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RESUMO

A intencéo de rotatividade dos profissionais no mercado de trabalho é influenciada por
fatores individuais e organizacionais, que variam de acordo com a geragado que 0s
individuos estéo inseridos. Esse estudo tem por objetivo analisar os principais fatores
que levam a intengao de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos das
Geragdes Y e Z no mercado de trabalho. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
qualitativa e descritiva, sendo os dados coletados por entrevistas semiestruturadas.
Foram entrevistados 10 profissionais da area de Recursos Humanos de Fortaleza/Ce,
sendo 5 da Geracédo Y e 5 da Geracdo. Os dados coletados foram analisados por
analise de conteudo. Entre os resultados, evidencia-se que a Geracao Y possui fatores
principais que influenciam na intengcdo de rotatividades, como lideranga, equilibrio
entre vida pessoal e profissional, salario e cultura organizacional, ja a Geragao Z
observou-se que como principais fatores seriam a flexibilidade, autonomia e novos

desafios.

Palavras-chave: Intencdo de Rotatividade; Geragao Y; Geracao Z.



ABSTRACT

The turnover intention of professionals in the job market is influenced by individual and
organizational factors, which vary according to the generation in which the individuals
are inserted. This study aims to analyze the main factors that lead to turnover intentions
among Human Resources professionals from Generation Y and Z in the job market.
To this end, a qualitative and descriptive study was conducted, with data collected
through semi-structured interviews. Ten Human Resources professionals from
Fortaleza/Ce were interviewed, five from Generation Y and five from Generation Z.
The data collected was analyzed using content analysis. The results show that
Generation Y has the main factors influencing turnover, such as leadership, work-life
balance, salary and organizational culture, while Generation Z's main factors are

flexibility, autonomy and new challenges.

Keywords: Turnover Intention; Generation Y; Generation Z.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes estdo em constante mudancga e evolugao, principalmente
no que diz respeito aos colaboradores. A partir desse processo de transformacéo, tem
sido necessario cada vez mais compreender os diversos aspectos sociais € humanos
que existem nas organizagdes, levando a consciéncia da importancia de contar com
uma forga de trabalho comprometida e qualificada (Sant’anna et al., 2022).

Nesse contexto, entender sobre os perfis dos profissionais que estdo na
organizagao e os fatores que os levam a ter a intengéo de saida da empresa tem sido
um ponto de relevancia. Especialmente porque isso gera repercussdoes de custos
tangiveis (recrutamento e selegao, integragao, treinamentos) e/ou intangiveis (quebra
do fluxo de trabalho, perda de know-how) e dificulta no alcance de metas e
produtividade, segundo (Oliveira et al., 2018)

Com os profissionais da Geragdo Y no seu auge quando se trata do
mercado de trabalho e a Geracdo Z sendo inserida, esse tema ganha ainda mais
notoriedade (Matta; Carvalho; Diniz, 2024). As gera¢des podem ser entendidas como
grupos que compartiiham os mesmos anos de nascimento, vivendo acontecimentos
sociais similares (Comazzetto et al, 2016). A literatura classifica as geragdes de
profissionais ativos como baby boomers (nascidos entre 1946 e 1964), X (nascidos
entre 1965 e 1977) e geracéo Y (nascidos de 1978 em diante), conforme Veloso, Dutra
e Nakata (2008). Ja a Geragao Z contempla o periodo de 1995 e 2010, de acordo com
McCrindle e Wolfinger (2009). Importante ressaltar que a definicdo da nomenclatura e
a identificagdo da exata faixa etaria das geragbes ndo encontra convergéncia na
literatura disponivel e assim podem ocorrer pequenas variacbes em ambos os itens
(Batista, 2012).

Sendo assim, existem dois perfis profissionais diferentes que coexistem
atualmente no mercado de trabalho: a Geracdo Y considerada mais confiante,
relaxada, egoistas, querem ter desafios frequentes e flexibilidade para atingir os
objetivos (Zomer; Santos; Costa, 2018) e Geragao Z, caracterizada por profissionais
dinamicos, inovadores, entretanto com dificuldades de se relacionar com pessoas,
além de serem impacientes e distraidos (Tapscott, 2010).

A busca pela permanéncia destes profissionais, de diferentes geragoes, é

um desafio cada vez mais presente nas organizagbes. Nesse contexto, o papel do



10

profissional de Recursos Humanos € fundamental para identificar e atender as
necessidades dos colaboradores. Segundo Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e
Sanchez-Gardey (2005, apud Foroni; Fischer; Pereira, 2023), os profissionais de RH
atuam a fim de minimizar o desperdicio e otimizar o fluxo de valor para seus clientes,
sendo o seu papel essencial como precursor da cultura e agente para fortalecer o
engajamento dos colaboradores (Escrivao; Silva, 2023). Dessa forma € necessario
compreender os motivos que estimulam os profissionais de RH a terem a intencéo de
rotatividade da organizagdo, uma vez que sua atividade esta diretamente ligada a
sustentabilidade do negdcio, quando se olha para o cuidado com gente.

Diante dessa discussao, tem-se o seguinte problema de pesquisa: quais 0s
fatores que levam a intengao de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos
das Geragdes Y e Z no mercado de trabalho? O objetivo geral deste trabalho é analisar
os fatores que levam a intencdo de rotatividade dos profissionais de Recursos
Humanos das Geragdes Y e Z no mercado de trabalho.

Para tanto, tem-se os seguintes objetivos especificos: a) identificar os
fatores que levam a intencéo de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos
da Geracdo Y no mercado de trabalho, b) identificar os fatores que levam a intencao
de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos da Gerag¢ao Z no mercado de
trabalho, e c) comparar os fatores que levam a intencdo de rotatividade dos
profissionais de Recursos Humanos da Geracéo Y e Z no mercado de trabalho.

Este estudo concentra-se nas percepc¢oes individuais dos profissionais de
Recursos Humanos, revelando os fatores que influenciam sua propria intencao de
rotatividade enquanto colaboradores ativos dentro da organizacdo. E importante
ressaltar que a pesquisa se baseia exclusivamente nas experiéncias e sentimentos
dos préprios profissionais, sem recorrer a percepcdes externas, intermediarias ou de
terceiros.

Foi realizado um levantamento nas bases de dados Periddicos SPELL,
considerando o periodo de 2019 a 2023, aplicando os descritores “Rotatividade” e
“Geracao Y” e “Geracado Z” no campo de busca. Foram identificados trabalhos que
avaliam as motivacgdes, satisfacdes e vivéncias de Geragao Y no mercado de trabalho
(Fossatti; Pauli; Tomasi, 2020); as perspectivas de carreira da Geragao Z (Bispo et al.,
2022); as razdes de rotatividade voluntaria da Geracdo Z (Matta; Carvalho; Diniz,
2024).
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A revisdo da literatura ndo identificou estudos que investigaram
especificamente a intengado de rotatividade da Geragao Y no periodo analisado, tao
pouco comparagdes diretas entre as geracdes Y e Z nesse aspecto. Essa lacuna de
pesquisa evidencia a necessidade de aprofundar a discussao sobre as causas que
levam esses grupos a deixarem as organizagdes, contribuindo para o avango do
conhecimento e a construgcdo de estratégias de gestdo de pessoas mais eficazes.
Além disso, € necessario que as organizagdes desenvolvam programas e estratégias
que possam influenciar na permanéncia destes profissionais nas organizagdes,
atuando de forma preventiva, buscando reduzir os custos tangiveis e intangiveis da
rotatividade destes profissionais.

A pesquisa estrutura-se em cinco segoes, introduzindo a tematica abordada
e apresentando o problema de pesquisa, seguido do objetivo geral e objetivos
especificos, finalizando na mengao a justificativa do estudo. Apds isto, encaminha-se
para descricdo dos conceitos abordados que servirdo de fundamentacéao tedrica para
a producéo deste trabalho.

Na sec¢do seguinte, serdo abordadas as caracteristicas dos procedimentos
metodoldgicos adotados, neste caso, sobre a pesquisa-agéo. Este estudo trata-se de
uma pesquisa descritiva de carater qualitativo, pois visa descrever e interpretar o
fendmeno e os atributos da Intencdo de Rotatividade de profissionais de recursos
humanos da geragdo Y e Z. A partir disso, foram realizadas entrevistas junto aos
profissionais voluntarios como objeto de estudo para contextualizagdo da analise e
desenvolvimento de resultados, além de pesquisas em periddicos para auxiliar a
aplicagao do processo.

A ultima secao discute, respectivamente, os resultados obtidos diante da
implementagdo do estudo sobre o problema citado, por meio das entrevistas,
concluindo com as consideracdes finais na qual indicou-se os pontos mais relevantes
observados com a realizagdo deste estudo, bem como, as contribuicbes para
estimular novos trabalhos, tanto no campo do tema desenvolvido, quanto na

metodologia de pesquisa empregada.
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2 GERAGOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

De acordo com McCrindle e Wolfinger (2009), uma geracdo pode ser
entendida como um grupo identificavel que compartilha um tempo e um espago na
historia que lhes confere uma identidade coletiva, sendo um corte temporal de
pessoas nascidas em um periodo semelhante que possuem a mesma idade e fase de
vida comparavel. Embora os individuos de uma mesma geragéao possam ter diferentes
pensamentos, existe uma referéncia comum que € percebida como uma realidade
objetiva para eles, de forma consciente ou néo.

Segundo Chiuzi, Peixoto e Fusari (2011), os comportamentos de cada
geragao sao consequéncia direta da época em que cresceram e se desenvolveram,
fazendo necessario entendé-los de um ponto de vista sociocognitivo-cultural. Chiuzi,
Peixoto e Fusari (2011) apontam que compreender o periodo histoérico possibilita
analisar as condi¢gdes econdmicas, sociais e culturais que afetaram as experiéncias
individuais. Entretanto, McCrindle e Wolfinger (2009) reforcam que, mais do que
nunca, os pontos em comum das geracdes atuais atravessam fronteiras mundiais,
devido a globalizagdo, acabam por sofrer interferéncia e sdo moldados pelos mesmos
eventos, tendéncias e desenvolvimentos.

Sendo importante, entédo, ter em mente que uma geracgao vai além da idade
e abarca também a vivéncia e a experiéncia das pessoas que conviveram em uma
determinada época, que com o passar do tempo vao ao encontro de novas geragdes,
a ponto de, atualmente, geragbes distintas estarem compartilhando o mesmo
ambiente no trabalho. Em ambientes organizacionais atuais, empresas se deparam
com a complexidade de administrar equipes diversificadas, compostas por individuos
com distintas caracteristicas e vivéncias, conforme salientado por Veloso, Dutra e
Nakata (2008).

Na literatura, as geragdes sao classificadas de acordo com o periodo no
qual foi o ano de nascimento do individuo e outros fatores como ja explanado acima,
havendo diferentes concordancias sobre o periodo exato em que se enquadra cada
geragao (Batista, 2012). Portanto, este estudo considera os periodos geracionais
conforme o proposto por Veloso, Dutra e Nakata (2008) e McCrindle e Wolfinger
(2009), conforme demonstra o Quadro 01:
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Quadro 01 — Divisao de periodo das Geragdes

Geracgoes Ano de nascimento Idade (2024)
Baby Boomers 1946 a 1964 78 a 60
Geracao X 1965 a 1977 59 a 47
Geracado Y 1978 a 1994 46 a 30
Geragcao Z 1995 a 2010 28 a14

Fonte: Elaborado pela autora conforme Veloso, Dutra e Nakata (2008) e McCrindle e Wolfinger (2009)

Compreender as diferengas entre as geragdes requer entender como cada
uma delas constrdi suas crengas, valores e prioridades (Chiuzi; Peixoto; Fusari, 2011).
Para tragcar um panorama completo dessas diferencas e semelhancgas, torna-se

relevante explorar como cada uma delas se comporta e interage.

21 GeragaoY

A Geragao Y corresponde ao periodo de 1978 a 1994 (Veloso; Dutra;
Nakata, 2016), anos marcados por avangos tecnologicos, mudangas culturais e
transformacgdes socioecondémicas. Nesses anos ocorreu a popularizagao da internet,
permitindo a comunicagao global entre os usuarios, a criagcdo dos computadores
pessoais, empresas como a Nokia e a Motorola langaram telefones com recursos
avangados, como mensagens de texto e acesso a internet, o VHS foi substituido pelo
DVD com maior qualidade de imagem e som, além disso, diversos avangos na
medicina ocorreram, como a descoberta do HIV e o sequenciamento completo do
genoma humano pelo Projeto Genoma Humano.

Mundialmente, ocorreram diversos marcos historicos, como a Queda do
Muro de Berlim em 1989, a desintegragdao da Unido Soviética, o atentado do 11 de
setembro em 2001, e o surgimento das redes sociais. No cenario brasileiro, a Geragao
Y surgiu em um periodo de transigéo, marcado por desafios econdmicos e a retomada
da democracia (Veloso; Dutra; Nakata, 2016). O inicio da trajetdria dessa geragao
coincidiu com um momento de instabilidade no pais, caracterizado pelo fim do regime
militar e a constru¢ado de uma nova ordem politica e social. Paralelamente, o contexto
global era influenciado pela cultura da impermanéncia e pela volatilidade dos

mercados, fatores que também moldaram a realidade da época.
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A Geragdo Y participa ativamente do mercado de trabalho. Sao
profissionais que cresceram em contato com as tecnologias de informacgao (Veloso;
Dutra; Nakata, 2016), e por terem sido criados nesse contexto tecnoldgico, nao
concebem o mundo sem ele, o que influencia significativamente sua educacédo e
comportamento (Almeida et. al., 2013). Toda essa familiaridade com a tecnologia faz
com que sejam adaptaveis a novas ferramentas para obter informagdes rapidamente
e solucionar problemas com agilidade, expandindo sua rede de comunicagdes
(Fossatti; Pauli; Tomasi, 2020; Almeida et al., 2013).

O desenvolvimento tecnoldgico foi cada dia mais rapido com essa geragéo,
que possui caracteristicas comportamentais de impaciéncia e ansiedade, pois buscam
acompanhar o ritmo acelerado do mundo contemporaneo (Almeida et al., 2013).
Cresceram estimulados por diversas atividades e realizando multiplos afazeres no
mesmo momento, fazendo com que essa geragdo possua um conceito de trabalho
diferente das demais geragdes. Segundo Garcia, Stein e Ramon (2008), é perceptivel
que o trabalho, além de ser uma fonte de sustento econémico, passou a desempenhar
um papel importante na busca por satisfacdo pessoal, aprendizado e status. Essa
mudanga de perspectiva impacta o entendimento de carreira, promogéao, estabilidade
e vinculo profissional, aspectos que eram valorizados pelas geragdes anteriores
(Veloso; Dutra; Nakata, 2008).

Além disso, essa geragdo esta constantemente em busca de novos
aprendizados e experiéncias, o que faz com que ndo passem longos periodos em um
mesmo trabalho, elevando o nivel de rotatividade nas empresas (Comazzetto et al.,
2016). Entretanto, de acordo com Garcia, Stein e Ramoén (2008), também sao atraidos
pela estabilidade, principalmente quando atrelada a qualidade de vida, esses jovens
nao procuram por movimentagdes que venham a interferir na sua vida pessoal.

Além disso, a necessidade de receber feedbacks constantes € uma forma
de se sentirem reconhecidos, uma vez que prezam pelo seu desenvolvimento
profissional, que envolve conhecimento, aprendizado de novas técnicas para assumir
grandes responsabilidades (Almeida et al., 2013). Uma de suas principais
caracteristicas € a busca por conciliar suas conquistas profissionais com a vida
pessoal, almejando um equilibrio saudavel entre ambos. Por essa razao, preferem um
ambiente de trabalho que oferega autonomia e flexibilidade (Fossatti; Pauli; Tomasi,
2020).

Embora essa geragao preze por um salario compativel com o cargo



15

(Almeida et al., 2013), n&do se limita apenas a isso. A Geragdo Z também almeja por
melhores condic¢des fisicas e mentais, segundo McCrindle e Wolfinger (2009), essa
geracgao considera que o trabalho deve ser organizado ao redor da sua vida, € ndo o
contrario. Além disso, prezam por um ambiente de trabalho colaborativo e
descontraido, onde possam se conectar com colegas de trabalho, trocar ideias e
trabalhar em equipe (Garcia; Stein; Ramén, 2008). Eles se comunicam com seus
supervisores da mesma forma que conversam com seus amigos, sem O receio
tradicional em relacdo ao chefe, pois valorizam o acesso direto as liderancas e o
retorno sistematico (Garcia; Stein; Ramén, 2008). No que tange as liderangas, esses
jovens esperam que seus lideres conhegcam o negécio da empresa, saibam definir
prioridades e desenvolvam os profissionais, estimulando e respeitando seu talento
(Almeida et al., 2013).

2.2 A Geragao Z

A Geracao Z, € composta pelos nascidos entre os anos de 1997 e 2010
(McCrindle; Wolfinger, 2009), o “Z” vem de “zapear”, ou seja, trocar os canais da TV
de maneira rapida e constante com um controle remoto, em busca de algo que seja
interessante de ver ou ouvir ou, ainda, por habito (Kampf, 2011). “Zap”, do inglés,
significa “fazer algo muito rapidamente” e também “energia” ou “entusiasmo”. Este
publico esta entrando no mercado de trabalho e se torna cada vez mais importante
para a dindmica organizacional, estdo transformando a sociedade atual, ao mesmo
tempo que o mundo digital também gera mudangas nesses individuos (Melo et al.,
2019).

As pessoas nascidas nesse periodo sao as primeiras a terem vivéncia desde
muito pequenas com computadores, smartphones e tecnologia de uma forma
continua (Melo et al.,, 2019). Além disso, essa geragdo também teve acesso a
servigos e aplicativos como navegadores web, mensagens instantaneas, banda larga
e comunicagado sem fio (Kapil; Roy, 2014). Isso faz com que essa geragao seja
conhecida por serem Nativos Digitais, em uma época em que o computador,
smartphone, televisdo, videogame e internet ja eram conhecidos por todos e ja
estavam se popularizando para se tornarem o que sado hoje. Segundo Tapscott
(2010), eles sao ageis, multitarefas e capazes de absorver uma grande quantidade
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de informacdes, afinal, vivem na era das respostas instantaneas e em tempo real
facilitando a comunicagao de forma mais rapida.

Ademais, ndao podemos menosprezar a influéncia que a pandemia da covid-19
teve sobre a populagdo. Em dezembro de 2019 a OMS identificou as primeiras
suspeitas desse virus até entdo desconhecido pelo mundo na China, sendo
classificada como pandemia em margo de 2020, com mais de 655 milhdes de casos
da doenca confirmados, com 6 milhdes de vitimas fatais em todo o mundo. Um dos
avancos quanto as medidas de protec¢ao foi o distanciamento social, com o lockdown
(ou confinamento), trouxe outras enfermidades, principalmente a depressao,
acometendo individuos durante a adaptacdo do home office (Godoy; Barros, 2023),
também impactando no ingresso dessa geragao no mercado de trabalho.

Esse periodo também foi marcado, por além dos avangos tecnoldgicos,
diversos movimentos sociais, aumento de protestos ao redor do mundo, crises
econdmicas, desastres ambientais, e a mais recente pandemia da Covid-19,
crescendo cenarios de volatilidade tanto no contexto nacional quanto internacional.
Isto tornou essa geragcdo mais flexivel, se adaptando rapidamente as mudancas,
demonstrando muita capacidade para aprender continuamente e ter capacidade de
desempenhar multiplas tarefas (Pauli; Guadagnin; Ruffatto, 2021).

No mercado de trabalho, os jovens da geragao Z estido buscando por
experiéncias desafiadoras e oportunidades de crescimento profissional, ndo se
contentando com trabalhos repetitivos (Chillakuri; Mahanandia, 2018), valorizando um
ambiente estimulante para experimentar novos desafios (Lorgulescu, 2016). Por
vezes, preferem o trabalho individual e a comunicagao online, porém apreciam o
trabalho em equipe e o contato social com seus colegas, sendo importante manter
uma rede de contatos e boa relagdo com os colegas de trabalho no dia a dia (Barhate;
Dirani, 2021).

A Geracgao Z valoriza a autonomia no trabalho e arranjos de emprego nao
tradicionais, pois almejam maior liberdade e flexibilidade no trabalho, pois gostam de
ser tratados com confianca, sabendo o que se espera deles e, portanto, ndo veem
diferenca em trabalhar em casa ou no escritério, uma vez que com a tecnologia em
todos os lugares, tornou-se facil para os funcionarios gerenciarem o trabalho de
qualquer lugar (Chillakuri; Mahanandia, 2018). Sao profissionais que buscam

constantemente autonomia e tendem a recuar diante de um ato de autoridade vertical
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(Melo et al., 2019), preferindo empresas onde possam ter acesso direto aos gestores,
tendo liberdade para dar e receber feedbacks. Podemos ver alguns desses fatores

refletivos no Quadro 02:

Quadro 2 - Fatores valorizados pela Geragao Z

Fatores Autores
Valorizam oportunidades de (lorgulescu, 2016; Abreu et al., 2016;
treinamento e desenvolvimento FratriCova; Kirchmayer, 2018; Melo et al.,
profissional e pessoal 2019; Kirchmayer; FratriCova, 2020)

(lorgulescu, 2016; Chillakuri; Mahanandia,
2018; Melo et al., 2019; Rodrigues et al.,
2021)

Valorizam oportunidades de (lorgulescu, 2016; FratriCova; Kirchmayer,
crescimento e de ascensdo na carreira  2018; Lima et al., 2022; Bispo et al., 2022)

(Chillakuri; Mahanandia, 2018; Kirchmayer;
FratriGova, 2020; Sousa; Colatuzzi, 2021;

Valorizam autonomia e flexibilidade de
horarios/local de trabalho

Remuneracgao elevada é considerada

Slulchiciite Lima et al., 2022; Bispo et al., 2022)
Buscam equilibrio entre vida (lorgulescu, 2016; Chillakuri; Mahanandia,
profissional e pessoal e almejam ter 2018; Melo et al., 2019; Rodrigues et al.,
qualidade de vida 2021; Bispo et al., 2022)

Sentem desejo de fazer diferenga e  (lorgulescu, 2016; FratriCova; Kirchmayer,
causar impacto positivo com suas agdes 2018; Melo et al., 2019; Bispo et Al., 2022)

Pouco preocupados com a hierarquia
organizacional, preferindo trabalhos
onde possam ter acesso direto aos

gestores

(Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos Et
Al., 2019; Pauli et al., 2020; Bispo et al.,
2022)

(Fratricova; Kirchmayer, 2018; Lima et al.,

Almejam fazer o que gostam 2022)

Buscam um trabalho onde predomina
um bom clima entre os colegas

Fonte: (Matta; Carvalho; Diniz, 2024)

(Fratricova; Kirchmayer, 2018)

A Geracéo Z dificilmente trabalhara para organizagées que vao contra os
seus valores ou cuja razao de existéncia nao entendam, valorizando mais o prazer no
trabalho (Matta; Carvalho; Diniz, 2024). Além disso, estdo em busca de trabalhos
significativos e que tenham impacto na sociedade, em empresas que possuem valores
compativeis com os seus valores pessoais e estejam dispostas a ouvir ideias (Barhate;
Dirani, 2021). Além disso, essa geragao também valoriza aspectos importantes como,

valorizagao salarial e justica no sistema de recompensas da organizagao e beneficios
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recebidos, sendo um fator relevante na sua dedicagdo e na sua intencdo de
permanéncia no cargo (Santos et al., 2019). Trata-se de uma geragao extremamente
versatil para o acumulo de renda, ja que atualmente se fala muito mais sobre bancos
de investimentos, e existem formas de aumentar sua renda de diversas formas através
da internet, tornando um desafio também engajar essas pessoas somente pela

remuneracao.

Atualmente, as organizagdes exigem cada vez mais pessoas modernas,
bem-preparadas, dindmicas e principalmente por dentro a atualidade e a Geragao Z
possui bem essas caracteristicas, trazendo desafios ainda maiores que a geragao
anterior (a geragao Y), sendo o indice de pedidos de desligamento quase o dobro dos

trabalhadores mais velhos (Matta; Carvalho; Diniz, 2024).

2.3 Intencao de Rotatividade

Rotatividade ou “turnover” € um termo que define o movimento de entradas
e saidas dos funcionarios em uma organizagao, independente de terem sido
motivados pelo empregador ou por prépria decisdo do empregado, em comparagao
ao quadro de funcionarios efetivos (Oliveira et al., 2018). Este € um assunto relevante,
uma vez que a rotatividade em si € um movimento natural nas organizacgdes, porém
percebe-se que o elevado indice de perda de pessoas revela problemas e desafios a

serem superados (Oliveira et al., 2018).

A rotatividade pode ser dividida em duas categorias, sendo a por iniciativa
do empregador, onde a propria empresa toma a decisao de encerrar o contrato com
aquele colaborador (demisséo), e o desligamento voluntario, que é aquele que ocorre
por iniciativa do empregado (Weissmantel; Silva; Cunha, 2024). Este ultimo € o que
impacta de forma mais direta na organizacdo, pois questiona a efetividade
organizacional e por dificultar o alcance de metas de produtividade nas organizagdes
(Roman-Calderdn; Battistelli; Vargas-Saenz, 2014). Dessa forma, faz-se necessario
conhecer os fatores que podem levar o individuo a pensar ou ter vontade de sair da
organizagao em que trabalha, ou seja, sua intengao de rotatividade (Roman-Calderon;
Battistelli; Vargas-Saenz, 2014), uma vez que podem preceder o desligamento efetivo

do individuo da empresa.
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A perda de conhecimento especializado, a dificuldade em encontrar
substitutos qualificados e a desmotivagao da equipe remanescente comprometem a
capacidade da empresa de atender as demandas dos clientes, de inovar e de construir
relacionamentos sélidos com seus stakeholders. Esses impactos, que vao além dos
custos financeiros, evidenciam a importancia de implementar estratégias eficazes de
gestao de pessoas para reter talentos e promover um ambiente de trabalho positivo
(Matta; Carvalho; Diniz, 2024).

Dentre as causas relatadas na literatura, os fatores que definem a intencéo
de rotatividade s&o os individuais e os organizacionais, sendo este ultimo o principal
(Jha, 2009). Como fatores individuais, tem-se principalmente a personalidade do
individuo, e a percepgao individual de justica organizacional (Jha, 2009). Como fatores
organizacionais podemos perceber o estresse no trabalho (sobrecarga, conflito de
papéis, conflito trabalho-familia), lideranga (percep¢ao de suporte dos seus superiores
imediatos), satisfacdo com o salario e a cultura organizacional, sendo estes fatores
determinantes ligados a organizagéao, tendo impacto direto na intengéo de rotatividade
dos colaboradores (Jha, 2009).

Ademais, outros fatores que influenciam na intengdo de rotatividade ¢é a
percepgao de suporte organizacional que se refere a crenga do individuo do quanto a
organizagao retribui e valoriza seus esforgos individuais e se preocupa com seu bem-
estar (Diégenes et al., 2016). Sobre esta percepc¢ao do individuo, podemos elencar
quatro dimensdes, segundo Diogenes et al. (2016) sendo elas: a) a gestdo de
desempenho, que consiste na experiéncia dos funcionarios em relagao as praticas da
empresa para gerenciar o desempenho (metas, investimentos, processos); b) a carga
de trabalho, considerando as exigéncias e sobrecarga de atividades; c) o suporte
material, que trata-se da percepgéo quanto aos recursos que a empresa oferece para
a realizagdo do trabalho e, por fim, d) o suporte para ascensdo, praticas para

promocao salarial.

Ademais, a compreensdo sobre intencdo de rotatividade se torna ainda
mais complexa quando adentramos nas nuances das novas gerag¢des no mercado de
trabalho. A geragédo Y e Z, com suas caracteristicas e expectativas distintas,
apresentam particularidades em relagao a intencédo de rotatividade. De acordo com
Matta, Carvalho e Diniz (2024), manter a Geragdo Z por muito tempo em uma

organizagao nao é facil. Além disso, 40% das pessoas da Geragao Z gostaria de sair
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dos seus trabalhos em dois anos e 35% iriam embora mesmo sem outro emprego em
vista, ja a Geragao Y, 24% das pessoas gostaria de sair dos seus trabalhos em dois

anos e 32% iriam embora mesmo sem outro emprego em vista (Deloitte, 2022).

Além disso, as Geragbes Y e Z tém priorizado oportunidades de
desenvolvimento profissional, crescimento de carreira, remuneragdo competitiva,
equilibrio entre vida pessoal e profissional e um ambiente de trabalho positivo,
evidenciando uma nova dindmica no mercado de trabalho (Deloitte, 2022). A pesquisa
mais atual de Deloitte (2024) também reforgca que a valorizagdo de experiéncias
personalizadas, a busca por significado no trabalho e a importancia do bem-estar
individual sdo elementos cruciais para atrair e reter esses jovens talentos, uma vez
que eles sdo leais as suas carreiras e ao que € importante para eles (Chillakuri;
Mahanandia, 2018).

Nesse contexto, as organizagdes precisam desenvolver estratégias de
gestao de pessoas mais ageis e flexiveis, capazes de oferecer experiéncias positivas
e oportunidades de crescimento para a Geragdo Y e Z, mitigando assim os riscos da
alta rotatividade e garantindo a sustentabilidade dos negdcios a longo prazo, uma vez
que, a perda de conhecimento institucional, os custos associados a contratagcéao e
treinamento de novos colaboradores sdo apenas alguns dos impactos negativos da

rotatividade elevada (Turino et al., 2021).

Buscando aprofundar a andlise sobre a intengdo de rotatividade nas
geragcbes Y e Z, foi realizado um levantamento bibliografico abrangente
das publicagdes dos ultimos cinco anos (2019-2023) na base de dados SPELL
aplicando os descritores: “Intencao”, “Rotatividade” e “Geracéo Y” e “Geracado Z” no
campo de busca. Essa estratégia nos levou a identificar as pesquisas mais recentes
que abordam a tematica da intencdo de rotatividade entre os jovens profissionais
dessas geracgdes, permitindo analisar os objetivos delineados em cada estudo e os
principais resultados obtidos. Os resultados desse levantamento bibliografico foram
sistematizados e organizados no Quadro 3.

Em razdo desses atributos particulares e que representam mudangas em
relagdo as geracdes Y e Z, entender os motivos da intengédo de rotatividade destes
profissionais esta longe de ser uma tarefa simples. Tanto a Geragado Y, quanto a

Geracao Z, estdao sendo amplamente estudadas, porém identificamos oportunidades
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no estudo quanto a intencdo de rotatividade. E fundamental compreender como os
fatores que influenciam a decisdao de permanecer ou deixar uma organizagao variam
entre essas duas geragoes, a fim de desenvolver estratégias de gestdo de pessoas

mais eficazes.

Quadro 3 - Objetivos e principais resultados encontrados em estudos sobre
“rotatividade” e “geracaoy e z”

Objetivo Geral Principais resultados Autor(es)

Os resultados do estudo revelam
qgue os principais fatores de
desligamento, na perspectiva dos
jovens, foram: i) o desalinhamento
entre valores pessoais e (Matta; Carvalho; Diniz,
organizacionais; ii) poucas 2024)
oportunidades de crescimento na
empresa; € iii) lideres autocraticos
que nao dialogam e desenvolvem o

Identificar e analisar as
razbes que levam
jovens pertencentes a
Geracao Z a se
desligarem
voluntariamente das
organizagoes

seu time.
Descrever a relagao Constatou-se que motivagao
entre vivéncias de intrinseca media a relagao entre
prazer e sofrimento no vivéncias de sofrimento no trabalho (Fossatti; Pauli:
trabalho, motivacao e satisfacdo com a vida, ’ ’

e satisfagdo coma  ressaltando o efeito das vivéncias LomEs, 202,

vida para profissionais  no trabalho e suas implicagdes
da Geragao'Y. individuais e organizacionais.

As caracteristicas atribuidas a
geracao Z que mais influenciam na
gestdo séo a autoconfianga, o

Compreender a otimismo, o imediatismo, a
identidade da~geragao capacidade de serem multitarefas (Melo et al.,2019)
Z na gestao de € a preocupagao em buscar a
startups satisfacao no trabalho, fazendo o

gue se gosta e encarando os
desafios como etapa inerente ao
sucesso

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa e descritiva. A
escolha por essa abordagem justifica-se pela necessidade de aprofundar a
compreensao dos aspectos subjetivos envolvidos no fenbmeno em estudo, como
percepgdes, crengas e experiéncias dos participantes. Conforme Lanka et al. (2021),
a pesquisa qualitativa pode fornecer insights ricos em detalhes e explicagdes
contextuais, abrangendo uma variedade de paradigmas tedricos e pode empregar
uma ampla gama de métodos, metodologias e estratégias de pesquisa. Assim, a
pesquisa busca captar a complexidade do fenbmeno a partir das perspectivas dos

participantes, conforme defendido por Godoy (1995).

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), dessa forma o pesquisador vai a
campo buscando “captar” o fenbmeno do estudo a partir das pessoas envolvidas,
considerando todos os pontos de vistas relevantes. Além disso, a natureza descritiva
da pesquisa, conforme Trivifos (1987), possibilita a detalhada caracterizagdo dos

fatos e fenbmenos, sem a preocupagao com a representatividade numeérica.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o levantamento qualitativo, tendo
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-lo ainda
mais explicito, Gerhardt e Silveira (2009). Os levantamentos tém grande popularidade
entre os pesquisadores, existindo trés técnicas de levantamento principais, segundo
Calliyeris et al. (2015): a) as entrevistas telefénicas, b) pesquisas por e-mail ou internet
e c) as entrevistas pessoais, sendo esta ultima utilizada nesta pesquisa. Isso auxilia
em trazer uma visdo mais ampla sobre a Geragao Y e Z, uma vez que a estratégia de
pesquisa nos permitira observar de forma mais ampla os fatores que influenciam na
intencdo de rotatividade, bem como, levar em consideragdo o contexto social,

econdmico e familiar.

Para a coleta de dados empregou-se a técnica de entrevista
semiestruturada, mediante a utilizagdo de roteiro com questdes previamente
elaboradas pela autora, o qual foi adotado como guia da interlocucao estabelecida
com os sujeitos de pesquisa. O roteiro proposto foi elaborado baseado nos objetivos
especificos e na revisdo de literatura apresentada, e foi realizada somente uma

pergunta, que foi respondida de forma espontanea pelos entrevistados, sendo ela:
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“Quais os fatores que estimulam vocé a ter a intengéo de sair do seu atual emprego?
Por qué?”. Os entrevistados assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido
(TCLE) concordando em participar da pesquisa. O sujeito da pesquisa foram
profissionais de RH ativos no mercado de trabalho, que se enquadrem na Geragao Y
ou Z, sendo a geragao Y nascidos de 1978 em diante e a Geragao Z de 1995 e 2010,
escolhidos por acessibilidade e conveniéncia. Ressalta-se que os profissionais
responderam a pergunta olhando para a sua percepgao sobre si. As entrevistas foram
realizadas entre o dia 23/01/2025 e 03/02/2025, em Fortaleza/CE, no formato

presencial e remoto.

Os dados da pesquisa foram analisados a partir da técnica de analise de
conteudo. Essa técnica reune um conjunto de ferramentas analiticas aplicadas as
comunicagdes, com o intuito de descrever, de forma sistematica e objetiva, o conteudo
das mensagens, sendo uma das diferentes formas de interpretar um conteudo de um
texto que se desenvolveu, adotando normas sistematicas de extrair os significados do
texto (Chizzotti, 2010). Ja de acordo com Bardin (1994), através da analise dos dados,
€ possivel inferir sobre os processos de criagéo e interpretacdo das mensagens, bem

como identificar padrbes e tendéncias nas comunicacoes.

Ademais, segundo Bardin (1994), a andlise de conteudo se trata de um
processo em termos de pré-andlise, exploracdo e analise do material, além da
interpretacdo dos dados. A pré-analise se configura como o momento inicial, que é
realizada uma leitura “flutuante” onde se faz uma leitura geral do material, verificando
suas primeiras impressdes gerais, também pode ser realizada uma transcricdo de
fitas, ordenacéo, classificagao de documentos ou entrevistados. Importante que nessa
primeira etapa, seja levada em consideracao a relevancia do documento escolhido,

frente os objetivos da pesquisa Bardin (1994).

A segunda etapa € a exploragao e analise do material, que de acordo com
Bardin (1994) é o momento em que os resultados brutos séo tratados de maneira que
se tornem significativos e validos. Dessa forma o pesquisador pode apresentar suas
inferéncias e interpretacdes relativas aos objetivos propostos. E nessa etapa que
também que pode ser realizado codificagdo ou agrupamentos, classificando os dados

para que facilite a interpretacao e organizacao.
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A terceira etapa € a de Interpretacdo, sendo o momento de buscar os
sentidos daquilo que os dados tratados revelam. Nessa etapa, de acordo com Bardin
(1994), a interpretagdo necessitara do conhecimento tedérico do analista, com sua

percepcao, intuicao e experiéncia diante do fendmeno em analise.

A pesquisa foi realizada com pessoas diversas do ecossistema de
profissionais de recursos humanos e que fazem parte da Geragéo Y ou Z, ndo sendo
de uma organizagdo especifica. Com base nestes parametros foi constituida a

pesquisa apresentada na sec¢éo seguinte e “Analise de Resultados”.
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O perfil encontrado nas entrevistas, conforme consolidado no Quadro 4, foram

pessoas de 34 a 22 anos, que estdo em niveis de Coordenacdo até Assistente de

Recursos Humanos, e estdo de 1 més a 4 anos nestes cargos. O tempo de trabalho

nas instituicbes variam de 3 meses a 5 anos e dentre os entrevistados, todas sdo do

sexo feminino. As entrevistas variam de sete a doze minutos de gravacgéo.

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado An_o i Cargo Atual VEIIED (160 S50 [ UL Eje
Nascimento cargo atual |empresa atual| gravacgao
Analista de 1anoe9 1anoe9 15 minutos e
Ent 01 2001 RH Pleno meses meses 49 segundos
Ent 02 1994 Coordenadora 1anoe6 5 anos 8 minutos e
de RH meses 9 segundos
Analista de 1anoe8 12 minutos e
Ent 03 2001 RH Pleno meses 5 meses 33 segundos
Analista de " " 11 minutos e
Ent 04 1991 RH Pleno 1 més 1 més 55 segundos
Ent 05 2000 Assistente de 1anoe8 1anoe8 9 minutos e
RH meses meses 21 segundos
Analista de 9 minutos e
Ent 06 1999 RH Pleno 3 anos 3 meses 26 segundos
Ent 07 2003 Assistente de 1anoe7 4 meses 8 minutos e
RH meses 49 segundos
Ent 08 1992 Analista de 4 anose’7 2 anos e 8 7 minutos e
RH Pleno meses meses 9 segundos
Coordenadora 10 minutos e
Ent 09 1992 de RH 10 meses 10 meses 44 segundos
Analista de 1anoe6 8 minutos e
SR L2 RH Pleno 1l TEsEE meses 34 segundos

Fonte: Dados da Pesquisa

Para a analise dos dados, as entrevistas foram organizadas em categorias

a priori, de acordo com o que foi citado pelos participantes, e realizada uma analise

frente os estudos levantados na analise bibliografica.
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4.1 Fatores que levam a intencao de rotatividade dos profissionais de Recursos

Humanos da Geragao Y

Os fatores que levam a intencdo de rotatividade de profissionais de
Recursos Humanos da Geracdo Y foram diversos e, dentre eles, um dos fatores
abordados foi a lideranga. Os entrevistados relataram ser este um dos pontos mais
importantes que levam em consideragao, principalmente olhando para uma gestao
desenvolvedora, que trabalha realizando um feedback assertivo e que reconhece o

colaborador nos desafios alcangados. A entrevistada 08 relatou que “[...] uma
lideranga que me desenvolva em todos 0s meus aspectos, que seja uma pessoa que
dé feedback, que oriente [...]", assim como a entrevistada 09: “[...] se eu também né&o
tenho uma lideranca desenvolvedora, uma lideranca préxima, que esta disposta a me
desenvolver, eu acho que também procuro outro espaco para sair. [...]", além de
também relatarem como negativo uma lideranga que seja controladora, centralizadora

e que tenha dificuldade de reconhecer o colaborador.

A literatura ndo destaca de forma especifica que a Geragdo Y valoriza
esses aspectos quanto a lideranga, porém essa geragao valoriza as oportunidades de
desenvolvimento e também o reconhecimento através dos feedbacks constantes,
prezando pelo seu crescimento profissional e aprendizagem continua (Almeida et al.,
2013).

As entrevistas 09 e 10, respectivamente, também reforcam a importancia
que a Geragao Y da a estar em constante desenvolvimento e crescimento, tendo
desafios novos que sejam potenciais para o seu reconhecimento, conforme relatos:
“[...] se eu estou conseguindo desenvolver todas as minhas capacidades, se consigo
aplicar tudo aquilo que vi na faculdade[...]” (Ent 09) e também este relato que reforga
um fator desmotivador: “[...] atividade que estou exercendo ndo me permite mais
evoluir [...]" (Ent 10).

Além disso, segundo Garcia, Stein e Ramén (2008), o trabalho também
passou a desempenhar um papel importante na busca por satisfacdo pessoal. Dessa
forma, além do reconhecimento individual, para a Geragdo Y € importante que as
atividades do profissional sejam valorizadas. Nas entrevistas, a valorizacdo do
profissional de RH dentro da empresa foi mencionada como um fator relevante: “[...]
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as pessoas ndo sabem para que serve, ndo o chamam para as reunibes e nio o

procuram como parceiro juntamente com o negdcio. [...]" (Ent 02).

Conectado a isto, outro fator que emergiu das entrevistas foi a cultura
organizacional, no que tange o alinhamento entre os valores pessoais e os valores
da organizacdo. Sendo fundamental, especialmente para o profissional de RH, uma
vez que é seu papel ser precursor da cultura como forma de engajamento para os
colaboradores (Escrivao; Silva, 2023). A entrevistada 02 ressalta essa necessidade
de alinhamento: “[...] entdo é importante para mim que eu esteja influenciando e sendo

influenciada por algo em que eu acredito [...]".

Ademais, o salario foi citado como o primeiro fator a ser analisado em
apenas uma das entrevistas: “[...] quando eu olho para o mercado, a primeira coisa
que eu avalio é a questao salarial e beneficios, € inevitavel [...]” (Ent 10). Porém, os
demais entrevistados reforcaram que o salario nao € um fator prioritario, e que outros
pontos sdo mais relevantes em sua autoavaliagdo: “[...] o salario, ele € importante,

obviamente, mas ele também n&o é tudo [...]" (Ent 04).

Entretanto, os entrevistados consideram o salario um fator final de deciséo,
uma vez que desejam manter seu estilo de vida: “[...] acredito que seja por conta da
necessidade de sustento, eu acho que € um ponto que pesa hoje, é a remuneragao e
o pacote de beneficio [...]” (Ent 09). Essa perspectiva converge com o que os autores
reforcam: o salario € um fator importante para a Geracao Y, porém, deve estar atrelado
a outros fatores relevantes (Almeida et al., 2013; Garcia; Stein; Ramon, 2008),

principalmente aqueles relacionados a qualidade de vida e flexibilidade.

Os entrevistados, em sua maioria ocupando cargos de nivel Pleno a
Coordenacéao, demonstraram uma mudancga de perspectiva em relagao ao trabalho ao
longo da sua vida, uma vez que nao estao mais dispostos a enfrentar situagdes que
possam diminuir a sua qualidade de vida, como muitas vezes estavam dispostos no
inicio de suas carreiras. Isto é reforgado pela entrevistada 09: “[...] chega uma fase da
carreira em que o salario precisa pagar o sossego, trabalhar aos finais de semana nao
€ mais uma opg¢ao, nao ter um bom plano de saude também nao € opcao, dentre
outras coisas que me permitem ter mais qualidade de vida eu nao estou disposta a

abrir maol...]".
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O tempo para si e principalmente, para a familia, se coloca como fator
crucial nessa nova fase, conforme também cita Garcia, Stein e Ramén (2008), esses
profissionais ndo buscam movimentagdes que venham interferir na sua vida pessoal,
ja que essa geragao considera que o trabalho deve ser organizado ao redor da sua
vida, e ndo o contrario (McCrindle; Wolfinger, 2009). Por isso, fatores como a
localizagao do trabalho, por exemplo, ganharam relevancia, e observa-se a busca por
minimizar o tempo perdido com deslocamentos e maximizar a convivéncia familiar.
Um dos entrevistados reforca essa ideia: “[...] vocé trabalhar perto de casa lhe da uma
qualidade de vida sem tamanho... ndo quero passar muitos anos da minha vida nessa

empresa, pois mal tenho tempo com minha familia e filha [...]” (Ent 04).

O modelo de trabalho hibrido também foi mencionado como um facilitador
para conciliar vida profissional e pessoal. A possibilidade de trabalhar remotamente
alguns dias na semana reduz o tempo em transito e aumenta a flexibilidade, conforme
relatado: “[...] se fosse hibrido, para ter essa comodidade de estar alguns dias em
casa, sem deslocamento, transito, o que também aumentaria minha qualidade de vida

com minha familia [...]" (Ent 09).

Além disso, a cultura da empresa desempenha um papel importante nessa
busca por equilibrio. E essencial que a organizagao respeite os limites entre o trabalho
e a vida pessoal, evitando demandas excessivas fora do expediente, como expresso
pela entrevistada 02: “[...] se ficarem me ligando pds expediente e isso fizer parte da
cultura constante da empresa e me fizer adoecer, € um fator determinante, pois prezo
pela minha qualidade de vida [...]". Essa preocupagao com a qualidade de vida
também se manifesta em relagdo a pressao por entregas, como afirma a entrevistada
09, “[...] o nivel de esforco desnecessario que tenho que dedicar para estar ali
desempenhando minhas atividades, isso pode demandar muito da minha saude

mental [...]".

Ainda no contexto da cultura organizacional, alguns entrevistados também
demonstraram prezar pela estabilidade da empresa. A incerteza em relagao ao futuro
pode afetar a saude mental e a qualidade de vida, conforme observado na entrevista
08: “[...] o que me faz sentir instavel é ter aquele medo de que vai me desligar por
algum motivo, é importante que seja uma empresa segura, sélida no mercado. [...]".
E interessante notar que, na literatura, a estabilidade ndo é comumente apontada

como uma caracteristica da Geragao Y, pois, em geral, percebe-se a vontade de
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buscar mudancgas e a facilidade em trocar de empresa (Almeida et al., 2013). Essa
aparente contradicdo pode indicar uma mudanca de valores em alguns profissionais
da Geragao Y, que, com o passar do tempo e suas experiéncias profissionais
individuais, passam a valorizar a estabilidade como forma de garantir sua qualidade

de vida e bem-estar mental.

4.2 Fatores que levam a intencgao de rotatividade dos profissionais de Recursos

Humanos da Geragao Z

Em relagdo aos fatores que levam a intengdo de rotatividade de
profissionais de Recursos Humanos da Geracéo Z, o principal fator citado pelos 5
entrevistados desta geracao, esta relacionado a flexibilidade de trabalho, tanto em
relagdo ao modelo de trabalho quanto a rotina. A entrevistada 01, por exemplo,
mencionou que a flexibilidade em seu dia de trabalho é importante para que ela possa
conciliar suas atividades profissionais com as da sua vida pessoal, buscando um
equilibrio entre ambas, conforme relatado: “[...] ter poucas agendas e atividades de
forma que eu consiga me organizar melhor dentro da carga horaria, e tenha tempo
para investir em mim, com cursos, treinamentos e também na minha saude fisica e

mental [...]".

As demais entrevistadas trouxeram o fator da flexibilidade quanto ao local
de trabalho e horarios, também reforcando a importancia da qualidade de vida e do
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, conforme cita a entrevistada 03: “[...] para
mim também é relevante que o trabalho ndo seja 100% presencial. Eu sinto minha
vida roubada [...]” e a entrevistada 5: “[...] a qualidade de vida € um dos mais
importantes, poder ter esse equilibrio e flexibilidade. Dessa forma eu penso no modelo
hibrido [...]".

Além disso, esse fator também é atrelado a importancia de reduzir o tempo
de deslocamento e para que possam organizar melhor as outras atividades pessoais
do seu dia, reforgado no relato da entrevistada 06 e 07, respectivamente: “[...] o
trabalho, ele se encaixa na minha vida e ndo o contrario, né? A rotina de trabalho

presencial todos os dias ndo € o que eu quero, principalmente uma empresa que &
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mais distante [...]" (Ent 06) e “[...] ter a flexibilidade de trabalhar de casa em alguns
dias me proporciona mais qualidade de vida, conforto e bem-estar, conciliando o

trabalho com meus compromissos pessoais [...]" (Ent 07).

Esse ponto é similar ao citado na literatura. Segundo Chillakuri e
Mahanandia (2018) existe o desejo da Geragéo Z por ter uma maior qualidade de vida.
Isso significa que querem ser tratados com confianga, sabendo o que se espera deles
e, portanto, ndo veem diferenga em trabalhar em casa ou no escritério, uma vez que
com a tecnologia em todos os lugares, torna-se facil para os funcionarios gerenciarem

o trabalho de qualquer lugar.

Além da flexibilidade, a Geragao Z também valoriza lideres que os apoiem
em seu desenvolvimento profissional e que Ihes concedam autonomia para realizar
suas tarefas. Essa busca por autonomia esta relacionada ao desejo de ter mais
controle sobre seu trabalho e de poder contribuir de forma mais significativa para a
empresa (Chillakuri; Mahanandia, 2018), conforme relatado na entrevista 03 e 05,
respectivamente: “[...] € importante que as pessoas confiem no meu trabalho, que elas
me déem um desafio e deixem que eu busque fazer da melhor forma [...]" (Ent 03) e
“[...] poder decidir, propor uma agao, decidir que situacéo vai acontecer dessa forma,
definir os detalhes dessa acdo e fazer pequenos ajustes. E ter realmente o poder de

decisao, certo? [...]" (Ent 05).

Além disso, lideres que oferecem feedback construtivo, que reconhecem o
bom desempenho e que delegam responsabilidades s&do mais propensos a atrair e
reter talentos da Geracao Z (Santos et al., 2019), pois sao liderangas que inspiram:
“[...] um gestor inspirador também faz toda a diferenga, né? Que de fato entende da
area, que consegue dar feedback, que consegue melhorar e acompanhar as entregas
ao nivel de melhorar a performance [...]" (Ent 06) e que trazem confianga para o
colaborador: “[...] a lideranga que traga confianga, e que sabe o que esta fazendo e
me desenvolva [...]" (Ent 03). A busca por autonomia e por lideres que os apoiem em
seu desenvolvimento profissional esta intimamente ligada ao interesse da Geragéao Z
por novos desafios e oportunidades de aprendizagem. Essa geragao quer se sentir
desafiada e motivada a aprender e crescer em seus trabalhos, sendo este um dos

principais fatores.
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De 5 dos entrevistados, 4 citaram que a falta de novos desafios e poucas
oportunidades de aprendizagem e crescimento levam a intenc&o de rotatividade. Esse
achado converge com o estudo de lorgulescu (2016), que cita o quanto a geragao Z
preza por um ambiente estimulante com novos desafios. Além disso, segundo
Chillakuri e Mahanandia (2018), esses profissionais buscam experiéncias
desafiadoras e oportunidades de crescimento profissional, ndo se contentando com

trabalhos repetitivos.

Alguns relatos evidenciam o interesse constante por mudangas e novos
desafios: “[...] O RH tem uma rotina muito repetitiva, entdo um ambiente que me traga
novos desafios, com uma certa frequéncia, me estimula muito mais [...]” (Ent 01).
Outra entrevistada relatou que este foi um dos fatores que a fez sair de um emprego
anterior: “[...] foi o que me levou a sair da empresa anterior. Eu ja sabia de tudo ali, eu
ja estava na minha zona de conforto, e eu precisava de algum desafio [...]" (Ent 5). O
fato de ofertar novos desafios também é visto como um reconhecimento para com o
profissional, como cita a entrevistada 07: “[...] eu fico satisfeita dentro de um cenario
em que eu estou sendo reconhecida, mas eu nao preciso de um crescimento de cargo
ou de um crescimento de salario... seria uma funcdo que me traga mais

responsabilidade e mais visibilidade [...]".

Quando se trata de salario, este € um fator relevante citado por todos os
entrevistados, porém ndo é como principal, conforme mencionado pela entrevistada
01: “[...] O fato realmente que importa séo os desafios do cargo, o que € que eu tenho
para entregar [...]". Essa perspectiva se alinha com a busca da Geragao Z por
valorizacao salarial e justica no sistema de recompensas (Santos et al., 2019). No
caso de promocgdes, o fator relevante é a valorizagao salarial e ndo a mudanca de
nomenclatura do cargo: “[...] ndo € minha prioridade ter um cargo maior. Se for uma
questao de olhar para o mercado, seria prioritario um cargo igual ao que eu estou,
porém com um salario maior [...]" (Ent 07). Chillakuri e Mahanandia (2018) citam o fato
da Geracao Z valorizar as remuneracoes elevadas e também as possibilidades de
crescimento profissional, atrelado a entrega dos novos desafios oferecidos e
cumpridos, sendo mais importante o prazer no trabalho, do que de fato a remuneracéao
(Matta; Carvalho; Diniz, 2024).
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Ademais, outro fator identificado foi o clima organizacional leve e
saudavel, conforme cita a entrevistada 03: “[..] eu valorizo muito estar em uma
empresa em que o0 ambiente seja leve, que valorize celebragdes. Acredito que isso
esta muito atrelado ao meu trabalho como RH, ja que precisamos realizar agdes de
clima e cultura [...]. Dentro deste contexto de ambiente de trabalho, segundo
Kirchmayer e FratriCova (2020 apud Matta; Carvalho; Diniz, 2024), a geragéao Z busca

um trabalho onde predomina um bom clima entre os colegas.

Além disso, também consideram importante o aspecto cultural da empresa,
se existem agdes de clima, rituais e processos bem definidos que fazem parte da
rotina, como relatou a entrevistada 03: “[...] é crucial para mim trabalhar em uma
empresa com cultura forte e estruturada, que va além das palavras e se manifeste em
acdes e rituais [...]". Embora a literatura especifica da Geracao Z nao tenha enfatizado
a importancia da Cultura da empresa para esses profissionais, alguns estudos
apontam essa questao como relevante quando se fala de intengdo de rotatividade
(Jha, 2009).

4.3 Comparacgao entre os fatores que levam a intencao de rotatividade dos

profissionais de Recursos Humanos da Geragao Y e Z.

Ao analisar ambas as geragdes foi possivel perceber que um dos fatores
principais se trata do equilibrio entre a vida pessoal e profissional, no qual resulta
em uma maior qualidade de vida. A Geragcdo Y ndo busca movimentacbes que
venham a interferir na sua vida pessoal (Garcia; Stein; Ramon, 2008) ou que possam
diminuir a sua qualidade de vida, como cita a entrevistada 09: “[...] chega uma fase da
carreira em que o salario precisa pagar o sossego, trabalhar aos finais de semana nao
€ mais uma opg¢ao, nao ter um bom plano de saude também nao é opgéao, dentre
outras coisas que me permitem ter mais qualidade de vida eu n&o estou disposta a
abrir mao [...]". A busca por "trabalhar perto de casa" (Ent 04) e a valorizagédo do
modelo de trabalho hibrido, conforme trecho: “[...] se fosse hibrido, para ter essa
comodidade de estar alguns dias em casa, sem deslocamento, transito [...]” (Ent 10)
refletem a importancia da flexibilidade e da redugao do tempo de deslocamento. Um

ponto que chama a atencao é que a Geracéo Y coloca uma énfase no tempo com a
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familia diferentemente do que observamos na Geracdo Z, conforme cita a
Entrevistada 04: “[...] ndo quero passar muitos anos da minha vida nessa empresa,

pois mal tenho tempo com minha familia e filha [...]” (Ent 06).

A Geracgao Z, assim como a Geragao Y, também refor¢a bastante este fator
da qualidade de vida, porém atrelando principalmente a possibilidade de flexibilidade
no modelo de trabalho, “[...] A rotina de trabalho presencial todos os dias néo é o que
eu quero, principalmente uma empresa que é mais distante [...]" (Ent 07) e “[...] Ter a
flexibilidade de trabalhar de casa em alguns dias me proporcionaria mais qualidade
de vida, conforto e bem-estar, conciliando o trabalho com meus compromissos
pessoais [...]" (Ent 3), sendo a possibilidade de trabalhar de casa ou do escritério um
fator relevante para esta geragdo, mas principalmente na flexibilidade de local,

horarios e autonomia para se organizar como preferir (Chillakuri; Mahanandia, 2018).

No entanto, diferentemente da Geragao Y, a Geragao Z nao menciona
explicitamente a importancia do tempo com a familia nas entrevistas analisadas, o que
pode nos levar a crer que este € um fator mais relevante somente para a Geracao Y.
Além disso, a possibilidade de diferentes modelos de trabalho foram mais citados pela
Geracao Z, enquanto a Y também citou sobre a cultura da empresa ser relevante no
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, conforme mencionado na entrevista 02:
“[...] se ficarem me ligando pds expediente e isso fizer parte da cultura constante da
empresa e me fizer adoecer, € um fator determinante, pois prezo pela minha qualidade

de vida [...]", tal fato ndo foi mencionado pela Geracéao Z.

No que se refere ao salario, observa-se que este é um fator importante para
ambas as geragdes, porém a forma como o percebem e o valorizam apresenta
nuances importantes. A Geracao Y reconhece a importancia do salario, mas nao o
coloca como principal motivador. Como afirma a Entrevistada 04, “[...] o salario é
importante, obviamente, mas ele também nao ¢é tudo [...]". A necessidade de manter
seu estilo de vida, expressa pela entrevistada 09: "[...] acredito que seja por conta da
necessidade de sustento, eu acho que € um ponto que pesa hoje, € a remuneracéao e
o pacote de beneficio [...]", reforca a busca por uma remuneracao justa, mas que
esteja alinhada a outros fatores relevantes, como qualidade de vida e flexibilidade,

conforme apontado por Garcia, Stein e Ramon (2008).
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A Geracéo Z, assim como a Geracdo Y, nao coloca o salario como fator
principal. Para eles, o que realmente importa s&o as atividades designadas, segundo
relatado pela Entrevista 07 “[...] os desafios do cargo, o que € que eu tenho para
entregar [...]" . No entanto, enquanto a Geragao Y vé o salario como forma de sustento
e manutencdo do estilo de vida, a Geracado Z o vé como "[...] uma consequéncia dos
novos desafios [...] " (Entrevistada 01) e como forma de "[...] reconhecimento e justi¢a
pelas suas entregas [...]" (Entrevistada 03). Essa perspectiva revela a importancia do
reconhecimento para essa geragéo, que busca por uma valorizag&o salarial e justiga
no sistema de recompensas influenciando sua dedicacgéao e intengdo de permanéncia
no cargo, conforme apontado por Santos et al. (2019). Em sintese, o salario, embora
importante para ambas as geracgoes, € visto pela Geragao Y como meio para sustentar
seu estilo de vida, enquanto a Geragédo Z a busca como forma de reconhecimento e

justica por suas contribuicoes.

Uma semelhanga marcante entre as Geragdes Y e Z reside na importancia
atribuida a lideranga. Ambas as geragdes buscam lideres que promovam o
desenvolvimento profissional, oferecam feedback construtivo e reconhegam suas
contribuicdes. A Geracdo Y, conforme expresso nas entrevistas, valoriza uma
lideranga desenvolvedora conforme o relato da entrevista 04: "[...] uma lideranga que
me desenvolva em todos 0s meus aspectos, que seja uma pessoa que dé feedback,
que oriente [...]". Segundo Almeida et al. (2013), a Geragao Y busca por gestores que
promovam o crescimento profissional e o reconhecimento, além da necessidade de

reconhecimento continuo.

A Geracgao Z, por sua vez, valoriza lideres que reforcem a sua autonomia
que "[...] confiem no meu trabalho [...]" (Ent 06), e concedam "[...] poder de decisao
[...]" (Entrevistada 03). Por isso buscam um gestor que seja inspirador e que traga
confianga, conforme os relatos: “[...] um gestor inspirador também faz toda a diferenca,
né? [...] (Ent 06) e por uma “[...] a lideranga que traga confianga, e que sabe o que
esta fazendo [...]" (Ent 03). Chillakuri e Mahanandia (2018) reforcam que esta busca
por autonomia esta relacionada ao desejo de ter mais controle sobre seu trabalho e
de poder contribuir de forma mais significativa para a empresa, uma vez que nao
acreditam que deve estar sempre sendo monitorados, sendo necessario uma relagao

de confianca.
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Outro ponto importante é a respeito do desenvolvimento profissional.
Ambas as geragdes valorizam este ponto, como se pode perceber no relato da
entrevista 09 da Geragao Y: “[...] atividade que estou exercendo ndao me permite mais
evoluir [...]" e nestre trecho da entrevista a Geracao Z: “[...] foi o que me levou a sair
da empresa anterior. Eu ja sabia de tudo ali, eu ja estava na minha zona de conforto,

e eu precisava de algum desafio [...]” (Ent 06).

Porém, embora esse ponto seja comentado nas entrevistas da Geragao Y,
A Geracgao Z demonstra uma busca mais intensa por "novos desafios e oportunidades
de aprendizagem" (Entrevistada 01), uma vez que foi um ponto citado em 4 das 5 das
entrevistas realizadas, diferentemente da Geragcado Y. A necessidade de um "[...]
ambiente que me traga novos desafios, com uma certa frequéncia [...]" (Ent 06) e a
insatisfagdo com a "[...] rotina muito repetitiva [...]" (Ent 01) evidenciam a busca por

um trabalho estimulante e desafiador por parte da Geracao Z (lorgulescu, 2016).

Ademais, em uma das entrevistas da Geracao Y é citado sobre estabilidade
na organizacgao, algo que nao é citado na literatura como sendo um fator relevante
nem da Geragcdo Y e nem da Geracao Z, conforme cita na entrevista 08: “[...] o que
me faz sentir instavel é ter aquele medo de que vai me desligar por algum motivo, é
importante que seja uma empresa segura, sélida no mercado. [...]", reforcando o ponto

de que os novos desafios sdo mais importantes para a Geragao Z.

Ao examinarmos as respostas dos profissionais de Recursos Humanos em
ambas as geragdes, torna-se evidente a recorréncia de certos fatores que estimulam
a intencao de rotatividade. Contudo, uma analise mais aprofundada de cada um
desses fatores revela divergéncias significativas entre as geracdes. E crucial destacar
que os entrevistados responderam de forma espontanea, sem a utilizagao de tépicos

pré-definidos, o que confere ainda mais relevancia a repeticao observada dos fatores.

A fim de proporcionar uma compreensdo mais clara e detalhada,
apresentamos no Quadro 5 um comparativo aprofundado dos fatores mencionados
acima. Este quadro permite uma analise lado a lado das perspectivas de cada
geragao, destacando as diferengas em relagao aos fatores que influenciam a intengao

de rotatividade.
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Quadro 5 — Comparativo dos fatores que levam a intencdo de rotatividade dos
profissionais de Recursos Humanos da Geragao Y e Z

Fatores Percepc¢ao da Geragao Y Percepcao da Geragao Z
Valorizando tempo com a Flexibilidade de local e
Equilibrio Vida-Trabalho familia e flexibilidade horarios para bem-estar, sem
(hibrido/perto de casa) mencionar tempo em familia

Salario

Lideranca

Desenvolvimento
Profissional

Estabilidade

Salario como consequéncia de
desafios e reconhecimento
por entregas, buscando justica
salarial

Salario importante para
sustento e estilo de vida, mas
nao é o principal motivador

Desenvolvam, oferecam
feedback e reconhecam
contribuicbes

Proporcionem autonomia e
confianca no trabalho.

Busca intensa por novos
Priorizam os novos desafios desafios, evidenciando uma
que podem gerar aprendizados busca mais dinédmica
comparada a geracao Y.

Para alguns perfis é necessario
ter estabilidade no local de
trabalho

Nao foi relatada essa
necessidade para a Geragao Z

Fonte: Dados da Pesquisa



37

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi analisar os principais fatores que levam a
intencao de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos da Geracéo Y e Z.
Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa e descritiva, baseada na estratégia
de pesquisa do levantamento qualitativo, utilizando-se de entrevistas
semiestruturadas como técnica de coleta. Os participantes da pesquisa foram
profissionais de RH ativos no mercado de trabalho, nascidos a partir de 1978 (Geragao

Y) e entre 1995 e 2010 (Geragao Z), selecionados por acessibilidade e conveniéncia.

Como resultado da pesquisa, foram identificados os principais fatores que
levam a intengao de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos da Geragao
Y no mercado de trabalho, sendo eles: lideranga, valorizam superiores que os apoiem
e orientem, um ambiente de trabalho que se alinhe com seus valores, principalmente
como profissionais de RH, precursores da cultura organizacional. Além disso, o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional também é relevante, buscam por um
tempo menor de deslocamento, ou jornada hibrida para que possam ter mais tempo
em familia. Ademais, embora o salario seja importante, ele ndo € o unico fator

determinante, precisando estar atrelado principalmente a qualidade de vida.

Quanto ao segundo objetivo especifico, onde foi aprofundado sobre os
fatores que levam a intencéo de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos
da Geracdo Z no mercado de trabalho, o principal fator relatado foi a flexibilidade no
trabalho. Principalmente sobre a modalidade de trabalho, local e horarios, buscando
autonomia para gerenciar seu tempo e conciliar vida profissional com seus multiplos
interesses. Os entrevistados também estdo em busca de novos desafios, valorizando
empresas que oferecam oportunidades de desenvolvimento e desafios constantes,
além de lideres que os apoiem, lhes concedam autonomia e oferecam oportunidades
de crescimento. Mais que um bom salario, buscam por um ambiente de trabalho
positivo e recompensador diante das suas entregas. Para a Geragao Z, o trabalho
ideal é aquele que se integra a sua vida, € ndo o contrario, permitindo expressarem

sua individualidade e contribuam ativamente para o sucesso da organizagéao.

O estudo também realizou um comparativo entre as Geragdes Y e Z para

entender as diferengcas e semelhancas dos fatores que levam a intencdo de
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rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos da Geracdo Y e Z. Embora
ambas as geracgdes valorizem o equilibrio entre vida pessoal e profissional, a Geragao
Y enfatiza o tempo com a familia, enquanto a Geragao Z prioriza a flexibilidade de
local e horario de trabalho. Em relacido ao salario, a Geragao Y o vé como sustento e
manutencgao do estilo de vida, enquanto a Geracao Z o considera um reconhecimento
por suas contribui¢cdes e justica no sistema de recompensas. Ambas buscam lideres
que promovam o desenvolvimento profissional e reconhegam suas conquistas, além
disso para a Geracéao Z existe uma necessidade ainda maior de autonomia e de novos

desafios para se manterem engajados e motivados.

A partir dos resultados foi possivel concluir que existem alguns destes
fatores que sao importantes para ambas as Geracgdes, como: equilibrio entre vida
pessoal e profissional, lideranga, oportunidades de crescimento e uma cultura
organizacional positiva, porém as perspectivas aprofundadas para cada um sao
diferentes. Isto implica na necessidade de estratégias de gestdo de pessoas
personalizadas e especificas para cada um desses profissionais como forma de
manter o seu comprometimento com a organizagao, nao intencionando uma demissao

voluntaria, evitando assim os custos tangiveis e intangiveis da rotatividade de pessoal.

Os resultados deste estudo contribuem para a ampliar a discussao
académica sobre o tema, abordando fatores que levam a intencao de rotatividade dos
profissionais da Geracdo Y e Z, além do comparativo entre ambas. E importante
compreender como os fatores que influenciam a decisdo de permanecer ou deixar
uma organizagao variam entre essas duas geragdes, a fim de desenvolver estratégias,

programas e praticas de gestdo de pessoas personalizadas.]

Além disso, esse estudo enfrentou limitacbes voltadas ao tempo para
realizagdo das entrevistas pelos entrevistados, além de que muitas vezes é algo de
carater mais pessoal para expor os seus motivos de intencdo de rotatividade.
Ademais, o estudo carece da percepcgao de profissionais de RH da Geracao Z que
estejam em cargos de lideranga, com uma carreira profissionais mais vasta, uma vez

que so6 tivemos 2 pessoas em cargo de coordenagao da Geragao Y.

Sugere-se, para pesquisas futuras, a realizacao de estudos de abordagem
qualitativa com bases nas geragdes Y e Z, tendo profissionais de outras areas como

sujeito da pesquisa, além de buscar uma variagdo mais ampla de faixas etarias e
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género, para trazer maior robustez e descobertas. Outro fator interessante seria
explorar melhor a respeito do equilibrio entre vida pessoal e profissional e os limites
que estes profissionais estdo dispostos atualmente a enfrentar, isso auxiliaria em

praticas voltadas a saude e bem-estar nas organizagdes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS PROFISSIONAIS DE
RECURSOS HUMANOS

Pergunta 01: Qual sua idade e data de nascimento?
Pergunta 02: Qual seu género?

Pergunta 03: Qual o seu cargo atual?

Pergunta 04: Ha quanto tempo esta no cargo atual?
Pergunta 05: Ha quanto tempo esta na empresa atual?

Pergunta 06: Quais os fatores que estimulam vocé a ter a intengéo de sair do seu atual
emprego? Por qué?
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APENDICE B - FATORES DE ROTATIVIDADE DA GERAGAO Z OBSERVADOS NAS ENTREVISTAS

Categoria

Unidade de Registro

Unidade de Contexto

Clima e Cultura
Organizacional

Novos Desafios e
Oportunidade de
Crescimento

(...) valorizo muito estar em uma empresa
em que o ambiente seja leve (...)

(...) € crucial para mim trabalhar em uma
empresa com cultura forte e estruturada,
que va além das palavras e se manifeste
em agoes e rituais (...)

(...) um ambiente que me traga novos
desafios, com uma certa frequéncia, me
estimula muito mais. (...)

(...) eu ja sabia de tudo ali, eu ja estava ali
no mega zona de conforto, e eu precisava
de algum desafio (...)

(...) Outra coisa seria o clima e a cultura da empresa. Nesse caso, eu ja
penso em culturas em que as pessoas sao muito sérias, chatas e estao
acostumadas a fazer as coisas sempre do mesmo jeito, ndo se importam de
interagir nem nada disso. Entdo eu valorizo muito estar em uma empresa
em que o0 ambiente seja leve, que valorize celebragbes. Acredito que isso
estd muito atrelado ao meu trabalho como RH, ja que precisamos realizar
acdes de clima e cultura, entdo tem que estar relacionado a coisas que eu
gosto. Entdo uma empresa que valoriza escutar as pessoas, tem pesquisa
de clima e busca ter uma cultura saudavel, é importante para mim. (...)

(...) é crucial para mim trabalhar em uma empresa com cultura forte e
estruturada, que va além das palavras e se manifeste em acoes e rituais.
Nao me vejo em empresas pequenas, entao o ideal seria uma de médio ou
grande porte, com cultura definida, documentada e reforgada por rituais
periddicos e significativos. Busco processos bem estabelecidos que
valorizem a cultura na pratica, com eventos que celebrem os valores da
empresa e incentivem o alinhamento com a cultura. (...)

(...) O primeiro que eu coloquei foram novos desafios. Entendo que tanto eu
quanto minha geragao temos uma certa inquietude muito grande,
principalmente na rotina. O RH tem uma rotina muito repetitiva, entdo um
ambiente que me traga novos desafios, com uma certa frequéncia, me
estimula muito mais. Nao ter isso me atrai a buscar uma nova oportunidade,
porque se eu fico naquele monétono por muito tempo, comeca a parecer
muito entediante, chato, repetitivo. (...)

(...) eu diria a vontade de viver novos desafios. Foi o que me levou a sair da
empresa anterior. Eu ja sabia de tudo ali, eu ja estava na minha mega zona
de conforto, e eu precisava de algum desafio. Entdo, ndo era ali que eu iria
encontrar, oportunidade de aprender mais, de ter novas responsabilidades e
de ter sempre algo novo para aprender (...)



Novos Desafios e
Oportunidade de
Crescimento

Reconhecimento

Salario

(...) um outro fator muito importante
também é a oportunidade de crescimento e
de aprendizagem (...)

(...) eu fico satisfeita dentro de um cenario
em que eu estou sendo reconhecida, mas
eu nao preciso de um crescimento de cargo
ou de um crescimento de salario (...)

(...) quarto ponto seria o salario, o salario
bruto mesmo, n&o beneficios (...)

(...) o salario maior. Porque como eu ainda
estou na faculdade, ainda tenho muito para
crescer, nao é minha prioridade ter um
cargo maior (...)
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(...) Um outro fator muito importante também é a oportunidade de
crescimento e de aprendizagem. Acredito que eu ainda, assim, n&o sou
mais junior, mas eu sou muito nova, entao ainda me sinto muito como uma
pessoa que esta aprendendo. E ai, quando eu n&do tenho uma lideranca ou
entdo um ambiente de aprendizado, isso acaba fazendo com que eu fique
entregando sempre as mesmas coisas. Entdo, para mim, faz muito sentido
um ambiente de aprendizagem (...)

(...) O segundo ponto foi o potencial de reconhecimento. Eu até coloquei a
diferenca sobre crescimento e reconhecimento, porque dentro da empresa,
as vezes, as pessoas se apegam a estar sempre crescendo, mas eu vejo
como a diferenga entre crescer e ser reconhecida. Eu fico satisfeita dentro
de um cenario em que eu estou sendo reconhecida, mas eu néo preciso de
um crescimento de cargo ou de um crescimento de salario. Seria uma
funcdo que me traga mais responsabilidade, mais visibilidade. Por exemplo,
uma atividade em que vocé esta mais préxima da Diretoria da empresa,
vocé estar representando a empresa em algum momento (...)

(...) O quarto ponto seria o salario, o salario bruto mesmo, nao beneficios.
Muitas das empresas investem em volume dentro dessa cesta de
beneficios, sé que a gente nao utiliza quase nada dela. Entdo, aumentando
0 meu salario bruto, eu consigo investir de forma mais direcionada no que
eu quero, para os meus objetivos reais. Entdo, se eu quero comprar um
carro, o salario bruto é que vai fazer a diferenga para mim e nao os
beneficios. (...)

(...) Salario maior. Porque como eu ainda estou na faculdade, ainda tenho
muito para crescer, nao € minha prioridade ter um cargo maior. Se for uma
questao de olhar para o mercado, seria prioritario um cargo igual ao que eu
estou, porém com um salario maior. Mas eu ainda conseguiria evoluir
financeiramente, tipo, em questao de beneficios, né? (...)



Lideranca

Autonomia

(...) lideranga que nao traz confianga, que
parece que nao sabe o que esta fazendo e
nao quer me desenvolver (...)

(...) um gestor inspirador também faz toda a
diferenga, né? (...)

(...) é importante que as pessoas confiem
no meu trabalho, que elas me deem um
desafio e deixem que eu busque fazer da
melhor forma (...)

(...) € poder decidir, propor uma agao,
decidir que a situagao vai acontecer dessa
forma, definir os detalhes dessa acao e
fazer pequenos ajustes (...)
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(...) Outro fator importante para mim é a lideranga que traga confianga, e
que sabe o que esta fazendo e me desenvolva. Para mim, é importante uma
lideranca que acompanhe e me valorize como pessoa e profissional...
também é muito importante que a lideranca me forneca bons feedbacks, que
me faga virar uma profissional, mas, também, uma pessoa melhor. (...)

(...) Outro ponto seria a lideranga, um gestor inspirador também faz toda a
diferenga, né? Que de fato entende da area, que consegue dar feedback,
que consegue melhorar e acompanhar as entregas ao nivel de melhorar a
performance. De conseguir dar devolutivas sobre o trabalho. Vocé é uma
pessoa que tem uma boa comunicacdo comigo, de uma forma clara, que
tem alguma visédo de negdcio, que tem esse pensamento muito alinhado ao
negocio, que tem também nocgao de dados e que consiga voltar o resultado
da area para o resultado da estratégia da empresa. (...)

(...) Pensei em alguns fatores, o primeiro € a autonomia e liberdade. Se eu
for de um setor em que um gerente ou até mesmo a hierarquia da empresa,
nao me permita ter essa liberdade, isso me faz repensar muito. Na pratica
seria um gestor fazendo microgerenciamento, querendo saber o que eu
estou fazendo toda hora com uma cobranca desnecessaria. Para mim é
importante que as pessoas confiem no meu trabalho, que elas me deem um
desafio e deixem que eu busque fazer da melhor forma. (...)

(...) Ter autonomia também & muito importante para mim, me traz uma
sensacao de que o trabalho que eu t6 realizando é importante, entédo, o que
é que eu sei? O que é que eu té fazendo? Entdo, a autonomia é muito
importante para mim. E basicamente isso. N&o ter o gestor ali sempre. Vou
te dar um exemplo do meu trabalho. Eu trabalho muito mais voltado para a
parte de cultura, engajamento, eu planejo as agdes, executo as agodes, fago
toda a operacionalizagao, e a autonomia, o bastante para mim, é poder
decidir, propor uma agéao, decidir que a situagao vai acontecer dessa forma,
definir os detalhes dessa agao e fazer pequenos ajustes. E ter realmente o
poder de deciséo, certo? (...)



Flexibilidade

(...) A rotina de trabalhar presencial todos
os dias nao é o que eu quero,
principalmente uma empresa que € mais
distante (...)

(...) Para mim também é relevante que o
trabalho n&o seja 100% presencial (...)

(...) outro ponto importante, é a
consideracdo de um trabalho hibrido, né?

(...)

(...) Esse equilibrio, essa flexibilidade. Eu
penso muito nessa perspectiva do modelo
hibrido (...)

(...) um ambiente de trabalho que me
permitiria ter um equilibrio entre vida
pessoal e vida profissional (...)
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(...) € necessario que tenha flexibilidade, para que possa gerar mais
qualidade de vida. Eu sempre gostei e da para encaixar a minha vida nisso,
né? Entdo, o trabalho, ele se encaixa na minha vida e ndo o contrario, né? A
rotina de trabalhar presencial todos os dias ndo é o que eu quero,
principalmente uma empresa que € mais distante. A minha vida tem que se
encaixar no trabalho, entao isso faz toda a diferenca. (...)

(...) Para mim também é relevante que o trabalho ndo seja 100% presencial.
Eu sinto minha vida roubada, pois nos dias presenciais vocé nao tem animo
para fazer nada e ndo me permite que eu tenha tempo para outras
iniciativas na minha vida. No fim do dia, eu t6 cansada para fazer qualquer
coisa (...)

(...) Outro ponto importante, € a consideragcéo de um trabalho hibrido, né? O
trabalho hibrido é relevante por conta da minha rotina atual, que envolve
muitos deslocamentos e é bastante cansativa. Ter a flexibilidade de
trabalhar de casa em alguns dias me proporcionaria mais qualidade de vida,
conforto e bem-estar, conciliando o trabalho com meus compromissos
pessoais (...)

(...)a qualidade de vida é um dos mais importantes, poder ter esse equilibrio
e flexibilidade. Dessa forma eu penso no modelo hibrido, onde seja
considerado pela empresa muito mais as entregas do que, de fato, a jornada
trabalhada naquele dia, sabe? O colaborador poder trabalhar, por exemplo,
6 horas por dia, mas com todas as entregas, de ta tudo bem, muito nesse
sentido. (...)

(...) Nesse caso, seria um ambiente de trabalho que me permitiria ter um
equilibrio entre vida pessoal e vida profissional. Valorizo um ambiente de
trabalho que me permita investir em outras questdes da minha vida, ter
poucas agendas, atividades de forma que eu consiga me organizar melhor
dentro da carga horaria, e tenha tempo para investir em mim, com cursos,
treinamentos e na minha saude fisica e mental (...)
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APENDICE C - FATORES DE ROTATIVIDADE DA GERAGAO Y OBSERVADOS NAS ENTREVISTAS

Categoria Unidade de Registro Unidade de Contexto
(...) uma lideranca que me desenvolva em todos os (...) eu falo muito de uma lideranga que me desenvolva em todos
MeUs as ectgs q Le seia uma pessoa que dé 0S meus aspectos, que seja uma pessoa que dé feedback, que
P ’fqeedbajck () P 9 oriente, que diga qual o melhor caminho, que saiba de todo meu

potencial e que acredite. (...)

(...) Uma lideranca téxica, € uma lideranca controladora,

centralizadora, uma lideranga que nao reconhece ou tem
dificuldade de reconhecer qualquer coisa que vocé faca, e quando
(...) uma liderancga controladora, centralizadora, uma vocé faz ainda coloca vocé para baixo: 'Ah, isso aqui ndao ta bom,

Lideranca lideranga que nao reconhece (...) ah, eu ndo queria desse jeito’, e sempre fica nesse limbo de 'ah,
nao ta bom', e vocé em uma busca incansavel de tentar alcancgar
esse nivel que vocé nao sabe exatamente qual é, a ponto de
gerar ansiedade na hora das entregas. (...)

(...) A lideranga... Hoje, onde eu trabalho, a gente fala muito de
lideranga desenvolvedora. Se eu também nao tenho uma
(...) lideranca desenvolvedora (...) lideranga desenvolvedora, uma lideranga proxima, que esta
disposta a isso, eu acho que também procuro outro espaco para
sair. (...)

(...) O clima dentro da empresa, sabe? A gente passa mais tempo

dentro do trabalho do que dentro da nossa propria casa, né?

Entdo assim, é importante que tenha um clima bom, que seja
Clima Organizacional (...) € importante que tenha um.clima bom', que seja acolhedor, que as pessoas sejam agradaveis, né? Que tenha uma
acolhedor, que as pessoas sejam agradaveis (...) cultura que possa gerar relacionamento entre as pessoas. Porque

quando a gente ta em um ambiente que a gente ndo se sente

confortavel, a gente ndo se sente bem acolhido, acaba se
tornando um peso pra gente, né? (...)
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(...) O primeiro seria a cultura e os valores da empresa em
contrapartida com o que eu acredito... RH tem um papel de
influenciar outras pessoas, a partir da cultura da empresa, entao é
importante para mim que eu esteja influenciando e sendo
influenciada por algo em que eu acredito. (...)

(...) beneficios. Porque, querendo ou nao, o salario, ele é
(...) Outro ponto, beneficios. Porque, querendo ou  importante, obviamente, mas ele também nao é tudo, no sentido
nao, o salario, ele é importante, obviamente, mas  de que hoje em dia a gente ta vivendo um tempo aqui que tudo ta
ele também néo é tudo (...) muito caro, entdo, as vezes, ndo adianta a empresa ter assim um
salario OK, mas nao tem beneficios ali que possa realmente (...)

Alinhamento dos
valores pessoais e
profissionais

(...) a cultura e os valores da empresa em
contrapartida com o que eu acredito (...)

Salario e Beneficios (...) Um outro ponto que pesa, mas eu ndo sei se é porque eu
(...) remuneragao e o pacote de beneficio (...) preciso me sustentar. Eu acho que é um ponto que pesa para a
nossa geracgao hoje, € a remuneracgao e o pacote de beneficio. (...)

(...) Quando eu olho para o mercado, a primeira coisa que eu

(...) questao salarial e beneficios, é inevitavel (...) o ~ : e e
avalio é a questao salarial e beneficios, € inevitavel. (...)

(...) O segundo ponto seria a valorizagdo do RH. Essa valorizacao
se daria através de investimento em recursos e ferramentas
necessarias para que o RH consiga realizar um bom trabalho.
Muitas empresas querem ter um RH capacitado, mas n&o
investem. S. (...)

(...) recursos e ferramentas necessarias para que o
RH consiga realizar um bom trabalho (...)

Valorizagdo do RH

(...) O terceiro fator se conecta com o reconhecimento, é a falta de
(...) falta de reconhecimento do profissional de RH reconhecimento do profissional de RH. As pessoas ndo sabem
(...) para que serve, ndo o chamam para as reuniées € nao o
procuram como parceiro juntamente com o negocio (...)

(...) sempre que penso em sair, eu penso assim: se € uma
empresa segura, uma empresa soélida no mercado que pode me
dar segurancga. E voltando para o ponto da estabilidade, o que me
faz sentir instavel é ter aquele medo de que vai me desligar por
algum motivo, € importante que seja uma empresa segura, solida
no mercado. (...)

(...) que me faz sentir instavel é ter aquele medo de
que vai me desligar por algum motivo, € importante
gue seja uma empresa segura (...)

Seguranga e
Estabilidade
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(...) o que me faria sair da minha empresa atual seria a questéo do
(...) estar alguns dias em casa, sem deslocamento, modelo de trabalho, se fosse hibrido, para ter essa comodidade
transito, o que também aumentaria minha qualidade de estar alguns dias em casa, sem deslocamento, transito, o que

de vida com minha familia (...) também aumentaria minha qualidade de vida com minha familia

(...)

(...) Um ponto que talvez me desmotive um pouco é quando a
(...) O nivel de esfor¢co que tenho quer dedicar para gente percebe uma pressao desproporcional para o que esta
estar ali dentro daquele ambiente de trabalho, se sendo solicitado. O nivel de esforco desnecessario que tenho quer

demandar muito da minha qualidade de vida (...) dedicar para estar ali desempenhando minhas atividades, isso
Qualidade de Vida pode demandar muito da minha saude mental. (...)
(...) vocé trabalhar perto de casa Ihe da uma qualidade de vida
| . ~
(...) vocé trabalhar perto de casa Ihe d uma sem tamanho! ... pensando a longo prazo € um local que eu nao
. . quero, pelo menos nos meus planos, ndo quero passar muitos
qualidade de vida sem tamanho (...)

anos da minha vida nessa empresa, pois mal tenho tempo com
minha familia e minha filha. (...)

(...) Se ficarem me ligando pés expediente e isso (...) Eu teqho a fgcilicjade de trabalhar em excesso, en_téo se a

fi.z"er parte da cultura constante da empresa e me empresa |ncent|\{ar ISSO, pelq meu eS’EI|O de trapalho, ISSo val

fizer adoecer, & um fator determinante, pois prezo pesar muito... Se ficarem me ligando pos expgdlente e isso flzer
oela r’ninha qualidade de vida. ’(...) parte da cultura constante da empresa e me fizer adoecer, € um

fator determinante, pois prezo pela minha qualidade de vida. (...)

(...) O segundo ponto é se eu estou conseguindo desenvolver
Desenvolvimento  (...) desenvolver todas as minhas capacidades (...) todas as minhas capacidades, se consigo aplicar tudo aquilo que

vi na faculdade. Isso também me faz ficar ou sair de um local. (...)

o ~ . ...) Um dos primeiros pontos € quando eu percebo que a
. (...) atividade que estou exercendo nao me permite : .( ) b P €4 u pere quea
Desenvolvimento mais evoluir (...) atividade que estou exercendo n&o me permite mais evoluir. Nao
estou falando s6 de cargo, mas da atividade em si. (...)
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé(a) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa: Fatores de intencao
de Rotatividade no Mercado de Trabalho: Uma analise das Geracdes Y e Z. Os
objetivos deste estudo consistem em analisar os principais fatores que levam a
intencao de rotatividade dos profissionais de Recursos Humanos das Geragbes Y e Z
no mercado de trabalho. Caso vocé autorize, vocé ira participar de uma entrevista
semiestruturada, com perguntas relacionadas aos fatores que influenciam na sua
intencdo em sair da empresa atual.

A sua participagao nao é obrigatdria e, a qualquer momento, podera desistir da
participacao. Tal recusa nao trara prejuizos em sua relagdo com o pesquisador. Caso
sentir desconforto emocional, dificuldade ou desinteresse podera interromper a
participacao e, se houver interesse, conversar com o pesquisador.

Vocé nao recebera remuneragao pela participagéo. As suas respostas nao
serdo divulgadas de forma a possibilitar a identificacdo. Além disso, vocé esta
recebendo uma cépia deste termo onde consta o telefone do pesquisador principal,

podendo tirar duvidas agora ou a qualquer momento.

Nome do aluno(a) — Matricula

contato

Participante da pesquisa



