as
organizacdes crescam, se desenvolvam e tenham diferencial competitivo. E de
extrema relevancia o estudo sobre a rotatividade de pessoal frente as novas
condi¢des, pensamentos e costumes das novas geracdes. Neste contexto temporal,
os tradicionais investimentos em beneficios e remuneragdo podem ja ndo serem
mais uma estratégia assertiva para manter os funcionarios trabalhando para uma
empresa. Desta forma, torna-se imprescindivel a descoberta de novas tendéncias
para a retencdo de talentos e um alinhamento entre o0s interesses sociais e
organizacionais.

Tendo em vista que a producdo cientifica tem como objetivo buscar o
conhecimento da realidade para melhor analisa-la e, posteriormente, produzir
transformacdes, a discussdo sobre os impactos dos novos comportamentos e
propésitos dos individuos nas relacbes de trabalho, além das novas praticas de
gestdo de pessoas para adequacdo a este contexto, tem relevancia pratica no
ambito social e relevancia tedrica para o meio académico. Desta forma, a producéo
académica sobre este tema pode ser iniciada, aprofundada e refletir em
contribuicdes positivas para a realidade social na qual vivemos.

O presente trabalho esta constituido, além desta introducédo no capitulo de
revisao tedrica onde sao abordados o conceito sobre rotatividade e questdes que a
permeiam, assim como o0s fatores pessoais e organizacionais que sobre ela tém
influéncia. O capitulo de metodologia trata da forma como esta pesquisa foi
conduzida e o detalhamento de construgcdo das entrevistas. Na sequéncia, ha o
capitulo de analise e apresentacdo dos dados, tanto o detalhamento de préticas da
empresa quanto a analise das entrevistas. Por fim, sdo apresentadas as

consideracgdes finais com as principais conclusdes e contribuigdes do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para um aprofundamento no tema deste trabalho, serdo abordados conceitos
relativos a rotatividade, fatores pessoais e organizacionais que impactam neste
fenbmeno.

De acordo com Lacombe (2005), as pessoas sdo os atores das organizacoes.
S&o elas que conduzem as atividades e tomam as decisbes em nome das
organizac¢6es. Dutra (2009) complementa que a gestdo estratégica de pessoas esta
intimamente ligada a estratégia da empresa, ja que o patriménio da empresa é
transferido para as pessoas, conferindo-as todo o conhecimento promovido pela
empresa e preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais —
tanto na propria organizagdo como fora dela — e as pessoas, por outro lado, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu
aprendizado. Devido a este fluxo de conhecimento, a estratégia organizacional deve
ser pensada em conjunto com a estratégia de pessoas.

Segundo Dutra (2009), uma das grandes tendéncias na &rea de recursos
humanos é a necessidade crescente das empresas em deter pessoas que podem
agregar um diferencial competitivo para seus negdécios. Frente ao atual cenario de
globalizacdo, aumento do empreendedorismo e inovacdo em alta, um dos atuais
investimentos das empresas € em captacao e retencao de colaboradores potenciais.
Para isso, a busca ocorre ndo somente por profissionais com vasto historico de
experiéncia e especializacdo, mas também, e mais fortemente, na selecao,
modelacdo e preparacdo de estudantes em inicio de carreira, por motivos de custo
reduzido, em comparacao a contratacdo CLT, e pela preponderancia dos jovens nos
guesitos de inovacdo e mudancas tecnoldgicas. E desta forma surgem os programas
de estagio.

O estagio € a pratica profissional realizada pelo estudante para por em pratica
0S seus conhecimentos académicos adquiridos. Os programas de estagio nao so
capacitam os estudantes, como também contribuem para o desenvolvimento da

organizacéao.
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2.1 Rotatividade de Pessoal

Bohlander, Snell e Sherman (2005) abordam o conceito de rotatividade
simplesmente como a saida de funcionarios de uma empresa. Por outro lado,
Dessler (2014) complementa o conceito afirmando que a rotatividade € o indice de
empregados que deixam a empresa em determinado periodo de tempo. Segundo
Oliveira (2006), as razdes para o desligamento podem ser diversas; os individuos
podem solicitar a sua demissdo, neste caso trata-se de uma demissao voluntaria,
pela iniciativa do empregado. Assim como, a empresa também se coloca neste
direito e busca por profissionais mais capacitados para integrar o seu quadro
funcional ou ainda procura pela inovagcdo em seus sistemas, sendo desta forma uma
demisséo involuntaria a decisdo do empregado.

H& um conceito mais amplo que Dutra (2009) trata como movimentacao de
pessoas, que sdo movimentos efetuados pelas pessoas na empresa ou no mercado
de trabalho e ocorre quando a pessoa muda de local de trabalho, de posicao
profissional, de empresa e de vinculo empregaticio. Pela perspectiva da empresa a
movimentacado esta ligada a decisbes como planejamento de pessoas, atracdo de
pessoas, socializacdo e aclimacdo de pessoas, reposicionamento das pessoas,
recolocacdo das pessoas. Ja na perspectiva das pessoas temos a inser¢cao no
mercado de trabalho (iniciando carreiras, mudando de carreira ou mudando-se
geograficamente), busca por melhores oportunidades de trabalho, retirada do
mercado de trabalho (de forma definitiva ou por tempo determinado devido a
projetos pessoais). Portanto, esse processo tem influéncia na vida das organizacdes
e das pessoas.

Mobley (1992), alerta que a rotatividade, também conhecida como turnover, é
um sintoma, e requer uma revisdo das politicas de recursos humanos existentes na
empresa. Adicionalmente, Ferreira e Freire (2001) afirmam que o fenbmeno da
rotatividade de pessoal revela-se fonte de preocupacdo das empresas em um

cenario de competicéo globalizada.

2.1.1 Mensuracao da rotatividade

Para Assis (2005) o turnover global é a média dos indicadores de entrada e

saida. O céalculo de mensuracao sugerido pelo autor é:
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Turnover global = Numero de admissdes (més) + Numero de demissdes (més)
2 x 100

Numero de empregados (més anterior)

De acordo com o Ministério do Trabalho (2012), a mensuracéo da rotatividade
€ dada pelo percentual dos trabalhadores substituidos mensalmente em relacdo ao
estoque vigente no primeiro dia do més, em nivel geografico e setorial, mas ndo em
nivel ocupacional. O calculo da taxa de rotatividade mensal é obtido utilizando o
menor valor entre o total de admissdes e desligamentos sobre o total de empregos

no 1° dia do més, conforme férmula abaixo:

TR (t) = minimo ((A(t) , D(t) ) x 100
E(t)

Onde:

TR = taxa de rotatividade do més t
A(t) = total de admissdes no més t
D(t) = total de desligamentos no més t

E(t) = total de empregos no 1° dia do més

Afirma Pontes (1996) que um indice de turnover adequado pode ser proximo
ou menor que 10% ao ano, ou seja, pouco menos que 1% ao més. (PONTES, 1996
apud CARDOZO; 2005 p. 45).

2.1.2 Impactos da Rotatividade de Pessoal

O principal impacto frequentemente mencionado pela maior parte dos autores
sdo os custos da rotatividade. Dessler (2014), por exemplo, define os custos
tangiveis da rotatividade — que sdo os de recrutamento, sele¢céo, entrevista e teste
de candidatos, salarios durante treinamento — além dos custos intangiveis — que séo
os de perda de produtividade, retrabalho devido a erros e custo de supervisdo. Fitz-
enz (2001) classifica os custos em trés categorias: de saida, de reposicdo e de

treinamento. Estima-se que este custo fica em torno de 2 a 3 vezes o salario mensal
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do funcionério, sem contar custos indiretos de baixa produtividade e horas extras de

outros funcionarios em funcao do cargo vago.

2.1.3 Causas da rotatividade

Dessler (2014) menciona uma pesquisa da Towers Watson de 2006 que
identifica cinco principais razdes de desligamento de funcionarios de alto
desempenho: oportunidade de promocéo, equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
desenvolvimento de carreira, beneficios de saude, pagamento, além do sentimento
de injustica, o fato de ndo serem ouvidos e a falta de reconhecimento.

De acordo com o autor, a decisdo de demitir-se € influenciada por diversos
fatores: alguns incontrolaveis pela empresa como taxas de desemprego (demissées
voluntarias sdo mais comuns em contextos econdmicos de baixo desemprego),
responsabilidades familiares e atracdo por outras empresas. Outros sao
influenciados pela empresa e praticamente todas as atividades de recursos humanos
influenciam a decisdo do funcionério ficar ou ir embora, incluindo estrutura da
funcao, recrutamento que cria expectativas, oportunidades de carreira e promocao,
niveis salariais, treinamento e sensac¢do de justica. Estes sdo fatores que estéo
relacionados a satisfacdo individual do funcionario com o trabalho. H4 ainda uma
tendéncia especifica sobre a rotatividade, Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que
trabalhadores mais jovens, demitem-se com mais frequéncia, e as caracteristicas
biograficas e demograficas podem ajudar a prever a tendéncia a demissdo

voluntaria.

2.1.4 Gerenciamento da rotatividade

Segundo Dessler (2014), o gerenciamento da rotatividade requer identificagao
e resolucdo de suas causas, porém identificar o motivo de saida dos funcionarios é
mais facil do que fazer algo sobre isso. Pessoas insatisfeitas com o seu trabalho
tendem a sair, mas as fontes de insatisfacdo sao variadas.

Algumas das acgles para gerenciamento da rotatividade s&o abordadas por
Mobley (1992) como a efetividade do recrutamento, sele¢do, socializagao,
treinamento, compensacao, planejamento e desenvolvimento de carreira, higiene e

seguranca no trabalho, estilos de lideranca e organizacéo do trabalho.
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Para Milkovich e Boudreau (2000) deve-se encarar demissdes como parte
integrante do processo de pessoal, pois simplesmente reduzir o numero de
demissdes pode ser tdo negativo quanto deixar os melhores talentos irem embora da

empresa.

2.1.5 Estratégias de retencéo de recursos humanos

De acordo com Dessler (2014) a retencdo de funcionérios € uma questéo de
gestdo de talentos e as melhores estratégias de retencdo sao multifuncionais. A
rotatividade (voluntaria e involuntaria), muitas vezes, comeca com mas decisbes de
selecdo, treinamento inadequado, avaliagBes insensiveis e remuneracdo desigual.
Sendo assim, formular uma estratégia de retencdo sem considerar todas as préticas
de recursos humanos é inutil.

Para o autor, a estratégia de retencdo de pessoas inicia com o rastreamento
de altos potenciais que deixam a empresa. Em seguida é necessario identificar os
problemas, um dos meios é por entrevista de desligamento ou por pesquisas de
percepcdo dos funcionarios ativos. Um detalhe importante a ser destacado é que o
autor reforca que as entrevistas dentro das proprias organizacfes raramente trazem
a tona a verdade. Somente quando alguma empresa externa conduz as entrevistas,
e mantém o anonimato dos ex-funcionarios, a organizacdo pode ter esperancas de
descobrir a verdade. Além disso, cabe a empresa a adocao de canais de denuncia
para cobrir questdes morais. Os principais pontos a serem observados nas praticas

de recursos humanos sdo apresentadas no quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 - Praticas de recursos humanos influentes na rotatividade

Pratica de Recursos Humanos Pontos importantes
. Recompensar os empregados de alto
Remuneracao
desempenho;
Selecéo Evitar inadequacéao entre perfis e posicoes;

. o Evitar a falta de perspectivas de carreira e pouco
Crescimento profissional ] ) ] o
investimento no desenvolvimento profissional,

L . Discutir com os funcionarios suas preferéncias de
Direcéo de carreira

carreira;
_ Esclarecer quais séo as expectativas em relacéo
Expectativas
ao seu desempenho;
Reconhecimento Reconhecer o trabalho do funcionario;

) Promover a cultura organizacional e fornecer um
Cultura e ambiente i i
ambiente confortavel,

I . Adocéo de arranjos de trabalho flexivel e trabalho
Equilibrio entre trabalho e vida pessoal
remoto;

Andlise de dados Extrair informac6es de dados de pessoal

Fonte: adaptado de Dessler (2014) p.260

Uma tendéncia importante é ressaltada por Fitz-enz (2001):

Hoje em dia, muitos dos trabalhadores, em todos os niveis, tém obrigacdes
e desejos pessoais que eram raros de se encontrar na geracdo passada.
Familias divididas e separadas e situagdes de pais solteiros estao forgcando
as pessoas a procurar mais apoio social no trabalho. O relatério anual da
revista Fortune das melhores empresas para se trabalhar nos fornece uma
ideia do que as pessoas desejam de seus empregadores. As empresas
estdo sendo compelidas a assumir os papéis de vizinho, familia, igreja e
comunidade em uma propor¢do muito mais intensa do que jamais foi visto.
(FITZ-ENZ, 2001, p.89-90).

Segundo o autor, a principal razdo pela qual as pessoas deixam uma
empresa voluntariamente é o comportamento de seus supervisores. A razao
secundéria, é a falta de oportunidades de crescimento. Uma retencéo eficaz foca no
treinamento sob supervisdo e o0 gerenciamento de carreira. A identificacdo dos
motivos do desligamento pode ser feita por meio de uma entrevista completa e

sistematica na saida, conduzida por uma empresa especializada no assunto. A
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questdo preventiva principal € que a organizacao treine seus gerentes para que
sempre apoiem seus funcionarios, isso retém os talentos e melhora o retorno sobre

o0 investimento do seu capital humano.

2.2 Fatores pessoais que influenciam a rotatividade

Como vimos, existem diversos fatores que influenciam o individuo chegar a
decisdo de sair de uma organizacdo. Nesta sessdo serdo abordados com mais
detalhes os principais fatores pessoais que influenciam a rotatividade. Mobley (1992)
descreve que este tipo de analise envolve fatores individuais, demogréficos e
pessoais, valores que podem ou ndo estarem relacionados ao trabalho, as

percepcdes e avaliagbes da economia externa e a organizacao.

2.2.1 Idade

De acordo com uma pesquisa realizada pelo Grupo Deloitte nos EUA, os
trabalhadores nascidos entre os anos 80 e final dos anos 90 sdo 0s que mais trocam
de emprego, alavancando as taxas de turnover das empresas. Além disso, dois a
cada trés funcionarios da geracdo Y querem sair de seus empregos até o ano de
2020. A geracao que esta entrando no mercado de trabalho é a geracao y, por isso a
necessidade de conhecé-los melhor, buscar suas caracteristicas para desenvolver
politicas consistentes de atracdo e retencdo desses talentos. (DA SILVA;
PAVANATO E BRITO, 2011, p. 2). Ha uma consistente relacdo negativa entre idade
e tempo de servi¢o, ou seja, quanto mais jovem, maior a probabilidade de sair da
empresa (Mobley, 1992). Isso é devido, conforme defende o autor, as maiores
oportunidades dos jovens no mercado de trabalho a nivel iniciante e maior
mobilidade profissional em fungdo das baixas responsabilidades familiares. Eles

também estdo mais dispostos a aceitar novas oportunidades de emprego.

2.2.2 Tempo de Servico

O tempo de servico, assim como a idade, tem uma relacdo negativa a

rotatividade, quanto menor o tempo de servico, maior a rotatividade (MOBLEY,
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1992). O turnover € alto nos primeiros anos de emprego, segundo U.S Civil Service
Commission (1979).

2.2.3 Personalidade

Segundo Porter e Steers (1973), as pessoas que deixam a organizacao
tendem a estar em um lado extremo dos fatos ligados a personalidade, como
realizacdes, agressao, independéncia e autoconfianca.

2.2.4 Interesses

A rotatividade esta ligada aos interesses vocacionais, afirma Mobley (1992).
Sendo assim, o autor alega que para a reducdo deste indicador deve haver uma
convergéncia entre 0s requisitos do cargo e 0s interesses vocacionais.

De certa forma, os interesses complementam o fator da satisfacdo com o
trabalho, que esta relacionado as condicbes oferecidas pelas organizagées,
compostas pela adequacdo ao cargo, remuneracdo, carreira, cultura e clima
organizacional, segundo Mobley (1992).

Por outro lado, hd uma avaliacéo, por parte do individuo, de varidveis que nao
estdo relacionadas ao trabalho, mas sim com fatores como a familia, preferéncias de
lazer, estilo de vida, dentre outros, conforme afirma Mobley (1992). O autor defende
também que com o aumento do numero de pessoas jovens valorizado menos a
carreira estavel e centralizando mais os valores néo relacionados ao trabalho, torna-

se essencial considerar estes fatores para a andlise da rotatividade.

2.3 Fatores organizacionais que influenciam a rotatividade

A adocdo de um conjunto préticas pela empresa pode gerar satisfacdo no
trabalho e contribuir com a retencao de profissionais. A seguir serdo apresentados

estes fatores organizacionais que influenciam a rotatividade de pessoal.
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2.3.1 Recrutamento e Selecao

Conforme Dessler (2003), “Muitas demissées comegam com mas
contratagdes ou com promogdes indevida”. Lacombe (2005) complementa que um
processo seletivo rigoroso tem um aspecto simbolico importante, que é o sentimento

de orgulho do trabalhador em fazer parte da organizacgao.

2.3.2 Cultura e Ambiente Organizacional

Fleury (1987) define cultura organizacional da seguinte forma e complementa

com a sua relevancia na organizagao:

A cultura, concebida como um conjunto de valores e crencas
compartilhados pelos membros de uma organizagdo, deve ser consistente
com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da
organizacéo (FLEURY, 1987, p.10).

De acordo com Mobley (1992), as fontes de satisfacdo do empregado em
relacdo a seus valores sdo variadas e de extrema importancia para organizacao
guando se trata de turnover. Brannick (1999) afirma que um dos principais fatores
em que a rotatividade se manifesta € na relacdo deficiente entre o funcionario e a
cultura organizacional.

Atualmente as formas de organizacdo do trabalho estdo passando por
mudancas e segundo Lacombe (2005), com a tecnologia da comunicacdo e da
informacdo houve um incremento da pratica de teletrabalho pelas empresas pois da
mais motivacdo e flexibilidade para realizar o trabalho. O teletrabalho é levar o
trabalho aos trabalhadores onde eles estiverem, e n&o o inverso. Esta flexibilidade
aumenta o tempo disponivel das pessoas, e como vimos a ambicdo pelo equilibrio
entre vida pessoal e trabalho é um dos fatores que influenciam a satisfacdo do

empregado.
2.3.3 Oportunidades de desenvolvimento, promocao e carreira
Como ja visto, a rotatividade esta ligada a fatores como a satisfagdo presente

e expectacoes futuras, além disso esta sujeita a avaliacdo de cargos e papéis dentro
e fora da organizacédo Mobley (1992).
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Para os empregados que valorizam a aquisicdo e aperfeicoamento de
habilidade e o desenvolvimento de sua capacidade, e que procuram
melhorar seu desempenho no cargo, um treinamento e um desenvolvimento
com apoio da organizagdo podem servir para diminuir a mobilidade, através
da aquisicdo e aperfeicoamento de conhecimento e habilidades especificos
a organizagdo, mas nao transferiveis ao ambiente externo. (MOBLEY 1992,
p. 90).

Além disso, o autor cita que empregados valorizados tendem a sair da
organizagdo quando ha mudangas no decorrer da carreira, em relacdo a valores

pessoais, vida familiar e aspiracdes.

2.3.4 Lideranca

Uma das fontes de viabilizacdo de atingimento dos valores dos empregados é
0 supervisor imediato e este pode ter um papel importante no gerenciamento da
rotatividade. O gestor controla a recompensacdo neste contexto chamada como
orgulho, que é promovida, por exemplo, pelo simples elogio do desempenho do
funcionario (Mobley, 1992). Por isso, o autor afirma que é fundamental treinar os
supervisores no uso efetivo do elogio e do refor¢co positivo, ou seja, ndo apenas
focar em criticas, mas também na valorizacdo do trabalho do empregado. Além
disso, o autor apresenta outro beneficio resultante do comportamento do gestor:

Na medida em que o supervisor estabelece uma relagdo pessoal positiva
com os empregados; demonstra consideracdo por eles; e cria um ambiente
de apoio, o empregado pode tornar-se menos propenso a se desligar,
devido & unido pessoal com o supervisor. (MOBLEY 1992, p.88).

Estas exploracdes séo totalmente validas para a motivacdo para o trabalho e

contencéo da rotatividade.

2.3.5 Reconhecimento

O reconhecimento est4d associado as expectativas de retribuicdo pela
contribui¢cdo dos individuos a organizagéo, de acordo com Siqueira e Gomide (2004).
Por este motivo, o reconhecimento é tratado como um componente essencial da
relacdo do sujeito com o trabalho e a organizagdo, com implicacbes diretas nos
processos motivacionais e nas percepcdoes de valorizagdo do trabalhador e de

justica.
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Para Brun e Dugas (2005), o reconhecimento € definido como uma reacao
construtiva e auténtica, personalizada e ética, podendo manifestar-se de modo
formal ou informal, publico ou privado, financeira ou simbolicamente, cotidiana ou
ritualisticamente. Consiste de um julgamento sobre a contribui¢do do trabalhador em
termos de resultados e investimento pessoal. E fundado na crenca de que a pessoa
deve ser reconhecida como um ser unico, livre, igual e merecedor de respeito. Neste
sentido, o reconhecimento deve ser integrado as praticas da gestdo e a cultura

organizacional. Ha quatro dimensdes do reconhecimento no trabalho:

a) reconhecimento da pessoa, como individuo, ndo como empregado;

b) reconhecimento pelos resultados tangiveis, efetivos, mensuraveis e
gerenciaveis do trabalho, assumindo a forma de recompensas financeiras;

c) reconhecimento pelo esforco independente de recompensas financeiras,
apenas simbolico;

d) reconhecimento pelas competéncias.

Os autores sugerem aos gestores criarem rotinas como buscar compreender
as necessidades de cada trabalhador e recomendam o desenvolvimento de
habilidades de dar e receber feedback, selecionando estratégias de promocao do

reconhecimento nas quatro dimensdes que o compdem.

2.3.6 Remuneracéao e Beneficios

Segundo Lacombe (2004), boas remuneragfes atraem pessoas qualificadas e
preparadas, ndo somente em termos técnicos, mas também em caracteristicas
pessoais. O autor defende que empresas bem-sucedidas remuneram um pouco
acima do mercado, pois 0 custo da mao de obra estd diretamente ligado a
produtividade.

Para Mobley (1992), uma das maneiras de previsédo da rotatividade € por meio
da avaliacdo da competitividade da empresa em termos de remuneracao e
beneficios nos mercados pertinentes. A atracdo e retencédo de funcionarios pode ser
alcancada pela oferta de um pacote competitivo de beneficios, complementar a

remuneracdo, segundo o autor.
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Com base neste referencial teérico foram realizadas as analises das praticas
da organizacdo pesquisada e as declaracbes e percepcles dos estagiarios durante
0 programa de estégio. Desta forma, foi possivel identificar a relevancia e a vivéncia,

ou nao, dos os fatores influenciadores no fendmeno da rotatividade de pessoal.
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3. METODOLOGIA

A metodologia cientifica considera os estudos ja abordados pelo tema e tem o
objetivo de conhecer, interpretar e intervir na realidade, segundo Tartuce (2006).
Quanto a natureza da pesquisa, se trata de uma pesquisa aplicada, pois visa gerar
conhecimento para a aplicacao pratica que solucione o problema da rotatividade na
organizacdo em questdo. Como objetivo de pesquisa podemos classificd-la como
descritiva uma vez que este estudo pretende descrever os fendmenos de uma
determinada realidade, de acordo com Trivifios (1987).

Para alcancar os objetivos deste trabalho foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa. A pesquisa qualitativa se preocupa com o aprofundamento da
compreensao de um grupo social, de uma organizacdo. Desta forma, o foco central
da pesquisa é a compreensdo e explicacdo da dinamica das relacdes sociais,
segundo (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

A técnica utilizada para coleta de dados nesta pesquisa foi a entrevista. Que
de acordo com Tartuce (2006) € uma técnica de interacdo social, uma forma de
didlogo assimétrico, em que uma das partes busca obter dados, e a outra se
apresenta como fonte de informacdo. Para explorar com maior profundidade as
informacdes dispostas pelos entrevistados, foi organizado um conjunto de questdes
para nortear a entrevista, mas ndo seguiu-se sequencialmente a ordem das
perguntas e eventualmente o entrevistado foi incentivado a falar livremente sobre os
assuntos que surgiram como desdobramentos do tema principal, caracterizando
assim como uma entrevista semi estruturada.

Mediante estas entrevistas individuais semiestruturadas (vide roteiro no
ANEXO A - Roteiro de Entrevista), se buscou compreender os principais
norteadores que influenciaram os estudantes a deixar a organizagéo. Por fim, os
dados foram analisados, confrontados ao arcabouco tedrico sobre o tema e
comparados as praticas de recursos humanos da organizagdo. Estas, por sua vez,
foram descritas mediante relatérios de auditoria cultural disponibilizados pela
instituicdo financeira, podendo ser considerado este um procedimento documental
de pesquisa enquanto recorre a fontes diversificadas de informacédo, neste caso um
documento privado da empresa.

Ao total foram realizadas oito entrevistas com pessoas ingressantes no

programa de estagio entre 2016 e 2018 e que, por iniciativa propria, sairam da
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organizacdo. A maior parte das entrevistas ocorreram por telefone devido a
disponibilidade e localidade dos entrevistados - um dos entrevistados participou
diretamente da Franca. As entrevistas presenciais ocorreram em lugares reservados,
somente com entrevistador e entrevistado no local. Uma das limitacbes desta
pesquisa foi a dificuldade dos participantes em conseguir tempo para as entrevistas,
os agendamentos ocorreram de forma lenta, com diversas tentativas. Outra possivel
limitacdo € o fato da pesquisadora ainda ter vinculo com a empresa em questédo e
iISso pode ter inibido ou alterado de certa forma as respostas dos entrevistados. No
entanto, notou-se um elevado nivel de conforto dos participantes pela descontracéo
na fala e postura.

A selecdo de entrevistados ocorreu mediante a andlise dos dados
disponibilizadas pela organizacdo estudada, onde a desisténcia do estagio ocorria

nos departamentos com frequéncia apresentada na figura 3 abaixo:

Figura 3 - Desisténcias por Departamento

Desisténcias por Departamento
Operacional 42%
Cobranca 11%
Financeiro 11%
Juridico 11%
Recursos Humanos 11%
Comercial
Marketing

Risco

Fonte: dados disponibilizados pela Empresa XXX

No grupo de entrevistados selecionados da amostraquase todos os
departamentos foram abrangidos, com excecdo dos departamentos Comercial e
Juridico, onde nédo houve disponibilidade de realizacdo da entrevista por parte dos
estagiarios. Quanto as caracteristicas dos entrevistados, foram convidados a
participar da pesquisa pessoas com perfis variados: homens e mulheres, idades

entre 21 e 25 anos, naturais da capital galcha, regido metropolitana ou interior do
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Rio Grande do Sul; jovens que vivem sozinhos ou com a familia; oriundos de uma

educacao basica de ensino privado ou publico; das mais variadas formacdes - desde

administracdo, engenharia, contabeis, até relagbes publicas - de universidades

publicas e privadas com nivel de formacdo completo ou ainda cursando a

graduacdo. Para manter o anonimato dos entrevistados, estes serdo mencionados

com a letra E seguida de um numero de 1 a 8. O Quadro 2 — Caracteristicas

Individuais dos Entrevistados apresenta as caracteristicas de identificacdo pessoal

de cada estagiério.

Quadro 2 - Caracteristicas Individuais dos Entrevistados

Entrevistado E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Género Feminino Feminino | Masculino | Masculino | Masculino | Masculino | Feminino | Feminino
Idade (anos) 24 21 23 23 25 22 24 22
Regido
Metropoli-
Naturalidade Interior Interior Capital Capital Capital Capital Interior tana
Porto Porto Porto Porto Porto
Porto Alegre/ Paris/ Alegre/ Alegre/ Alegre/ Alegre/ Alegre/ Gravatai/
Residéncia RS Franca RS RS RS RS RS RS
Com quem
mora Familia Sozinha Sozinho Familia Familia Familia Familia Familia
Publico
com
) acesso
Ensino mediante a
Basico Privado Privado | concurso Privado Privado Publico Publico Privado
Engenha- Engenha-
Adminis- Adminis- [ Adminis- | Adminis- ria de Ciéncias ria de Relacdes
Formagéo tracao tracao tracao tracao Producao | Contabeis | Produgdo | Publicas
Universidade Publica Publica Publica Publica Privada Privada Privada Privada
Etapade 9o 7° 9°
formagéo Concluido | semestre | semestre | semestre | Concluido | Concluido | Concluido | Concluido
Tempo de
estagio
(meses) 17 11 5 11 14 17 15 23
Areade Recursos Operacio- | Operacio- Operacio-
atuacao Humanos | Cobranca nal nal Risco Financeiro nal Marketing

Fonte: dados coletados
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as praticas da empresa relacionadas a
retencdo de talentos e as informag0Oes prestadas durante as entrevistas com 0sS
estagiarios. Estes dados foram relacionados e analisados a luz do referencial tedrico

para o atingimento do objeto do trabalho.

4.1 Apresentacédo e Analise das Préaticas da Empresa

Nesta etapa foram levantadas todas as praticas de gestdo de pessoas
adotadas pela empresa que, de acordo com o embasamento teérico, influenciam na
retencdo dos estagiarios. As informacbes foram coletadas por meio da
disponibilizacdo de um documento interno da organizacdo, denominado relatério de
auditoria cultural, utilizado no processo de classificacdo do Great Place to Work.
Inicialmente serdo apresentadas caracteristicas gerais do programa de estagio e em
seguida as praticas da empresa.

A Empresa XXX tem um Programa de Estagio para desenvolvimento de
futuros talentos para a organizacdo e para o mercado. O programa desde sua
selecédo tem como principal objetivo o desenvolvimento desses jovens no mundo dos
negécios. A empresa conta com o apoio de um agente de integracdo na conducao
dos processos para organizacdo do programa. Os candidatos sao jovens oriundos
do ensino superior, podendo ser de universidades publicas ou privadas com as quais
0s estagiarios mantenham vinculo ativo. Além disso, o programa apresenta algumas
regras: O estagiario precisa estar matriculado e com frequéncia regular na
universidade; deve ser formalizado o termo de compromisso entre o estudante,
agente de integragdo, a parte concedente do estagio e a instituicdo de ensino, e por
fim, deve haver compatibilidade entre as atividades desenvolvidas no estagio e as

previstas no termo de compromisso.

O prazo de duracédo do contrato de estagio € de 6 meses, com possibilidade
de 3 renovacdes de 6 meses cada, respeitado 0 prazo maximo de 2 anos. Ao final
de cada semestre o gestor, padrinho - a figura do padrinho/madrinha é uma pessoa

da equipe desse mesmo gestor, designado por ele, para ser o ponto de contato mais
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préximo com esse novo membro dentro do time, ajudando nas demandas do dia a
dia, faciltando ao novo membro acesso as informacfes, procedimentos e
conhecimentos técnicos, que por vezes 0 gestor ndo teria tempo para passar - e
estagiario avaliam as atividades propostas e, em seguida, 0 gestor comunica o
departamento de Recursos Humanos a decisdo sobre a renovacdo ou término do
estagio. Caso ndo apresente um bom desempenho, o estagiario podera ser
desligado do programa, o término do contrato de estagio também pode ocorrer nas
seguintes situacdes: a) Interrupcao dos estudos; b) Conclusao do curso; ¢) Decorrido
0 prazo previsto pela legislacdo; d) Solicitacdo do estagiario; e€) Motivo de forca

maior, e como ja mencionado, f) Iniciativa da empresa.

A carga horéria do estagiario € determinada de acordo com o Termo de
Compromisso de Estagio e compativel com as atividades escolares, observando o
limite de 6 horas diarias e 30 horas semanais. Nos periodos de prova na faculdade,
a carga horaria do estadgio pode ser reduzida pelo menos a metade. Esta
possibilidade é dada ao estagiario, desde que comunique ao seu superior imediato
com no minimo 5 dias de antecedéncia qual sera a data da prova. A cada 6 meses
de estdgio é concedido um recesso de 15 dias. O recesso €é gozado

preferencialmente durante o periodo das férias escolares e € remunerado.

4.1.1 Recrutamento e Selecéo

A organizacdo afirma que todo processo seletivo desde sua abertura até o
momento da contratacdo visa garantir assertividade e experiéncia positiva na
contratacdo de novos membros. Para isso buscam entender as necessidades do
gestor e da equipe, para entdo buscar e conhecer bem os profissionais que se
interessam por suas vagas. Fazem uma andlise do perfil desejado através de um
formulario chamado “Briefing de Posicado” onde é possivel fazer uma leitura das
competéncias desejadas, desafios da posicdo, projecdo de carreira e principais
atividades. O processo de selecdo busca explorar a compatibilidade dos valores
intrinsecos do profissional com os valores institucionais da empresa. Para auxiliar
nesse processo aplicam perguntas que estdo conectadas aos valores, e suas agoes

esperadas. A organizacdo acredita o que realmente importa para um crescimento
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sustentavel € ter pessoas engajadas com a sua missao, propésito e o jeito como
conduzem os negocios. Defendem que buscam compreender o que a motiva e quais
os valores base da pessoa acima do conhecimento técnico. A estratégia de selecéo
foca na atracdo de profissionais com propositos de vida alinhados aos da

organizacao: paixao, respeito, desenvolvimento e colaboracao.

“Isso é importante para a empresa, mas também ¢é fundamental para o
profissional, pois sabemos que uma das maiores causas de infelicidade e
improdutividade no trabalho é o distanciamento ou divergéncia entre os
valores pessoais e 0s da empresa. Tendo iSso em vista, investimos muito
nessa busca por pessoas que possuam essa conexdo intrinseca e
espontanea com os norteadores de comportamento da instituicdo para que
0 engajamento com a marca se torne algo natural. O processo seletivo visa
entender e conhecer o profissional que se interessou pela empresa a fim de
garantir a contratacdo da pessoa certa para o lugar certo, em que a
empresa possa desenvolver, motivar e contribuir para um crescimento
sustentavel da organizacdo.” Relatério de Auditoria Cultural da Empresa
XXX

Todas as posi¢cbes de estagio sdo abertas através do agente integrador que é
responsavel por fazer a primeira selecdo com base no perfil descrito, bem como a
aderéncia dos jovens a cultura e valores da empresa. O processo seletivo abrange
uma prova online, apresentacdo em grupo, dindmica em grupo e entrevistas
individuais. Nesse momento a empresa busca aplicar técnicas que proporcionem
aprendizado e desenvolvimento para os jovens, pois entendem que o papel da

organizacao ja inicia ali, nesse primeiro contato.

Desde a inscricdo no processo seletivo até a assinatura do contrato, os jovens
sdo acompanhados pelo agente integrador. A partir da contratacdo, o estagiario, no
seu primeiro dia, tem um momento de integracdo com a organizagcdo. O estudante
passa a manha com o departamento de Recursos Humanos recebendo treinamentos
sobre apresentacdo institucional, politicas internas, apresentagdo de beneficios e
programa de estagio. Nesse momento também é feito um tour pelo escritério

apresentando a estrutura organizacional e suas funcdes.

AplOs 3 meses apos o inicio, 0 estagiario é convidado a participar de um
momento chamado Regional Day, com duracdo de um dia e meio para que sejam
apresentados conteidos como: introducdo a organizagdo, valores, estrutura
organizacional e governanca, negocios, fluxo de processos, produtos e bate-papo

com um membro da diretoria.
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“A ideia de postergar a transmisséo desses conteudos, € a de dar tempo ao
novo membro de se ambientar, criar conexdes primarias com a sua area e
com suas atividades, para entdo ser apresentado mais formalmente a
alguns contetdos ja vistos de forma geral. Buscamos com isso criar um
espaco de troca de experiéncia, sanar dividas e incentivo a integracéao.
Ap6s 3 meses de empresa entendemos que todos estdo ja mais
familiarizados termos, areas, papéis e responsabilidades para de fato
construir melhor as conexdes sobre os temas apresentados. Cada tema é
apresentado por uma area especifica que cuida da gestao desse conteldo,
isso tem um impacto bastante positivo na integracdo entre as areas e 0s
novos membros. O momento com um membro da diretoria também é
bastante valorizado, pois o diretor se apresenta, conta um pouco da sua
trajetoria e explica a estratégia da empresa, bem como sua visdo sobre os
negocios. Cria-se um momento rico de troca, em que se reforca a
horizontalidade de nossa cultura, colocando os membros da diretoria
proximos aos colaboradores, tornando-os mais acessiveis de acordo com a
cultura da organizagao” Relatério de Auditoria Cultural da Empresa XXX

A conducéo do processo de recrutamento e selecdo aparenta ser assertiva e
alinhada com os objetivos da organizacdo. Além deste processo, ha a preocupacao

com a integracdo do estagiario a partir da contratacao.

4.1.2 Cultura e Ambiente Organizacional

Para visualizar e analisar a cultura e ambiente organizacional da instituicao,
serdo reunidas todas as praticas adotadas pela empresa que estao relacionadas a

este tema.

4.1.2.1 Visao

A organizacdo tem estratégias de comunicacdo para garantir a clareza em
relacdo a visdo da empresa para todos os membros, e como cada lider, cada equipe
e cada membro contribui para isso. Exemplos das estratégias usadas para

comunicar a reforgar a visdo sao:

a) Evento KickOff no comeco do ano com todos os membros para reforcar a
estratégia e, através de praticas vivenciadas, informar, inspirar e envolver os
membros na realizacdo das iniciativas planejadas;

b) Evento trimestral All Member Meeting com todos os membros, reunides
realizadas a cada trés meses para garantir alinhamento em relacdo a evolugéo

do plano estratégico;
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c) Evento Pit Stop, reunides de 20 minutos com todos os membros, realizadas
mensalmente no escritdrio para atualizacGes rapidas em relacdo a empresa e 0
planejamento estratégico;

d) Reunides mensais com a lideranca (gestores, coordenadores, especialistas e

lideres de projetos) para verificar a evolugdo do plano estratégico;

4.1.2.2 Valores

De acordo com as informacdes disponibilizadas pela organizacéo, os valores
da empresa foram definidos por seus préprios membros. Em 2012, apdés um
programa que envolveu sess6es com os funcionarios nos paises onde a empresa
esta presente, os membros puderam externar o que buscam em uma empresa e
guais comportamentos e atitudes eles se identificam. Reunindo todos os inputs
dessas acdes, os quatro valores foram definidos. Os valores extrapolam conceitos,

definem comportamentos que se esperam encontrar no dia a dia da empresa:

a) Tudo o que faco, faco com paixao;
b) Juntos fazemos as coisas acontecerem;
c) O desenvolvimento comeca por mim;

d) Conte comigo.

A empresa também desenvolveu um programa que busca realizar um
exercicio de reflexdo dos membros sobre questbes éticas. Através de exemplos de
casos reais ocorridos na empresa, nos diversos paises onde esta presente, que
envolveram decisdes éticas, os colaboradores sé&o convidados a refletir e acessar
mais informacdes sobre o que se espera em relacdo ao comportamento ético dos

mesmaos.

4.1.2.3 Diversidade

O tema diversidade € conteddo presente na pauta dos treinamentos. O
conceito de equipe de alta perfomance é composto por nove elementos, sendo que
um deles é diversidade, pois a empresa entende que para um time atingir seu

potencial méximo, é preciso unir as diferencas.
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Em especial, a organizacdo tem dedicado atencdo especial ao tema
empoderamento feminino. Em 2017 foi lancado o projeto NOW (Network of Women)
que busca criar uma rede de fortalecimento feminino para que as mulheres tenham
espaco para discutir e buscar juntas formas de promover o empoderamento e a
justica de géneros nas organizacdes. A empresa entende que ainda tem muito
espaco para desenvolvimento neste sentido e 0 NOW € o primeiro grande passo

para a empresa internalizar essa cultura.

4.1.2.4 Programa de voluntariado

Desde 2012 a empresa possui um programa global de voluntariado, que visa
incentivar os funcionarios a terem um impacto positivos nas comunidades onde
estdo inseridos. O programa concede a cada membro dois dias de trabalho por ano
pagos pela empresa para que possam dedicar seu tempo a pratica de voluntariado.
Para facilitar este processo, foi desenvolvido um portal onde os membros podem
iniciar projetos ou se inscrever para contribuir em projetos de outros colegas. As
areas de abrangéncia dos projetos devem ser. cuidado a pessoas,
empreendedorismo para jovens, promocdo de empreendedorismo e protecdo ao

meio ambiente.

Para reforcar o programa, a cada ano é realizado a Semana do Voluntariado,
uma semana com atividades dentro e fora do escritério, para que os membros
possam conhecer mais sobre o programa de voluntariado, promover e participar de

atividades com a comunidade local.

4.1.2.5 Dia da Familia

Duas vezes por ano alguns membros, mediante a realizacdo de um sorteio,
tem a oportunidade de convidar até trés familiares para fazer uma visita ao escritorio
e conhecer mais sobre a instituicdo. O encontro tem como objetivo conectar a familia
com a cultura da organizacéo, apresentando os valores, missdo, maneira de fazer
negécio, proporcionando um clima descontraido e acolhedor. O encontro comeca
com um momento de apresentacdo institucional com informacgfes gerais sobre a

empresa, depois é feito um tour passando por todas as areas da empresa, contanto
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um pouco sobre cada uma e apresentando os familiares. Para finalizar o momento, &
oferecido um coquetel para todos envolvidos no evento e uma atencéo especial as

criangas onde um espaco kids € montado para recebé-las.

4.1.2.6 Conexdes com parceiros de negdcios e clientes

Para que possam evidenciar o impacto de seu trabalho no cliente e na
sociedade, os colaboradores tém a oportunidade de visitar distribuidores e clientes

finais através dos programas Visita a Fabrica e Um Dia no Campo.

Na Visita a Fabrica os membros tém a oportunidade de conhecer o processo
de fabricacdo dos equipamentos que a instituicao financia, podendo assim ter uma
visdo mais ampla sobre a cadeia do negdcio. Ainda, na visita é propiciado um
momento de interacdo com os representantes do fabricante, no qual € apresentada a
instituicdo, sua visao, missao, valores e discutida a importancia da parceria com a

Empresa XXX.

J& no programa Um Dia no Campo, os membros tém a oportunidade de
conhecer uma concessionaria onde o0s equipamentos agricolas financiados sao
vendidos, onde sao convidados e interagir com os vendedores, que explicam sobre o
processo de venda na concessionaria, as principais caracteristicas do negocio e a
importancia da parceria. Apés um almoco de confraternizacdo, os membros partem
para uma fazenda de um cliente final que adquiriu um equipamento naquela
concessionaria e que foi financiado pela instituicdo. Na fazenda, € possivel ver o
equipamento sendo utilizado e ouvir do proprietario sobre o processo de producéao, a
importancia e capacidade do equipamento e 0 que € mais importante para ele no
processo de financiamento. Os membros que participam da atividade assumem a
responsabilidade de compartilhar sua impressdo e aprendizados na visita aos
colegas. Eles registram suas percepcdes em um material chamado “Diario de
Campo”. Esse registro ajuda os membros a se organizarem para compartilhar o

conteudo no retorno da visita.

Além disso, a empresa viabiliza aos membros oportunidades de participar de
feiras de negdcio e eventos com clientes. A participagdo em eventos locais, como a

Expointer, uma das maiores feiras do agronegocio do sul do pais, sdo incentivados
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pelo banco, que oferece transporte e realiza uma agenda com para 0s membros

interessados em conhecer mais sobre o negocio do banco e seus parceiros.

“Acreditamos que todos os membros, independentemente da area em que
atuam, precisam conhecer o mercado em que o banco atua e ter
oportunidades de proximidade com o cliente.” Relatério de Auditoria Cultural
da Empresa XXX

4.1.2.7 Pesquisa de Clima

A pesquisa de clima € um canal para que os membros possam expressar
suas percepcdes em relacdo as praticas da empresa, ao ambiente de trabalho e a
lideranca. E realizada através da contratacdo de uma consultoria externa
especializada que possui metodologia e ferramentas que garantem a
confidencialidade dos membros e boa estruturacdo dos resultados para permitir que

a empresa trace um plano de acédo a partir destes resultados.

4.1.2.8 Ambiente fisico de trabalho

O conceito Open Office (escritorio aberto) busca promover maior acesso e
integracdo entre membros e gestores no escritério. Salas sao utilizadas apenas para
reunides. Os membros compartilham mesas e os gestores estao todos alocados no
mesmo espaco de trabalho das equipes. Além disso, uma revisdo no layout do
escritorio realizada em 2014 buscou deixar o ambiente mais bonito, aconchegante,
confortavel e reforcar mensagens importantes da marca a todos que acessam suas

dependéncias.

Nas dependéncias do escritorio, é disponibilizado aos membros os chamados
Espaco de Convivio. Cada Espago de Convivio conta com uma vista bonita da
cidade de Porto Alegre, mesas, cadeiras e banco confortaveis para reuniées rapidas,

almocgos e conversas informais com os colegas.

Ha também o chimarrédromo, um espaco equipado para que os membros
possam preparar a bebida tradicional gaucha chimarrdo. Apesar de ser uma
empresa de origem holandesa, a organizagéo valoriza e respeita a cultura local. O

preparo e consumo do chimarrdo € incentivado, pois a empresa entende que a
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bebida aproxima as pessoas, além de fornecer qualidade de vida aos membros, ao

poderem desfrutar desta tradicdo em horario de trabalho.

A cada dois anos, a instituicdo realiza uma avaliacdo ergonémica com todos
0s membros visando garantir as condi¢cdes apropriadas de conforto no trabalho que

impactem positivamente na saude postural dos membros no longo prazo.

Reunindo todas as praticas relacionadas a cultura organizacional pode-se
observar que a organizagdo tem diversos programas voltados para fixacdo de
comportamentos esperados, integragdo, comunicagcdo € uma preocupagao com o
bem estar no trabalho que por vezes pode ultrapassar este campo e atingir o bem
estar pessoal, como por exemplo o envolvimento com a comunidade, a visita de

familiares ao ambiente de trabalho, o programa de fortalecimento de diversidade.

4.1.3 Oportunidades de Desenvolvimento, Promocéo e Carreira

No segundo dia de estagio, os jovens sdo apresentados a equipe e ao Plano
de Estéagio, elaborado pelas figuras do padrinho/madrinha (primeiro ponto de contato

no time para duvidas e ajuda no dia a dia), bem como o gestor.

Nesse documento estdo contempladas as atividades que o estagiario sera
responsavel, os treinamentos mandatorios que tera que realizar no periodo de 6
meses, e 0s comportamentos desejados alinhados aos quatro valores do banco,
além de um projeto de melhoria implementado ou sugerido nesse periodo chamado
de Best Practice. Dentro do programa estdo previstos quatro modulos, um por
semestre, aplicados e desenvolvidos pelo agente de integracdo como foco em
desenvolvimento de aspectos como: postura no ambiente de trabalho, gestdo do
tempo, tendéncias de comportamento entre outros. Os estagiarios também podem
participar de todos os treinamentos disponibilizados para membros mediante
aprovacao ou indicacao do gestor. Para buscar monitorar o desenvolvimento, bem
como principais dificuldades e problemas dentro do programa, foi criado um
cronograma de acompanhamento contemplando trés momentos por semestre:
aplicacdo de pesquisa de satisfacdo andnima; acompanhamento com o0 agente
integrador; acompanhamento com a empresa para apresentacéo de dados coletados

e iniciativas de melhorias propostas. Com isso, a organizacao busca garantir que 0s
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jovens tenham um espaco seguro para trazer demandas que talvez ndo se sintam

confortaveis de discutir com gestores, padrinhos/madrinhas ou RH.

A efetivacdo depende do surgimento de oportunidades na area e da
adequacao do perfil do estagiario a vaga disponivel, apés 6 meses de estagio.
Decorridos 12 meses, 0 estagiario torna-se elegivel para participar dos processos
seletivos internos em outras areas, desde que apresente um bom desempenho e
esteja de acordo com o perfil da vaga aberta. A organizacdo tem como politica de
recrutamento, que todas as posicoes sejam divulgadas internamente para
oportunizar aos colaboradores a concorréncia a todas as vagas em aberto. Para
isso, havendo uma posicdo em aberto, é enviado um e-mail para todos os membros.
Nesse comunicado h& orientacbes sobre o processo, etapas e requisitos para
participagao.

Com este conjunto de praticas, € possivel observar que ha um procedimento
de avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento do estagiario durante o
programa e também h& disponibilizacdo de oportunidades para continuidade de

carreira.

4.1.4 Lideranca

Para as posi¢cbes de lideranca foi criado um treinamento especifico para
novos lideres. Neste treinamento sdo abordados os seguintes aspectos:

a) Recrutamento e Selecéo

b) Programa de Integracao

C) Programa de Estagio e Jovem Aprendiz
d) Valores, Perfil do Lider

e) Treinamento e Desenvolvimento

f) Auxilio Pés-graduacao e Idiomas

Q) Plano Individual de Desenvolvimento

h) Ciclo de Performance

)] Mapeamento de Talentos

)] Comunicacéao e Engajamento

K) Rotinas Trabalhistas
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[) Desligamentos

Além disso, a empresa aplica treinamentos para a lideranca que reforcam o
papel de lider, alinhado com o perfil de lideranca esperado. Como forma de garantir
e reforcar estes comportamentos por parte da lideranca, um documento de perfil de
lideranca esperado € utilizado como base para a avaliagdo de desempenho dos
gestores.

Ainda, o ambiente aberto da empresa (open office) propicia 0 acesso as
equipes e lideres e reforca o posicionamento da empresa de livre acesso a todos,
respeito e colaboracdo. As areas de convivio no escritério, onde se encontram
mesas para reunides, café e frutas, convidam os membros a dialogarem de forma

aberta e informal.

4.1.5 Reconhecimento

Ha uma acao de reconhecimento realizada trimestralmente chamada “Nossos
Melhores” a fim de reconhecer membros que realizaram uma entrega significativa,
gue vai além das expectativas, e que esta alinhada com os valores da empresa. Os
préprios colegas indicam o membro que eles consideram um representante do
“Nosso Melhor”. O anuncio é realizado durante os Pit Stops ou All Member Meeting
com a presencga de todos os membros. O ganhador reconhece mais outros cinco
colegas destacando o valor colaboracéo. Além disso, ele ganha um voucher no valor
de R$ 300,00 para que possa utilizar em uma celebragéo, junto com os colegas que
ele eleger como contribuintes do atingimento da sua conquista. Outra forma de
reconhecimento € uma celebracdo simbolica de tocar um sino por conquistas
realizadas (sucesso em uma negociagdo, entrega de um grande projeto,
desenvolvimento de um novo negécio, etc) todos os funcionarios envolvidos na
conquista sdo convidados a tocar um sino localizado proximo a recepcao da
empresa. Ao acionarem o sino é feita uma foto com todos os envolvidos na

conquista e um e-mail é enviado a toda a empresa informando sobre o feito.

Portanto, a empresa apresenta duas formas de exposicdo e reconhecimento
de colaboradores que ganham visibilidade frente toda a organizacdo. Sobre os

reconhecimentos na relacdo entre colaborador-gestor ndo houve disponibilidade de
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relatos de praticas por parte da empresa, porém esta perspectiva sera abordada na

secdo de andlise das entrevistas.

4.1.6 Remuneracao e Beneficios

O estagiario recebe mensalmente uma bolsa-auxilio, conforme determina a
Convencgdo Coletiva dos Bancarios e Termo de Compromisso de Estagio. A
remuneracdo ndo inclui bdnus ou valores adicionais. Entre 2016 e 2018, periodo

analisado nesta pesquisa, a média do valor da bolsa auxilio foi de R$ 2.151,42.

A empresa também disponibiliza aos estagiarios beneficios como: vale-
refeicdo, com média de R$742,72; vale-transporte; plano de salde com cobertura de
consulta, exames e internacdes hospitalares, com desconto fixo mensal; e beneficios
sem custo para o estagiario como plano odontologico, vacinagdo contra gripe e

seguro de vida em grupo.

Existem alguns beneficios disponibilizados que visam a saude e o bem estar
dos colaboradores, como convénio com academias, consulta nutricional e
massagem durante o trabalho e orienta¢des psicoldgicas, financeiras e sociais com

profissionais especializados.

Todos os colaboradores recebem no dia do seu aniversario um vale presente
no valor de R$ 70,00. Para marcar a celebracéo, € colocado um pin de localizacao
grande de acrilico escrito “Aniversariante aqui” e baldes para enfeitar a mesa, para

gue os colegas possam facilmente identificar o colega no dia do seu aniversario.

No Natal, a empresa também entrega a cada membro um vale presente no

valor de R$ 100,00, para que ele possa escolher seu presente de Natal.

Séo disponibilizados gratuitamente aos membros chas, café passado, uma
variedade de cafés preparados na hora por uma maquina de café (capuccino,
mocaccino, expresso, etc) e biscoitos de leite e integral. Ainda, semanalmente, a

empresa oferece aos funcionarios frutas ja higienizadas para consumo no escritorio.

A organizacao também sorteia ingressos para shows, espetaculos de teatro e
danca e cinema. Os espetaculos disponiveis sdo anunciados para todos o0s

membros que manifestam online seu desejo em concorrer. Ap@s, é realizado um
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sorteio e os ganhadores séo divulgados. O ganhador recebe dois ingressos, para

gue possa levar um acompanhante.

A retribuicho monetdria na empresa pesquisada é acima da média de
mercado. Para comprovar isto, fez-se um breve comparativo com a média da bolsa
de estagios de mesma formacao dos estagiarios entrevistados. A pesquisa realizada
pela ABRH entre 2016 e 2017 apresenta os valores do Quadro 3 — Pesquisa de

Remuneracao de Estagiarios:

Quadro 3 - Pesquisa de Remuneracao de Estagiarios

Formacéao Valor Hora | Valor Mensal
Ciéncias Contabeis 6,94 1.249,20
Administracéo 8,23 1.481,40
Relacdes Publicas 9,46 1.702,80
Engenharia da Producéo 12,57 2.262,60

Fonte: adaptado de ABRH Estagios

A média apresentada na pesquisa de mercado € de R$1.674, 00, ou seja, a

Empresa XXX remunera 22% acima da média de mercado.

Observa-se que os beneficios ultrapassam o conceito monetario: ha uma
preocupacdo com o bem estar fisico, emocional, com as ofertas de massagem,
nutricionista, acesso a academias, psicélogo. Além disso, ha praticas que propiciam
0 contentamento das pessoas como 0s balbes para 0 aniversariante, 0 entusiasmo

do colaborador ao ganhar um ingresso para um espetaculo.

4.2 Apresentacéo e Analise das Entrevistas

Neste item, inicialmente, sera apresentado o perfil dos jovens participantes da

pesquisa e em seguida a estrutura de analise.

A média de idade dos entrevistados é de 23 anos, exatamente a média de
idade dos estagiarios da organizagdo no periodo analisado. O entrevistado mais
novo tinha 21 anos e o de maior idade, 25 anos. Metade dos entrevistados se
identifica com o género feminino e metade com o género masculino. Sobre a
naturalidade, 50% dos jovens nasceram na capital do Rio Grande do Sul; 12,5% na

regido metropolitana e 37,5% no interior gaucho. Quanto a atual residéncia destas
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pessoas, a maior parte reside na capital ou regido metropolitana (87,5%) com
excecdo de uma estudante que tem residéncia internacional, na Franca (12,5%).

Apenas 25% dos jovens residem sozinhos, os demais vivem com a familia.

Em relacdo a formacéo educacional, 50% dos entrevistados advieram de um
ensino basico cursado na educacao privada, 37,5% estudaram em escola publica e
12,5% teve acesso a educacao publica oferecida por meio de concurso. Ja no nivel
superior de educacgédo o percentual ficou equilibrado, sendo que metade cursou ou
esta cursando a graduacdo em universidade publica, e metade na universidade
privada. E importante ressaltar que a antecedéncia do tipo de ensino basico - publico
ou privado - ndo tem relacdo com o posterior tipo de ensino superior, ou seja, Nao
necessariamente alguém que teve educacgédo privada no ensino basico continuou na
educacdo privada no ensino superior. Em muitos casos inclusive esta relacdo é
justamente negativa (62,5%). Quanto ao curso superior, metade dos jovens sédo da
Administracdo, 25% da Engenharia de Producédo, 12,5% das Ciéncias Contabeis e
outros 12,5% das Relac¢des Publicas, sendo que a maior parte, 62,5%, ja concluiu a
graduacéo.

Sobre a situacdo especifica durante o periodo de estagio, a média de tempo
estagiado na organizacdo foi de 14 meses, sendo 0 menor periodo 5 meses e o
maior periodo 23 meses. A média de tempo de estagio dos entrevistados ficou acima
da média de tempo de estagio dos jovens que decidiram sair da organizacao, no
periodo analisado, que € de 9 meses como ja mencionado anteriormente. Em 37,5%
dos casos a area de atuacdo do estagiario foi o departamento Operacional, e nos
demais casos foram departamentos como Cobranca, Financeiro, Risco, Recursos
Humanos e Marketing, representando 12,5% cada. O Quadro 2 — Caracteristicas
Individuais dos Entrevistados apresenta a relacdo de caracteristicas de cada

estagiario.

De acordo com o referencial tedrico, existem trés fatores pessoais que
influenciam a rotatividade em organizacOes: idade, tempo de servico e
personalidade. Analisando dois fatores conjuntamente, idade e tempo de estagio,
podemos validar o conteddo tedrico sobre a rotatividade no que tange fatores
pessoais influenciadores deste fendmeno, em que Mobley (1992) afirma que ha uma
consistente relacdo negativa entre idade e tempo de servico, ou seja, quanto mais

jovem, maior a probabilidade de sair da empresa. O perfil dos estagiarios de fato é
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jovem, com média de 23 anos de idade e o tempo médio de permanéncia no estagio
€ curto, aproximadamente a metade do tempo de duracdo proposto para estagio. O
entrevistado E1, por exemplo, expde o qudo moével foi a sua jornada profissional
com apenas 24 anos: “Eu acho que eu ja fiz uns seis estagios e trabalhei duas vezes
como efetivo. Eu sempre troquei muito de trabalho, assim”. Quanto ao tempo de
estagio, o entrevistado E3 acrescenta: "Em cada experiéncia eu fiquei uma média de

6 meses, muitas coisas diferentes”.

E desta forma se valida a segunda afirmacdo do autor, que relaciona a
instabilidade nas experiéncias profissionais as maiores oportunidades dos jovens no

mercado de trabalho a nivel iniciante.

O que fez me movimentar foram desafios maiores. Um pouco inconformado
com algumas coisas, no sentido positivo. E sempre veio o convite pra
oportunidades maiores, entdo acabei avaliando, fazia sentido e acabei
aceitando os convites das pessoas que queriam que eu fosse trabalhar
junto.” (E4)

O relato resume a perspectiva do estudante sobre a experiéncia de estagio,
onde ha uma propenséo a aceitar desenvolvimentos mais complexos. Na resposta
do entrevistado E7 podemos identificar uma sequéncia de motivagdes que o fez sair

de cada estagio.

Quando eu fiz um ano de empresa eu optei por hdo renovar o meu contrato,
porque eu tava a recém no inicio da faculdade e eu acreditava que
precisava ter outras experiéncias e ndo me arrependo (primeiro estagio). [...]
optei por sair antes de terminar 0 meu estigio, quem sabe perdi a
oportunidade de ser efetivada, porque eu tava fazendo muitas cadeiras na
faculdade e eu perdia muito tempo na locomocéo, logisticamente era ruim
pra mim e tava afetando muito a minha vida académica, porque tava ficando
sem tempo pra estudar por causa do deslocamento (segundo estagio). [...]
eu tava mais perto de me formar entdo foi sempre aquela inseguranca, de ai
‘vou ser efetivada ou ndo vou ser’ entdo acabei olhando muito pra fora e
acabou surgindo essa oportunidade que era de efetivo e era muito
direcionado a minha area que eu quero atuar, que tem a ver com
engenharia de producéo, projetos e tudo mais...realmente ndo pensei duas
vezes (terceiro estagio). (E7)

Neste exemplo da fala do entrevistado E7 emergiu um fator adicional que
contribuiu & decisdo de saida de uma organizacédo: o equilibrio entre a vida pessoal,
académica e profissional. O tempo despendido de locomocéo até o local de trabalho
atrapalhou a qualidade de vida do estudante e o fez optar por ndo continuar no

estagio.
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Outro fator mencionado por Mobley (1992) seria a maior mobilidade
profissional em funcdo das baixas responsabilidades familiares. Como apresentado
no perfil dos entrevistados, sdo todos jovens que ainda ndo constituiram familia,
muitos inclusive ainda moram com o0s pais, parte significante sucede de uma
estrutura familiar onde tiveram condicbes de acesso a educacdo privada, alguns
jovens tiveram a oportunidade de realizar intercambios, sendo assim, este conjunto
de particularidades contribuem significativamente para a propensdo a rotatividade

nas experiéncias profissionais.

Ainda ha o fator da personalidade, abordado por Porter e Steers (1973), onde

as pessoas que deixam a organizacdo tendem a estar em um lado extremo dos fatos

BN

ligados a personalidade, como realizagbes, agressdo, independéncia e
autoconfianca. Nas observagfes das entrevistas, ndo houve a identificacdo de
comportamentos extremos destes tracos de personalidade, mas pode-se observar a

presenca de alguns deles nas falas:

Atualmente eu moro com a minha mée e com meu padrasto mas eu to
saindo de casa para morar com a minha irma agora. Eu acabei de me
formar na UFRGS em administracdo e agora eu t6 procurando um trabalho.
[...] Eu sempre fui uma pessoa muito noiada com esse ‘rolé’ da profissao
porque desde que eu fiz vestibular eu queria acertar de primeira, tipo: é
aqui! E isso sempre me frustrou muito entdo sempre mudava porque eu
pensava: ndo, agora eu vou encontrar o que eu quero! E, tipo, demorou
muito tempo para eu aceitar que ndo era na Administracdo que eu ia
encontrar o que eu queria entdo, tipo, acho que foi meio de uma busca
incessante por encontrar algo. [...] (na Empresa XXX) foi o lugar que eu
mais me desenvolvi. De, tipo, crescer, ter responsabilidade, entender e
amadurecer, foi um outro nivel assim. (E1)

Neste depoimento é possivel observar a intencdo de independéncia que a
entrevistada deseja alcancar ao querer sair de casa e conseguir um emprego. Outro
elemento presente no trecho é em relacdo a realizacdo que por sinal estd mais
propensa um anseio que nao foi alcancado, uma né&o realizagdo, pois nunca
conseguiu escolher uma profissao ideal. E por fim ha o fator da responsabilidade
adquirida na pratica do estagio que pode estar conectada ao desenvolvimento da
autoconfianca. Estas trés caracteristicas, independéncia, realizacdo e autoconfianca,

aparecem também na declaragéo da entrevistada E2.

Eu nasci em Santa Cruz do Sul, que é o interior do Rio Grande do Sul, e eu
estudei 14 até completar o ensino médio e dai foi quando tipo eu passei na
UFRGS e fui morar em Porto Alegre, desde 2015 até 2018 metade do ano.
No momento, agora, fazendo intercambio pela faculdade numa universidade
em Paris. [...] A questdo do estagio € muito interessante que eu tenho o
tempo bem de maturacao, assim. Os primeiros 3 meses de estagio, ou em
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qgualquer lugar novo que eu t6 entrando, sempre € uma questdo de
adaptacdo. E meio que eu ndo me solto muito nesse primeiro momento.
Mas assim que passa esse tempo, eu ndo sei se é uma coisa natural ou o
gue, mas eu ja percebi que, mas basicamente 3 meses, assim, onde eu me
solto mais, comeco a me abrir mais, e também as pessoas que téao perto de
mim, trabalhando comigo, também comecam a me conhecer mais, e elas
sabem mais de mim, e acontece uma troca muito interessante de
conhecimento a partir desse periodo. [...] E nesse processo eu cresci muito,
guando ela (gestora) me deu liberdade pra eu fazer o que eu gostava. Acho
gue isso foi 0 que eu mais gostei, foi quando me deram liberdade pra eu
poder inovar e poder dar um pouco mais de mim. (E2)

As informacdes obtidas nas entrevistas foram analisadas mediante seis

macrocategorias definidas com base no referencial tedrico, e a partir destas

emergiram micro categorias de analise abordadas diretamente pelos entrevistados,

vide Quadro 4 — Macro e Micro Categorias de Analise.

Quadro 4 - Macro e Micro Categorias de Andlise

Macro Categorias

Micro Categorias

Interesses Vocacionais

e Equilibrio entre vida pessoal, profissional e
académica
¢ Identificac@o com o trabalho

e Expectativas sobre o estagio

e Valores individuais e valores organizacionais
e Vivéncias dos valores organizacionais

e Ambiente fisico

Cultura e Ambiente Organizacional e Clima organizacional

e Suporte na construcéo de carreira
e Oportunidades externas

e |dentificacdo com o trabalho

Oportunidade de Desenvolvimento e Carreira ¢ Remuneragao

Lideranca

e Inspiracdo

e Despreparo

Reconhecimento

e Relagédo estagiario-gestor

e Relacéo estagiario-colegas

e Senso de justica

Remuneracéo e Beneficios e Bem estar pessoal

Fonte: literatura e dados coletados

4.2.1 Interesses Vocacionais
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A primeira macrocategoria de analise é a de interesses do individuo, ja que a
rotatividade esté ligada aos interesses vocacionais, como afirma Mobley (1992). Ao
explorar os possiveis interesses dos entrevistados foram emergindo algumas
perguntas sobre os anseios dos individuos no ambito académico, profissional e

pessoal.

No ambito académico a entrevista procurou explorar os motivos pelos quais
levaram o estagiario a decisdo de escolha do curso de graduacéo e a afinidade com
0 curso. Foi possivel observar uma forte indecisdo inicial a escolha de formacao
académica: “Entao, pra decidir o curso foi uma funcéo, assim, porque na verdade eu
nao sabia” (E1). A indecisado estava presente em diversas falas como por exemplo:
“Eu escolhi o curso meio de ultima hora’(E2) e “Eu n&o sabia o que eu queria
fazer’(E4).

Observou-se também que a decisdo de escolha do curso sofreu muito a
influéncia de familiares: “E uma coisa que meu pai sempre fez entdo, basicamente, e
ele se formou em Administracdo, entdo eu fui influenciada por ele nesse
sentido.”(E2). E a influéncia n&o foi meramente dos ascendentes, o entrevistado EG,
por exemplo foi influenciado pela irma: “Acabei escolhendo contabeis, porque minha
irma € graduada em contabeis e minha familia tem toda uma graduacdo mais
voltada pra contabeis.”(E6) e ainda, no caso do entrevistado E3, a influéncia foi de
um primo: “Ele (primo) era completamente apaixonado e me incentivou muito, me

cativou muito de querer buscar isso.” (E3)

Apesar desta indecisdo inicial, a satisfacdo de escolha do curso foi
praticamente unanime, com excecdo de um entrevistado que demonstrou certa falta

de identificagdo com o curso:

Eu percebi que eu ndo queria aquilo, que eu ndo queria ser uma super
diretora, CEO de uma empresa. Nao tinha nada a ver comigo nem com 0s
meus objetivos de vida, que eu priorizava uma vida muito mais tranquila e
enfim, com a minha familia, com os meus amigos. S6 que ao mesmo tempo
ndo sabia o que fazer porque, tipo, a0 mesmo tempo que eu ndo queria
Administracdo, eu ndo tinha nenhuma paixao, nenhum talento. E ai, eu fui
fazendo a faculdade e eu pensei: bom, vou me formar porque eu ja vim até
aqui e provavelmente o que eu quero fazer ndo vai ter uma faculdade. E ai,
eu acabei terminando Administracéo. Mas, tipo, hoje em dia eu até fico feliz
porque eu terminei, sabe? Porque eu acho que ter um diploma me da muito
mais possibilidades, até para alcancar meus objetivos, do que se eu tivesse
desistido e ndo tivesse feito mais nada assim. (E1)
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Quanto ao interesse profissional, na maior parte dos casos esta atrelado a
formacgao da pessoa, tanto na administragdo: “Entao no fim do dia o meu interesse é
criar solucdes e é isso que mais me cativa no meio da administracado” (E3), como na
engenharia: “Engenharia de produgédo acaba sendo o meu interesse profissional no
sentido de que € um curso super amplo” (E7) e inclusive nas ciéncias contabeis:
“Hoje eu t6 focado na carreira de auditoria mesmo, € o que a curto e médio prazo é o

que acaba dando mais conhecimento e destaque no mercado.” (E6)

Entretanto foi possivel notar o redirecionamento de carreira de dois
entrevistados, em um caso uma mudanca contrastante em relacdo a formacéo da

pessoa.

Eu quero muito fazer um curso para ser professora de yoga. Porque yoga é
uma coisa que eu curto muito e acho que isso vai me abrir para
autoconhecimento para eu me entender melhor assim. Entdo é uma coisa
que eu quero fazer. (E1)

E no segundo caso, uma mudanca de interesse profissional em uma area
distinta da formacédo académica, mas que, no entanto, permanece no campo geral

de comunicacgdes:

Rela¢des publicas é o meu interesse, tanto é que eu sempre atuei assim em
uma area né, na area de comunicacbes publicas e relacdes internas,
eventos, e agora to dando um direcionamento maior pra area de Marketing.
Tanto é que minha pés € em Marketing. Mudei um pouco meu rumo. Era
muito comunicacédo interna, endomarketing e agora me brilhou os olhos a
parte de marketing mesmo. (E8)

Verificou-se que o conhecimento amplo em detrimento do conhecimento

técnico ou especifico saltou significativamente quanto aos interesses profissionais:

“Quando eu gero a curiosidade e eu vou atras e eu aprendo com isso, me
gera motivacdo, me gera satisfacdo. Independente de valores, ndo o
objetivo final é o dinheiro, mas tem que ter um pouco na jogada pra fazer as
coisas que gosta. Mas ndo é o objetivo monetario, mas sim expandir o meu
conhecimento e também aprender mais pra saber mais e todas as conexdes
com pessoas que isso pode me trazer, experiéncias vividas. Eu volto muito
pra experiéncias generalistas, ndo me interessa ser algo muito especifico,
me interessa adquirir conhecimento, conexdo com pessoas.” (E4)

E neste sentido surgiu um elemento importante a ser considerado: a

flexibilidade de direcionamento da carreira.

A minha vis@o agora, ja formada, é que eu quero me especializar em coisas
gue eu possa aplicar tanto em ambiente administrativo quanto em ambiente
fabril. Metodologias que se adaptem aos dois ambitos, eu realmente poder
direcionar a minha carreira de forma flexivel, digamos assim. (E7)
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Ao serem questionados sobre a afinidade com a sua ocupacdo atual, a

identificacdo foi significativa:

Sim, eu sinto que pra mim, tocar um negécio meu e conseguir resultados
financeiros com meu esforco é algo que me cativa muito assim que faz
muito sentido pra mim. Eu ja tive oportunidade de empreender algumas
vezes na vida e foram nesses momentos que eu me senti mais realizado
profissionalmente, que eu consegui alinhar a minha vida pessoal, as minhas
relacdes sociais a minha pratica profissional, isso pra mim faz muito sentido.
(E3)

No entanto, quando se questionou sobre a pretensdo de seguir carreira na

ocupacao atual, ndo houve interesse expressivo:

Sim, pretendo. Mas ndo é minha pretenséo continuar fazendo consultoria
financeira por muito tempo assim. Eu acho que enquanto eu tiver fazendo
faculdade, isso tem mais pros do que contras, acho que conta bastante pro
meu curriculo. Entdo eu to num ponto da minha carreira que eu tenho o
conforto de estar cursando a faculdade. E onde eu t0, eu sei fazer, eu gosto
das pessoas, eu td6 bem confortavel nisso, mas eu acho que a partir do
momento que eu termino a faculdade eu ou vou pra Sdo Paulo fazer mais
disso, mais consultoria financeira, mais consultoria de maneira geral, ou de
fato tocar os negdcios, expandir a operacgéo, enfim. (E3)

Ainda, verifica-se que a ideia de continuidade de carreira em uma Unica

experiéncia ndo é algo cativante para os jovens entrevistados:

N&o sei se seguir carreira, sabe? Porque eu sou uma pessoa que, eu enjoo
muito facil, sabe? Eu ja percebi que eu acho que meio que vai ser assim,
sabe? Entdo eu acho que eu sempre vo ta me reinventando, tentando fazer
uma coisa diferente assim, sabe? (E1)

Por fim, no ambito dos interesses pessoais foram indicados interesses
variados, mas em geral podem se destacar a relagdo entre amigos e familia, pratica

de exercicios, leitura e filmes:

Hoje pela minha carga de trabalho ser muito grande, eu gosto de tirar tempo
pra clarear a mente. Entdo, eu aprendi muito com o exercicio de corrida e
busco me manter ativo nas horas vagas, fazer exercicio, tenho buscado ler
muito mais e por eu ter um negdcio que eu toco nas horas vagas, isso toma
bastante do meu tempo. Mas quando eu quero realmente desligar o
cérebro, gosto de assistir séries, filmes, ndo me considero um cinéfilo assim
mas, assisto bastante flme me interesso bastante por isso e até é algo que
eu trago como hobby. (E3)

Para incrementar a analise dos interesses individuais, esta macro categoria
sera dividida em micro categorias relacionadas com o equilibrio entre vida pessoal,
profissional e académica; o nivel de identificacdo com o trabalho e as expectativas

na pratica de estagio.
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4.2.1.1 Equilibrio entre vida pessoal, profissional e académica

Um ponto importante no estudo sobre a rotatividade destacado por Dessler
(2014) é o equilibrio entre trabalho e vida pessoal. O autor ressalta que a adocédo de
arranjos de trabalho flexivel e trabalho remoto séo praticas relevantes no controle da
rotatividade. Os entrevistados foram questionados sobre este tema e inclusive
tomou-se a liberdade de inclusdo de mais um fator para andlise, o da vida

académica neste contexto de estagio:

Eu conseguia ser flexivel nos meus horarios, isso era tranquilo. Tinha dias
gque eu entrava mais cedo por causa da faculdade, tinha dias que eu entrava
mais tarde, enfim eu fazia meu horario desde que eu fizesse 6 horas.
Sempre foi muito flexivel, precisei ir no médico, era tranquilo apresentava
atestado pra isso, fazia menos tempo de almoco, fazia mais tempo de
almoco era bem flexivel mesmo. Eu sei que meu gestor era flexivel, ndo sei
como sSdo as outras areas né, mas mesmo conversando com outros
estagiarios eu acho que tinha essa flexibilidade sim, seria mais flexivel sé se
estagiario pudesse trabalhar home-office, mas acho que é algo que néo se
aplica pra estagiario. (E8)

Segundo Lacombe (2005), a flexibilidade aumenta o tempo disponivel das
pessoas e 0 equilibrio entre vida pessoal e trabalho é um dos fatores que
influenciam a satisfacdo do empregado. Sobre a vida pessoal, o entrevistado E6

demonstrou a sua satisfacdo quanto ao equilibrio de vida:

Sim, combinava com o gestor quando necessario para sair um pouco mais
cedo para conseguir estudar pras provas especificas. Seis horas é incrivel,
tu tem muito tempo livre, acho que foi uma das épocas que mais tive vida
pessoal (E6)

Entretanto, houve também o posicionamento contrario sobre a percepcao de
flexibilidade de trabalho proporcionada durante a experiéncia de estagio. A
entrevistada E2 ao ser questionada se conseguia ser flexivel no trabalho responde

sem hesitar:

No banco, ndo. Tipo, eu tinha que chegar e trabalhar 6h. Mas, por exemplo
na Empresa Tecnologia A, uma coisa que era boa era que podia fazer em
um dia 3h e no outro dia 09h, sabe? Eu podia em um dia n&o trabalhar e no
outro dia fazer 12h ou separar essas horas dentro da semana. Entéo, isso
era muito bom, assim, de conciliar os horarios e também né&o tinha que bater
ponto, 0 que era um ponto que era muito legal. (E2)

O entrevistado E4 complementa ao responder a mesma pergunta:
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B4, com esforco (ser flexivel no estagio). No sentido de combinar com o
gestor. Por exemplo, um més antes de um evento, eu pedi se eu podia ir, eu
teria que tirar uns dias de férias antes de eu poder realmente tirar férias.
Houve a flexibilidade do RH, teve a flexibilidade do gestor em relacdo a isso
e isso foi muito legal. Mas existia uma grande objecdo que € eu sei que eu
vou ter que despender esforgo para isso. Porque realmente é um modelo de
trabalho, diminuir riscos, e a organizagdo tem que funcionar de fato. Mas é
um nivel de organizacdo que talvez eu ndo goste de trabalhar. Na minha
visdo, eu pessoalmente acho o cartdo ponto uma droga porque limitava
muito mas ao mesmo tempo cobre muitos riscos trabalhistas do banco, isso
é fato. Onde eu trabalho hoje ndo tem ponto, tem muita confianca, tenho
minha liberdade. Sempre é possivel ser mais flexivel. Mas a questédo € o
guanto que a cultura de confianga, a cultura das pessoas que tédo la em
cumprir as coisas, disciplina pra isso, mensuracdo de entrega. Porque hoje
tem horarios comerciais que, por exemplo, banco funciona até as 4h depois
disso ndo tem nenhuma transagdo. Entdo tem que saber jogar com isso,
com prazos. E confesso, tenho a flexibilidade hoje mas te digo que eu nao
sou 100% disciplinado com prazos e coisas. Mas é uma liberdade que é
permitida e isso em prazos o nivel de valor monetario, valor financeiro que é
movimentado 14, realmente € bem dificil. Até porque lida com instituices de
terceiros, BNDES, por exemplo, pessoas que lidam com prazos e aquilo
funciona com prazos. Entdo dar flexibilidade onde talvez precise ser mais
fixo € um pouco mais complicado. Mas ndo acho impossivel, os caras na
Holanda (uma das unidades globais da organizagéo) ficavam andando de
notebook por todo lugar, ndo tinham baias fixas, isso é louco de pensar.
Mas é um jeito ja de ser flexivel: cara hoje quero trabalhar debaixo do sol,
vou pro sol. (E4)

E possivel notar a falta de identificacdo dos estagiarios com o modelo de
organizacao do trabalho da empresa. Para a entrevistada E2 a forma de organizacao
do trabalho, por controle de horarios, ja € o suficiente para concluir que a empresa
ndo é flexivel. Para o entrevistado E4 ha uma consciéncia sobre a forma como a
instituicdo financeira organiza a forga de trabalho e sobre a necessidade do
cumprimento de exigéncias legais, no entanto ndo hé identificacdo do estudante com
este modelo de operacdo. Ha inclusive a argumentacdo do estudante sobre os
entraves em uma suposta tentativa de tornar o trabalho mais flexivel, como ele
préprio cita, a interferéncia da cultura organizacional na deliberacdo desta
flexibilidade e autonomia. O entrevistado ainda sugere novas formas de viabilizar a
flexibilidade no trabalho na unidade brasileira da empresa como, por exemplo, aderir
as praticas da unidade holandesa onde ha a possibilidade de trabalhar de qualquer
espaco no escritorio, sem posi¢cdes fixas, sendo esta uma forma minima de

flexibilidade, mas ja relevante a sua perspectiva.

De forma geral, a organizagdo possui praticas com um nivel suficiente de
flexibilidade de trabalho para favorecer o equilibrio de vida do estagiario, tanto no

ambito académico — concesséao de reducéo de jornada durante periodos de prova —
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guanto no ambito pessoal — concessao de recesso coincidindo preferencialmente
com o periodo de férias académicas. Além das flexibilidades apresentadas pelos
entrevistados, como liberacdo para consultas meédicas, horarios flexiveis. Entretanto,
€ possivel observar que alguns jovens, apesar de todas essas flexibilidades
disponibilizadas, ndo se sentem confortaveis com controles mais rigidos, como por

exemplo o registro de jornada (cartdo ponto).

4.2.1.2 Identificacdo com o trabalho

O autor Tamayo (1998) indica fatores sobre a satisfacdo no trabalho e um
deles é a satisfacdo com a natureza do trabalho. Seguindo nesta linha, Dessler
(2014) afirma que a rotatividade estd relacionada a satisfacdo individual do
funcionario com o trabalho e complementa que a estrutura da funcdo é um dos
fatores que atuam sobre a decisdo do funcionéario ficar ou ir embora.

O depoimento da entrevistada E2 demonstra uma grande identificacdo com o
estagio:

Sim, muito! (identificacdo com as atividades realizadas). Porque mexia com
a parte de RH que me interessa bastante e também ndo ter uma rotina
muito certa. Todo dia eu podia sentar num lugar diferente, conversar com
gente diferente pra conseguir insumos pra ter ideias de atividades ou
trabalhar com conversar com outras areas pra perguntar o que que as
outras areas fazem que eu poderia tomar como modelo. Sei |4, tipo, era um
trabalho bem dinamico. Sempre era um pouco dificil de dizer as minhas
atividades e na verdade isso me deixava muito feliz porque eu nao fazia
uma coisa todos os dias igualzinha, ndo tinha umas tarefas muito pré
definidas (E2)

Neste relato ha elementos chaves a serem destacados, O primeiro elemento
€ a expressiva identificacdo da estagiaria com as atividades realizadas, havia um
notavel interesse na area de atuacdo. O segundo elemento esta relacionado a
organizacdo do trabalho, ndo havia uma rotina, as demandas emergiam e a pratica
do estagio era dinamica a cada dia. H4 também a critividade envolvida neste
contexto, era possivel fazer contatos com pessoas diferentes, percepc¢des diferentes,
lugares diferentes, que fomentavam a liberdade da estagiaria. E por fim, € possivel
notar a expressao de felicidade da entrevistada por ndo ter uma rotina especifica no
estagio. Este conjunto de elementos define sinteticamente a perspectiva da geracéo

Y sobre a prética de estagio.
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Houve também o relato de uma satisfacéo regressiva quanto a realizacao do
trabalho, onde no inicio do estagio havia uma intensa identificacdo com as atividades
e gradualmente o interesse foi se reduzindo devido ao dominio das atribuicdes e a

auséncia de novos desafios:

No inicio eu curtia bem mais. Acho que no inicio gostava muito, mas aos
poucos tu vai dominando e quer mais desafios. No final eu ja estava
tentando tocar coisas novas, de desafios. Mas tava um pouco, ndo digo
desmotivado, mas um pouco sem grandes objetivos intelectuais de
desenvolvimento. Entdo estava em uma zona de conforto. Acaba que tu
quer buscar desafios maiores. (E5)

Também foi possivel observar uma identificagdo parcial, em situacdes
pontuais, mas em contrapartida uma insatisfacdo muito latente por ter atividades

operacionais como no relato do entrevistado E4:

Eu gostava do que eu fazia quando gerava conhecimento. Entdo me envolvi
mais com questdes gerenciais da area, gerar ideias, incomodar, questionar
bastante. Nao aceitar algumas coisas porque sdo assim, questionar e nem
ter a resposta também. Vivenciar outras areas, ver 0 que as pessoas
faziam, perguntar se eu poderia ajudar em alguma coisa. Fazer coisas que
pelo menos eu via que na organizacdo ndo eram muito feitas, ndo sei se
eram vistas com bons olhos pra algumas pessoas, mas também fui atras do
gue me fazia bem. Quando caia na mesmice, por exemplo, quando fiquei no
back office, peguei momentos que eu ficava muito ocioso, ficava 2 horas,
gue eu tinha que procurar coisas ou fazer coisas que talvez nem iam
precisar mas tem que fazer alguma coisa, dai eu ficava tipo “t4, o que é que
eu vou fazer!?”. Dai, t4, sentava do lado do outro colega, via o que ele fazia,
ta. Mas ndo era minha atividade de fato. Eu ficava ocioso porque as coisas
mondtonas acabavam. Obvio, me movimentei pra isso, até que cai na
cobranca e depois cai no crédito porque eu me pegava em momentos de
muita frustragc&o porque ficava ocioso. (E4)

Em alguns casos, podemos identificar a claramente a falta de identificacdo

com a atividade realizada durante o estagio:

Eu sai da empresa XXX bem na época que meu trabalho foi muito massante
porque tinha um retroativo muito grande pra fazer. Esse retroativo sO
acabou um pouco antes de eu sair, entdo eu fiz praticamente a mesma
coisa durante 6 meses e isso acabou comigo completamente. Eu nao
conseguia tirar motivacdo pra fazer algo novo, por isso quando tive que
ensinar alguém eu fiquei completamente de saco cheio. Nunca trabalhei
com ma vontade, fiz tudo que eu podia, mas eu me frustrava por ndo poder
fazer mais. Mas também por eu ndo estar enxergando onde 0 processo
chegava, ndo era muito bacana de realizar. (E3)

A frustracéo por fazer algo totalmente operacional durante 6 meses € evidente
neste relato. O entrevistado traduz o sentimento com expressées como “isso acabou

comigo completamente” e “fiquei completamente de saco cheio”, o nivel de
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insatisfacdo com as atividades realizadas era tdo explicito que o motivou a deixar a

organizacao.

4.2.1.3 Expectativas sobre o estagio

O nivel de satisfacdo do estagiario na realizacdo das suas atividades,
antecede um subprocesso de recursos humanos de extrema relevancia neste
contexto: o recrutamento e selecdo. Dessler (2014) afirma que a decisdo do
funcionério de ficar ou ir embora pode ser influenciada por um recrutamento que cria
expectativas. No depoimento do entrevistado E4 podemos identificar uma

expectativa muito além da realidade vivida na organizagéo.

Entdo, falavam bastante quando a gente entrou a oportunidade de ir pra
fora, mas dai acho que é uma critica. Comecou um desenvolvimento em
relacdo a isso que € o programa de estagio, tracar objetivos pro estagio, nao
apenas listar as tarefas que tem fazer. A gestora ndo teve muito
acompanhamento sobre isso. Entdo no que era trazido, as coisas nao
conversavam muito, o que era falado no inicio do estagio pro que era na
realidade de fato, pelo menos pra mim ndo conversou nem um pouco. Ba eu
fazendo essas coisas operacionais aqui vou acabar na Holanda!?...0k! (E4)

Neste caso, referenciando Dessler (2014), a acdo a ser tomada nesta pratica
de recursos humanos é evitar inadequacao entre perfis e posi¢cdes. A entrevistada
E2, ressalta a importancia desse alinhamento entre perfil e atividade executada ao

relatar:

[...] tarefas que o estagiario faz, porque se ele vai fazer uma coisa muito
operacional que ele sente que nao ta aprendendo tanto, acho que isso nao
prende muito o estagiario a querer ficar. Mas quando ele faz um trabalho
gue requer habilidades de conhecimento e ele sentir que vai estar se
desafiando e também recebe um retorno de reconhecimento do banco, por
exemplo, treinamento de crédito (uma area do banco), treinamento de
autoconhecimento, um pouco mais de soft skills do que hard skills, isso
também é uma coisa que vai moldando o estagiario a fica na empresa.

De maneira geral, alinhavando todas as respostas, pode-se inferir que é
extremamente necessario identificar as expectativas do estagiario antes da
contratacdo e avaliar a adequacao de perfil com a posi¢cdo. Outro ponto importante €
conscientizar o estagiario sobre a relevancia da execucao do seu trabalho e o seu
reflexo como parte de um todo, que ndo se trata apenas de uma atividade

operacional. Além disso, o desafio € um grande motivador destes jovens. O que 0S
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cativa é a dinamicidade, a novidade, a participacdo. Se as atividades caem na rotina,

eles acabam perdendo o encanto pelo trabalho, a motivagao.

4.2.2 Cultura e Ambiente de Trabalho

A segunda macrocategoria de analise abrange as percepcdes dos estagiarios

sobre as praticas que permeiam a cultura organizacional e o ambiente de trabalho.

De acordo com Mobley (1992), as fontes de satisfacdo do empregado em relagéo a

seus valores séo variadas e de extrema importancia para organizacdo quando se

trata de turnover. Sobre os valores pregados pela organizacédo ha o seguinte relato:

Ha também

instituidos:

Acho que principalmente na época era o “Conte Comigo” algo do tipo, que
eu via que tinha bastante, principalmente na minha area. Quando eu via que
alguém ficava tipo muito atolado ou muito “atochado”, das demandas do dia
a dia mesmo, o pessoal se botava a disposi¢do pra ajudar. Isso também,
tinha uma época do ano que tinha um pico muito grande num setor,
acabavam botando pessoas pra ajudar naquela demanda. E o “Tudo que
fago, fago com paix&o”, também porque tem muita gente que ama muito a
Empresa XXX, tipo a vida € realmente o que é a empresa XXX. Entdo acho
gue tu amar o que tu faz te bota na frente de muitos outros e entdo tu vai
fazer aquilo da melhor forma, tu faz da melhor maneira que vai dar valor pra
empresa. (E6)

a complementacdo da entrevistada E8 sobre os valores

O “desenvolvimento comega por mim” eu acho que é bem condizente, a
Empresa XXX proporciona bastante cursos relacionados, bastante
conhecimento de modo geral pras pessoas, incentivos de bolsas, enfim, tem
bastante treinamento desde o primeiro dia que a pessoa entra, 0 processo
de integracdo € transmitido muita informacao e bastante informacéo (util.
Entdo acho que esse do “o desenvolvimento comega por mim” é melhor no
formato de todas as ferramentas, ai vai da pessoa se desenvolver, ir atras.

Observa-se, portanto, e convergindo com o que foi apresentado sobre as

praticas da organizacéo, que ha uma forte instituicdo dos valores pela organizacéo e

que, de certa forma, moldam a cultura da empresa. Entretanto, ha divergéncias de

percepcdo sobre a veracidade da aplicacdo destes valores organizacionais na

pratica:

Eu achava tudo muito bonito assim, tipo, organizacionalmente falando
parecia que tudo tava funcionando. Mas em muitos casos que dava pra ver
gue as pessoas hdo se encaixavam na cultura ou ndo aplicavam aquilo e
também nado era muito cobrados pelo seus superiores, da pra se dizer. E,
bom, eu sei que era tudo muito organizado, mas na época nao sentia as
pessoas seguindo muito. (E2)
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Ha uma forte concordancia com a percepcao de que os valores ndo eram

seguidos, a entrevistada E1 complementa:

Tipo, eu acho que tinham valores, eu acho que tinham pessoas que queriam
seguir aqueles valores, mas eu acho que tém pessoas de hierarquias muito
altas que ndo seguiam os valores. Entdo, o banco ndo seguia na pratica.
Tipo, sei la, mais de uma vez eu vi coisas que ndo eram éticas acontecendo
ou me pediram para fazer coisas que ndo eram éticas. (E1)

No seguinte depoimento, € visivel a falta de identificacdo dos valores do

estagiario com ambiente vivenciado na organizagao.

Pra mim foi muito interessante, foi a primeira experiéncia que eu tive com o
gue hoje eu percebo que é o padrdao de homens no mundo corporativo.
Entdo, existia uma série de comportamentos por parte dos homens no
banco que pra mim ficaram muito claros perante as mulheres do banco. Por
mais que existisse uma cultura de machismo muito grande e que néo
deveria eu me sentir mal por ndo ser ataques diretos a mim e eu sentia que
tinha que jogar esse jogo pra poder me relacionar e tal. Mas nunca
consegui, ndo acho que sou especial por isso, mas nunca consegui me
enturmar muito com outras areas porque eu sentia que nos momento que a
gente se relacionava 0s assuntos eram sempre bastante negativos, meio
que “queimava’ a imagem do que eu achava que era o certo. Eu sentia que
na minha equipe isso ndo era muito forte, era meramente profissional. O
que “rolava” era muito de “vou rir pra ndo perder o amigo”. Os momentos
gue eu interagia com pessoas de outras areas era em happy hour ou em
almocos. Entdo, rolava muito comentario machista, piadinhas que eu néo
achava graca, como piadas racistas, machistas. Comportamentos
extremamente infantis nestes momentos com pessoas da empresa e de
fora. De maneira nenhuma eu fui conivente, entdo passava por “quietdo”,
“‘chatdo” e isso me amedrontava de alguma maneira de querer dar um
passo a mais na carreira da empresa porque eu sentia que se eu nado fosse
esse esteriotipo de homem corporativo, se eu ndo seguisse esses padrdes,
eu estaria perdendo espaco. Entdo ndo senti que valeria a pena. (E3)

Porto e Tamayo (2003) citam dois valores que justificam este relato, que séo o
universalismo - entendido como a compreenséao e protecdo do bem-estar de todos e
da natureza - e a benevoléncia - relacionada a preocupagdo com o bem-estar de
pessoas proximas. No momento em que o estagiario via 0os colegas ferindo estes
valores em seu modo de agir, estavam ferindo os valores mais preservados por ele.
Esta falta de identificacdo com a atitude e comportamento das pessoas ao seu redor

pesou na sua decisao de ndo querer seguir carreira na organizagao.

Brannick (1999) afirma que um dos principais fatores em que a rotatividade se
manifesta é na relacdo deficiente entre o funcionario e a cultura organizacional.

Neste aspecto, o entrevistado E3 expde sua percepcao:
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Eu via que existia uma postura profissional muito forte das grandes
liderancas do banco. Eu ndo via exemplos da demonstracdo dos valores
gue estavam escritos no papel nas pessoas de maneira geral. Na verdade,
eu ficava super incomodado com a falta da cultura de exceléncia, na grande
maioria eu ndo sentia uma vontade de ninguém do meu andar, algumas
pessoas fora, mas a grande maioria eu ndo sentia que tinham vontade de
fazer um bom trabalho. Isso também me desestimulava de buscar aprender
pra fazer um melhor trabalho. Mas, também nao vou dizer que sou perfeito,
parte 0 ambiente ndo me cativava mas eu também ndo encontrava a
motivacdo pra correr os 110%. Fiz muito do feijao com arroz e a culpa é
minha, mas também percebo que se eu fizesse ou nao fizesse eu ndo sinto
que teria diferenca. (E3)

Dessler (2014) cita a cultura e o ambiente organizacional como uma prética

de recursos humanos a ser observada frente a rotatividade de pessoal. A

organizagdo deve promover a cultura organizacional e fornecer um ambiente

confortavel. Quanto as praticas da organizacdo, o entrevistado E7 expbe sua

opinido:

Acho que as praticas sao super legais até. Coisas que assim, ah, tem
bastante reunido de feedback, acho legal aquela histéria do Pit Stop
bacana, todos os eventos, Kick Off, sdo bacanas, aquela reunido que tem
trimestralmente de apresentacdo de resultados. Acho que as praticas sao
super bacanas, super deixam as pessoas ha mesma pagina, acho que tem
algumas préaticas que incentivam as pessoas a estarem juntas a
confraternizar, a criar esses vinculos a mais, entdo acho que as préticas séao
legais. (E7)

Sobre o0 ambiente fisico, houve notavel apreco pelo conforto proporcionado no

ambiente de trabalho, o entrevistado E4 relata:

Eu acredito que pra uma média empresa é bem avancado por questdes de
recursos humanos, estrutura fisica, € muito bem organizado e também acho
gue é necessario isso por se tratar de um banco, né. Entdo os trés andares
ali do prédio era um espago muito bom. Sai num processo de reformulacéo
do layout, algo mais moderno e disruptivo, entdo em termos fisicos era
muito bom. (E4)

Por outro lado, em relacdo ao ambiente de relacionamento pessoal havia

certo desconforto:

Eu sentia bastante que tinha muita fofoca, muitas pessoas cuidando de vida
de pessoas, e isso pra mim era totalmente negativo e digamos “nao
saudavel’. E um dos motivos também que me incomodei bastante com a
organizacao e vi que ndo era iSso que eu gostaria pra mim. Eu acredito que
iSso aconteca com empresas que tem muitas pessoas. Mas nesse sentido
eu achava que ndo era saudavel, entdo tu tinha que andar o jeito que tu
andava, as coisas que tu falava, as vezes tinha que falar “baixinho” as
coisas. Também muito na linha das coisas que eu respondi, relacionamento,
usar mascaras, e tal. Por questdes de estratégia em si 0 ambiente era muito
bom e era muito vendido, esse é um trabalho que a Empresa XXX faz muito
bem, que é vender a estratégia, vender a instituicdo pros colaboradores.
Digamos esse trabalho de recursos humanos é muito bem feito, digamos o
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endomarketing e isso repercutia bastante no ambiente da Empresa XXX.
(E4)

O entrevistado E7 complementa:

Eu acho que nao é o melhor clima possivel, sabe!? Acho que tem bastante
coisa a melhorar no sentido de...a minha percepcao é que algumas pessoas
se sentem melhores do que os outros, tratam nao de “igual pra igual”.
Coisas que na Empresa Siderurgia A eu ndo sentia e hoje na empresa que
eu atuo também. Acho que as pessoas se sentem assim, MUITO, sei 14,
“nossa, trabalho na empresa XXX” deixam o status subir a cabega, alguma
coisa assim. Por exemplo, uma coisa que eu acho importante: dar bom dia.
Entdo é uma coisa superficial, desnecessarias pra algumas pessoas mas
pra mim eu acho importante. E € uma coisa que na empresa XXX algumas
pessoas esfregavam o nariz com a gente no elevador e ndo te davam bom
dia. Entdo sdo coisas assim, pequenas, que pra mim fazem a diferenca.
(E7)

Entretanto, o entrevistado E5 demonstrou uma grande simpatia pela forma

como se dava o relacionamento e comunicacdo entre as pessoas no ambiente

organizacional:

O clima na Empresa XXX é que tu consegue falar com muita gente, na
época com o presidente, com o estagiario, que tu fala de igual pra igual nao
tem essa barreira, que muitas instituicdes tém. Acho que esta mudando,
mas talvez a cultura holandesa é que propicie isso. Pra mim, a parte de
fomentar idiomas no trabalho, era responséavel por Chile e Argentina e
também nosso chefe ficava em Wayne, na Pensilvania, entdo também tinha
contato em inglés, pra mim foi super bom. Essa parte de idiomas & super
enriquecedor. (E5)

Fitz-enz (2001) complementa que muitos trabalhadores, em todos os niveis,

tém obrigacOes e desejos pessoais que os forcam a procurar mais apoio social no

trabalho. O conforto no ambiente de trabalho foi um fator extremamente valorizado

devido ao alinhamento com a qualidade de vida, incentivo a cultura e envolvimento

com a comunidade:

O ambiente era muito bom, de modo geral, qualidade vida e bem-estar era
tudo muito tranquilo. As pessoas sao tranquilas pra trabalhar, os beneficios
eram bons, enfim, de modo geral eu gostava muito de trabalhar 14, pela
guestao de qualidade de vida, fruta todo dia, tinha massagem uma vez na
semana, enfim, os beneficios, plano de salde, plano odontoldgico, o saléario,
ndo pode deixar de falar do salario, porque o salario € um dos maiores
salarios pra estagiarios que tem. Enfim, todos os incentivos, a cultura, por
exemplo, tinha sorteio de ingressos, a parte de sustentabilidade, movimento
pra comunidade, tinha bastante engajamento nas causas sociais, doacdo de
alimentos pra orfanatos, asilos, enfim. Tinha toda essa questdo, era um
ambiente super legal de se trabalhar eu me sentia bem la (E8)

Foi possivel observar uma significativa convergéncia entre o relato dos

entrevistados e as praticas da empresa, principalmente no que se refere a fixacao
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dos valores organizacionais, eventos de integracdo e alinhamento, conforto do
ambiente fisico e abertura para comunicacdo com todos 0s niveis hierarquicos.
Entretanto, surgiram questdes negativas extremamentes relevantes sobre ética,
machismo, intrigas, comportamentos inadequados, muitas vezes partindo de

liderancas, fatores estes que foram decisivos para a rotatividade dos estagiarios.

4.2.3 Oportunidades de Desenvolvimento e Carreira

A terceira macrocategoria analisada séo as oportunidade de desenvolvimento
e carreira percebidas pelos estagiarios. Dessler (2014) afirma que praticamente
todas as atividades de recursos humanos influenciam a decisdo do funcionério de
ficar ou ir embora, incluindo oportunidades de carreira e promocdo, além da
sensacao de justica. Em relacdo a ambicdo de crescimento profissional, o autor
ressalta que as organizacdes devem evitar a falta de perspectivas de carreira e
pouco investimento no desenvolvimento profissional, assim como discutir com 0s

funcionérios suas preferéncias de carreira.

Para alguns estagiarios estava claro que ndo havia oportunidade de
construcdo de carreira dentro da organizacdo, como no relato da entrevistada E1:
“Pra mim tava bem claro desde o inicio que tipo eu nao seria efetivada. Entdo eu
sabia que a minha oportunidade era trabalhar os dois anos de estagio, e era isso”.
Porém para outros, eram percebidas as oportunidades de carreira, entretanto, nao
havia possibilidade de constru¢cdo de carreira nas areas desejadas e nem um

interesse por parte da organizacado em orientar a carreira do estagiario:

Nas areas que eu queria atuar, ndo via oportunidade. Que era a parte de
comunicacao interna ou marketing ou a parte comercial assim, nesse tempo
gue eu fiquei 14 eu ndo lembro de ter algum processo seletivo que eu
conseguiria me encaixar e mesmo deixando claro que eu queria seguir pra
outras areas se nao tivesse oportunidade de ser efetivada na comunicacao
interna, nunca teve incentivo ou um apoio do gestor também em me mostrar
para as pessoas, entdo fui eu sempre por mim. Ndo deu muito certo, néo
tinha habilidade pra seguir nas outras areas. Talvez o0 apoio do gestor assim
mesmo, sabe? N&o teve vagas que eu me candidatei porque as pessoas
que foram efetivadas nas respectivas areas que eu tinha interesse, eram
estagiarios da area. Entdo o que faltou talvez tenha sido essa visibilidade do
gestor de me incentivar a procurar mais outros gestores, mas também, isso
€ uma coisa minha, sabe? Que talvez essa conversa com 0 meu gestor da
época com 0s gestores das outras areas pra tentar me recoloca nao fez
nada, sabe? Entdo, acho que esse incentivo que faltou. A preparacdo do
gestor pra te recolocar em outra area, enfim, algo do tipo (E8)
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Também foi possivel notar que havia estagiarios que enxergavam as

oportunidades, mas optaram por nao seguir carreira:

Eu ndo queria seguir 1a porque eu era muito nova, era meu primeiro estagio,
e eu ndo queria ficar na empresa, tipo, ndo queria que minha vida seguisse
ali sem eu ter outra experiéncia. Entdo, eu queria sair da empresa
justamente para poder ter outras experiéncias e talvez voltar no futuro (E3)

Neste trecho é possivel observar a necessidade do estagiario em ter outras
experiéncias em organizagdes distintas. Apesar de realizar atividades com ampla
identificacdo, ter perspectivas de crescimento profissional, além de um conforto
guanto a remuneracdo e beneficios oferecidos, a jovem opta por ndo continuar na
organizacdo influenciada um sentimento de ambicdo por novas experiéncias em
outros ambientes organizacionais. Diferentemente do depoimento do entrevistado

E3, que via oportunidades de carreira mas nao se identificava com o trabalho:

Na época eu sai porque achei que se eu continuasse ali eu ia ficar fazendo
a mesma coisa por muito tempo. Eu olhava pros analistas ao meu lado e
eles faziam algo muito parecido com o que eu fazia com um nivel maior de
cobranca, carga de trabalho, estresse e responsabilidade. Eu via essa
oportunidade de estar ganhando bastante e € um dos lugares que paga
melhor dos que eu conhego em Porto Alegre. N&o conheg¢o nenhum outro
lugar que pague tdo bem quanto, mas igual ndo tinha essa vontade. Eu
enxergava oportunidade de crescer, tinha gente sendo efetivada, promovida
e também tinha muita gente saindo seguido. Eu tinha a real impressao de
gue se eu fizesse um bom trabalho iria ter espaco. Essa visdo sempre foi
clara, tinha um caminho aqui pra eu seguir. Tem gente com menos
capacidade do que eu, com menos instru¢cdo do que eu e que cresce dentro
dessa hierarquia que foi colocada que esta acima de mim. Isso tem muito da
comunicacao sempre ativa do banco em dizer que tem oportunidade e nao é
naturalmente que vocé vai ser efetivado, mas se vocé se esforcar e buscar
espaco, vocé pode ser efetivado. Ninguém esta proibido de ser. Tenha 6
meses dedicado, faca um bom trabalho, grandes chances de ser efetivado.
Essa esperanca nunca faltou. No comeco, sim, com certeza, eu tinha
interesse em ser efetivado. Mas depois de um tempo ndo porque me faltou
visdo de pensar em outras &reas. Foi um mix de zona de conforto, de
pensar que eu ndo seria bom o suficiente pra atuar em outra area. Porque
eu via quem entrou comigo e tava em outra area parecia mais capacitado no
gue estava fazendo do que eu poderia ser. Entdo se eu decidisse trocar de
area, vou ficar 6 meses aqui e vao me mandar embora. Entdo eu tinha um
pouco desse medo. E também olhava pro lado e via que os analistas que
eram meus “chefes” ndo faziam um trabalho que me brilhava os olhos. (E3)

Analisando o depoimento do entrevistado, a decisdo de nao seguir carreira foi
influenciada pela falta de identificacdo com a atividade a ser realizada e apesar de
ter-se levado em consideracdo a remuneracéo, este nao foi o fator determinante

para continuar na organizagao.
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Em contraponto, um entrevistado ressaltou fortemente o quesito remuneracao
como decisivo na continuidade da carreira profissional, justificado pelo nivel de

exigéncia de competéncias requeridas pela empresa:

Entdo, acho que tem oportunidades sim, mas € dificil de reter porque ndo
remunera conforme mercado. Acho que o banco valoriza bem as pessoas,
em questdo de carreira. Mas na parte financeira, muito discrepante do
mercado. Muito discrepante. O mercado financeiro é conhecido por bénus,
remuneracao e agora, por exemplo, voltaram comigo, o diretor da empresa
XXX me ligou pra questdo do Trainee, cara, bizarro a grana que os caras
tdo oferecendo pra um cara que querem que fale inglés, espanhol, que seja
“pica das galaxias” e pd até falei pro cara, o RH me ligou, uma mina de fora
depois me falou a proposta, e ba te agradeco, isso é metade do que o cara
ganha no banco no inicio de carreira. Dificil. Fora (remuneracéo) variavel.
(ES)

Aqui podemos observar quatro situacdes distintas: a intencéo de continuidade
de carreira na organizacao e a falta de preparacao por parte da empresa em orientar
0 estagiario e descortinar as oportunidades de crescimento; a ndo intencdo de
continuidade na organizagcdo devido a ambigdo por novas experiéncias; a néo
intencdo de continuidade na organizacdo devido a falta de identificacdo com o
trabalho e, por fim, a intencéo de continuidade bloqueada devido a incompatibilidade
entre remuneracao, responsabilidades e competéncias no senso de justica do

estagiario.

4.2.4 Lideranca

Outro fator analisado sobre a influéncia na rotatividade de estagiarios, quarta
macrocategoria, € a atuacdo da lideranca. De acordo com Fitz-enz (2001), a
principal razdo pela qual as pessoas deixam uma empresa voluntariamente € o
comportamento de seus supervisores. A questdo preventiva principal € que a
organizacao treine seus gerentes para que sempre apoiem seus funcionarios, isso
retém os talentos e melhora o retorno sobre o investimento do seu capital humano.
Em alguns casos, foi possivel observar um bom relacionamento entre o estagiario e

gestor, com notavel apreco pela figura de lideranca, como relata o entrevistado E6:

Na época de estagiario era bem tranquilo, tanto que a gestora que eu tinha
na época eu uso como um “case” assim, me espelho bastante, até pela
carreira que ela tem e por ter vindo da auditoria e por ter toda essa
bagagem de processos e contabilidade que a auditoria te da. Entao, acabou
sendo uma pessoa que me inspiro até hoje. Entdo quando eu tento me
espelhar em uma pessoa, ela é uma pessoa que me vem a cabeca. (E6)
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Observa-se que 0 quesito confianca se destacou nos depoimentos sobre 0s

gestores, mas isto nao foi um fator crucial para garantir a retencdo na organizacéao, a

entrevistada E2 afirma:

Tinha liberdade pra fazer as coisas que eu queria. Por ela (gestora) me
conhecer, ela deixava as questdes bem abertas, eu sentia bastante
confianca dela. Eu via como a empresa confiava em mim e o retorno que eu
tava dando era positivo entdo parece que a gente, eu, empresa, ha
realidade stakeholders que trabalhavam comigo, parece que estabeleceu
uma relacdo de maior confianca. Apesar de que isso ndo foi o suficiente pra
eu continuar na Empresa XXX.

O entrevistado E6 ainda destaca um comportamento importante que €

esperado do lider para que o empregado ndo deixe a empresa, na sua opiniao:

Quando tu acaba assumindo um cargo de encarregado, tu acaba assumindo
uma responsabilidade muito maior e com uma cobranc¢a muito maior. Entdo
vai ter alguém |4 em cima que vai te cobrar e tu vai ter que cobrar quem
esta abaixo, mas muitas vezes essa cobranca tem que ser amenizada pra
guem t4 sendo passado abaixo, entdo tu tem que pensar que tanto a equipe
gue esta abaixo de ti, pelo menos na auditoria a gente faz assim, quando vai
tomar uma “porrada” de um gerente ou de um sénior tu tem que amenizar
guando passa pra equipe porque talvez a pessoa ainda ndo esteja
preparada para esta cobranca. Entdo a cobranca tem que ser gradual. Se
nAo a pessoa vai se assustar e talvez até abandonar a carreira. (E6)

Ele, que teve dois lideres diferentes, ressalta 0 que ndo o agradou em uma

das gestdes vivenciadas:

Algumas pessoas tinham coisas muito boas tecnicamente mas tinham
alguns gaps pessoais ou de desenvolvimento de pessoas, mas na época
até tava sendo trabalhado isso, ndo sei como ficou depois que eu sai, né.
Mas isso sdo pontos que devem ser olhados quando comecga a ter muitos
problemas em uma area ou alguma queixa muito constante, porque néo é
toda uma equipe que tem problema, mas sim uma pessoa chave que talvez
tenha que dar alguma atencdo ou treinamento especial pra ajudar a
desenvolver alguns pontos. (E6)

A entrevistada E7 complementa a percepcao de falta de preparo por parte da

gestao:

N&o sédo gestores que hoje, com a experiéncia que eu tive, que eu tenho,
ndo sdo as pessoas que eu Mmais me inspiraria, ndo sao os lideres que eu
penso “nossa quero ser igual’. Mas ndo tenho nenhuma reclamagéo, acho
gue eles atuaram bem comigo, mas ndo séo perfis que eu super admiro e
que eu quero ser “igual quando crescer. (E7)
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Nestes dois relatos, é possivel associar claramente a afirmacao de Fitz-enz
(2001) de que é fundamental que a organizacdo treine seus gerentes para que
sempre apoiem seus funcionarios como forma de reter os talentos.

Alguns entrevistados relataram a dificuldade de se relacionar com o0s seus

lideres, como a entrevistada E1 menciona:

O meu relacionamento em particular com a minha chefe era tipo muito ruim
porque ela era uma pessoa que pegava o trabalho dos outros e levava
como seu e deixava muito nas costas dos outros as responsabilidades que
eram dela. S6 que era uma coisa que tipo ndo tinha abertura de falar entéo
era uma coisa muito falsa assim que ela fazia as coisas por tras e dai fingia
gue era minha amiga e eu por ter muito medo de me impor também fingia
gue nada tava acontecendo. (E1)

Outro caso de frustragdo com a lideranca foi o relatado pela entrevistada E8
gue destaca duas experiéncias em que os dois gestores ndo atuaram de forma

satisfatoria para fornecer o apoio durante o periodo de estagio:

A gestora ndo era uma pessoa acessivel, ela mandava mesmo no estagiario
e vivia falando: “ah, porque tu é estagiaria, ndo sei o que!”. E dava
atividades super operacionais, tudo bem que tem, mas muitas atividades
eram demandadas sem nenhuma explicacdo de como fazer, e tendo o
principio de que eu era estagiaria e eu tinha que aprender como fazer eu
precisava que ela me ensinasse como gestora. Minha sorte desses 6 meses
foi que tive uma madrinha muito boa, madrinha de estagio, mas do mesmo
jeito, por mais que ela me ajudasse tinham coisas que eu dependia da
gestora, da acdo da gestora, da conversa com a gestora e ela ndo se
mostrava aberta a isso. Entdo me sentia incomodada e ndo queria ficar em
um lugar que eu nao era tratada bem e que eu néo tinha essa ajuda, porque
dai eu comecava a me sentir incapaz de dar andamento aos processos, e
s6 ia acumulando. Ent&o esse foi o principal fator. Eu até hoje acho que ela
ndo era uma lider, sabe? Ela era ali quem coordenava s6 e é isso ai, mas
nao tinha essa visdo pra pessoas, estagiario no inicio do curso que quer
aprender, quer se desenvolver, sabe? Entdo, essa resisténcia dela, essa
falta de empatia com o estagiario que esta iniciando em uma darea, falta de
tempo para se dedicar ao estagiario. Na outra area que estagiei, com a
minha madrinha, eu tive algumas dificuldades e resisténcias, porque as
coisas tinham que ser do jeito dela e dai meu potencial criativo, de criar
coisas novas, uma Vvisdo nova na pratica ndo existia. E tinha problemas com
o0 gestor, ele era bem distante, acabava ndo se envolvendo com as
atividades. E se tivesse algum contraponto eu ndo tinha quem me apoiasse,
entdo era do jeito que a minha madrinha achava que tinha que ser. Eu nédo
tinha essa liberdade. (E8)

Aqui podemos observar o que foi defendido por Fitz-enz (2001), que uma
retencdo eficaz foca no treinamento sob supervisdo. Neste caso, a figura de gestéao
nao estava legitimada como uma lideranga, justamente pela gestora nao cumprir o

seu papel de ser disponivel, integrar, treinar e motivar. Nota-se entdo que ha
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gestores preparados, como nos primeiros relatos que demonstram admiracao pela

figura da lideranca, mas também ha gestores despreparados para gerir pessoas.

4.2.5 Reconhecimento

A guinta macrocategoria analisada € o reconhecimento. O gestor controla a

recompensacao neste contexto chamada como orgulho, que é promovida, por

exemplo, pelo simples elogio do desempenho do funcionario (Mobley, 1992). Por

isso, 0 autor afirma que é fundamental treinar os supervisores no uso efetivo do

elogio e do reforco positivo, ou seja, ndo apenas focar em criticas, mas também na

valorizacdo do trabalho do empregado. Sob este aspecto foi possivel identificar

algumas situacOes de reconhecimento relatadas pelos entrevistados:

Eu tinha muito reconhecimento da minha chefe direta e dos meus colegas
gue eram analistas. Dela também, muito. Mas do time como inteiro, assim.
Sempre vinham me elogiar, era bem legal, eu era muito mimada (risos).
Também os gerentes me elogiavam, me chamavam, ou iam pedir uma
davida, ou me davam um feedback de como podia melhorar, e ja ali também
me davam um reconhecimento, diziam: ah mas t4 muito bom, continua
assim, ndo sei o que. (E2)

O entrevistado E4 complementa com o nivel de significAncia que o

reconhecimento gera para ele, algo que esta intimamente relacionado com os seus

valores pessoais:

Sim, eu era reconhecido. Fui bastante reconhecido quando fui pra cobranca.
Me senti reconhecido, principalmente no final, dai a galera fala bastante
coisa. Eu acho que reconheciam pelo jeito que eu gosto de ser reconhecido
gue é pela minha pessoa e talvez ndo muito pelo meu trabalho. Que eu
acho que todo trabalho é a nossa entrega que ta ali, entdo quanto mais
qualidade, representa o quanto tu se importa com alguma coisa e eu me
importava bastante com o que eu fazia e eu queria dar a minha cara. Nao
de fato por uma foto minha mas fazer de forma genuina e que busca o
melhor, que todo mundo fique bem com aquilo. (E4)

Porém houve relatos de estagiarios que ndo se sentiam reconhecidos pelo

trabalho que faziam, recebiam elogios, mas o reconhecimento posterior - figurado na

oportunidade de continuidade de carreira - ndo aconteceu:

Guria, entdo...Eu sentia que as pessoas viam o meu trabalho e admiravam
as coisas que eu fazia, seguido ganhava elogios, sabe? Mas na prética eu
ndo sentia tanto isso. Eu sentia que era muito mais "papo" do que algo
legitimo que virasse uma acéo real. (E1)
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O entrevistado E5 complementa com a sua frustracdo frente a proposta de
efetivacdo na empresa, que foi decisiva para abandonar o estagio e seguir carreira

em outra organizagao:

De boca, feedback, tive muito. Que o gestor sempre teve essa preocupagao
de reter e tal mas na hora de ser efetivado as condi¢cdes que foram
apresentadas, imagina, eu era pra ser efetivado e a parte financeira - tinha
feedback positivos, bastante - mas na parte financeira deixou bastante a
desejar. Eu tinha uma proposta pra sair e 0s caras me tratavam tipo: talento
na Empresa XXX, t4 bem, ta novo, transita bem aqui, ta trabalhando bem,
mas na hora me fizeram uma proposta que era 50% do que eu ia ganhar,
complicado né?! Pra mim, foi um pouco frustrante até porque pd, se eu era
tdo reconhecido assim, se eu fosse tdo bom, porque na hora do “vamo vé”
ndo quiseram reter de uma maneira mais contundente né?! (E5)

E possivel observar que a falta de reconhecimento é motivo de grande

frustracdo para os estagiarios entrevistados, a entrevistada E8 desabafa:

Esse foi um dos principais motivos de frustracdo. Eu era reconhecida por
pessoas de outras areas que trabalhavam comigo em alguns projetos, mas
pela minha madrinha e pelo meu gestor ndo era reconhecida. E eu fazia
coisas relacionadas a area. Mas, talvez por ndo fazer coisas tao
estratégicas por isso eles ndo davam o devido valor, mas enfim nao sei.
Mas ndo me sentia reconhecida pelos meus gestores e pela minha
madrinha.(E8)

Nota-se que nenhum dos entrevistados foi reconhecido pelo programa de
reconhecimento declarados pela empresa, no entanto pode-se explorar como 0
reconhecimento acontece no ambito mais inferior, nas relagbes entre membro,
gestores e colegas. Houve diversos relatos de estagiarios que eram reconhecidos
pelo seu trabalho, no entanto alguns demonstram a sua frustracdo neste sentido, por
nao serem reconhecidos por seus gestores ou, entdo, serem reconhecidos apenas
com elogios, mas isto ndo ter uma significancia maior como uma efetivacdo ou entao

uma efetivagdo com compatibilidade de remuneragéo conforme o mercado.

4.2.6 Remuneracao e Beneficios

Por fim, a sexta macrocategoria analisada é a remuneragdo e beneficios
recebidos durante o periodo de estadgio. Segundo Lacombe (2004), boas
remuneracdes atraem pessoas qualificadas e preparadas, ndo somente em termos
técnicos, mas também em caracteristicas pessoais. Mobley (1992) complementa que

a atracao e retencao de funcionarios pode ser alcancada pela oferta de um pacote
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competitivo de beneficios, complementar a remuneracdo. Neste aspecto, a

satisfacdo dos entrevistados quanto a remuneracéo e beneficios foi unanime:

O nivel de conforto proporcionado pra mim era sensacional. Eu sentia que
eu recebia muitas coisas, ndo sé o salario, meu vale-refeicdo era 2x maior
do que todas as pessoas que eu conhecia. Em certo momento, meu vale-
refeicdo era maior que o do meu pai. Realmente muito acima do nivel
normal, mas eu também sentia que essas coisas como vale-presente, vales
em geral, plano de saude, nutricionista, massagem, era tudo muito, muito
bom. Hoje eu trabalho em uma consultoria de pequenissimo porte que néo
me da nem metade da estrutura que eu tinha la. Eu comecei a ganhar vale-
refeicdo agora que eu virei coordenador, antes eu ndo ganhava. (E3)

Esta impressdo sobre retribuicdo era, por vezes, tida como algo superior ao
gue se entende justo no sentido de troca - esfor¢co de trabalho e recompensa -

conforme relata o entrevistado E4:

B&4, era justa até demais (bolsa de estagio). Era realmente muito bons os
beneficios, é astrondmico conforme o mercado paga. E até demais por
algumas funcdes. Deixa as pessoas mal acostumadas. O que eu fazia e o
gue eu recebia ndo conversava, as vezes eu me sentia mal por isso, quando
eu ficava ocioso eu pensava tipo: P, eu td recebendo R$2.200 mais R$730
de refeicdo, mais o Gympass (convénio com academias), mais plano
odontolégico, mais plano Unimed (saude), pra fazer isso!? Tipo, NAO, sabe.
N&o vou negar dinheiro né, mas cara, me da mais coisa, né. Tira meu couro
porque eu t6 recebendo bem. Pelo menos no meu senso ético e de trabalho
0 meu nivel de entrega pro que eu recebia, ndo conversava, henhum pouco.
Depois foi conversar um pouco mais com as responsabilidades que eu fui
adquirindo, mas no inicio ndo conversava nenhum pouco. Hoje, por
exemplo, no meu trabalho eu acho que os meus beneficios ndo conversam
com o nivel de responsabilidade que eu tenho, mas eu sei que vai se
encaminhar para. (E4)

Mas para outra entrevistada a percepc¢ao era de uma remuneracao justa pelo
nivel de carga de trabalho e responsabilidade adquiridos:

O salario € um dos maiores salarios pra estagiarios que tem. Mas era justo
porque estagiario faz bastante atividades, é tratado como efetivo, assim. A
ndo ser pelas atividades que estagiarios sdo mais operacionais € menos
estratégicos, pelo menos na minha area, ndo sei como se aplica as outras.
Mas acho que sim, era um salario justo pela quantidade de demanda que
tinha em poucas areas de trabalho. (E8)

A mesma ainda complementa a qualidade de vida proporcionada mediante a

oferta de beneficios pela empresa:

Os beneficios eram bons, enfim, de modo geral eu gostava muito de
trabalhar 14, pela questdo de qualidade de vida, fruta todo dia, tinha
massagem uma vez na semana, enfim, os beneficios, plano de saude, plano
odontoldgico. (E8)
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Além da remuneracdo, outras vantagens eram percebidas, como relata o

entrevistado E3, mas ressalta que isto ndo foi decisivo para seguir na organizacao:

O nivel de conforto proporcionado pra mim era sensacional. Eu sentia que
eu recebia muitas coisas, ndo sé o salario, dentre 0s meus amigos eu era o
Unico que no dia 1° ja tinha dinheiro na conta. Mas se tornou algo muito
téxico no momento que eu ndo estava gostando do que eu fazia. Entao era
tudo sensacional, era tudo maravilhoso, mas eu sentia que isso tava
‘clouded judgement’, ndo sei o termo em portugués, mas estava
embacando minha visdo no que diz respeito a 0 que eu quero da minha
vida. Ganhar muitos “agradozinho” ou fazer algo das 09h as 17h que eu
realmente goste? Na verdade s6 agora que eu sou coordenador, divido a
lideranca de uma equipe de 6 pessoas que eu to ganhando o mesmo
retorno financeiro que eu tinha 14 na Empresa XXX como estagiario. Entéo
isso é muito bom, essas praticas da Empresa XXX. Mas no momento que
eu comecei a ndo gostar do que eu fazia isso comegou a se tornar nao tao
positivo. Até comecou a pesar contra, parecia que eu tava ganhando aquilo
pra meio que ndo sentir a dor real. (E3)

No final do depoimento o entrevistado aborda um sentimento extremamente
relevante, que o mesmo descreve como “parecia que eu tava ganhando aquilo pra
meio que nao sentir a dor real”. A carga desta frase expde claramente o sentimento
de insatisfagdo com o trabalho e o entendimento da recompensa como uma forma
de embacar a sua visdo sobre objetivo profissional. Observa-se esta mesma
situacao vivenciada pelo entrevistado E6, quando diz:

Olha, vou ser bem sincero, se tu oferecer esse salario pra qualquer
assistente ou encarregado da minha empresa... hahaha. A galera acaba
vindo pelo salario, € um salario que chama bastante atencdo. Entdo a galera
fala: como tu saiu com aquele salario? E eu respondo: Ah, nem tudo é
salério. (E6)

Notavelmente todos os estagiarios estavam satisfeitos com a remuneragéo e
beneficios ofertados, em diversos casos demasiadamente satisfeitos com o conforto
financeiro proporcionado. Entretanto, este ndo € um fator decisivo na retencao dos
jovens. No momento em que ndo ha a percepcdo de que o trabalho - que neste
sentido refere-se a um conjunto de elementos como a identificacdo com as
atividades, o clima e ambiente organizacional, o propoésito do sujeito, dentre outros -
agrega algo além de beneficios financeiros: o bem estar emocional, o bom

relacionamento social, a satisfagéo profissional.
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4.2.7 Fatores declarados como influentes na permanéncia na experiéncia
profissional

Além das macrocategorias de analise apresentadas, emergiram das
entrevistas fatores declarados como influentes na permanéncia em uma experiéncia

profissional segundo a percepcao dos proprios jovens.

Um dos fatores levantados foi o ambiente de trabalho, onde ha uma grande
identificacdo com um ambiente jovem, onde ha uma liberdade de ser auténtico e

descontraido em um ambiente sem formalidades, como relata a entrevistada E1:

E muito f*** tu trabalhar no ambiente jovem que, tipo, tu pode ser tu mesmo,
sabe!? Tu poder ter liberdade de ser tu 100%, de ir de chinelo de dedo,
cantar funk sei la tipo é muito libertador, sabe!? (E1)

O entrevistado E6 também destaca a importédncia do clima organizacional

para estimulacédo de continuidade em uma organizacgao:

Acho que o clima da empresa, acho que pesa bastante, porque querendo ou
nao a gente passa 10h do nosso dia dentro da empresa entdo bem dizer é a
nossa segunda casa. Se tu ndo td com o clima bom, tu acaba desmotivando
e saindo. (E6)

A remuneracao atrelada ao bem estar pessoal e conforto também foi um fator
importante declarado pelo entrevistado E3, além de elementos como o sentimento
de agregar valor a organizacao, o nivel de responsabilidade adquirido, além de um

alinhamento da experiéncia profissional com a vida pessoal:

Hoje o que me faz ficar onde estou é porque a remuneragdo é o suficiente
pra eu pagar meu aluguel em Porto Alegre, ir e voltar de Uber do trabalho,
ndo passar por sufoco de pegar 6nibus, guardar dinheiro, investir em um
negocio que eu toco com alguns parceiros. E o que eu aprendi a fazer em
um nivel de exceléncia que me agrada, eu sinto que eu agrego muito pelo
qgue eu faco. Nao é o que eu quero pra vida inteira, porque € algo que esta
muito atrelado a eu estar na faculdade mas é o que hoje me coloca frente a
competéncias que eu demoraria muito em um curso tradicional de empresa
grande pra ter, que é ter uma equipe, tocar projetos, me responsabilizar
diretamente pelas fontes de receita pra empresa que fatura quase 2 milhdes
e meio por ano. E uma responsabilidade bastante grande que € um nivel de
responsabilidade que me agrada pro meu momento profissional. O que me
motiva a ficar hoje € que meu nivel de responsabilidade e de liberdade esta
muito alinhado com meu momento de vida. (E3)

A entrevistada E7 também concorda que a remuneracdo € um fator

importante para manté-la em uma organizacdo. Pode-se observar que este fator esta
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relacionado com a sensacdo de independéncia que a jovem almeja. Ha também a
declaracdo de um segundo fator influenciador: o desafio. Para ela € essencial que

em uma experiéncia profissional ela ndo “caia” nha zona de conforto:

Remuneracgéo e desafio. Remuneracdo porque querendo ou ndo eu acabei
de me formar e o mercado ta dificil. E no sentido de que eu quero fazer meu
MBA, procurar minha independéncia financeira entdo querendo ou néo,
direta ou indiretamente, o fator remuneracdo é importante pra mim. E
desafio, porque eu quero ndo entrar na minha zona de conforto entéo
acredito que eu tenho o perfil mais dinamico, eu ndo gosto de ficar muito
tempo parada fazendo uma atividade em especifico. Fazer coisas muito
operacionais me desmotivam, entdo as coisas novas me motivam, coisas
que eu nado sei o caminho, coisas que eu tenho que falar com outras
pessoas e descobrir. Entdo digamos que desafio € uma palavra que, assim,
coisas novas, desafios me motivam. (E7)

Para o entrevistado E4, o conhecimento é o fator principal para continuar em
uma empresa. O que o motiva € o quanto de aprendizado ele leva da experiéncia

profissional:

O quanto que agrega conhecimento, 0 quanto eu vejo o conhecimento e o
guanto eu crio tesdo por aquele conhecimento e h& espaco para
aprendizado.(E4)

Desta forma, foi possivel sintetizar todos os fatores declarados pelos
estagiarios como influentes na continuidade em uma organizacdo, como apresenta o
Quadro 5.

Quadro 5 - Fatores influentes na rotatividade: perspectiva entrevistados

Fatores

Ambiente de trabalho informal e descontraido
Autenticidade no trabalho

Clima organizacional

Agregar valor

Responsabilidade

Liberdade

Conhecimento e aprendizado

Desafio

Dinamicidade

Remuneracdo: bem estar, conforto e independéncia

Fonte: dados coletados

Analisando as praticas da empresa, os fatores individuais que influenciam a
rotatividade e os fatores declarados pelos entrevistados, foi possivel elencar
algumas ac¢des para a organizagao reduzir o indice de rotatividade.
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Boa parte das préaticas da organizacédo estdo de fato alinhadas com o que é
proposto de acordo com o referencial teérico, por vezes extrapolam o basico com
programas bem estruturados. Entretanto, pode-se identificar que ha necessidade de
maior assertividade no processo seletivo do programa de estagio. Tanto em relagédo
a analise de adequacao de perfis quanto a alocacdo adequada dos estagiarios em

atividades que potencializam suas capacidades.

Quanto a cultura organizacional, observa-se a necessidade de fortalecimento
e fixacdo dos valores pregados pela organizacéo, além do monitoramento e correcao
de comportamentos inadequados propagados pelos membros e inclusive por
liderancas. Também seria ideal promover a diversidade em termos mais amplos do
que apenas a abordagem de género, para promover a integracdo e aceitacdo de
individuos, isto ajuda a evitar situacdes de desconforto do clima organizacional como
mencionado por um dos entrevistados como as fofocas, as “mascaras” vestidas
pelos funcionarios, o sentimento de superioridade em relacdo aos demais. O
ambiente organizacional mais descontraido, mais informal, que conforta para a
autenticidade no trabalho, onde o colaborador pode ser ele mesmo, pode

incrementar a satisfacdo no trabalho e abre margem para surgimento da criatividade.

Também ¢é essencial preparar e monitorar as liderancas para
acompanhamento e desenvolvimento dos estagiarios, verificar o nivel da satisfacao
do estagiario no programa, ser transparente quanto aos objetivos individuais e
coletivos, orientar para oportunidades de carreira.

Além disso, é fundamental proporcionar experiéncias diferenciadas, propor
desafios, atividades que tirem o estagiario da zona de conforto, proporcionar
conhecimento e conexdes com pessoas, dar a liberdade de decidir a forma como ira
realizar a tarefa, mostrar a repercussao do seu trabalho, o quanto agrega valor e

reconhecé-lo por isso.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou a identificacdo dos fatores
que influenciam a rotatividade no programa de estagio na organizacao analisada,
principalmente a identificacdo de tendéncias que estdo sendo encontradas nas
motivacfes dos jovens no inicio do contato com o ambiente de trabalho na

atualidade.

A partir da anélise dos dados coletados nas entrevistas foi possivel descrever
as motivacdes e expectativas dos estudantes, validando-se o que foi apresentado no
referencial tedrico e ainda o surgimento de fatores adicionais que influenciam a
rotatividade como a ambicdo por conhecimento, desafios, novas experiéncias,

liberdade e independéncia.

A andlise das praticas de gestdo de pessoas da instituicdo financeira
multinacional para a retencdo de talentos, conjuntamente com os resultados das
entrevistas possibilitou a constatacdo de que mesmo com préticas bem consolidadas
em relacdo a remuneracdo, beneficios, ambiente organizacional, preocupa¢do com
bem estar, alinhamento de objetivos organizacionais e integracdo, a empresa ainda
apresenta lacunas de desenvolvimento de praticas para reducdo da rotatividade.
Comparando as praticas da organizacdo com o que € esperado na perspectiva dos
jovens, a proposicdo de acdes que minimizem os indices de rotatividade da
organizacdo seriam: a assertividade do processo seletivo, adequacao de perfis e
atividades, cultura e ambiente organizacional que acompanham as expectativas dos
jovens, principalmente no que tange o alinhamento entre valores pessoais e

organizacionais, e a capacitacao das liderancas.

Para aprimorar o estudo realizado sugere-se que este tema seja explorado
em um ambito mais amplo com aplicacdo de pesquisa quantitativa para grupos de

estudantes universitarios que estejam iniciando sua pratica profissional.

As contribuicbes deste estudo podem reduzir o indice de rotatividade na
organizacdo analisada e aumentar a satisfacdo dos estudantes na pratica de
estagio, além de possibilitar a propagacéo dessas praticas e resultados para demais

organizages e atingir um publico maior de estudantes.
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ANEXO A — Roteiro de Entrevista

a) Bloco de identificacéo pessoal
1) Qual seu nome?
2) Qual sua idade?
3) Onde nasceu?
4) Onde estudou?
5) Onde mora?
6) Com quem mora?
7) O que esta cursando?

8) Em qual semestre esta?

b) Bloco de interesses pessoais
1) Conte como escolheu o curso.
2) Pretende continuar? Por qué?
3) Qual seu interesse profissional?
4) Qual a sua ocupacéao atualmente?
5) Vocé gosta do que faz? Por qué?
6) Vocé pretende seguir carreira na area em que atua? Por qué?
7) Vocé tem planos para o futuro? Quais sao eles?
8) O que gosta de fazer nas horas vagas? Exemplifique

c) Blocos de experiéncias profissionais anteriores
1) Quais foram suas experiéncias profissionais? Conte como foram.
2) Qual a média de tempo que ficou nestas experiéncias? Por qué?
3) Qual gostou mais? Por qué?
4) Qual é o principal fator que faz vocé permanecer em uma experiéncia

profissional? Exemplifique.

d) Bloco de satisfacdo e motivagcdo na Empresa XXX
1) O que vocé fazia na Empresa XXX? Quais eram suas atividades?
Exemplifique
2) Vocé gostava do que fazia? Por qué?

3) Havia algo que vocé achava desafiador nas suas atividades? Exemplifique.
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4) Havia algo que vocé achava mondtono nas suas atividades? Exemplifique.

5) Vocé era reconhecido pelo que fazia? Como?

6) Como era o seu relacionamento com os seus colegas?

7) Como era o seu relacionamento com o seu gestor?

8) Vocé via alguma oportunidade profissional na Empresa XXX? Por qué?

9) Se sim, vocé aproveitou estas oportunidades?

10)Se néo, faltou algo para concretizar estas oportunidades?

11)Comente sobre o ambiente de trabalho.

12) Como era o clima na Empresa XXX? Exemplifique.

13) O que vocé achava da cultura da Empresa XXX, dos valores, das praticas?

14) Na sua opinido, quais eram as praticas/acfes de gestdo de pessoas para
obter a retencéo de talentos? Comente.

15) Quanto aos beneficios, vocé estava satisfeito com o que era oferecido? Por
qué?

16) Quanto a bolsa de estagio, vocé acha que era uma boa recompensa pelo
trabalho que fazia, era justa?

17) Vocé podia ser flexivel nos seus horarios de estagio? Como?

18) Vocé conseguia conciliar a faculdade e o estagio naquela época?

19) Quantas disciplinas vocé fazia em média?



