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Resumo: Este estudo teve como objetivo central
identificar e analisar as razdes que levam jovens
pertencentes a Geracdao Z a se desligarem
voluntariamente das organiza¢des. De carater
qualitativo, o estudo envolveu a realizagao de
doze entrevistas com profissionais pertencentes
a Geragdo Z que trabalham em empresas
brasileiras de grande porte. Os resultados do
estudo revelam que os principais fatores de
desligamento, na perspectiva dos jovens, foram:
i) o desalinhamento entre valores pessoais
e organizacionais; ii) poucas oportunidades
de crescimento na empresa; e iii) lideres
autocraticos que nao dialogam e desenvolvem
o seu time. Importante destacar que os fatores
apontados pelos jovens estdao mais vinculados
a aspectos da dimensdo organizacional. O
entendimento sobre o que importa para os
jovens profissionais contribui para a formulacao
de politicas e praticas de reten¢dao mais efetivas
e voltadas para esse publico em especifico, que
é aforca de trabalho mais recente a ingressar no

mercado.
Palavras-chave: Jovens Profissionais;
Alinhamento de Valores; Carreira; Perfil do Lider.

Abstract: The main objective of this study was to
identify and analyze the reasons that lead young
people belonging to Generation Z to voluntarily
leave organizations. Of a qualitative nature, the
study involved conducting twelve interviews with
professionals belonging to Generation Z who
work in large Brazilian companies. The results
of the study reveal that the main disconnection
factors, from the perspective of young people,
were: i) the misalignment between personal
and organizational values; ii) few growth
opportunities in the company; and iii) autocratic
leaders who do not dialogue and develop their
team. It is important to highlight that the factors
pointed out by young people are more linked
to aspects of the organizational dimension.
Understanding what matters to young
professionals contributes to the formulation of
more effective retention policies and practices
aimed at this specific audience, which is the
most recent workforce to enter the market.

Keywords: Young Professionals; Alignment of

Values; Career; Leader Profile.
1 INTRODUGAO

Inseridas em ambientes cada vez mais
tecnolégicos, dindmicos e complexos, com a
chegada da Revolugdo 4.0, as organizagdes tém
se conscientizado da importancia de contar
com uma forca de trabalho comprometida
e qualificada (Sant’anna et al, 2022). O
conhecimento, a experiéncia e a capacidade
de criacdo das pessoas podem significar algum
diferencial em ambientes onde a tecnologia
encontra-se cada vez mais disseminada.

Nesse contexto, nunca foi tdo relevante
se pensar em politicas e praticas de retencao
de pessoas nas organizagdes, que possam
eventualmente  minimizar 0os  prejuizos
decorrentes da rotatividade de pessoal,
definida como a oscilagdo de entrada e saida de
colaboradores em uma organizacdo (Oliveira;
Rocha, 2019; Seidl; Borges-Andrade; Neiva,
2019; Boroni et al., 2020; Turino et al, 2021).
Rotatividade também pode ser analisada sob
a Otica do individuo, além da organizacional,
sendo considerada uma demissdo voluntdria,
planejada pelo empregado (Seidl; Borges-
Andrade; Neiva, 2019).

Alguns dos efeitos negativos da saida de
profissionais das empresas sao apresentados na
literatura, como os elevados custos decorrentes
das acbes de recrutamento, selecio e
integracdo de novos colaboradores, a queda de
produtividade, desestruturacdao de equipes, a
perda de conhecimentos criticos (Boroni et al,
2020; Turino et al, 2021), bem como riscos de
prejudicar a imagem da organizacdo quando
ha um quadro de elevados indices de turnover
(Recktenwald et al, 2017). Recktenwald et al
(2017) complementam que o desligamento
afeta tanto o empregado que sai, quanto o que
fica.

Com a inser¢cdao de profissionais da
Geracado Z no mercado de trabalho, esse tema
ganha ainda mais notoriedade (Beria et al,
2017), pois sdo individuos que almejam rapidas
oportunidades de crescimento e ascensdo
na carreira, o que tem causado um aumento



MATTA, Leticia Hermsdorff da; CARVALHO NETO, Antonio Moreira de; DINIZ, Daniela Martins. RazGes da Rotatividade
Voluntaria: um Estudo com Jovens da Geragdo Z. RACEF — Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace.

v. 15, n. 2, p. 99-115, 2024.

101

significativo de um fenémeno denominado de
job hopping. Pesquisa do Ministério do Trabalho
e Previdéncia, de 2022, evidencia que a geracado
Z pula de emprego a cada trés meses (Forbes,
2022), indicando uma elevada rotatividade
dos profissionais dessa geragdo. Portanto,
reter talentos da Geragdo Z nas organizagdes
estd longe de ser tarefa simples, indicando a
necessidade de as organiza¢gdes pensarem em
politicas e praticas de retengao voltadas para
esse publico em particular.

Complementarmente, compreender
os fatores causadores da rotatividade de
profissionais de qualquer geracdo constitui
também tarefa complexa, pois a literatura
aponta uma diversidade de variaveis que podem
explicar a rotatividade, envolvendo diferentes
dimensdes, como a individual, a ocupacional,
a organizacional e a ambiental (Seidl; Borges-
Andrade; Neiva, 2019; Boroni et al, 2020).
Portanto, embora seja um tema amplamente
investigado, a rotatividade voluntaria de
funciondrios ainda gera questGes e suscita
debates (Oliveira; Rocha, 2019).

Desde meados do século XX até a ultima
década, a literatura nacional e internacional
tem buscado investigar as razdes que levam
os individuos a deixarem as organizagdes, se
sdo as condi¢des de trabalho, se é o ambiente
organizacional, se sdo aspectos individuais que
as motivam a buscar novas oportunidades,
se sdao condicdes macroeconOmicas, ou
uma combinacdao de todas essas dimensdes
(Seidl; Borges-Andrade; Neiva, 2019). Nao
obstante, sdo raros os estudos que investigam
a rotatividade da for¢a de trabalho mais recente
a integrar o mercado: a Geragdo Z. Isso se deve,
dentre outros, a natureza contemporanea do
tema. Ferreira (2008) complementa que sdo
escassos os dados relativos ao turnover de
trainees, um publico jovem em geral, bem como
existem lacunas quanto a politicas destinadas
especificamente a retenc¢do desses profissionais,
considerados talentos de alto potencial.

Dado o exposto, este artigo apresenta
resultados de estudo destinado a identificar e
analisarasrazdes que levam jovens pertencentes
a Geragdo Z a se desligarem voluntariamente

das organizagdes. Optou-se, portanto, por
pesquisar um tipo especifico de rotatividade:
a voluntdria, oriunda da vontade do jovem em
se desligar da empresa. Adicionalmente, foram
analisadas as politicas e praticas de retencao
desenvolvidas pelas organiza¢des na visdao dos
jovens entrevistados.

Paraalémdaintroducdo, afundamentacao
tedrica do artigo contempla uma discussdo
sobre conceitos de rotatividade e fatores que
influenciam a rotatividade de profissionais em
geral e de jovens pertencentes a Geragdo Z.

2 FATORES INFLUENTES DA ROTATIVIDADE DA
GERACAO Z

O conceito de rotatividade esta associado
a razao entre a quantidade de funcionarios
gue deixam a organizacdo e o numero de
empregados que entram, ou seja, diz respeito a
entrada e a saida de pessoas na empresa (Beria
et al, 2017; Seidl, Borges-Andrade; Neiva, 2019).
Além desse conceito de turnover que toma como
ponto de partida a organizacdo, ha estudos que
privilegiam um olhar no comportamento do
individuo, considerando a rotatividade como
o sinbnimo de demissdao voluntaria, planejada
pelo empregado (Seidl, Borges-Andrade; Neiva,
2019).

Independente do conceito, observa-se que
desde meados do século XX até a ultima década,
ha um crescente interesse na investigacdao dos
fatores que levam as pessoas a deixarem as
organiza¢des, bem como dos seus impactos
(Beria et al 2017; Seidl; Borges-Andrade; Neiva,
2019). Para Boroni, Carvalho Neto e Mota-Santos
(2020), a rotatividade pode ser influenciada
tanto por indicadores macroecondémicos, que
sinalizam o grau de aquecimento da economia,
guanto por fatores de natureza organizacional e
individual.

De forma ampla, sem considerar as
especificidades de cada geragdo, algumas razdes
aparecem nos estudos como impulsionadoras
do processo de saida das organizagOes.
Steil et al (2021), por exemplo, classificam
os determinantes de permanéncia ou saida
voluntaria em quatro categorias: individuais,
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ocupacionais, organizacionais e ambientais. Os
determinantes individuais estdao relacionados
as caracteristicas sociodemograficas, como
idade, sexo, estado civil e nivel de instrucao.
Os determinantes ocupacionais, por sua vez,
abrangem fatores relacionados ao trabalho
do individuo, destacando-se a satisfacdo no
trabalho e o salario.

Osdeterminantesorganizacionaisreferem-
se as caracteristicas e praticas do ambiente
interno da organizagdo, como a cultura e as
politicas de recursos humanos. Para os autores,
o alinhamento da cultura organizacional com a
do individuo, as oportunidades de treinamento
e de promogdo, bem como os beneficios
concedidos pela empresa s3ao os aspectos
mais determinantes para a permanéncia dos
trabalhadores na empresa (Steil et al, 2021).
Por fim, os determinantes ambientais estdo
relacionados aos indicadores socioecondmicos
e as politicas de governo que impactam o
mercado de trabalho.

Para Branham (2022), os principais
geradores de rotatividade dos individuos sdo:
ndo ver correlagdo entre sua remuneragao e seu
desempenho; nao identificar oportunidades de
crescimento e desenvolvimento; sentir que suas
contribui¢cdes ndo sdo reconhecidas e que seus
talentos ndo sao explorados; a empresa nao
proporcionar a realizacao de suas expectativas;
além de gestores abusivos e ambientes de
trabalho hostis e toxicos.

Geralmente, a acdo de desligar-se da
empresa é uma consequéncia da falta de
entendimento e acordo entre a organizacao
e o individuo e, por isso é tdo importante
desenvolver a¢des com foco no alinhamento
das expectativas individuais e organizacionais.
Nessa linha, para Robbins, Judge e Sobral (2011),
o comprometimento organizacional pode ser
conceituado como o grau de identificacao
do empregado com os valores e objetivos da
empresa, gerando um desejo de permanecer
vinculado a ela.

Para Carrara et al (2014), se as pessoas
acreditarem que a empresa esta sendo justa e
honesta, elas ficam mesmo em tempos de crise
em que a remuneracado deixa de ser competitiva.

A percepcao de justica refere-se a crenca de
que as recompensas recebidas pelo individuo
sdo justas em relacdo a sua dedicacdo e ao seu
desempenho (Oliveira; Rocha, 2019). Carrara et
al (2014) ponderam ainda que tudo se resume
ao modo como as pessoas sentem que s3o
tratadas.

O estudo de Boroni, Carvalho Neto e
Mota-Santos (2020, p. 235) avalia causas da
rotatividade voluntaria de trabalhadores pouco
qualificados no setor de distribuicdo de bebidas
e identificou dois principais fatores: “(...) os
baixos salarios pagos em relagdo a economia
regional e a falta de politicas e praticas de
recursos humanos relacionadas a retencdo de
trabalhadores”.

Estudo de Oliveira e Rocha (2019)
mostrou que a saida dos funciondrios mais
novos da empresa foi causada especialmente
por recompensas extrinsecas (externas) e
pela insatisfagdo em relagdo as politicas
organizacionais de promogao e reconhecimento.
Neste ponto, os achados indicam que
“(..) a empresa deveria demonstrar maior
transparéncia e rigor nos critérios de promocgao
e estruturar melhor os planos de carreira.”
(Oliveira; Rocha, 2019, p. 305). Também foi
destacada pelos funciondrios mais novos a busca
por flexibilidade de hordrio, permitindo um
maior equilibrio entre carreira e vida pessoal.

As politicas e praticas de recursos
humanos voltadas para tornar as organizagdes
melhores lugares para se trabalhar, tais
como compensacles além da remuneragao
(beneficios como planos de saude, normas claras
de promocgdes), muitas vezes podem ter efeito
na diminuicdo da rotatividade (Oliveira; Rocha,
2019). CondicOes ligadas ao bem-estar dos
trabalhadores, portanto, exercem forte impacto
na intencao de rotatividade do trabalhador.

O estudo de Costa Lemos et al (2017)
aborda a taxa de rotatividade especificamente
dos profissionais da Geragao Y (nascidos entre
1980 e 2000), indicando que o turnover deste
publico é quase o dobro dos trabalhadores
mais velhos. Uma possivel explicagcdo para esse
fendbmeno aponta para a questdo geracional,
sugerindo que os jovens seriam mais inclinados
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a troca de emprego em decorréncia de sua
propensdo a mudanga em busca de novas
perspectivas que lhes paregam mais atraentes.
Assim, mudam de emprego em busca de
autonomia, flexibilidade, comunicagdo aberta,
feedback continuo, hierarquia menos rigida
e prazer no trabalho, fatores considerados
importantes para este publico.

Estudos cientificos que tratam das razdes
da rotatividade voluntaria especificamente
da Geragdo Z ainda sdo escassos, como ja
salientado. Portanto, serdao apresentadas
algumas pesquisas que abordam caracteristicas
dos individuos pertencentes a essa geracao.
Pesquisas recentes tém debatido, por exemplo,
sobre o perfil desse publico e as implica¢des
em termos de politicas e praticas de gestao de
pessoas (lorgulescu, 2016; Recktenwald et al,
2017; Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos et
al, 2019; Bispo et al, 2022).

Algumas das caracteristicas dos
profissionais pertencentes a Geragdao Z
mais discutidas na literatura sdo: possuem
habilidades tecnolégicas por serem nativos
digitais; valorizam a autonomia, a flexibilidade
de horario/local de trabalho e sdo pouco
preocupados com a hierarquia organizacional;
possuem capacidade de trabalhar em varias
tarefas simultaneamente; buscam um equilibrio
entre vida pessoal e profissional, dentre outras
(lorgulescu, 2016; Chillakuri ; Mahanandia,
2018; Melo et al.,, 2019; Rodrigues et al.,
2021; Bispo et al., 2022). Além disso, buscam
rapidas oportunidades de crescimento e
desenvolvimento profissional e anseiam por
realizar tarefas relevantes e que geram impacto
(lorgulescu, 2016).

Chillakuri e Mahanandia (2018)
acrescentam que esses jovens costumam ser
mais leais a sua carreira e menos as organizagoes.
Apreciam trabalhar com autonomia, evitam
trabalhos repetitivos e consideram uma
elevada remuneracdao um atrativo (Bispo et al.,
2022; Kirchmayer; Fratrieova, 2020; Chillakuri;
Mahanandia, 2018).

Pesquisa conduzida por Fratriecovda e
Kirchmayer (2018), com 235 estudantes de
curso de administracdo de universidade na

Eslovdquia, identificou barreiras relacionadas
a motivacao da Geragao Z no trabalho. Dentre
tais barreiras, merecem destaque: ndo gostar do
conteldo da tarefa; clima ruim entre a equipe;
poucas opgdes de progresso na carreira; poucas
oportunidades de aprendizagem; trabalho
sem propdsito, ou seja, que ndo gera impacto
positivo na organizagao ou fora dela.

Bispo et al (2022) analisou as perspectivas
de carreira de graduandos e egressos do curso
de Administracdo da Universidade Federal da
Paraiba. Os resultados apontam que os jovens
buscam na carreira: dedicagdo a uma causa,
desafios e trabalhos que favorecam a autonomia.
O estudo revela ainda a busca constante dos
jovens por qualificacao, sendo considerado um
importante fator de permanéncia na empresa.
Além disso, oportunidades de capacitacao
aumenta a possibilidade de ascensdo na
carreira, melhorando a imagem que os jovens
tém da empresa.

Pesquisa de Lima et al (2022), por sua
vez, identificou os fatores que mais motivam a
Geracgdo Z nas organizagdes, sendo os trés mais
relevantes: a possibilidade de crescimento,
salario atrativo e fazer o que gosta.

Dado o exposto, o Quadro 1 (préxima
pagina) reune os fatores valorizados
especificamente pelos jovens da Geracgado Z.
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Quadro 1 — Fatores valorizados pela Geragao Z
Fatores Autores
Valorizam oportunidades de treinamento e (Torgulescu, 2016; Abreu et al., 2016; Fratri¢ové; Kirchmayer, 2018;
desenvolvimento profissional e pessoal Melo et al., 2019; Kirchmayer; Fratrieova, 2020)
Valorizam autonomia e flexibilidade de (Torgulescu, 2016; Chillakuri; Mahanandia, 2018; Melo et al., 2019;
horério/local de trabalho Rodrigues et al., 2021)
Valorizam oportunidades de crescimento e de (Torgulescu, 2016; Fratriéova; Kirchmayer, 2018, Lima et al., 2022; Bispo
ascens?o na carreira etal., 2022)

Remuneragfo elevada € considerada um atrativo | (Chillakuri; Mahanandia, 2018; Kirchmayer; Fratricova, 2020; Sousa;
Colauto, 2021; Lima et al., 2022; Bispo et al., 2022)

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

Sentem desejo de fazer diferenga e causar (Torgulescu, 2016; Fratri¢éova; Kirchmayer, 2018; Melo et al., 2019; Bispo
impacto positivo com suas acdes Et Al, 2022)

Pouco preocupados com a hierarquia (Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos Et Al, 2019; Pauli et al., 2020;
organizacional, preferindo trabalhos onde Bispo et al., 2022)

possam ter acesso direto aos gestores

Almejam fazer o que gostam (Fratrieova; Kirchmayer, 2018; Lima et al., 2022)

Buscam um trabalho onde predomina um bom (Fratri¢ova; Kirchmayer, 2018)

clima entre os colegas

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos trabalhos citados

Em razdo desses atributos particulares e que representam mudancas em relacdo as geracgoes
anteriores, a atracdo e retencdo desses jovens nas organizacOes estd longe de ser uma tarefa
simples. Ndo obstante, é necessario pensar em politicas e praticas que mitiguem elevados quadros
de rotatividade, a qual gera prejuizos paras as organizacGes (Cabral; Kilimnik, 2017; Boroni et al.,
2020; Turino et al., 2021).

3 METODOLOGIA

Dado o objetivo da pesquisa de analisar os fatores que influenciam profissionais da Geracao
Z a deixarem as organizacOes, optou-se pela estratégia de pesquisa qualitativa, por valorizar os
significados que as pessoas atribuem as suas experiéncias no mundo (Denzin; Lincoln, 2006). E, no
caso deste estudo, captar a percepcdo de jovens pertencentes a Geracao Z.

Quanto ao método, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso por se tratar de um
fendmeno contemporaneoinserido em um contexto real (Yin, 2015). Estudar fatores de desligamento
da geracdo mais recente a integrar a forca de trabalho é aderente, portanto, ao método de estudo de
caso. O grupo de jovens da Geragao Z possui caracteristicas semelhantes, como aponta a literatura
da drea e, portanto, constituiu o caso Unico da pesquisa de campo conduzida.

Para a coleta de dados, foi adotada a entrevista, uma técnica que possibilita flexibilidade
ao pesquisador, além de ser considerada uma das mais importantes fontes de informacdo em um
estudo de caso (Yin, 2010). Os sujeitos de pesquisa foram jovens pertencentes a Geragdo Z, nascidos
a partir de 1990, empregados em organizacdes de grande porte no Brasil. Como ndo ha consenso
guanto a delimitacdo temporal do inicio da Gerag¢do Z, optou-se por adotar a delimitacdo proposta
por Melo et al (2019), que consideram os jovens nascidos a partir de 1990.

Para selecdo dos entrevistados foi adotada a técnica de snowball (bola de neve), um processo de
permanente coleta de informacdes que utiliza as redes de contatos dos entrevistados para fornecer
ao pesquisador um conjunto de contatos potenciais (Vinuto, 2014). O informante-chave, que deu
o pontapé inicial, foi um jovem inserido em uma organizacdo de grande porte proveniente da rede
de relacionamento dos pesquisadores. Além de nascidos a partir de 1990, buscou-se contemplar
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profissionais inseridos em organiza¢des de grande porte de diferentes setores econémicos, dentre
eles: tecnologia, logistica, educacao, saude, siderurgia, bens de consumo, construcdo civil, varejo,
aerondutica

O Quadro 2 reune dados sobre o perfil dos entrevistados.

Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados

N° | Idade | Sexo Est-a(.lo Mora Graduagio Tempo de Cargo
Civil com empresa

Analista de Employer

El 27 Fem | Solteira | Pais Psicologia 7 meses Branding

E2 26 | Masc | Solteiro | Amigos | Engenharia Mecénica 6 meses Trainee Nivel Superior
Especialista em

E3 28 | Masc | Solteiro | Pais Administragdo 3 meses Remuneracdo e Beneficios

E4 27 Fem | Casada Conjuge | Direito 5 anos Analista Financeiro

ES 27 Fem | Solteira | Noiva Administracio 1 més Analista de Novos Negdcios

E6 28 Fem | Solteira | Amigos | Administracio 5 meses Trainee

E7 26 | Masc | Solteiro | Pais Administracgo 7 anos Analista de Sistemas

E8 28 Fem | Solteira | Sozinha | Engenharia de Produg. | 3 meses Analista de RH

E9 22 Fem | Solteira | Pais Administragdo 3 anos e 6 m. | Assistente de Planejamento

E10| 25 | Masc [ Solteiro | Sozinho | Sistema de informacdo | 1 ano e meio | Desenvolvedor

El11| 23 Fem | Solteira | Noivo Jornalismo 1 ano e 10 m. | Trainee

El12| 24 Fem | Solteira | Avos Psicologia 5 meses Analista de RH Junior

Fonte: Dados da pesquisa.

Ressalta-se, ainda, que o tempo de contrato dos entrevistados no atual emprego varia de 1
meés a 7 anos e a grande maioria trabalha no formato hibrido, a exce¢do do Entrevistado 9 (modelo
presencial) e do Entrevistado 10 (100% home office). Além disso, todos possuem graduacgao superior
completa, ja tiveram experiéncias profissionais anteriores e atualmente encontram-se com o vinculo
empregaticio regido pela “Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT)".

As entrevistas foram realizadas por meio do Microsoft Teams no periodo de agosto a setembro
de 2022 e duraram cerca de 45 minutos cada. Todos os dudios foram transcritos para facilitar a etapa
de tratamento e analise dos achados.

O roteiro de entrevista foi subdividido em trés grandes blocos envolvendo questdes de natureza
aberta sobre: i) o perfil dos respondentes (sexo, idade, tempo que trabalha na empresa, setor de
atuacdo, formacdo etc.); ii) os fatores que contribuem para os jovens deixarem as organizacoes;
iii) as politicas e praticas de recursos humanos voltadas para a retencdo dos jovens (o pacote de
beneficios oferecido pela empresa, as acdes de treinamento e desenvolvimento e as politicas de
promocdo de funciondrios). Ressalta-se que as questdes do roteiro ndo especificaram, a priori, os
fatores de desligamento discutidos na fundamentacao tedrica, com o intuito de ndo direcionar os
entrevistados nas suas respostas, permitindo que eles tiveram total liberdade para expressar as suas
opinides (Minayo, 1992).

Para a anadlise das entrevistas, foi adotada a analise de conteudo por categoria tematica,
tomando como ponto de partida as falas dos jovens entrevistados, ou seja, os dados e n3do a teoria.
Buscou-se, portanto, fazer a leitura dos trechos transcritos, com o intuito de identificar os pontos
mais fortemente citados nas falas dos jovens.

Para Bardin (2011), a analise tematica consiste no desmembramento do texto em categorias
agrupadas analogicamente e induzidas a partir dos dados. A op¢ao por tal técnica se apoiou no fato
de que é a melhor opgdo para pesquisas que valorizam opiniGes e crencas dos sujeitos entrevistados
por meio de dados qualitativos, como se propds no estudo realizado.

Portanto, o objetivo foi compreender o fendbmeno a partir das falas dos proprios jovens
entrevistados. Primeiramente, foi analisada a transcricdo de cada entrevista, buscando-se criar
palavras tematicas relacionadas aos fatores de desligamento e as politicas e praticas de recursos
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humanos. Posteriormente, foi feita uma
analise comparativa entre todas as entrevistas,
com o intuito de identificar os temas mais
recorrentemente citados, os quais serviram de
ponto de partida para a estrutura¢ao da secao
de “Analise de Dados”. Identificados os fatores
mais recorrentes a partir dos dados empiricos,
foi feita uma comparac¢ado entre os achados e a
fundamentacao tedrica.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo contempla uma discussdo
sobre as principais razdes que levam os jovens
a deixarem voluntariamente as organiza¢des
e sobre as politicas e praticas de recursos
humanos voltadas para a retengao desse publico
nas organizagoes.

4.1 Razdes para desligamento na percepgao
dos jovens

O desalinhamento entre os valores
pessoais e os valores da empresa apareceu como
um dos principais fatores que levam os jovens
a deixarem a organiza¢ao, achado convergente
com o estudo de Robbins, Judge e Sobral
(2011). Os autores pontuam que os individuos
desejam permanecer em organizacdes cujos
valores e objetivos estejam convergentes com
os seus. Alguns relatos evidenciam como a
convergéncia de valores gera um sentimento
de pertencimento e de orgulho da organizagao:
“A gente tem sentimentos e esse sentimento
de pertencimento que me trouxe ndao me fez
pensar em sair” (Ent 11)

Embora a literatura especifica da Geragao
Z nao tenha enfatizado o alinhamento de
valores como um fator crucial, alguns estudos
apontam essa questdao do desejo dos jovens
de trabalhar em algo com propdsito e que gera
impacto positivo (lorgulescu, 2016; Fratrieova;
Kirchmayer, 2018; Melo et al., 2019; Bispo et al.,
2022), como revela a seguinte fala:

Quando a gente fala do propdsito da
companhia, transformar a logistica do Brasil
é muito grande, né? Entdo eu vejo um valor
muito significativo, até quando a gente analisa

0s nossos numeros, né? A gente transporta
graos, a gente exporta, entdo levar alimento
para o mundo, esta conectado a um propdsito
muito grande. Eu acho muito legal isso. (Ent 4)

Em experiéncias profissionais anteriores,
os entrevistados relataram que, quando
percebiam uma incompatibilidade entre seus
valores e aqueles praticados pela empresa,
sentiam o desejo de sair. QuestGes relacionadas
a politicas e praticas de recursos humanos, como
por exemplo, se a organizacao efetivamente
valoriza e cuida das pessoas apareceram na
fala de muitos jovens entrevistados como algo
relevante para eles.

A Entrevistada 8, por exemplo, cita
uma situacdo em que pediu desligamento da
empresa, pois: “O como ndo importava, eles s
gueriam saber do resultado final”. AEntrevistada
1 também mencionou que pediu demissdo
de uma organizacdo que tinha uma “cultura
de resultados” para atuar em outra com uma
“cultura de pessoas” (Oliveira; Rocha, 2019).
Segundo ela, a cultura organizacional era muito
agressiva e competitiva e “(...) a relacdo com as
pessoas era toxica e os lideres desvalorizavam
os empregados”. O foco da empresa era
unicamente no cliente, o que, na sua opinido,
ndo fazia sentido, pois a experiéncia do cliente
estd diretamente associada a experiéncia do
empregado.

Os dados revelam, ainda, que esta geracao
é muito atenta a coeréncia do discurso versus
pratica. Para eles, ndo basta ter um quadro
de valores exposto na parede da empresa ou
no site institucional. E preciso ver os valores
sendo praticados no dia a dia da organizacao,
sobretudo, em relagdo ao comportamento
dos gestores. A desarmonia entre discurso e
pratica, portanto, é vista como uma questdo
ética e que leva a desmotivacdo destes jovens.
A Entrevistada 5, por exemplo, aceitou uma
oportunidade para atuar em uma startup e, ao
chegar na empresa, se deparou com uma cultura
muito diferente da que tinham “vendido” para
ela durante o processo seletivo: “E tinha todo
aquele encantamento de startup, né? De ser
algo que td na moda, que é jovial, que é esse
ambiente que acaba que na pratica também ndo
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€ assim ndo.” (Entrevistada 5). da cultura mesmo.”
Nessa questdo da cultura, muitos Outro ponto fortemente citado nas
entrevistados citaram que empresas  entrevistas e que leva os jovens a trocarem de

verticalizadas com muitas instancias hierarquicas
tornam os processos organizacionais morosos
e ineficientes, além de limitar a autonomia
dos individuos e gerar um distanciamento
entre a base da organizacdao e a direc¢ao.
Contrariamente, a Geragao Z prefere locais
de trabalho ageis e dinamicos que valorizam
as ideias e contribuicdes de todos (Rech et
al, 2017). Além disso, conforme consta na
literatura (Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos
et al., 2019; Pauli et al., 2020; Bispo et al, 2022),
estes jovens preferem o conceito de hierarquia
horizontal com gestores mais acessiveis, sendo
um ponto considerado vital para a permanéncia
deles nas organizagoes.

Nessa direcdao, a Entrevistada 1 relatou
qgue os analistas eram proibidos de se dirigirem
ao diretor sem passar pela chefia imediata em
uma empresa que trabalhou, diferentemente do
que a Geragdo Z deseja em relagdo ao modelo
de gestdo e lideranga (Chillakuri; Mahanandia,
2018). Segunda ela, essa cultura de valorizagado
excessiva da hierarquia era muito prejudicial e
dentre outras consequéncias, “(...) agarrava os
processos, mas era uma coisa muito da vaidade,
da caracteristica cultural da empresa. As pessoas
em cargos altos eram muito vaidosas. Entdo eu
sofri um pouco com isso”.

Ressalta-se que essa questao davaidade do
cargo apareceu em dois relatos (Entrevistados 1
e 12). Para os jovens, o impacto que eles geram
tem mais importancia (Melo et al., 2019; Bispo
et al., 2022) do a que posicdo que o individuo
ocupa na empresa. Esta é uma geragao que
gosta de trabalhar para alcangar resultados
positivos para o negbécio, se preocupando
menos com questdes relacionadas a hierarquia,
aos jogos de poder ou a vaidade dos gestores
(lorgulescu, 2016; Rodrigues et al., 2021; Bispo
et al., 2022). A Entrevistada 12 relatou que quer
trabalhar em uma empresa que nao tenha uma
“politicagem forte” e complementou que: “A
gente tem que fazer por questao de prioridade,
do que é importante e ndo por nome da pessoa.
A pessoa x ta pedindo isso, me incomoda. Ai é

empresa sdo as oportunidades de crescimento
profissional. Conforme a literatura aponta,
a chegada da Gera¢do Z no mercado trouxe
desafios para a area de RH, ja que a retencdo
desse publico depende de fatores como
oportunidades de crescimento profissional
(lorgulescu, 2016; Fratrieova; Kirchmayer, 2018,
Lima et al., 2022; Bispo et al., 2022).

Assim, em busca de uma carreira de
sucesso, eles estdo sempre de olho nos
sites de vagas de trabalho, avaliando outras
oportunidades disponiveis. Afirmam estar
sempre “abertos ao mercado”, o que significa
gue nado desconsideram ouvir outras propostas
mesmo estando satisfeitos na organizacao
ontem atuam, caracteristicas encontradas na
literatura da area (Abreu et al., 2016; lorgulescu,
2016; Melo et al., 2019; Bispo et al., 2022).
Alguns disseram, inclusive, que s3ao abordados
com frequéncia por recrutadores que realizam
buscas ativas nas plataformas virtuais. Nao é
surpresa, portanto, que oportunidade externade
crescimento profissional seja um dos principais
motivos para os pedidos de desligamento,
segundo os relatos dos entrevistados.

Oportunidade de crescimento estd
fortemente associado a possibilidade de
aprender e adquirir novos conhecimentos, na
visdo da maioria dos jovens entrevistados. A
Entrevistada 5, por exemplo, pediu desligamento
de uma empresa de logistica nacional para atuar
em uma multinacional, por falta de perspectiva
de crescimento na empresa onde trabalhava e
pela oportunidade de vivenciar experiéncias
internacionais na multinacional: “Hoje do meu
lado tinha uma mocga fazendo reunido com a
equipe de Londres, eminglés, sabe? Eu acho isso
muito legal, isso é uma coisa que me motiva”.
Outros jovens entrevistados (Ent. 1, 8, 9 e 11)
citaram que viveram experiéncias semelhantes.
A Entrevistada 1 pediu desligamento de uma
empresa para aceitar uma oportunidade de
ascender em outra, relatando que representava
também uma chance de incrementar seus
conhecimentos em uma area que considerava
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relevante para o negdcio, aspecto considerado
relevante para os profissionais da Geragao Z
(Fratrieovd; Kirchmayer, 2018; Kirchmayer;
Fratrieova, 2020).

Muitos entrevistados afirmaram prezar
por transparéncia nas relagdes profissionais,
valorizando conversas sinceras, especialmente
com seus gestores. Desta forma, ao falar
sobre carreira, eles costumam tomar a
iniciativa de conversar com os gestores sobre
o tema, buscando entender as oportunidades
disponiveis na empresa e como 0s gestores 0s
enxergam no futuro. Ademais, gostam de deixar
claro para o gestor quais sao suas aspiracdes de
carreira e entender se ha um alinhamento de
visoes. Nessa direcdo, o Entrevistado 3 relatou
uma experiéncia de desligamento de uma
empresa por uma situagao em que houve esta
incompatibilidade: Quando eu pedi demissao foi
porque eu estava numa posi¢do de especialista
e eu tinha o interesse de ir para uma posi¢ao de
lideranca. Eu deixei isso claro com o gerente (...)
e ai ele comentou que nao tinha oportunidade.

Outra caracteristicainteressante é que, por
serem conectados em redes sociais, se importam
com o status e a imagem que externalizam para
0s seus seguidores. Assim, ocupar um cargo
de prestigio e obter ter sucesso na carreira sao
aspectos valorizados pelos jovens, o que pode
parecer uma contradi¢cdo para esse publico que
aparentemente ndo se importa com hierarquia
e os aspectos dela decorrentes (Ozkan; Solmaz,
2015; Pauli et al., 2020).

Tal comportamento ativo na busca por
novas oportunidades e o desejo de ascender
na carreira de forma rdpida sdao razdes que
explicam a elevada rotatividade dos jovens
da Geragdo Z. Todavia, essa movimentagdo
frequente dos jovens no mercado, “saltando” de
uma organizagao para outra em periodos curtos,
pode ter desvantagens. Para o Entrevistado 10:
“(...) a desvantagem é vocé nao construir algo
sélido onde vocé estd. Quando vocé vai pulando,
vocé ndo vé o resultado do seu trabalho.”

Além do alinhamento entre valores
organizacionais e pessoais e de oportunidades
de crescimento e desenvolvimento, o tipo de
lider que os jovens admiram e como gostam de

ser liderados foram aspectos recorrentemente
citados nos relatos dos entrevistados. Portanto,
o estilo de lideranca foi considerado pelos jovens
entrevistados um aspecto relevante na escolha
por deixar ou ndo uma organizagao.

Nesse ponto, expressdes como didlogo
aberto, transparéncia, confianca e feedback
apareceram com frequéncia no discurso dos
entrevistados, que sdo caracteristicas desejaveis
aos lideres na perspectiva da Geragdo Z (Martins
et al, 2018). Ou seja, eles preferem trabalhos
onde possam ter acesso direto aos gestores
(Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos et al.,
2019; Bispoetal., 2022). O relato do Entrevistado
3 ilustra essa discussao:

Pra mim transparéncia é um ponto
fundamental. Se eu t6 fazendo algo de errado,
que ele saiba comunicar por que que isso ta
errado, ndo é so falar que ta errado, ele tem
gue mostrar isso, t4 errado por causa disso e
disso. Ai vocé tem essa transparéncia para ndo
chegar em nenhum momento assim: ‘Ah, vocé
ta sendo desligado’. E na verdade vocé nunca
teve um feedback, né? Entdo, acho que vocé
tem de ter esse acompanhamento, de ter essa

transparéncia (Ent3)

Os jovens reconhecem o importante papel
do gestor como “desenvolvedor” de pessoas, ou
seja, aquele que fornece feedbacks constantes
sobre o desempenho dos liderados e que tem
capacidade de extrair e potencializar o melhor
da sua equipe, achados que vao de encontro
com a literatura sobre a Geragdo Z (lorgulescu,
2016; Martins et al., 2018). Alias, feedback foi
uma palavra recorrentemente mencionada
pelos entrevistados.

Quando eu conversava com essa antiga chefe
e pedir feedback, quase nunca vinha um
feedback de desenvolvimento, era muito
elogio. Que bom, elogio é bom, mas a gente
precisa saber o que que a gente precisa
desenvolver para alcancar os nossos proximos
passos, né? Entdo uma lideranca transparente,
gue que realmente traz para vocé ou talvez que

realmente observe os seus pontos ali. (Ent6)

Lider que influencia, sabe delegar tarefas,
explora o potencial do outro, né? Nao é so
pensar, é no que a pessoa precisa desenvolver,
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mas também no que ela tem de bom que pode potencializar. (Ent8)

Portanto, o lider ndo necessariamente detém todas as competéncias necessarias, assumindo
um papel mais de facilitador. Ele potencializa e explora as habilidades das pessoas, dando autonomia
e permitindo que os individuos oferecam as suas contribuicdes a partir das “perguntas certas”
(Entrevistado 3).

Para os entrevistados, um bom lider esta relacionado também a sua capacidade de inspirar
a equipe. A expressdao “lideranca inspiradora” apareceu em alguns discursos (entrevistados 3,
6, 8), referindo-se a um lider que é admirado pela equipe, um exemplo a ser seguido e isto esta
diretamente relacionado a forma como o lider trata as pessoas, como se pode observar no relato:

Tem que ser uma pessoa que influencia, né? Que inspire outras pessoas. Eu acho que esse é o primeiro ponto.
Se ndo tiver isso, acho que a pessoa ja nao é lider, porque ela ndo vai conseguir fazer com que o todo atinja um
objetivo comum. Se a gente tem ali uma lideranga, é quem prioriza, quem respeita as pessoas, uma lideranca
gue engaja o time. (Ent8)

Portanto, caracteristicas como humanidade e sensibilidade apareceram nos discursos como
atributos fundamentais para o exercicio de uma lideranca efetiva: “A maior caracteristica que eu
vejo, assim positiva no lider, é importante ele enxergar as pessoas como pessoas, com necessidades
humanas, sabe?” (Ent2)

Dois entrevistados relataram insatisfacdes em relacdo aos seus gestores imediatos. Dentre
as justificativas apareceram a falta de confianca do gestor na equipe, impedindo a criagdao de um
ambiente de autonomia e o envolvimento dos individuos no processo decisério, aspectos altamente
valorizados pela Geragao Z (Chillakuri; Mahanandia, 2018; Melo et al., 2019; Rodrigues et al., 2021).
Nesse caso, o gestor atuava como um supervisor, fazendo um micro gerenciamento das tarefas.
Outro relato de insatisfagdo estava ligado a falta de reconhecimento e de feedbacks.

Dado o exposto, o Quadro 3 relne as principais razdes que levam os jovens a sairem das
organizagoes.

Quadro 3 - Principais razoes de desligamento citadas pelos entrevistados

Razoes de desligamento Autores
Desalinhamento entre valores e propdsitos pessoais e (Robbins; Judge; Sobral, 2011; Steil et al., 2021
organizacionais
Poucas oportunidades de crescimento e desenvolvimento | (Torgulescu, 2016; Fratriéova; Kirchmayer, 2018, Lima
na empresa et al., 2022; Bispo et al., 2022)
Lideres autocraticos que ndo dialogam e desenvolvem o | (Chillakuri; Mahanandia, 2018; Santos et al., 2019;
seu time, preferindo trabalhos onde possam ter acesso Bispo etal., 2022)
direto s liderangas da empresa

Fonte: Elaborados pelos autores com base nos dados empiricos.
4.2 Politicas e praticas de reteng¢do de pessoas

Nas entrevistas, foi questionado se os jovens conheciam politicas e praticas organizacionais
voltadas para a retencdo de pessoas e de que forma eles avaliam tais iniciativas. Os achados apontam
gue a maioria dos entrevistados ndo tem clareza sobre as praticas de gestdo de pessoas voltadas
para a retencdo dos empregados na organizacdo onde atuam. Ou seja, ao serem questionados de
forma aberta sobre essas politicas, os entrevistados ndo souberam responder, mesmo sendo um
tema considerado relevante para eles. O Entrevistado 7, por exemplo, diz perceber que o turnover
na empresa esta alto, mas que ndo vé nenhum planejamento consistente e sistematico de retencao.

Portanto, os jovens foram questionados diretamente sobre o pacote de beneficios oferecido
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pela empresa, as ag¢ldes de treinamento e
desenvolvimento e as politicas de promogao
de funcionarios. Sobre o primeiro ponto citado,
os dados revelam que a grande maioria dos
jovens entrevistados conhece bem o pacote
de beneficios oferecido pela empresa aos
funcionarios e atribui grande valor a ele: “Pra
mim, melhor do que o salario sdo os beneficios.
Previdéncia privada, para mim, é algo que faz
muito sentido. O plano de saude é o maior
beneficio e é irrevogavel” (Ent2)

Em geral, observou-se que as empresas
que os jovens atuam oferecem um pacote bem
basico de beneficios, contemplando em sua
maioria o vale refeicdo e os planos de saude
e dental. Nesse ponto, alguns entrevistados
relataram que as organizacbes poderiam
diversificar os tipos de beneficios e que
isso representaria um fator de atracdo dos
profissionais (Oliveira; Rocha, 2019), incluindo
vale combustivel, vale academia, viagem de
incentivo, day off de aniversario, dentre outros.
A Entrevistada 1, por exemplo, sugeriu um
incentivo financeiro para o custeio de atividades
fisicas, pois, em sua visao, este tipo de beneficio
comunica que a empresa se preocupa com o
bem-estar das pessoas, aspecto muito relevante
para a Geragao Z.

Com relagdo as praticas de treinamento e
desenvolvimento oferecidas pelas organizacgdes,
ha pouco ou nenhum conhecimento por parte
dos jovens entrevistados, embora seja um dos
importantes itens considerados pela Geragdo Z
ao buscar um trabalho (lorgulescu, 2016; Melo
et al.,, 2019; Bispo et al., 2022). Ou seja, os
jovens mencionaram que n3ao conhecem uma
politica solida da organizacdo nesse quesito e
que as agdes de capacitacao sao pontuais.

A maioria dos entrevistados mencionou
treinamentos disponiveis nas plataformas
virtuais, mas relatou nao ter tempo para realiza-
los, devido ao elevado volume de trabalho.
Eles também mencionaram que a comunicagao
dessas oportunidades é falha: “Tem uns
treinamentos disponiveis, mas ndao é muito
difundido” (Ent9). Portanto, a auséncia de uma
politica consistente de capacita¢des que permita
um ciclo frequente de treinamentos em temas

relevantes e inovadores é um ponto de atengao
na perspectiva dos jovens entrevistados. A
Entrevistada 8, por exemplo, citou a realizagao
de palestras com autores de livros e pessoas
renomadas como uma ag¢ao importante para a
capacitacao das pessoas.

Insatisfacdo semelhante foi visualizada
no quesito “oportunidades de crescimento
na empresa”, aspecto apontado na literatura
como um requisito fundamental de retencao da
Geracgdo Z nas organizagles (lorgulescu, 2016;
Fratrieova; Kirchmayer, 2018, Lima et al., 2022;
Bispo et al., 2022). O recrutamento interno foi
citado poralguns entrevistados como umaforma
de a organizacdao oferecer oportunidades de
crescimento. Observou-se que os jovens ficam
atentos as oportunidades internas de promog¢ao
e movimentacdo de setor/fungdo dentro da
organizagao. Essa movimenta¢ao permite, por
um lado, novas aprendizagens e experiéncias
(lorgulescu, 2016; Melo et al., 2019; Bispo et al.,
2022) e, por outro, oportunidade de melhoria
salarial.

Apesar de falarem abertamente que
valorizam esse tipo de pratica organizacional,
diversos jovens criticaram as politicas de
recrutamento interno, alegando falta de
transparéncia nos processos e favoritismo
por parte da gestdao. Relatos evidenciam, por
exemplo, “cartas marcadas” e praticas de
favoritismo pessoal nos processos seletivos. Um
exemplo é a situacao relatada pela entrevistada
6, que se aplicou para uma vaga dentro da
empresa e escutou da propria gestora que a
oportunidade ja seria destinada a outra pessoa
e que o processo era mera formalidade.

Tais situagdes mostram, na visdao dos
jovens, que o crescimento nas organizagdes
onde trabalham ndo depende exclusivamente
do desempenho e da dedica¢ao do funcionario,
sendo que outras varidveis mais subjetivas
interferem nas decisdes de recrutamento
interno.

Outro ponto fortemente citado foi a
questdo do tempo de empresa/fungdo como um
critério de promogdo, parametro considerado
obsoleto na visdao dos entrevistados. Para os
jovens, o que deve ser avaliado é o resultado
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que o individuo entrega e o impacto que
ele gera, independente do tempo que ele
estd na organizagdo. Entretanto, a maioria
das organizacbes que os entrevistados estdo
vinculados ainda adotam regras de promocgao
e recrutamento interno baseadas em critérios
como o tempo na empresa/cargo, o que gera
insatisfacdo nos jovens, conforme tangenciam
os relatos:

E ai eu posso estar sendo muito da minha
geracdota?! Ahtemqueterumanooumaispara
ser analista sénior, ela tem que ter a bagagem
XYZ. Eu acho que ela pode ter a bagagem XYZ,
mas ela ndo precisa necessariamente ter tido
10 anos de bagagem. (Ent12)

Para mim ndo faz tanto sentido isso, porque
tem pessoas que tem um desenvolvimento

mais acelerado, outras ndo. (Ent1)

Portanto, eles gostam de mudar de funcdo/
area/cargo em curtos periodos (Abreu et al.,
2016; Melo et al., 2019; Kirchmayer; Fratrieova,
2020; Bispo et al., 2022) e se sentem presos
diante destas regras geralmente definidas pela
area de gestdo de pessoas.

Adicionalmente, vale destacar que alguns
jovens entrevistados caracterizaram como
inflexiveis e rigidas as regras de promogao
definidas peladreade gestdao de pessoas. Ou seja,
os gestores imediatos tém pouca ou nenhuma
autonomia para conferir uma promo¢dao a um
funciondrio que teve um desempenho superior.
Ao ser questionada se seu gestor poderia
decidir aumentar seu salario, a Entrevistada 1
afirma: “So se ele brigar muito com o RH”. Nessa
linha, a Entrevistada 11 explicou o que acontece
quando algum gestor descumpre a regra do
programa de trainee e resolve promover um
funciondrio antes do prazo determinado pelo
RH: “(...) quem tem o controle é o RH, ficou esse
sentimento, sabe, tipo eu ndo estou no cargo de
coordenac¢do de supervisdo, porque o RH nado
me possibilitou isso.” (Ent11).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados da pesquisa evidenciam,
primeiramente, que trés fatores parecem ser os

mais relevantes para o desligamento voluntario
dos jovens entrevistados das organizagdes:
i) o desalinhamento entre valores pessoais
e organizacionais; ii) poucas oportunidades
de crescimento na empresa; e iii) lideres
autocraticos que ndo dialogam e desenvolvem
o seu time. Se a literatura sobre a Geragao Z ja
chamava a atencdo para a relevancia dos dois
ultimos aspectos citados, este estudo destaca a
necessidade de se refletir sobre o alinhamento
de valores e propdsitos dos jovens e os da
organizagdo, aspecto pouco explorado na
literatura sobre a Geragao Z.

Importante destacar ainda que os fatores
apontados pelos jovens estdo mais vinculados
a aspectos da dimensdao organizacional do
que das instancias ambientais, individuais e
ocupacionais, evidenciando a necessidade de as
empresas cuidarem do ambiente interno no que
diz respeito aos trés elementos mencionados
pelos jovens.

Quanto ao primeiro fator de desligamento,
os resultados indicam que quanto maior o
fit cultural entre o individuo e a organizagao,
maiores as chances de os jovens permanecerem
na empresa. Neste aspecto, vale destacar a
importanciadacoerénciadodiscursodaempresa
versus as praticas organizacionais, evidenciando
a importancia que o valor “transparéncia” tém
para os jovens. Foi citado também a preferéncia
dos entrevistados por uma cultura de valorizagao
das pessoas em detrimento de uma cultura
de resultados, bem como uma rejei¢do clara a
estruturas hierarquicas verticalizadas.

Outro fator impulsionador da rotatividade
dos jovens esta relacionado as oportunidades
de crescimento profissional, achado que vai de
encontro com a literatura sobre a Geragdo Z.
Como citado, eles sdo mais fiéis a sua carreira
e as proprias escolhas do que as organizagGes.
Portanto, estdo sempre abertos a novas
oportunidades no mercado, principalmente
quando ndo Vvisualizam possibilidade de
ascensao na empresa. Esse crescimento citado
por eles, inclui, além da questdo salarial, a
oportunidade de vivenciar novas experiéncias,
de aprender e adquirir novos conhecimentos.

O estilo de lideranca também foi
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considerado pelos jovens entrevistados um
aspecto critico na escolha por deixar ou ndo uma
organizacdo. Na visao dos jovens, transparéncia
e didlogo aberto sdo pontos importantes para
uma boa relagdo com os gestores. Além disso,
eles admiram lideres que se interessam e se
importam verdadeiramente com as pessoas,
qgue conhecem os liderados e que demonstram
sensibilidade. E por fim, nesta categoria, foi
citado a relevancia de um lider desenvolvedor,
sendo aquele que ensina e explora o potencial
de cada individuo.

O estudo também buscou analisar,
a partir do olhar do jovem, as politicas e
praticas direcionadas a retencdo de pessoal
nas organizacbes onde trabalham. Nesse
ponto, os resultados revelam insatisfacdo dos
entrevistados quanto aos tipos de beneficios
concedidos pelas organizagbes, que na visao
deles se limitam aos direitos bdsicos. E quanto a
auséncia de uma politica sélida de treinamento
e desenvolvimento, sendo as acgdes de
capacitagao muito pontuais.

Insatisfacdo semelhante foi visualizada
no quesito “oportunidades de crescimento”,
aspecto apontado na literatura como um
requisito fundamental de retencdo da Geragao
Z. Nesse ponto, criticas severas foram feitas
aos processos de recrutamento interno,
considerados obsoletos, pouco transparentes e
baseados em critérios pessoais.

O entendimento sobre o que importa
para os jovens e os fazem ficar mais tempo nas
organizagdes, mitigando assim elevados indices
de rotatividade da Geragao Z, contribui para a
formulagdo de politicas e praticas de retencao
mais efetivas e voltadas para esse publico
em especifico. Desse modo, os insights desse
estudo contribuem, de alguma forma, para a
area de gestdo de pessoas definir agdes voltadas
para disseminar, com transparéncia, os valores
da organizagao, permitindo a inser¢do de novos
colaboradores que tenham fit cultural. Nesse
sentido, é fundamental que os processos de
recrutamento e sele¢do contemplem iniciativas
que busquem mensurar o alinhamento de
valores do individuo com os da organizacao.

O estudo parece indicar também a

necessidade de as organizagbes revisitarem
as suas politicas e praticas de promog¢ao, no
sentido de evitar critérios pouco transparentes,
incluindo parametros baseados no mérito,
valorizando os individuos que geram impacto na
organizacao. Por fim, capacitar os gestores para
atuarem como “desenvolvedores” de pessoas,
permitindo que eles aprimorem competéncias
mais comportamentais, no trato com pessoas,
também parece ser um ponto de atencao.
Quanto a contribuicdo tedrica, ressalta-
se que a literatura sobre a Geragdo Z ganhou
maior destaque a partir de 2010, com a
entrada crescente destes jovens no mercado
de trabalho, trazendo, assim, consequéncias
para as organizacdes (MIGUELES et al, 2021;
RODRIGUES, 2021). Portanto, os resultados
desse estudo contribuem para a literatura
nacional contemporanea e escassa que
aborda fatores de desligamento e retenc¢do de
profissionais pertencentes a Geragdo Z. Além
disso, parte significativa da literatura sobre
rotatividade analisa o fenébmeno a partir de um
olhar quantitativo, diferentemente desse estudo
que valoriza as percepg¢des subjetivas de jovens.
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