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RESUMO

Estudos realizados ao longo dos anos, buscaramndemteos fatores de retencdo de
profissionais nas organizagbes e as culturas rasiaque determinam ou influenciam o
comportamento dos individuos. O presente estudobdemo objetivo identificar os fatores de
retencdo de profissionais e analisar a influéneis chracteristicas culturais nacionais sobre
esses fatores. O pressuposto de diferenciacaonadcios fatores de retencao esta embasado
na literatura que considera as distingdes cultunaisnivel nacional e sua influéncia no
comportamento dos individuos e na cultura das argades. A influéncia das culturas foi
analisada com base em seus tracos mais caractesisttcomparada aos resultados obtidos em
cada unidade. Como metodologia, foi realizada uesg@sa de natureza quantitativa, de
carater exploratério-descritivo. A estratégia foiasurvey e como técnica de coleta de dados
utilizou-se questionario com perguntas abertasleaftas com escalas de 3 e 5 pontos. Para a
analise dos dados, empregaram-se procedimentoditgtians através do softwar8PSS
(Statistical Package for the Social Sciencadilizando métodos de analise descritiva e
multivariada. O campo de estudo foi composto p&s filiais de uma empresa multinacional
italiana, do segmento de fabricacdo de pecas para fora de estrada, estando as mesmas
localizadas no Brasil, india e China, as quaisnoidentificadas no presente estudo como
Filial X1, Filial X2 e Filial X3, respectivament®retendeu-se contemplar com a pesquisa, a
andlise dos fatores de retencdo em cada unidaddyed de satisfacdo, os fatores que
poderiam influenciar na possivel saida dessessgiofiais e sua relacdo com o contexto das
caracteristicas culturais. Em suma, o presentallrabbuscou identificar se haveria uma
relacdo entre fatores de retencdo e caracteristitmsais nacionais, e também, os fatores de
retencdo de cada unidade. Os resultados da pesguistaram que os fatores de retencao dos
profissionais séo influenciados pelas dimensdear&cteristicas culturais nacionais, na qual
as organizacdes estédo inseridas. Os fatores decdietee os fatores influenciadores na
intencdo de sair dos profissionais, ambos exerofioéncias diferentes sobre a intencéo de
sair ou ficar na organizacdo. Do ponto de vistadepespera-se ter contribuido para o campo
cientifico, criando novosnsights sobre fatores de retencédo e cultura. Do pontoista v
empirico, objetiva-se dar suporte as organizacdes igplementam filiais em paises
estrangeiros, facilitando o seu processo de ad@ptd®em como, aos profissionais, para
melhorar o entendimento das necessidades de dédsrenlturas, facilitando o processo de
interacao.

Palavras-chave: Fatores deRetencdo no Trabalho. Satisfagdo no Trabalho. Gulaas
Organizag0es. Interculturalidade. Dimensdes Cu#iwla Brasil, India e China.



ABSTRACT

Studies over the years have sought to understaedptbfessional retention factors in
organizations and national cultures that deternoinénfluence the behavior of individuals.
This study aimed to determine the job retentiotidi@cand analyze the influence of national
cultural characteristics of these factors. The mgdion of national differentiation on
retention factors is grounded in the literaturd tunsiders cultural distinctions at the national
level and its influence on the behavior of indivatkiand in the culture of organizations. The
influence of the cultures was analyzed based oin tharacteristic features and compared to
the results obtained in each unit. As methodoldiggre was applied a quantitative research,
with exploratory and descriptive approach. Thetsggwas a survey, and as a data collection
technique was used questionnaire with open andcedlogiestions with scales of 3 and 5
points. For the data analysis, were employed qiadnge procedures using the SPSS
(Statistical Package for the Social Scierncssftware, using methods of descriptive and
multivariate analysis. The field of the study wasnprised of three subsidiaries from an
Italian multinational company which is parts martdaer for off road segment, and they are
located in Brazil, India and China, which were iéed in this study as subsidiary X1,
subsidiary X2 and subsidiary X3, respectively. laswintended to contemplate with the
research, the analysis of retention factors in eait) the level of satisfaction, the factors that
could influence potential leave of the professierahd its relation to the context of cultural
characteristics. In short, this study sought toiie whether there was a relationship between
retention factors and national cultural charactess and also, the retention factors of each
unit. The results of the research pointed out tivatretention factors of the professionals are
influenced by dimensions and cultural charactesstin which the organizations are inserted.
The retention factors and the factors influencimg intention to leave the professionals, both
exert different influences on the intention to lkeaor stay in the organization. From a
theoretical point of view, it is expected to hawaiributed to the scientific field, creating new
insights into retention and cultural factors. Framempirical point of view, the objective is to
support organizations that implement affiliategareign countries, facilitating the process of
adaptation. As well, for professionals to improvederstanding of the needs of different
cultures, facilitating the process of interaction.

Keywords: Retention Factors at work. Job Satisfaction. Qaltun Organizations.
Interculturalism. Cultural dimensions of Brazildia and China.
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1 INTRODUCAO

O alto custo de recrutamento e selecdo (PFEFFEB8)1® atraso, a perda de
produtividade durante o periodo de adaptacdo (DASYEDOL) e o custo oculto de perda de
produtividade (DAS, 2002), sdo fatores que ressalamportancia de investir em praticas
adequadas para atrair, selecionar e reter os neslhmofissionais do mercado. Para as
organizacdes € desafiador obter o comprometimento adlaboradores e a retencdo de

pessoal. Assim, acabam por utilizar praticas vasgzhra suprir essa demanda interna.

Entre as préaticas adotadas, estdo a busca de jdosdwalores individuais aos da
organizacdo no recrutamento e selecdo (VIANEN, pO@0Ooferta de uma remuneragao
equitativa (BOYD; SALAMIN, 2001; PARKER; WRIGHT, 21), o reconhecimento dos
esforcos e contribuicdes dos individuos (DAVIES0DPQ a proposta de um trabalho
desafiante e interessante (KRAUT; KORMAN, 1999)omortunidades de formacao e
desenvolvimento (WENTLAND, 2003). Acredita-se qussas praticas sejam capazes de

satisfazer e reter os profissionais.

Pesquisas apontam que dentre os fatores individasssciados a retencdo dos
trabalhadores esté a percepc¢éo sobre as condigdesall de trabalho e do equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. A literatura apresezitala que as caracteristicas do trabalho
como a significancia da tarefa executada, a aut@oonfeedback e a ética no local de
trabalho exercem influéncia no nivel de satisfad@qrofissional ao coincidir com o que as
pessoas valorizam e esperam do seu trabalho (HAOKMALDHAM, 1976; STEERS;
RHODES, 1978).

A satisfagao no trabalho tem sido objeto de peaqués ciéncias sociais por ser um
fator relevante no ambiente de trabalho (ARNOLD akét 1991). Um dos principais
direcionamentos aponta que a satisfacdo do furmioéaim indicador confiavel de retencao
(BOBBITT; FAUPEL; BURNS, 1991). A satisfacdo pedsoguntamente com a
responsabilidade profissional, € um importantecadior do bem-estar psicolégico de uma
pessoa, bem como um preditor de desempenho ndéhtvad@ompromisso (ARNOLD et al.,
1991).

Desta forma, Hofstede (1980) desenvolveu diversasdes transculturais de valores
relacionados com o trabalho para entender melffiongéio da cultura organizacional a partir

de um ponto de vista mais global. Os efeitos dauulorganizacional nas atitudes e
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comportamentos individuais, bem como no desempegidtmal da empresa € o que torna o

fendbmeno uma atraente area de estudo.

A cultura organizacional funciona como um sisten@a abntrole social e pode
influenciar atitudes e comportamentos dos trabaltesdatravés dos valores e crencas que
operam em uma empresa (FLYNN; CHATMAN, 2001; KUSLAN, KARAMUSTAFA,
2003). A cultura organizacional tem uma influéndieeta sobre a satisfacdo pessoal e do
compromisso (JOHNSON; McINTYRE, 1998; LOK; CRAWFORMD999; LUND, 2003;
SILVERTHORNE, 2004) e intencao de permanecer (EGANNG; BARTLETT, 2004).

Um aspecto da cultura organizacional é o grau eenaguvalores individuais dos
trabalhadores sé&o congruentes com os da organizAigdo valores individuais tem-se a
orientacdo de como as coisas deveriam ser, enqaantalores organizacionais sao “normas
que especificam como 0os membros da organizacaordsgecomportar € Como 0S recursos
organizacionais devem ser alocados” (EDWARDS; CABPBO09, p. 654). Congruéncia
entre os valores organizacionais e individuais sefo relacionada ao aumento da satisfacao
no trabalho, maior motivagéo, maior identificac@s dolaboradores com a organizacao, e a
intencao reduzida para deixa-la (EDWARDS; CABLE)20GODRICH, 2010).

O processo de globalizacdo e fusGes de empresadversy aproximacdo e maior
interacdo entre as nagbes, o surgimento das nuitim@s e a facilidade de acesso as
informacgdes. Tudo isso contribuiu para a criacAameunico mercado (HOFSTEDE et al.,
1991). Considerando o impacto dessas mudancas madonzorporativo, € possivel identificar
que o mercado global demanda um gerenciamento awEguado a cultura (HARRIS;
MORAN, 2007). Esse fato leva a intensificacdo detatos interpessoais que necessitam ser
cada vez mais eficientes e dindmicos. Os negodmisaig também afetam os aspectos

culturais, legais, politicos, sociais e econOm(EBRKER, 1999).

No caso de empresas que se expandem para Outges,pgie exportam ou que
estabelecem parcerias, torna-se relevante a necéoltdra, porque é um fator importante na
estratégia de internacionalizacdo (RODRIGUES; DUERT999). Conforme Perrow (1976,
p. 127), “o impacto de diferencas culturais € nfaite, naturalmente, quando as empresas

saem do local de origem e estabelecem filiais nheriex”.

Quando as empresas se expandem para além de auagds nacionais, aumenta a
valorizagdo das relagdes interculturais em queotaat cultura nacional quanto a

organizacional estdo envolvidas (HOFSTEDE et &91). Em muitos casos, as técnicas sao
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simplesmente reaplicadas sem a devida adaptaca@otieufaridades e diferengas culturais
(RAMOS, 1983).

Uma area que possui campo para pesquisa e exmogagddentificacdo dos fatores
de retencdo dos funcionarios e de que forma agepgies dos profissionais, influenciados
pela cultura nacional, impactam nesses fatorestdagao. Em vista disso, este estudo propde
o foco para a retencdo de profissionais examinaedas experiéncias e caracteristicas da

cultura nacional influenciam as decisfes dos mesnp@smanecer na organizacao.

No intuito de contribuir para o campo cientificospibilitando novosnsights o
propésito deste estudo é identificar os fatores m@&m os funcionarios na empresa e a
possivel influéncia da cultura nacional. Seguntlteeatura, um dos fatores que impactam no
comportamento humano é a cultura nacional da geafaz parte, e consequentemente,
influencia nos comportamentos das pessoas dentso odganizacbes (RODRIGUES;
DUARTE, 1999; HOFSTEDE et al., 2010).

Para tanto, o presente documento esta organizadd @®te) capitulos especificos,
visto que no primeiro sdo apresentadas as conegf@kgantrodutorias, problematizacdo e o
contexto, demonstrando a relevancia do tema. Coms@gundo capitulo, a fundamentacao
tedrica que far4 com que os conceitos do tema ptogacilitem a interpretacdo dos dados e
seu entendimento. Em seguida, encontram-se ostaspaetodoldgicos, a fim de se obter os
dados da pesquisa, analise e interpretacdo dosaredlo quarto capitulo, a caracterizacao
do objeto de estudo. Os resultados deste estuadmteaim-se no quinto capitulo, e no sexto
capitulo serdo apresentadas as consideracdes Huaidim, apresentam-se as referéncias e

apéndices.

1.1DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Quanto a retencdo de profissionais, Herzberg (19@8cobriu que existem dois
conjuntos de fatores: um conjunto de influéncidsres@ satisfagdo no trabalho (fatores de
motivacdo), e o outro ndo tem qualquer efeito s@beatisfacdo no trabalho, mas poderia
aumentar a insatisfacdo com o trabalho devido é@naies dos fatores de higiene. Sendo foco

desta pesquisa os fatores que motivaram 0s purigEsi a permanecerem na empresa.
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Diversos estudos foram realizados para entendaiae métodos de medicdo das
intencbes de permanéncia e de saida dos empredadosrganizacfes (LYONS, 1971;
MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; ARNOLD; FELDMAN, 1982WILLIAMS;
HAZER, 1986; BURKE, 1991; REED; YOUNG,; MCHUGH, 199RVING; COLEMAN;
COOPER, 1997; CHANG, 1999; CLUGSTON, 2000; OSBORRE)O; JONES; HARTER,
2005; MENEZES; BASTOS, 2010).

Em pesquisas anteriores, o suporte organizacioratepido pelos empregados
apareceu como um fator significativo da intencagelenanéncia ou saida dos empregados,
onde um elevado suporte organizacional levariatengdo de ficar e o baixo suporte
organizacional levaria a intenc&o de deixar a arggao (JOHNSTON, 1995). Justificando a
necessidade das politicas e valores das multirsisi@erem adaptadas a realidade cultural

local de suas filiais, permitindo uma percepcasugmrte organizacional.

Com a globalizagcéo, as empresas multinacionaisetera implantar os modelos de
gestao e valores globais da matriz nos paises setiam suas filiais, ndo se atentando para
as caracteristicas especificas de cada pais, podemdr desconforto e até mesmo conflitos
culturais (DA SILVA, 2008). Baseado em seus 25 ad@s pesquisas em empresas
multinacionais instaladas no estado de Sdo Paweralsl (2005) afirma que € pratica comum
0 geocentrismo, propagando seus principios e \safas filiais.

A influéncia da cultura nacional sobre a culturgamizacional é defendida por
diversos autores (TRIANDIS, 1982; CHILD; KIESER,(03) HOFSTEDE, 1980; 1984;
1991; HAMPDEN-TURNER; TROMPENAARS, 1993; 2000; CHIL 1979; LAURENT,
1986; FREITAS, 1991; BOYACIGILLER; ADLER, 1991; BEFER; LUCKMAN, 2004,
MOTTA; CALDAS, 1997; MIURA, 2001; BARROS et al., 28; MASCARENHAS, 2004).
Devido ao advento da internacionalizacdo das erapres diferencas das culturas nacionais
tornaram-se um dos maiores problemas da admirasti@OFSTEDE et al.,1991).

Considerando que hé influéncia da cultura nacisobfe a cultura organizacional, as
multinacionais precisam considerar as diferenclarais para criar um ambiente de trabalho
satisfatorio, que podera ser capaz de reter osspimfais. A partir dessas consideracoes, 0
estudo foi orientado pelo seguinte problema de ypsagQuais sdo os fatores de retencao
de profissionais de uma multinacional italiana, sdddas no Brasil, india e China, e a

influéncia da cultura nacional sobre o0s mesmos?
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Para investigar o problema de pesquisa, foramicadibs os fatores de retencéo dos
profissionais, o nivel de satisfacdo, os fatores gpderiam influenciar a intencdo de sair da
empresa e as caracteristicas culturais nacionaiganizacionais. Nao foi objetivo desta
pesquisa atribuir tipologias as culturas, tais comoa ou ma, forte ou fraca. Também néao fez
parte do escopo caracterizar a cultura da orgazacde suas filiais, e sim, identificar as
caracteristicas culturais predominantes de cada g@iacordo com a teoria, e buscar ao final,
relacionar os diferentes fatores de retencdo dopreyrados com essas caracteristicas

culturais.

Quanto a caracterizacdo dos tragcos culturais naision estudo foi delimitado de
acordo com as dimensdes culturais propostas pompkiaTurner e Trompenaars (1997) e
Hofstede (1980), pelo fato de “suas pesquisas dstmamuo as diferencas em culturas
nacionais tém servido como referencial para mwegisdos que relacionam a influéncia da

cultura nacional sobre as praticas administrati@@&NTOS, 2005, p. 36).

A partir das dimensfes propostas, buscou-se atwésstudos e publicagbes de
outros estudiosos, as principais caracteristicasutfera nacional objeto deste estudo. Essas
caracteristicas foram enquadradas dentro das di@ensulturais, e ap0s a realizacdo da
pesquisa de campo e analise dos dados, foi feilaaamparacédo dos resultados obtidos em
cada pais.

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Identificar osfatores de retencdo dos profissionais de uma rmagltnal italiana
examinando como e se as experiéncias culturaisslodtuenciam nas decisdes dos mesmos
a permanecer na empresa. O estudo foi feito entr&S (iliais localizadas no Brasil, india e
China. A investigacdoentrou-se na andlise das caracteristicas e tcatiogais de cada pais

sendo comparados com os resultados da pesquiatoles de retencao.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para atender o objetiygeral apoiar-se-a nos seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os fatores de retencao dos profiss®gae atuam em cada filial;

b) Identificar os fatores que poderiam influenciani@mg¢éo de sair dos profissionais
de cada filial;

c) lIdentificar o nivel de satisfacao dos profissiomtscada filial;

d) Comparar os resultados das caracteristicas cutergie as unidades estudadas e
confrontar com a literatura,

e) Levantar tracos da cultura nacional dos paisesaeioaa-los com os resultados

obtidos nos fatores de retencéo.

1.3JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Com o advento da globalizacdo da economia nos agtiamos, se notou um aumento
do numero de empresas estrangeiras instaladadsidpante disso, se refor¢ca a necessidade
de identificar os fatores quefluenciam a retengédo dos profissionais nas empresde que

forma a cultura nacional pode influenciar nesstesds.

Apds pesquisas realizadaas Bases de Dados da CAPBE&pu-se que havia estudos
e modelos de testes relacionados ao nivel deagisidos profissionais e da sua intencéo de
sair ou permanecer nas organizacoes, conforme dgrada no Quadro 3. Alguns estudos
foram realizados para analisar a influéncia dai@g nacionais no ambiente organizacional.
Mas poucas pesquisas foram realizadas para idantifos fatores de retencdo dos
profissionais e a relacdo com as caracteristicasudecultura nacional - esse é wap

identificado na literatura, para o qual o presestedo buscou contribuir.

O presente estudo contribuiu teoricamente paraaflaplamento dos estudos sobre a
diversidade cultural, pois este tema tem sido paquorado no Brasil (FLEURY, 1996;
FREITAS, 2000, BERTOLAZZI, 2008), apesar da formmpetitividade econémica que se
encontra no cenario nacional e da busca da “demwagéao das relagdes sociais” (FLEURY,
1996, p. 362).



20

Os estudos sobre as influéncias culturais nos amdsiede trabalho séo recentes,
porque até o inicio dos anos 80, havia o entendonde que as praticas de gestdo eram
aplicaveis a todas as situacdes, independenterderdentexto. As divergéncias entre paises
seriam uma consequéncia do nivel de desenvolvinemoedmico e tecnoldgico de cada pais
(MOTTA, 1997).

Com a ascensao da economia japonesa e seus mpwmdsres de administracao,
ocorreu uma mudanca de visdo passando a recondpeeezxistem aspectos peculiares na
cultura nacional e organizacional do Japdo, que p@deriam ser replicados em outros
contextos (HOFSTEDE, 1994; RODRIGUES; DUARTE, 19993se fato fez com que se
percebesse que os aspectos socioculturais de wrd@eeém ser levados em consideracéo,

para que os modelos de administracdo fossem adaptad

A proposta de estudar os fatores que motivaramrofisgionais a permanecer na
empresa e a relacdo da cultura nacional com os ase®ncontra justificativa na afirmacéao
de que “todas as praticas gerenciais sdo passli@eisr influenciadas pela cultura, sobretudo,
a negociacdo, a comunicacdo, a tomada de decisdbidesmnca e a motivacado”
(RODRIGUES; DUARTE, 1999, p. 52). Empresas que passoperacoes fora do seu pais
precisam investir num processo de conscientizagiueacao globais, em todos os niveis da
organizacdo (FITZGERALD-TURNER, 1997).

A motivacdo da pesquisa também possui relacdo gperiéncia vivida em empresas
multinacionais visualizando suas dificuldades dep#atdo cultural aos paises nas quais
sediam suas filiais e também a necessidade emifid@nbs fatores de retencdo dos seus

profissionais para que possam manter uma mao-ceepialificada e motivada.

Ressalta-se que o presente estudo estd ajustapgmgm@ama de POs-Graduacdo em
Administracédo da Universidade de Caxias do Sula pesca constante de novas estratégias e
formas de organizacdo para a competitividadéietindo sobre os fatores organizacionais,

sociais e culturais, que afetam o desempenho doddnos e das empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tendo como base o problema de pesquisa e 0s agetvserem alcancados,
apresenta-se o referencial teodrico que fundamesta @esquisa. Inicialmente, sao
apresentados os fatores m¢encdoe satisfacdo de profissionais. Apds, a nogéo ttaray
enfatizando o conceito de diversidade culturalegusr, trata das culturas objeto de estudo e
seus tracos mais caracteristicos. E por fim, sepfiesentadas as possiveis relagdes entre a

cultura nacional e os fatores de retencao.

2.1FATORES DE RETENCAO

Existe uma preocupacdo por parte das empresas calia #otatividade e a baixa
capacidade de retencdo de seus profissionais,amuigétn € chamado daernover, e afeta
diretamente nos custos com recrutamento e seletémamento e desenvolvimento
influenciando no desempenho e lucratividade dasresap (JESITUS, 1992; JOHNSON,
1981; STALLWORTH, 2003).

As politicas e préaticas de gestdo de recursos hosnasitadas a retencdo baseiam-se
no recrutamento e selecdo, desenvolvimento pestwaistiio de gestdo, desenvolvimento de
carreira, plano de cargos e salarios, qualidadeddeno trabalho e remuneracéo e beneficios,

conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais abordagens sobre as politicate RH na retencéo de profissionais

PRATICAS ABORDAGENS AUTOR
Deve servir como um estimulo para que os profisssose

Recrutamento . .
Interno preocupem continuadamente com a melhoria de [suas
ualificacBes profissionais
d 5 P — — Pontes (2001)
Recrutamento Deve ocorrer quando os requisitos de qualificacés|d
Externo profissionais internos ndo satisfazem as necessddd

vaga
Constitui-se como um elemento estratégico. A orgaydio

Desenvolvimento | contribui para o desenvolvimento dos profissioreide| Fitz-Enz (2001)
seus negocios

Pressupde desenvolvimento profissional gradativto fda

Carreira relacdo estabelecida entre a pessoa e a emprasaraie| Dutra (1996)
a perspectiva de ambos
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(Continua)

QVT (Qualidade | A satisfacdo dos empregados e a instalacdo de ioma (cl
de Vida no propicio trazem resultados positivos na qualidadeaé¢ Pontes (2001)
Trabalho) produtividade, além de proporcionar um ambientation

Tem-se a alternativa de remunerar com base nasardd
pessoa e um conjunto de habilidades, e n&o ncasga c

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudesie
a capacidade de entrega ao trabalho de forma gaagrButra (2004)
valor a organizacdo

PCS (Plano de Correta avaliacdo dos cargos e adequacdo salenmé dlo
Cargos e Salarios) mercado

Suprem as necessidades basicas dos colaboradséey e

Beneficios utilizados como mecanismo de atracdo e retencapFde&z-Enz (2001)
pessoas, por isso devem ser mantidos

Remuneracéo Pontes (2001)

Remuneragéao por
competéncia

Pontes (2001)

FONTE: Elaborado pela autora (2016), com baset@atura pesquisada.

Ao compreenderem que as pessoas possuem demasetasnaatendidas, os gestores
e as liderancas devem auxiliar e desenvolver faméas para sanar essas demandas, a fim de
se conseguir atrair e reter os talentos da orgegnizéMARRAS, 2010). Ha diversos modelos
e teorias sobréurnover advindos de diferentes estudos e muitos delesdcaoturnover
voluntario (MARCH; SIMON, 1958; PRICE, 1977; MOBLEY977), que normalmente é
descrito como consequéncia da quebra de relacde entempregado e empregador
(LAMBERT, 2001). Em geral, esses modelos buscamtifizar varidveis relevantes e sua
inter-relacdo que influenciam na tomada de decs@ioe deixar a organizacdo (MENEZES;
BASTOS, 2010).

No entanto, segundo Menezes e Bastos (2010), utmddslos mais estudados é o de
Steers e Mowday (1981), que afirma que a saidarmgwegjado de uma organizacao depende
de 4 (quatro) etapas: (i) expectativa de traballialeres compartilhados da organizagéao; (ii)
respostas afetivas; (iii) intencdo de deixar a mEggao; e, (iv)iturnover, estimulado por

alternativas e oportunidades de trabalho, e cordiegbondémicas e de mercado.

Ja os autores Mobley, Horner e Hollingsworth (1%@esentaram um modelo com 6
(seis) etapas no processo de decisdo de saiddifefigncas individuais; (ii) satisfacdo no
trabalho e probabilidade de encontrar alternatsiasiltaneamente; (iii) pensamento sobre
deixar a organizacao; (iv) intencdo de pesquisar quiras alternativas de trabalho; (v)
intencao de sair; e, (vipurnover Esse modelo foi avaliado mais tarde pelos autitiéler,
Katerberg e Hulin (1979) e sintetizaram em 4 (qpadtapas: (i) mobilidade na carreira; (ii)

satisfacao no trabalho; (iii) cogni¢cdes de saidéygturnover.
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A intencdo de permanéncia ou de saida dos empregedoma organizacao pode ser
um bom indicador deurnover(BLUEDORN, 1982; LEE; MOWDAY, 1987). Os estudos de
“intencdo de permanéncia’, também podem ser eramwgrna literatura com os termos
“retencao” ou “intencdo de permanecer empregadoineerso “intencéo de sair”, refere-se a

intencdo comportamental que conduz ao resultadetdecdo (COWDEN et al., 2011).

Nesse sentido, em 2010, os autores Menezes e Blesesvolveram e validaram um
novo método para medir a intencédo de permanénsgagdenominaram de Escala de Intencdes
Comportamentais de Permanéncia na Organizacédo (BIE&Pa fundamentou-se na Teoria da
Acdo Planejada de Ajzen (2005) e busca avaliartar-relacdo entre crencas, afetos,
intencdes e comportamentos. O Quadro 2 apresemanegais estudos realizados ao longo
dos anos e suas principais medidas de intenca®meapéncia e de saida da organizacéo,

com alguns parametros psicométricos identificadssastudos.

Quadro 2 - Medidas de intengdo de permanéncia ou de saida deyanizacao mais
frequentemente utilizados em ambito internacional

Ano Autor(es) Medida Itens Escala Alpha de
Cronbach
1971 | Lyons Escala de IntengBes de Sajda 3 Likgro(ios) 0,84
1979 Elaer:rr]nann, Fishman, Jenkins g Escala de Inten¢Ges de Saida 3 Likert (5 pontos) 0,83
1979 | Mowday, Steers e Porter 0CQ 6 Likert (7 psnto NI
1979 | Peters e Jackofsky Escala de Inten¢fes da Said 3 Likert (5 pontos) 0,88
1982 | Arnold e Feldman Escala de Inten¢Oes de Saida 1 Likert (7 pontos) NI
1986 | Williams e Hazer Escala de IntencGes de Saida 3 Likert (5 pontos) NI
1987 | Lee e Mowday Escala de IntencGes de 2 Likert NI
Permanéncia
1989 ?cha_ubroeck, Cotton e Escala de Inten¢Bes de Saida 3 Likert 0,70
ennings
2000 | Clugston Escala de Inten¢Oes de Saida B Likert 0,89
1991 | Burke Escala de Inten¢Bes de Sajda 2 Likert 9 0,8
1993 | Meyer, Allen e Smith CCSs 2 Likert (7 pontos) I N
1994 | Reed, Young e McHugh Escala de Intencbes daSai 1 Likert (7 pontos) NI
1994 | Reed et al. Escala de Inten¢Oes de Saida 1 ert (8 pontos) 0,75
1996 | Singh, Verbeke e Rhoads Escala de IntencdBaida 3 Likert NI
1997 | Irving, Coleman e Cooper Escala de Intenc6&aéta 3 Likert 0,87
1998 | Farh, Earley e Lin Escala de Intencbes deaSaid 4 Likert (7 pontos) 0,81
1998 | Abrams, Ando e Hinkle Escala de Inten¢besaddsS 4 Likert 0,84
1999 gzg?g;/grter, Perrewe, Ferris € Escala de Inten¢Bes de Saida 7 Likert 0,91
1999 | Chang Escala de Inten¢Ges de Saida 3 Likert 88 0,
2000 | Osbome Escala de IntencGes de | Likert 0,96
Permanéncia
2000 | Cohen Escala de Intencbes de Saida 3 Likgoor{tos) NI
2001 Mitchell, I_—|o|tom, Lee, Escala de Intencdes de Saida 3 Likert 0,95
Sablynski e Erez
2001 | Sverke e Hellgren Escala de Intencdes de Saida3 Likert 0,87
2005 | Jones e Harter Escala de InEengoes de 2 Likert NI
Permanéncia
2006 | Addae e Parboteeah Escala de Intencdes de $aid 1 Likert (7 pontos) NI
2007 (Lsabatr_nc_emene, Endriulaitiene Escala de Intencdes de Saida 3 Likert (7 pontos) 0,89
ustainiene

FONTE: Menezes e Bastos (2010).
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Ajzen e Fishbein (1980) sugerem que essas internud@sm levar a mudancgas de
comportamento, afetando os negdcios de uma orgauza intencdo de permanecer é um
preditor consistente de retencédo de pessoal (COWRENMMINGS, 2012). Por outro lado,
a intencdo de sair € desencadeada por avaliacdesloggas negativas do ambiente
organizacional, do trabalho em si e da situacasgad$TAKASE, 2010).

Os modelos classicos dernover (PRICE; MUELLER, 1981; STEERS; MOWDAY,
1981; LEE; MAURER, 1999) consideram a influéncigfateres nao relacionados ao trabalho
como impactantes nturnover Sabe-se que a intencdo de permanecer ou a reteleca
profissionais pode ser motivada por outros fatocespo grupos ou equipes de trabalho e
determinados projetos de trabalho que podem foerladiretamente as relagcoes de trabalho
(MENEZES; BASTOS, 2010).

Os autores Sengupta e Dev (2013), realizaram uraniammento dos fatores de
retencdo de profissionais nas empresas, conformeseapgado no Quadro 3, e que sera
utilizado como base para o presente estudo.

Quadro 3 - Fatores de retencédo de profissionais nasganizacdes

ITEM FATOR DE RETENGAO FONTE DA LITERATURA

Kim et al. (2005), Susskind et al. (2000), Chew ait

Oportunidade de crescimento e (2005); Cho et al. (2006); Cutcher-Gershenfeld (1991

01 desenvolvimento pessoal Huselid (1995); Kallenberg e Moody (2994);
P Milman  (2003); Miman e Ricci (2004); Pfeffer
(1994); Shaw et al. (1998)
02 Oportunidade de participacao na definicdo Departamento Americano de Trabalho (1993), Huséligios),

de métodos e procedimentos MacDuffie (1995), Osterman (1994), Pfeffer (1994)

Departamento Americano de Trabalho (1993), Husé€lifios),

03 Senso de responsabilidade MacDuffie (1995), Osterman (1994), Pfeffer (1994)

Cho et al. (2006), Miman (2002, 2003), Milman | e

04 Sentimento de realizag¢éo no trabalho Ricci (2004)

Chew et al. (2005), Cho et al. (2006), Cutcher-
Gershenfeld  (1991), Huselid  (1995), Kallenberg | e
Moody  (1994), Milman, 2003), Milman e Ricci
(2004), Pfeffer (1994), Shaw et al. (1998)

05 Oportunidade de ajudar outras pessoas

Becker e Huselid (1999), Cho et al. (2006), Huselid
Oportunidade de crescer na vida e tornar{9d995), MacDuffie (1995), Milman (2003), Milman |e

06 conhecido Ricci (2004), Pfeffer (1994), Shaw et al. (1998),pBeamentd
Americano de Trabalho (1993)
07 Seguranca que o trabalho oferece Kim et al. fg@usskind et al. (2000)
08 Oportunidade de pensamento e acdo Departamento Americano de Trabalho (1993), Husé€ligios),
independente MacDuffie (1995), Osterman (1994), Pfeffer (1994)

Departamento Americano de Trabalho (1993), Hus€ligios),

09 Envolvimento total no trabalho MacDuffie (1995), Osterman (1994), Pfeffer (1994)

Kim et al. (2005), Susskind et al. (2000), Boles ait

10 Facilidades e beneficios oferecidos (1995), Pizam e Ellis (1999)

11 Sentimento de autoestima Milman (2002, 2003)nisth e Ricci (2004)

Consideracgdo dada pelo governo para es
profissdo

12 Budhwar et al. (2006), Mehta et al. (2006)
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(Continua)
Chew et al. (2005), Cho et al. (2006), Cutcher-
. . Gershenfeld  (1991), Huselid  (1995), Kallenberg | e
13 Oportunidade de desenvolver amizades Moody (1994), Milman, 2003), Miman e Ricdi,
2004), Pfeffer (1994), Shaw et al. (1998)
Becker e Huselid (1999), Cho et al. (2006), Guthrie
(2001), Huselid (1995), Milman, 2003), Milman |e
14 Salario oferecido Ricci (2004), Shaw et al. (1998), Departamento Aozerd de
Trabalho (1993), Walsh e Taylor (2007), Youndt et |a
(1996)
15 | Facilidades oferecidas (iluminacdo, ar | g oq o 51 (1995), Pizam e Ellis (1999)
condicionado, assentos, etc.)
16 Autoridade ligada ao cargo Departamento AmeaanTrabalho (1993)
17 Sentimento de auto realizacso Cho et al. (2006), Miman (2002, 2003), Milman | e
& Ricci (2004)
18 Prestigio do cargo fora da organizagédo Milm&0222003), Milman e Ricci (2004)
- Boles et al. (1995), Pizam e Ellis (1999), Walsh| e
19 O papel na posicao de trabalho Taylor (2007)
. .~ |Cho et al (2006), Miman (2002, 2003), Milman | e
20 Prestigio do cargo dentro da organizagdo Ricci (2004)

FONTE: Sengupta e Dev (2013).

Os fatores acima citados foram divididos por SetayepDev (2013), em 4 categorias

principais: Fatores de motivacédo intrinseca; Fatdeehigiene; Interesse de vida e fatores de

compatibilidade de trabalho; e, Fatores de envauim. conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Fatores de retencéo e categorias de m@gao

FATOR DE RETENGAO

CATEGORIA DE MOTIVAGCAO

Oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoa

Oportunidade de ajudar outras pessoas

Sentimento de autoestima

Autoridade ligada ao cargo

Fatores de motivagédo intrinseca

Sentimento de auto realizacdo

O papel na posicéo de trabalho

Prestigio do cargo dentro da organizagéo

Segurancga que o trabalho oferece

Facilidades e beneficios oferecidos

Oportunidade de desenvolver amizades

Fatores de higiene

Salario oferecido

Facilidades oferecidas (iluminacao, ar condicionadsentos, etc.)

Sentimento de realizag¢édo no trabalho

Oportunidade de crescer na vida e tornar-se conmecid

Interesse de vida e fatores de

Consideracdo dada pelo governo para esta profissao

compatibilidade de trabalho

Prestigio do cargo fora da organizagao

Envolvimento total no trabalho

Senso de responsabilidade

Oportunidade de participagao na definicdo de méteqmscedimentos

Fatores de envolvimento

Oportunidade de pensamento e acéo independente

FONTE: Adaptado de Sengupta e Dev (2013).
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Motivacéo Intrinseca é quando um individuo é malvpor fatores internos. Fatores
como: autoestima, autoridade, papel desempenheaskijgio na organizacdo e sentimento de
auto realizacdo, despertam o instinto em um indiviciternamente. E o fator de bem-estar
que traz o0 apego com o trabalho e reforca o enwmelvio. A motivacéo intrinseca assume-se
como um incentivo que se origina dentro de um iiddiv ou seu préprio comportamento e
nao externamente (SENGUPTA; DEV, 2013).

Ja os Fatores de Higiene sdo fatores extrinseaoseja, fontes externas que geram
motivacdo em um individuo. Fatores semelhantesédand#o discutidos por Herzberg como
fatores de higiene que sdo extrinsecos ao tralgati®relacionam com o ambiente em que o
trabalho é realizado (SENGUPTA; DEV, 2013). Ess&sas aspectos extrinsecos do trabalho
e, quando ausentes, causam insatisfacdo e desgdatiwmtre os funcionarios. Fatores
extrinsecos motivam os funcionarios a trabalhagrenpnecer ligados a empresa (KIM et al.,
2005; SUSSKIND et al., 2000).

A categoria de Interesse de vida e fatores de ciibiplade de trabalho representa
como o interesse de vida pessoal do funcionarimn@ativel com o tipo de trabalho no qual
esta envolvido. Uma vez alcancada essa compa#ibdid possivelmente o empregado
demonstra vontade de continuar na mesma organit8Ea¢GUPTA; DEV, 2013).

E por fim, a categoria Fatores de envolvimento eggnta o0 grau em que um
funcionario se sente envolvido no trabalho. Osrést@e envolvimento notificam seu senso
de responsabilidade, oportunidade de participar métodos e procedimentos e também
pensamento e acdo independentes. Envolvimento wlosioharios significa que cada
funcionario em uma organizagdo é valioso e estdosenvolvido na gestdo do negocio. O
envolvimento dos funcionarios gera sentimento liggcfio com o trabalho e também inspira a
satisfacdo dos funcionarios. Quando o funcionagisente envolvido gera lealdade com a
empresa (SENGUPTA; DEV, 2013).

Mas, deve-se considerar que ha outros fatoresmjedarem num processo decisorio
de saida ou permanéncia dos funcionarios dentundeorganizacdo. E também necessario
entender quais sao os fatores que influenciam egsagdes. Nesse sentido, sera apresentado
seguir um referencial teérico sobre as origens recaitos de cultura, sua influéncia nas

organizacdes e 0s aspectos interculturais em eagnagltinacionais.



27

2.2CULTURA

2.2.1 Origens e conceitos

Os antropdlogos buscam ha muito tempo entenderiverso humano no nivel de
biologia, arqueologia e comportamento, 0 que gera amplo campo de pesquisa e
perspectivas de exploracdo e desafios para os ipadques (KEESING, 1974; MELLO,
2005). Para o presente estudo, nos interessa uoest pesquisas da antropologia cultural
que tenta entender o comportamento humano dentwondesociedade que, na interagdo com
outras pessoas, cria e segue padroes de compottamedores e normas.

Através dos estudos de antropologia cultural samgidiversas perspectivas para
entender a cultura: (i) como um sistema de padiéemportamento que constantemente se
adaptam ao meio; (ii) como um conhecimento dadadé apreendida; (iii) como um sistema
estrutural; e, (iv) como um sistema simbdlico (BARFKO, 2010).

As teorias podem ser classificadas em: (i) evohisino: ocorrida no século XIX,
sendo a primeira corrente e buscava entender buseano e suas origens e sua influéncia
sobre a cultura; (ii) difusionismo: detinha o mesomjetivo da anterior, mas com enfoque
em culturas especificas e a difusdo entre culti@sfuncionalismo: estuda a cultura do
momento sem vincular aos aspectos historicosyps@iciedades complexas: passa a estudar

itens especificos da cultura, as comunidades dastias culturas nacionais (MELLO, 2005).

Nota-se que as teorias propostas pela antropolagiaral, historicamente, estédo
relacionadas com o periodo de tempo no qual estawsenidos. Inicialmente, as culturas
eram vistas como um processo evolutivo, onde as ramasadas alcancariam as mais
desenvolvidas. Apos, focou-se nas particularidadesr fim, buscou entender a convivéncia,

as diversidades e os contrastes culturais (GEERQ@L).

Os estudiosos visualizaram o nivel de complexidadenplitude da cultura e quao
complicado seria de entendé-la e defini-la (LAPLANE, 1988; HOEBEL; FROST, 1996).
Ja em 1871, o antropdlogo Tylor, definiu a culte@mo algo complexo que envolve
conhecimento, crenca, arte, moral, lei, costunmgms capacidades e habilidades adquiridas
pelos individuos dentro da sociedade (HATCH; CUNREE-2013).

A cultura em geral € uma representacdo dos aspsotumlicos que podem ser

identificados numa sociedade. Ela € composta pisr akpectos: abstrato e material. Como
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aspecto abstrato, consideram-se os valores, d&ijtiditas, personalidades, simbolos, rituais,
politica e religido. Como aspecto material, sdolgstos materiais visiveis que representam
determinada cultura (GHOSHAL; BARTLETT, 1990).

Para investigar a aplicabilidade dessas dimens@ediferentes contextos, diversos
pesquisadores realizaram pesquisas (BLANTON; BARBUIF., 2005; MELLO; STANK,
2005; O'’KEEFE; O’KEEFE, 2004; CHANG, 2003; LAGROSER003; HARVEY, 1997).
Essas dimensdes foram amplamente usadas em viatudglicabilidade das mesmas para
analise de grupos pequenos e organizacfes (BLANTBARBUTO Jr., 2005) até a
comparacao em nivel de culturas nacionais (O'’KEEFEEEFE, 2004).

No entanto, dentro de uma cultura pode haver \@@mde artefatos, normas, valores e
suposicdes, existindo uma variacdo padronizadaceno tde uma média comportamental
(HAMPDEN-TURNER; TROMPENAARS, 1997). Mesmo apresemto essa variabilidade
interna em uma cultura, “[...] para a maioria dagdes pode-se ainda distinguir alguns modos
de pensar, que a maioria dos habitantes compantileajue podem ser considerados parte de

sua cultura nacional ou carater nacional” (HOFSTEDEB7, p. 77).

A cultura e suas dimensdes podem ser utilizadag maplicar e identificar
comportamentos e existem trés niveis de culturdiuraunacional, cultura corporativa e
cultura profissional (HOFSTEDE, 2002). Sao as fa&rmalas quais os membros integrantes
de uma cultura se organizam para resolver probleandssafios (GONCALVES, 2005).
Nesse sentido, Schein (2010) e Becker (1982) defirze identidade cultural de uma
organizacdo como um conjunto de valores compadiifgelos integrantes de uma empresa,

gue as diferencia das demais.

Porém, alguns autores afirmam que hé influénciaultara nacional sobre a cultura
organizacional (HOFSTEDE, 1991; MIURA, 2001; BARR@SE al., 2003), sendo este o

topico que sera abordado na sequencia.

2.2.2 A Influéncia da cultura nacional nas empresas

Atualmente, ha duas perspectivas diferentes entaela influéncia da cultura
nacional nas organiza¢cdes. De um lado, propde-sehguuma forma Unica de gerenciar,

chamada de abordagem universalista, e do outro ¢tathsidera-se que o contexto no qual a
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organizacado esté inserida € relevante, denominadardente relativista (TANURE, 2009). A
abordagem universalista € a mais antiga, ondetodiesos da administragcdo como Frederick
Taylor, Henri Fayol, Peter Drucker, Mike Hammer,méas Champy e Tom Peters,
acreditavam que havia uma melhor maneira de gerenei organizar as empresas
(TROMPENAARS, 1998).

Apéds a Segunda Guerra Mundial, os EUA passaramuarta relevancia econémica e,
nas décadas de 50 e 60, compartilharam a uniwadalide praticas administrativas. O
mesmo ocorreu com 0 modelo de gestdo japonés, guaamsbou a ser visto como uma
poténcia econbmica (MIURA, 2001). A qual foi denoada de Teoria Convergente, propde
convergir varios modelos de gestdao a um modeloolmie se aplicaria em qualquer cultura
(BARROS et al., 2003). Entretanto, EUA e Japao sgr@am caracteristicas culturais muito

distintas e, inclusive, em comparacao com as derndisrais nacionais (HOFSTEDE, 1987).

Assim, o0s gerentes possuem as ferramentas pargarlimi complexidade, mas
infelizmente, a abordagem tende a limitar a inovagd® sucesso intercultural. Estudos na
década de 1970 mostraram que a eficacia de algatmios depende do ambiente em que
esta operando. Mais recentemente, as Teorias deén@@mcia buscaram descobrir qual a
melhor maneira das empresas se estruturar confean@coes no ambiente no qual estéo
inseridas (TROMPENAARS, 1998). Ou seja, ainda busaana melhor maneira universal,

guando na verdade, € uma preferéncia cultural.

Em pesquisas realizadas nos anos 80, Hofstedeliiesqoe néo era possivel aplicar
as mesmas praticas de gestdo em outros paisesrteneuilas caracteristicas e diferencas
culturais (MIURA, 2001). O comportamento das pessdantro das organizacfes € uma
encenacdo de “programas mentais” previamente adgsiida cultura. Cada individuo possui
sua maneira de organizar a experiéncia para gsignifalgo, a forma como as pessoas

percebem fenbmenos que seja coerente, ordenada sefiatido (MIURA, 2001).

As organizacbes devem se adaptar ao meio em qgée esteridas, e também aos
pontos de vista dos funcionarios. Teagarden e @liftO97) contestam a utilizacdo de
praticas padronizadas de gestdo de recursos huneamadiferentes contextos e culturas,
afirmando que alguns aspectos universais podeipaseonizados entre suas filiais, enquanto

outras deveriam respeitar 0os aspectos culturagssloc

Assim, surgem desafios para a internacionalizag&oethpresas, definir principios e

valores corporativos e estruturas organizaciona@ggnizadas e ao mesmo tempo, sabendo
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gue 0s mesmos serdo interpretados de forma difenastculturas distintas. E devido a isso, a
necessidade de adaptacao ao contexto (TANURE, 20@3}a forma, serdo apresentados a
seguir alguns estudos e teorias que abordam a témeaa da “interculturalidade” das

organizacdes que possuem filiais em diferentesemtds e/ou contextos sociais.

2.2.3 A interculturalidade

Culturas diferentes dos individuos desempenham apelpgmportante na formacéo
dos seus valores de trabalho. Portanto, os valleésbalho devem ter diferentes construgdes
em diferentes culturas (ABU-SAAD, 2003). E a cutque fornece as pessoas um senso de
identidade que permite definir quem sédo, a que@pgrtencem e como devem se comportar
(HARRIS; MORAN,2007). O aumento da mobilidade intgional, tanto de pessoas quanto
de organizacdes, que expandem suas atividadesafgamade fronteiras nacionais e geram
exposicdo a diferentes culturas e adocao de ditsyamormas, habitos e valores, a propria

cultura se torna cada vez mais sem fronteiras (FARKL999).

E nesse sentido que Laplantine (1988) afirma qumréir do momento que um
individuo se prende a uma Unica cultura, ele seéafpenem relacdo a propria cultura e cego
em relacdo a cultura dos outros. Para ele, emlaisecestranhamentos, experienciar culturas

diferentes é importante porque possibilita vera®igue ndo teria nem imaginado.

Ademais, com o advento da globalizacdo ressal@a-seportancia da sensibilidade
cultural, que é a capacidade de integrar caratibagsculturais gerais com caracteristicas
culturais especificas, como por exemplo, aquelasnda organizacdo que possui filial em
outro pais (HARRIS; MORAN, 2007).

As organizacles, especialmente as multinacionaplidamente tentam fazer com
gque as mesmas se tornem objetivas e uniformes,ignasam que cada cultura atribui
significados e conceitos diferentes para as orgades. De fato, seria dificil para uma
empresa multinacional com um processo continuodatens desejos da maioria dos
empregados de paises diferentes (TROMPENAARS, 1998)

Na realidade, para uma empresa de manufatura,epgter variaveis como produto,
tecnologia e mercados sdo muito mais importantegu#oa cultura. Isso s6 funciona em

tecnologias de ponta, que possuem uma logica prépoperam independentemente do local
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onde a fdbrica esté localizada. Mas nas organizagde utilizam de méo-de-obra humana, a
cultura permeia e irradia significados em todos aspectos da organizacao
(TROMPENAARS, 1998).

E bem possivel que as filiais espalhadas em palesentes tenham algumas
caracteristicas e dimensdes semelhantes da mi@iszcomo: planta fisica, maquinarios,
posicdo geogréfica e produto. Mas o significado gueeres humanos dardo a cada unidade
sera diferente, devido ao fato de que o signifiogu® as pessoas dao para a organizagao, € 0
seu conceito de estrutura, praticas e politicagylt@ralmente definido (TROMPENAARS,
1998).

Em pesquisas anteriores descobriu-se que a cuiaginal também influencia os
estilos gerenciais e 0s processos de tomada deadde¢LAURENT, 1986). O termo
“administracdo de recursos humanos internacionad rdeveria ser utilizado pelas
organizac6es multinacionais porque da o sentidonieersalidade, pois devem considerar
qgue as culturas locais ja tém definido as suascpsatle gestdo dos seus recursos humanos
(LAURENT, 1986).

Na tentativa de explicar padrdes de comportamearttse individuos ou grupos dentro
de organizagcbes podemos enquadrar numa abordagamportamental de estudos sobre
administragaocross-cultural [...] “Concentrando-se nos seguintes aspectosfispee
caracteristicas nacionais, atitudes e percepcogsréates em relagdo as praticas e conceitos
administrativos, crencas, sistemas de valores essgtade de hierarquia” (SANTOS, 2005, p.
39).

Culturas diferentes apresentam solucdes variadaa pan mesmo problema.
Hampden-Turner e Trompenaars (2000) realizarandestde como a variedade das culturas
e suas crencas e valores podem afetar os negéciais,lo que implica na necessidade de
adaptacéo e gestdo de conflitos pelos executigpecalmente de multinacionais (MIURA,
2001). Assim, nos diferentes paises as préaticasngais sofrem influéncia da cultura
nacional, da situacéo politica, econémica, legdiistérica (HOFSTEDE, 1987).

Neste sentido, ressalta-se a importancia do gemmecito de negocios internacionais
envolvendo a administracao de diferentes cultuagsonais e organizacionais (HOFSTEDE,
1994). Por essa razdo, é importante compreendeunltarac de um pais, para que as
experiéncias interculturais sejam positivas. T@aaiecessario entender como determinada

cultura se formou e se desenvolveu através do te@guo a esséncia de um povo nao € algo
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eterno e definitivo, pois os elementos que a cluesti estdo em constante mudancga, seu
estudo deve basear-se em hébitos e tendénciasisngméase mostrem persistentes e gerais
(AZEVEDO, 1958).

Os estudos de orientacédo de valores culturais dekkbrn e Strodbeck (1961) foram
utilizados como referencial basico para o desemvanto de pesquisas sobre culturas
nacionais. Eles definiram seis dimensOes para esiééar as culturas: (i) orientagcdo de
natureza basica humana; (ii) orientacdo homemiemrir(iii) orientacdo de tempo; (iv)
orientacdo de espaco; (v) orientagdo para ativajaggvi) orientacdo para relagbes humanas.
Baseados nesses valores basicos, muitos outroslanddeam desenvolvidos, destacando
uma ou outra dimensdo de acordo com o método dguisasou interesse da pesquisa
(SANTOS, 2005).

Exemplos desses modelos podem ser encontrados é&tedto (1980, 1991, 1997)
gue apresentou cinco dimensdes (individualismotietdeno, distancia de poder, aversao a
incerteza, masculinidade-feminilidade, orientagéorelagcdo ao tempo), ou em Trompenaars
e Hampden-Turner (1983, 1996, 2000) que descrevesgte dimensdes (universalismo-
particularismo, individualismo-coletivismo, neutéetivo, status atribuido-conquistado,
especifico-difuso, orientacdo interna-externa, @®ngu ainda Adler (1991, 1997, 2000) que
descreveu seis dimensfes (percepcao da socieda@eosmdividuo, do mundo, das relacdes
humanas, de atividade, de tempo e de espaco).

Vale ressaltar que existem propostas de dimensdagais de outros autores, mas
como néo é objetivo dessa revisdo esgotar o teipar, motivos de relevancia e destaque na
literatura académica de administracdo, foram estadhas obras de Hofstede e Hampden-
Turner e Trompenaars para apresentar alguns elesn@tricos que possam contextualizar a
discusséo. Esses autores contribuiram para a @eollgy conceito de orientacédo de valores

culturais e influenciaram no processo de integralgiaro das organizacoes (MIURA, 2001).

Para melhor entendimento, serdo apresentadas & segueorias de dimensdes
culturais propostas por Hofstede e Trompenaarenthz um comparativo entre as mesmas, e
por fim, serdo apresentadas as caracteristicag@stdas culturas objetos do presente estudo:

brasileira, chinesa e indiana, para servir de earbasto para a analise final.

2.2.4 Dimensodes culturais de Hofstede
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A cultura e personalidade eram o foco de estudss amaas de antropologia e
psicologia na primeira metade do século 20. Em 1f@88m propostas por Hofstede as
dimensdes culturais, que definiam personalidadesctisticas e valores culturais de um
determinado povo, originadas de uswaveyrealizada na IBM e suas filiais em diferentes
paises (HOFSTEDE; MCCRAE, 2004).

O estudo de dimensodes da cultura da IBM foi redéizentre 1967 e 1973, na matriz e
filiais espalhadas pelo mundo, abrangendo 71 paéesom 117 mil questionarios
respondidos. Para garantir a validade do estudamfdeitas varias etapas de validacdo da
pesquisa, as quais foram descritas nos livéadture’s consequences: comparing values,
behaviors, institutions and organizations acrosstiores e Culture’s consequences:

international differences in work-related values

Os objetivos do estudo de Hofstede (1983) forajrddsenvolver uma boa definicdo
de cultura que fosse aceitavel e fundamentada;ii)e,afalisar os dados coletados
sistematicamente e de uma variedade de culturastudo envolveu um embasamento tedrico
e a utilizacdo de estatisticas multivariadas (aedétorial). Concluiu-se que individualismo e
coletivismo, distancia do poder, e a resisténérec@rteza seriam capazes de explicar 50% da

variacao das respostas entre os paises.

Diversos estudos académicos e cientificos foraizagms para testar as dimensdes
propostas por ele, em diferentes paises e org@migablo entanto, na década de 1980, uma
quinta dimensao foi adicionada: a orientacdo adgm@gzoversusorientacdo a curto prazo.
Esta dimenséao foi baseada em um estudo entre ptgadde 23 paises ao redor do mundo,
através de um questionario elaborado por estudisneses (HOFSTEDE; BOND, 1988). A
nova dimensédo também ficou conhecida como DinamiSonfuciano, o qual foi divulgado
no artigoCultural roots of economic performance: a reseanche (FRANKE; HOFSTEDE;
BOND, 1991).

Em seguida sdo apresentadas as dimensdes cultasaitantes dos estudos de
Hofstede (1984):

a) Distancia do Poder:é o nivel de tolerancia que as pessoas com mévelrde
influéncia nas organizacdes e/ou instituicoes,tacee esperam que o poder seja
distribuido. Poder e desigualdade existem em tada®ociedades, mas em niveis
diferentes, originado do processo de socializag@oatiancas para a obediéncia

ou a iniciativa;



34

b) Resisténcia a Incertezaindica até que ponto as pessoas se sentem ceeisrta
em situacdes nao estruturadas (situacdes novaniexidas, surpreendentes e
diferentes do habitual). Sociedades com resist@niaerteza evitam lidar com a
ambiguidade e tentam minimizar a possibilidadeagedituacdes por leis e regras
rigidas, por medidas de seguranca, e por uma cremgzerdade absoluta. As
pessoas costumam ser mais emocionais e sdo matipat energia interior. O
tipo oposto, as culturas que sdo mais propensamitaraincertezas, sdo mais
tolerantes a opiniGes diferentes, possuem pougaas,ee aceitam varias correntes
filosoficas e religiosas. Pessoas dessa cultura s pragmaticas e
contemplativas, e ndo expressam emocoes;

¢) Individualismo/Coletivismo: representa o grau em que o0s individuos sao
integrados em grupos. Nas sociedades individugjistlacos entre os individuos
estdo soltos e a prioridade é cuidar de si mesd®sua familia. Nas sociedades
coletivistas, as pessoas estao integradas por flages e coesos, protegendo uns
aos outros em troca de lealdade inquestionavel;

d) Masculinidade/Feminilidade: refere-se a distribuicdo de papéis emocionai® entr
0S sexos, e a forma pela qual cada sociedade eamcsolucdes para seus
problemas. Os paises com caracteristicas maigieaser competitivas tém sido
chamados de “masculinos”. Os paises modestos ei@ien tém sido chamados
de “femininos”. Outro fator que distingue culturasom caracteristicas
“masculinas” e “femininas” é o nivel de diferengasde distanciamento entre as
pessoas pelo género sexual (HOFSTEDE; McCRAE, 2004FSTEDE, 1983);

e) Orientagdo a Longo Prazo/Orientagcdo a Curto Prazo inamismo
Confuciano): os valores associados a orientacdo de longo péaza poupanca e
a perseveranca; e os valores associados a orierdagéurto prazo sao o respeito
pela tradicdo, cumprimento das obrigacdes soagaigroteger a si mesmo. Os
ensinamentos de Conflcio, que incluem a econongiarsasténcia com resultados
lentos, a adaptacdo de tradicbes para um contewglenrmo, a aceitacdo de
relacbes desiguais e a preocupacdo com a virtxeéecesn forte influéncia na

maior parte dos paises asiaticos.

As dimensdes culturais de Hofstede influenciaram emendimento sobre a
aplicabilidade e universalidade das Teorias Orgammnais, porque segundo a sua teoria,

culturas diferentes valorizam formas de traballtgawmizacéo e relacionamentos de forma e
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intensidade diferentes. Desta forma, segundo Hig#st2002), deve-se aplicar as abordagens

gue melhor se adequam aos contextos culturaisuss gs organizacdes estao inseridas.

A importancia do estudo de Hofstede (1991) nao ist;nsipenas no fato de ele ter
demonstrado diferencas culturais especificas exstneacdes, mas por mostrar que a cultura

organizacional € um ponto de entrada para a inflaéda sociedade em uma organizacao.

No Quadro 5 é apresentada a mensuracao e escaladgsoes culturais de Hofstede.

Quadro 5 - A mensuracao e escala das dimens6es uatdiis de Hofstede

DIMENSOES
ESCALA Distancia do | Resisténcia a| Individualismo e | Masculinidade e | Orientagdo Longo
Poder Incerteza Coletivismo Feminilidade Prazo/Curto Prazo
Diferencial Relacdes Autodeterminacdo  RelacBes de Economia,
Alto Social Formais (crescimento Controle persisténcia,
(hierarquia do|  (estrutura, pessoal) (comportamento adaptacao
statug rituais) competitivo)
Integracao Relacdes Coletividade Criacao de
Baixo Social gtatus Informais (harmonia de Relagfes (menos Imediatismo
X igual) (menos grupo) competitivo)
controle)

FONTE: Adaptado de Chang (2003), p. 569.
Os tragos culturais nacionais podem ser vistos aom parte da rede de significados

que constitui a cultura organizacional (HATCH, 1P93 seguir sdo apresentadas as

dimensdes culturais segundo Hampden-Turner e Troasps.

2.2.5 Dimensdes culturais dedampden-Turner e Trompenaars

Os estudos e teorias de Trompenaars (1994) posdstdanobjetivos: (i) provar que
ndo had uma melhor forma de gerenciamento e orggiuz4ii) obter uma nocdo da prépria
cultura e como lidar em um ambiente organizacioaal(ii) trazer ideias sobre o dilema

globalversuslocal que as organizacdes internacionais enfrentam

Nesse sentido, Hampden-Turner e Trompenaars (188ham que para obter
sucesso € necessario entender a cultura, as pasn@ssomo as pessoas pensam e agem.
Também sugere que a cultura é formada por divemasdas e propde um modelo para a

cultura que pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de cultura de Hampden-Turner e Tompenaars

Cultura Explicita

v

Artefatos e Produtos

Mormas & Valores

Premissas

Bisicas

Cultura Implicita

FONTE: Hampden-Turner e Trompenaars (1997), p. 51.

A primeira experiéncia de um individuo com uma nou#iura sdo os fatores mais
concretos, como produtos e artefatos - denominadmidura explicita. A cultura explicita é a
realidade observavel da lingua, comida, edifi@asas, monumentos, agricultura, santuarios,
mercados, moda e arte (TROMPENAARS, 1998).

A cultura explicita € um reflexo das camadas maiupdas da cultura, que sao as
normas e valores. Normas definem o que é “cert®rado” e pode ser num nivel formal
como leis escritas, ou em nivel informal como auetrsocial. Os valores diferenciam o
“bom” do “mau”, e estdo relacionados com os ideampartiihados por um grupo. Uma
cultura é relativamente estavel quando as normdete® os valores do grupo

(TROMPENAARS, 1998).

Cada cultura distingue-se das demais pelas solespesificas que encontra diante de
problemas vistos como dilemas, com o0s recursosonigeis. Mudancas em uma cultura
acontecem gquando as pessoas percebem que as f@iimas de fazer as coisas nao

funcionam mais para resolver os seus problemas MIFENAARS, 1998).
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Estes problemas podem ter trés origens: (i) ossgugem de nossos relacionamentos

com outras pessoas; (i) agueles que vém da passdgeempo; e, (iii) da forma que se

relacionam com o ambiente. A partir das solucoésratites que as culturas tém escolhido

para estes problemas universais, podem-se identgete dimensdes fundamentais da cultura
(TROMPENAARS, 1998), que sdo apresentadas a seguir.

2.2.5.1Problemas de relacionamentos com as pessoas

Ha cinco orientacfes que abrangem as formas enogseres humanos lidam uns

com 0s outros.

a)

b)

d)

Universalismo/Particularismo (regras versus relacionamento): A abordagem
universalista afirma que € possivel definir o quboén e ruim e esse critério
sempre se aplica a todos. Em culturas particudaristd-se maior atencdo as
obrigacdes de relagbes e circunstancias unicas;

Individualismo/Coletivismo (individual versus grupo): No individualismo
busca-se sempre uma diferenciacdo dentro do grtyawéa de promocoes,
reconhecimento e recompensas individuais por cetaglie desempenho. Ja na
cultura coletivista, ndo h& diferenciacdo individéa o reconhecimento e a
remuneracao deve ser do grupo;

Neutro/Emocional (a variedade de sentimentos express): Pessoas de uma
cultura neutra reprimem, controlam e n&o revelams@ss sentimentos e as
relagcdes comerciais sao tipicamente instrumentaide@ocorre sobre a realizagéo
dos objetivos. Por outro lado, nas culturas em@asoas pessoas demonstram
seus sentimentos com facilidade e o negdcio € somés humano e toda a gama
de emocdes que considerem adequadas;

Especifico/Difuso (a variedade de envolvimentosNuma relacdo comercial ha
sempre um contato real e pessoal. Nas culturaiéisps, a apresentacdo sé
precisa demonstrar claramente seu produto, asgemga 0s valores - sdo mais
racionais. Ja nas culturas difusas, uma afinidad®mprecisa ocorrer entre as
pessoas para uma negociacdo poder prosseguir. sSNeases, fazer negoécios
envolve mais do que apresentar detalhes técnislidesextravagantes;
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e) Conquista/Atribuicdo (como se conferestatus): Todas as culturas concedem
maisstatusa alguns do que a outros. Em algumas é com basea&srconquistas,
chamado detatusconquistado - julgam pelo que faz e por seu h@oOutras
diferenciam pelostatus atribuido - conferenstatus por sua classe, instrucéo,
parentesco, sexo ou idade; mas também por suasdamn@uem vocé conhece) e

sua formacao académica.

2.2.5.2Problemas de relacionamentos com a passagem do temp

A forma de encarar o tempo também se diferencia est sociedades. Em algumas, o
que se alcancou no passado nao é relevante, émpaigante saber o que se tém planejado
para o futuro. Em outras sociedades, da-se umags@o muito melhor com as realizacoes

passadas do que com as realiza¢gbes de hoje.

Em certas culturas, o tempo é percebido como passamuma linha reta, uma
sequéncia de eventos distintos. Outras culturasapemo tempo mais como um movimento
em circulo, o passado e o presente, juntamentepoassibilidades futuras. Isso faz com que
tenham diferencas consideraveis para o planejamesntmtégia, investimento e pontos de
vista sobre crescimento e talento (TROMPENAARS 8)99

A diferenca entre a forma como as culturas encardaempo e as diferencas culturais
influenciam bastante nas atividades empresariaes.abordo com Trompenaars (1998),
existem trés tipos de culturas: (i) voltada ao @més relativamente atemporal, sem tradicéo e
gue ignora o futuro; (i) voltada ao passadweocupada principalmente em manter e
recuperar as tradicdes no presente; e, (iii) valt@aol futuro: que deseja um futuro melhor e

prepara-se para realiza-lo.

2.2.5.3Problemas de relacionamentos com o ambiente

E nas caracteristicas culturais que as dimens@esvédenciadas e percebidas, pois é
onde as diferencas afloram e, dessa reacédo, okemad podem surgir (TROMPENAARS,
1994). Compreender as dimensdes auxilia no entemiomdas reacdes e um melhor

aproveitamento dos pontos positivos das difereidafuadro 6 é apresentada uma sintese.
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Quadro 6 - Caracteristicas dos problemas de acordmm as dimensdes

CARACTERISTICAS DE PROBLEMAS COM RELACIONAMENTOS

DIMENSAO 1

UNIVERSALISTAS

Concentra-se mais em regras do que em relacionasent
Pessoa de confianca é aquela que honra sua palavra
Existe somente uma verdade ou realidade

Argumentos sao racionais, profissionais e atitilhgessoais

PARTICULARISTAS

Concentra-se mais nos relacionamentos do que gessre

Os contratos legais podem ser modificados

Pessoa de confianga é aquela que honra a recipdec&m mudancas
Os relacionamentos evoluem

Argumentos sédo irrelevantes e com rodeios, atituslEs pessoais
emocionais

)

DIMENSAO 2

INDIVIDUALISTAS

Decisfes tomadas imediatamente pelos representantes
Pessoas realizam-se sozinhas e assumem respataidslpessoais

COLETIVISTAS

Decisfes levadas pelos delegados & organizagéo
Pessoas realizam-se juntas e assumem responsddslidanjuntas
Conduzir 0 neg6cio com ajudantes é sinal de piestig

DIMENSAO 3

NEUTRAS

N&o revelam o que pensam ou sentem
Contato fisico, gesto ou expressdes sdo tabus
Frases sdo expressas de forma monétona

AFETIVAS

Revelam o que pensam e sentem de forma verbal eenal
As emocdes fluem naturalmente e sem inibicdo
Manifestos acalorados, vitais e animados séo adosra
As frases expressas com fluéncia e dramaticamente

DIMENSAO 4

ESPECIFICAS

Agenda pessoal e profissional é separada
Direto no ponto, objetivo e transparente
Conflitos de interesse pessoal devem ser evitados

DIFUSAS

Questbes pessoais e profissionais ficam interligada
Considera a situacao do empregado como um tods detgilga-lo
Moralidade circunstancial depende da pessoa emtexto

DIMENSAO 5

CONQUISTA

Uso de titulos apenas quando relevante para ataref

Respeito ao superior baseado em sua eficacia eciomnto

Gerentes com idades e sexos diferentes, baseadssasntompeténcig
especificas

Gestao por metas e remuneracgao por desempentuag efi

Decisdes contestadas com base técnica e funcional

ATRIBUICAO

Uso de titulos para conferir status

Respeito ao superior € uma medida de compromissccempresa e sy
missao

Gerentes sdo homens de meia idade e qualificadaepdistorico
Gestédo por metas e desempenho sdo menos eficazeeapmpensa
diretas

Decisfes s6 sao contestadas por pessoas com m@indade

a

CARACTERISTICAS DE PROBLEMAS COM TEMPO

DIMENSAO 6

PRESENTE

As atividades e satisfacdes do momento sdo maisaretes
Planos podem existir, mas raramente sao executados
Interessa 0 aqui e 0 agora

PASSADO

Fala-se sobre histdria, origens da familia, empegsais
Demonstra-se respeito pelos ancestrais
Motivada a recuar os anos dourados

FUTURO

Fala-se sobre perspectivas, potenciais, aspiractealizacdes futuras
Passado e presente utilizados para a vantagentuno fu

Planejamento e elaboracdo de estratégia com esusia
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(Continua)

CARACTERISTICAS DE PROBLEMAS COM O AMBIENTE
~ | DIRECIONADA » A cultura é dominadora, podendo ser agressiva camtoente
2 | INTERNAMENTE » Foco em si, na propria fungéo, grupo ou pessoa
n p . .
é DIRECIONADA . gl::;\i/t()eilladv:éindo 0 comprometimento e a paz
5 | EXTERNAMENTE F

+ Foco no outro

FONTE: Adaptado de Trompenaars (1994).

Uma diferenca cultural importante também pode seomtrada na atitude para com o
meio ambiente. Algumas culturas entendem que o foiceipal que afeta as suas vidas, as
origens do vicio e da virtude, vem dentro da pesssamotivacdes e valores vém de dentro
para fora. Outras culturas veem a natureza coms poaierosa do que os individuos - eles a
veem como algo a ser temido ou imitado. Nos negp@oprimeira acredita que podem e
devem controlar a natureza (direcionada internagenta segunda acredita que o homem é
parte da natureza e deve se submeter a suasile¢es e forcas (direcionada externamente)
(TROMPENAARS, 1998).

A seguir serdo apresentados alguns pontos de g@nea e divergéncia das

dimensdes culturais de Trompenaars e Hofstede.

2.2.6 Similaridade e diferencas entre as dimensdes progas por Hofstede e

Trompenaars

O autor Lacerda (2011), em seu artigo “Cultura oiggcional: sinergias e alergias
entre Hofstede e Trompenaagiresentou as principais similaridades e difereega® as
dimensdes propostas por Hofstede e Trompengaesserdo apresentadas resumidamente a

seqguir.

Para ambos, os valores sdo formados no processsoaializacdo, iniciando na
infancia, com a familia, prossegue na escola e sapleta nas relagbes de trabalho
(HOFSTEDE, 1980). Os tragos culturais proveniediselacdo do individuo com o grupo
encontram-se nas dimensdes de ambos, apresentadtivismo e o individualismo como
uma dimenséao da cultura e as definicdes de HofgtelieTrompenaars sdo semelhantes, ndo
havendo diferengas nos conceitos centrais declarddo Quadro 7 sera apresentado um
resumo dos comparativos que podem ser feitos dasndbes culturais de Hofstede e

Hampden-Turner e Trompenaars.



Quadro 7 - Comparativo das dime
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nsdes culturais de distede e Hampden-Turner e

Trampenaars

DIMENSOES DE CULTURAS
NACIONAIS DE HOFSTEDE (1980)

DIMENSOES DE CULTURAS NACIONAIS DE
HAMPDEN-TURNER E TRAMPENAARS (1994)

1. Distancia do Poder: as pessoa
com menor influéncia esperam
aceitam a distribuicdo do poder
maneira desigual

1.Universalismo  versus Particularismo:

niversalista define e aplica 0 mesmo crité

Jsempre e a todos. Particularistas tratam as pe
de acordo com circunstancias especificas

S

3rio
5S0as

2. Rejeicdo a incerteza:as pessoa
dessa cultura evitam situacoes
incertezas e fatos desconhecidog
sentem-se ameacados quando surg

S 2. Individualismo versus Coletivismo:
d dividualistas buscam diferenciacdo dentro

upo. Coletivistas ndo ha diferenciag
| ndividual e o reconhecimento e a remunera
" deve ser do grupo

do
ao
cao

3. Individualismo Versus
Coletivismo: as  pessoas  Sé
individualistas focando em si mesm
e em seus interesses. Ou
coletivistas, que s&o0 pessoas
primam pelo interesse coletivo, on
todos ganham ou perdem juntos

3. Neutro versus Emocional: Pessoas neutrd
ioreprimem, controlam e nao revelam o0s S
asentimentos. Por outro lado, 0s emocior
odemonstram seus sentimentos com facilidade
que
de

AS
eus
nais

4. Masculinidade Versus
Feminilidade: culturas masculinas s
mais focadas em competitividade
assertividade. Enquanto as feminir

destacam-se com preocupacdo ¢o

pessoas e cooperacio

4. Especifico versus Difuso: As culturas
especificas separam os relacionamentos pess
rofissional. Nas culturas difusas todos
spectos da vida e todos o0s niveis
ersonalidade tendem a ser compartilhad
ifundido com os outros

10

1a§

s0al e
0S
de

D e

7

5. Dinamismo Confuciano: € uma

caracteristica que enfoca tempo once%

passado €& importante, ocorre
valorizagcdo da perseveranca,
persisténcia e da honra

5. Status Alcancadoversus Status Atribuido:
m algumas culturas siatusé com base em su
onquistas, chamado dstatus conquistado
qiutras conferenstatuspor parentesco, sexo (
Idade, conexdes e formacdo académica, char
destatusatribuido

DU
nado

6. Atitude em relacdo ao ambiente (orientacac
interna versus orientacdo externa): Algumas
culturas acreditam que podem e devem conti
a natureza (direcionada internamente) e ot
acreditam que o homem ¢é parte da nature
deve se submeter a suas leis, direcbes e f
(direcionada externamente)

7

olar
tras
7a e
Dreas

7. Atitude em relacdo ao tempc Existem trés
tipos de culturas: (i) voltada ao preser
relativamente atemporal, sem tradicdo e
ignora o futuro; (i) voltada ao passad
preocupada principalmente em manter
recuperar as tradicbes no presente; e, (iii) val
ao futuro, aquela que deseja um futuro melh

ite:
que
10,
e
tad
Dr e

prepara-se para realiza-lo

FONTE: Adaptado de Miura (2001), p. 33.
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Os tragos culturais com dimensfes ligadas as edagbciais e de poder nos
resultados das pesquisas de Hofstede sé&o deficatos “Distancia do Poder” e nos estudos
de Trompenaars como “Conquista/Atribuicdo”. Nossesicom alto grau de distancia do
poder os empregados demonstram medo de contradarssiperiores e o sistema hierarquico
se baseia na desigualdade existente (HOFSTEDE, 198@, 1993, 1994).

As pesquisas de Trompenaars (1994) identificaramelagdo com a hierarquia na
dimensdo Status pela Conquista” e Status Atribuidos”. Os resultados dos estudos de
Trompenaars apresentaram alta correlacédo entiergagdo religiosa e a forma de concesséo
do status No entanto, Hofstede (1980) nao citou nenhuneg&el entre a orientacao religiosa
e 0 grau de distancia do poder nas culturas nasioBatre as dimensdes descritas por

Hofstede e Trompenaars pode-se notar elementosnsp@yor vezes complementares.

2.2.7 Estudos e caracteristicas da cultura brasileira

O Brasil € o quinto maior pais do mundo em termesuberficie e de populacao,
possuindo uma diversidade de minerais, fauna, ,floliena, vegetacdo, comidas tipicas,
estilos musicais, etnias, religides, rituais e dsetivolvimento econémico, e se tornou uma
nacdo de dimensdes continentais (HOFSTEDE etCdlQ)2

A cultura brasileira € o resultado da integracacidéizacdes distintas: povos nativos
(indios), africanos (escravos), europeus (alenmtéidisinos, espanhdis) e asiaticos (japoneses,
libaneses, sirios). Essa integracdo enriquecelciadsale brasileira com diferentes tipos de
alimentos, técnicas medicinais, vocabularios, Smados, mitologia e musicalidade
(RIBEIRO, 2006; HOFSTEDE et al., 2010).

No processo de colonizagdo do Brasil, os portugugge vieram eram uma mistura
entre povos indigenas da peninsula ibérica e des rqge se cruzaram como 0s celtas, 0s
gregos, os fenicios, os romanos, os visigodostat®a e os judeus (AZEVEDO, 1958). Aqui
ocorreu também a mesticagem de brancos com immBasdmelucos), de brancos com negros
(os mulatos) e, em menor proporc¢ao, de negros ndiosi (os cafuzos) (RIBEIRO, 2006). O
que contribuiu para a formacao de “um dos maioaegos de assimilacdo étnica e social que
ja existiram” (AZEVEDO, 1958, p. 66).
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Por outro lado, o Brasil € uma “terra de contrdseREYRE, 1984; MOTTA, 1997,
FREITAS, 1997; RIBEIRO, 2006) e torna-se necessamiender alguns aspectos da cultura
do povo brasileiro.

No periodo de 2000 a 2001, foram realizados tr@éantamentos independentes
baseados nas dimensdes de Hofstede para compacalt@ss de diferentes estados do
Brasil. O primeiro (IMI), foi feito pelo Institutde Marketing Industrial (IMI) de S&o Paulo,
com o apoio do Instituto de Pesquisa de Cooperatécultural (IRIC) de Tilburg, Holanda
(CAETANO, 2003). O segundo (MNC), era parte de uese de doutorado na Universidade
Federal do Rio de Janeiro (GARIBALDI DE HILAL, 2003 terceiro (BEX), foi parte de
outra tese de doutorado na Universidade de Br&saho Unido (TANURE, 2002).

O resumo dos resultados dessas pesquisas estserdpo® na Tabela 1, juntamente
com os indicadores encontrados nas pesquisas dgedef Os scores variam de 0 a 100,

sendo: scores de 0 - 35 considerados baixos, 36 mé&dios e 71 - 100 como alto
(SANTANA et al., 2014).

Tabela 1 - Listagem dos scores das dimensdes cultig do Brasil, América Latina e no mundo

. . Distancia | Aversao a | Individu- Masculi- Orientagao

Pesquisa Local de Pesquisa . ; a Longo
de Poder | Incerteza alismo nidade Prazo

IMI 05 regides do Brasi 07 12 11 15 05
IMI 27 estados do Brasil 22 17 17 40 12
MNC 17 estados do Brasijl 17 45 26 29 -
BEX 04 estados do Brasil 16 19 25 29 14
HOFSTEDE | 12 paises da 60 34 40* 52 -
*x América Latina
HOFSTEDE | 74 paises no mundo 93 100 85 100 100
*%

* Excluindo indices de Tocantins e Roraima.
** Baseado nos estudos de Hofstede (2005).
FONTE: Adaptado de Hofstede et al. (2010).

No artigo Comparing Regional Cultures Within a Country: Lessd-rom Brazil
foram utilizados os resultados das pesquisas argsre realizada uma comparagao, com o
objetivo principal de estudar as culturas regioma<Brasil e em que medida essas culturas
diferiam entre os estados (HOFSTEDE et al., 2010).

Os trés estudos evidenciaram que as dimensfesaisiios estados brasileiros eram
muito mais semelhantes entre si do que com os depaises da América Latina. Ao
comparar 0s escores das dimensdOes, a pontuacadtedss mostrou uma restricdo de
comparacao com as dimensdes das nacdes resutfanpesquisa de Hofstede. Pelo fato dos

itens da pesquisa variar muito pouco entre os estagpenas a dimensdo do individualismo
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versuso coletivismo poderia ser reconhecida. Podendoegplicado pela disparidade de
riqueza entre sul e norte do Brasil. Pois em todouado o individualismo se correlaciona
fortemente com riqueza nacional, e possivelmentgdbém se correlacione com a riqueza
regional (HOFSTEDE et al., 2010).

Com base no mesmo estudo, Hofstede et al. (204€afn uma andlise comparativa
entre as 05 (cinco) regides do Brasil:

a) Regido Sul: Europeia e préspera, mais hierarquioenos formal, mais
individualista e mais masculina (orientada pareadizacdo);

b) Regido Sudeste: urbana, industrial, densamenteapave etnicamente mista - é
menos masculina e mais orientada em curto prazo;

c) Regido Centro-Oeste: uma regiao limitrofe de capntenos formal;

d) Regido Nordeste: tropical, heranca colonial, afiasiteiros, € menos hierarquica,
mais formal e menos masculina;

e) Regido Norte: é informal, coletivista e masculina.

De acordo com as dimensdes culturais de Hofstedgasil esta entre os paises
latinos mais desenvolvidos e tem como caracteaisticalta distancia do poder, o médio a alto
individualismo, a masculinidade média e a alta @nedo da incerteza (HOFSTEDE, 1991).
Os tragos culturais nacionais “representam agqy®kssupostos basicos que cada individuo
usa para enxergar a si mesmo como parte de unedadei’ (FREITAS, 1997, p. 39).

Os principais tracos da cultura brasileira séo:eeeptividade ao estrangeiro, a
orientacdo para o curto prazo, a aversdo a sis#agad do trabalho, o protecionismo, a
aversao a incerteza, o formalismo, o jeitinho eesg@nalismo (OLIVEIRA, 2000). Aparece
também o individualismo, discutido por Azevedo @Q%reyre (1984) e DaMatta (1997), e a
valorizacéo das relacdes por Holanda (1971) e D@a\&986, 1997).

A forma pela qual um povo reage diante do descodbex a forma de recepcionar
um estrangeiro € uma caracteristica muito diferentee os povos. O Brasil tem uma boa
receptividade ao estrangeiro (OLIVEIRA, 2000). Esaeacteristica origina-se da formacéao
por diversas etnias e podendo vir a ser uma exweds sentimento de inferioridade,
caracterizado pela maior valorizacdo do que velfordepor acreditar em sua maior qualidade
(CALDAS, 1997). Por outro lado, essa hospitalidagede ser vista como uma
confraternizacdo, mobilidade social, miscigena¢dd e frequente mudanca de profisséo e
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de residéncia, ao cristianismo lirico e a toler@maoral, caracteristicas que sao peculiares ao
Brasil (FREYRE, 1984).

A importancia do presente em detrimento do futuooitéa caracteristica forte do povo
brasileiro. Nao ha a preocupacédo avida com ganhosne com o futuro, de modo que o
calculo ndo é parte da esséncia deste povo (AZEVEDBEB). O brasileiro limita seu foco as
“perspectivas de proveito material que deem ret@mocurto prazo” (FREITAS, 1997, p.
53).

Pelo fato do Brasil ter sido colonizado por “aveeiws” a aversao a sistematizacao
do trabalho é uma consequéncia (HOLANDA, 1971)irAsomo os indigenas, os brasileiros
ndo se adaptam a atividades sedentarias e ndomgaltatrabalhos que exigem uma
regularidade metddica ou que os coloque sob aéwigii e fiscalizacdo de alguém. O trabalho
criativo tem uma posicdo de destaque na vida sdqEl@ILANDA, 1971). Por isso, 0

brasileiro preferédeixar o que é trabalho metddico para amanha” (FREJ 1997, p. 53).

O protecionismo existe na cultura brasileira emtude dessa sociedade ser
fundamentada em relacdes pessoais e adota umaagpdstaspectador, na qual se espera por
solucbes externas, vindas do “estrangeiro” ou deeigm, sendo sempre dependente de algo
ou de alguém que os conduza (OLIVEIRA, 2000; CALDAS97).

O individualismo originou-se nos trés primeirosudés ap0s o descobrimento, onde
0S proprietarios de vastas terras eram autossageste também pelas distancias e pelo
isolamento, gerando falta de cooperacdo. No entams senzalas desenvolviam-se os
sentimentos coletivistas (AZEVEDO, 1958).

A valorizacdo das relacbes € uma caracteristicafgjueerdada dos colonizadores
portugueses e relaciona-se ao modo como era m@alzdrabalho coletivo na época. Neste
sentido, as caracteristicas de um povo que valaszeelacdes sdo a busca constante pela
incluséo, pela maximizacéo das relacdes e pelg@neaior nas relacdes sociais do que nos
proprios individuos (DAMATTA, 1997).

Outra caracteristica marcante da cultura brasiemaaverséo a incerteza. Trata-se de
uma forma das pessoas de uma determinada cultscarbpor meio de regras, a estabilidade.
Em sua classificacéo através de escalas de seu®®gst Brasil enquadrou-se como um pais
de alta prevencéao da incerteza (HOFSTEDE, 1980).

O formalismo é um dos principais problemas adnmatistos e sdo comuns em

sociedades em transicdo, como a brasileira. O fmma pode ser considerado como: (i)
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ingrediente normal de toda condicédo elitista; dayido a repeticdo, as pessoas esquecem 0S
objetivos para os quais foram criadas regras e amrma passam a aplica-las de modo
funcionalmente irracional; (iii) uma forma de acatagdo, em que o sujeito do formalismo
estd em estado de consideravel tensdo; e, (iv)isten:a discrepancia entre o0s

comportamentos concretos e as normas prescritagegeeiam regula-los (RAMOS, 1983).

Destacam-se quatro estratégias do formalismo: lgomer ou dirimir conflitos
sociais; (ii) a servico da mobilidade social asesné; (iii) a servico da construcao nacional;
e, (iv) articulacdo da sociedade periférica comumao exterior. Sendo um fator facilitador
da insercdo do Brasil na comunidade internacidRaMOS, 1983; CASTOR, 2000).

Uma das caracteristicas mais marcantes da cultasildira é o “jeitinho” que se
origina do formalismo e trata-se do processo delves problemas e enfrentar dificuldades
independentemente das normas, codigos e leis (RAME@&3). O jeitinho € uma maneira de
se reagir ao formalismo. O jeitinho brasileiro ‘f@aipratica cordial que implica personalizar
relagées” por meio de algum interesse comum (MOTI®7, p. 34).

No entanto, ressalva-se a importancia em difererigitinho, entre o favor e a
corrupcado. O favor implica na reciprocidade e némr@ desrespeito de normas. A corrupcao

implica vantagem material, geralmente financeidzjrada da situacdo (BARBOSA, 1992).

O personalismo também € caracteristico da socidu@sdeira, por se tratar de uma
sociedade baseada em relacdes, tem a necessidam@ederelacionamentos préoximos e
afetuosos (FREITAS, 1997). O personalismo é “o raagmo exercido pela pessoa, por meio
de seu discurso ou de seu poder de ligacdes (eslagi@im outras pessoas), € ndo por sua
especializacdo” (BARROS; PRATES, 1996, p. 60). Algs caracteristicas do personalismo
sdo: sociedade baseada em relagbes pessoaisenmafpsitno e busca de proximidade e afeto
nas relacdes (FREITAS, 1997).

Por fim, refletir sobre os aspectos da histérigibeaia que influenciaram a construcao
de seu imaginario social e sobre 0os consequentesctos sobre 0 mundo organizacional é
importante (DAVEL; VASCONCELOS, 1997). E relevamenhecer a cultura do local em
que as empresas estdo inseridas para melhor cordprlss (HOFSTEDE, 1994; JUNIOR;
DE SOUZA; VERGARA, 1996; SCHNEIDER; ARRUDA, 1996REITAS, 1997) e para tal,
serdo apresentados a seguir os tragos da culas#éelma que mais impactam a administracao
das empresas (RAMOS, 1983; CASTOR, 2000).



No Quadro 8 serd apresentado uma sintese dospaimdracos e caracteristicas da

cultura brasileira.

47

Quadro 8 - Principais tracos e caracteristicas dauttura brasileira

DESCRICAO
DO TRACO

CARACTERISTICAS

AUTOR

Receptividade
ao Estrangeiro

A forma pela qual um povo reage diante do descadbge
aceitar “coisas de fora” ou a forma de recepcionar
estrangeiro

Coliveira (2000)
Caldas (1997)

Sazlrznct)agl?r?o A importancia do presente em detrimento do futund@ ha 3 gﬁs\éiergo(éégg?)
prazo preocupacado avida com ganhos e nem com o futuro Freitas (1997)
Aversdo a Evita atividades sedentarias, que exigem uma redatie| Holanda (1971)
sistematizacdo | metddica ou que estejam sob vigilancia e fiscadiaade| Freitas (1997)
do trabalho alguém Oliveira (2000)

Protecionismo

Adota uma postura de espectador, espera por sal
externas, vindas do “estrangeiro” ou do governempme
dependente de algo ou de alguém que os conduza

€98 das (1997)
Oliveira (2000)

Individualismo

Sao atitudes que definem contextos, normatizamralizam
0 comportamento. S&o individuos que priorizam J ‘®uw
“meu” em detrimento do interesse coletivo

Azevedo (1958)
Freyre (1984)
DaMatta (1997)

Valorizacao
das relacdes

E a busca constante pela inclusdo, pela maximizaegaq
relacbes e pela crenca maior nas relacdes sodiasial nog
préprios individuos

D
DaMatta (1997)

Averséo a Busca, por meio de regras, a e_stabilidad(_a. Podsuildade Hofstede (1980
incerteza em assumir riscos, tomar iniciativas e aceitar mgds
Ocorre a aceitacdo tacita das normas e regrasconasima
Formalismo pratica distorcio_la. A medida que o formalismo oegriRamos (1983)
processos de ajustamento surgem para supera-toarido| Castor (2000)
assim, um ciclo vicioso
Processo de resolver problemas e enfrentar dibdelsi Barbosa (1992)
Jeitinho independentemente das normas, codigos e leis. Earma | Ramos (1983)

de fugir do formalismo

Motta (1997)

Personalismo

Baseia-se nas relacfes pessoais, no paternalisnboigca de
proximidade e afeto nas relagdes, a apropriagdputtico

" Oliveira (2000)

pelo privado e a igualdade moral e nao juridica

Freitas (1997)

FONTE A autora (2016), com base na bibliografia apremmt

2.2.7.1A cultura brasileira nas organizacoes

A formacéo histérica de um povo contribui pararefacdo de sua cultura e utilizam-
se 0s tracos/caracteristicas gerais para compneendsaltura e sua influéncia dentro das
organizacdes (AZEVEDO, 1958). Como apresentadoegacsanterior, o brasileiro possui
uma boa receptividade ao que “vem de fora” e iasthém pode ser observado no ambiente

organizacional através das importacdes de técaibasamentas gerenciais que, muitas vezes
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ndo sdo adaptadas a realidade e cultura brasitgrando problemas para as organizactes
(JUNIOR; DE SOUZA; VERGARA, 1996; CALDAS, 1997; OVEIRA, 2000).

Outra caracteristica € a orientacdo para o0 cugpopgue pode ser encontrada dentro
das organizacOes brasileiras, quando se trataaejpmento (DOURADO FILHO, 2000;
OLIVEIRA, 2000). Devido ao enfoque no presente, lanpjamento de longo prazo é
negligenciado, dando espaco ao improviso que “é uerdadeira instituicdo brasileira”
(DOURADO FILHO, 2000, p. 11) e ndo sendo capazesedernar estratégicas.

Em relacdo a aversao a sistematizacdo do trabadisa, caracteristica também pode
ser observada dentro das organizagdes na formestaldrizagcéo do trabalho operacional, do
que é metddico e que ndo oferece espaco a crediwidE o trabalho criativo, que exige
raciocinio e algum talento natural, é valorizadajue leva as pessoas a aceitar e a buscar
dentro da empresa, atividades em que possam utdeas talentos (DAMATTA,1986;
HOLANDA, 1971; FONSECA, 2001).

Nas organizacdes, 0 protecionismo se apresentastara de dependéncia em que 0s
subordinados se colocam em relacdo aos seus gwegerivansferindo para eles as
responsabilidades e esperando que deles venhacgmoee solucdo para seus problemas
(FONSECA, 2001).

O individualismo apresentado por DaMatta (1997)ndeh contextos e atitudes que
normatizam e moralizam o comportamento. Nas orggdis, essa caracteristica também se

apresenta e ha dificuldades em se trabalhar erpexj(FONSECA, 2001).

A caracteristica de valorizacdo das relacOes ttatdbusca constante pela incluséo,
pela maximizagéo das relagbes e pela crenca masorefacdes sociais do que nos proprios
individuos que lhes dao forma (DAMATTA, 1997) e raganiza¢les, essa caracteristica
auxilia no desenvolvimento de grupos de trabalhwisos através de ajuda mutua e a busca
de integracdo (FONSECA, 2001).

A aversdo a incerteza implica na necessidade deso@® em obter estabilidade e
seguranca e manifesta-se tanto no protecionisnuaut@ no formalismo, ou seja, necessitam
de regras (FONSECA, 2001). Esta caracteristicacpater as mesmas origens do
protecionismo, mas € tratada de forma diferencigaque suas consequéncias,
principalmente no ambito organizacional, tém im@octa especial (OLIVEIRA, 2000). Nas
organizacdes, manifesta-se na dificuldade em assisnos, iniciativa e aceitar mudancas
(FONSECA, 2001).
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Quanto ao formalismo, a medida que ele ocorre,gssms de ajustamento surgem

para supera-lo, havendo o risco de se empregatdego, formando assim, um ciclo vicioso.

No Brasil vem ocorrendo uma “aceitacdo tacita dasnas e regras, mas com uma
pratica distorcida, apoiada por outros elementodureis mais vivos e presentes no
comportamento brasileiro” (BARROS; PRATES, 199669). Dentro das organizacoes, este
traco se reflete em um exagerado apego as leisngasaescritas. Principalmente no caso de
empresas estrangeiras, ocorre a aplicacdo deuejspqr ndo serem baseadas nos costumes

locais, incitardo a criacao de formas de contoasgf#ONSECA, 2001).

Uma caracteristica da cultura brasileira é o jedjnonde ha certa reciprocidade
informal, j& que qualquer pessoa pode receberbuggdo de um jeitinho que ndo foi
concedido por ela e, além disso, se existe vantagaterial, ela € muito pequena, na forma
de pequeno agrado (BARBOSA, 1992). O “jeito” € upmatica advinda do formalismo e
consiste na forma do brasileiro resolver dificulsgdindependentemente do contetdo das
normas, codigos e leis (RAMOS, 1983). Encontrammambiente organizacional o jeitinho
brasileiro através do desrespeito a normas unigerBar outro lado, este comportamento é
muitas vezes responsavel por flexibilidade e rapides solucdes, criatividade e improvisacéo
(OLIVEIRA, 2000).

Algumas caracteristicas do personalismo, encontred@&ultura brasileira, estdo a
sociedade baseada em relacOes pessoais, patemalibmsca de proximidade e afeto nas
relacdes (FREITAS, 1997). Percebe-se também a foeenca deste traco nas organizacdes
que deveriam ser baseadas em principios racioviaifica-se no cotidiano organizacional,
decisbes e relagbes baseadas nos relacionamergssaise em detrimento de aspectos
profissionais e objetivos (OLIVEIRA, 2000).

2.2.8 Estudos e caracteristicas da cultura chinesa

A China tem sido caracterizada por um rapido cnesoto econdmico e as reformas
institucionais drasticas nas ultimas duas décdéasa entender o comportamento do povo
chinés, é importante entender a intera¢do enti@gas sociais contemporaneas e os valores e
as crencas tradicionais (LEUNG, 2008).
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Uma vez que se entende a sua cultura, muitas cessasmhas passam a fazer sentido.
Na verdade, eles sédo previsiveis, porque eles estB@onformidade com uma visao de
mundo distintamente chinés (DOCTOROFF, 2011).

As caracteristicas mais marcantes da cultura chis&s o coletivismo e a distancia do
poder. Muitas caracteristicas dos chineses, corasto,r harmonia,guanxi (conexdes
interpessoais)Renging(compaixao), e lideranca paternalista, podem gésuadas a estas

duas grandes dimensdes culturais (LEUNG, 2008).

Os chineses possuem baixa aversao a incerteza, siggufica que eles ndo se sentem
incomodados pela incerteza e ambiguidade. Os @snEsnbém sdo conhecidos por sua
énfase no trabalho duro e poupanca, uma caraardigscrita como dinamismo confuciano
por Bond (1991) ou como orientacéo de longo prazddofstede (2001). O confucionismo é
um sistema ético que orienta 0 comportamento ere@nfa ter influéncia consideravel no
meio social da China contemporanea (MARTINSONS; WE®OD, 1997).

Outra caracteristica importante do povo chinés @lto nivel de enraizamento
(proteger a imagem publica e a ordem social), fgera (humildade e autoridade)Mastery
(bem sucedido e ambicioso) com base em valoregraidtde Schwartz (2006). Enraizamento
e a hierarquia parecem corresponder ao coletivisndgstancia do poder, respectivamente
(LEUNG, 2008).

Os chineses sdo socialmente e situacionalmentetaxies, baseando-se em redes de
relacionamentos, onde um é antes de tudo, um metabumn coletivo. As necessidades dos
membros do grupo substituem as aspiracdes indigidB®ND, 1991; WESTWOOD, 1992).
Para os chineses a palavra homem tem conotacdocomexdm e relagbes reciprocas
(TRICKER, 1988). Os direitos sdo adquiridos pgracido e contribuindo para um grupo
social. A harmonia social e estrutural € criadaresgrvada por redes de relacionamentos
complexos. Estes, por sua vez, sado sustentadodi@@rquias de status, a lealdade as
pessoas, normas de conformidade, obrigacdo mutueaciprocidade (MARTINSONS;
WESTWOOD, 1997).

A cultura ndo é estatica e todas as sociedades asif@itas aos processos de
modernizacdo. A medida que as sociedades se tomais ricas, a necessidade de
interdependéncia é menor, o que da origem ao ohailismo. O que sugere que, ao longo do
tempo, o chinés deve tornar-se mais individualf$RIANDIS, 1995). Em geral, a tese de
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convergéncia da modernizacdo sugere que a Chit@rsgd mais parecida com as culturas
ocidentais em sua orientagao de valor, uma vesguarna mais rica (LEUNG, 2008).

Por outro lado, também existem autores que defergemapesar da pressao intensa
da globalizacdo, fazendo com que as culturas muwedewoluam, a distancia relativa entre as
culturas ndo mudou muito nas ultimas décadas (HEEE&T 2001; LEUNG et al., 2005). Ou
seja, por mais que a cultura da China possa estdamdo para o individualismo, ela ainda

esta no lado coletivista no contexto global.

Alguns valores podem mudar lentamente, 0 que pexir Imuitas décadas para ser
percebido. E possivel que a realizagdo materiatista chineses, ao longo de toda a sua
trajetoria estivesse presente, mas 0 ambientel s@maera propicio para a sua manifestagéo
(LEUNG, 2008). Muitos chineses agora anseiam pueza e status, sendo uma mudanca
radical na norma social sobre o dinheiro e o naiemo, que hoje é amplamente aceito
(ABRAMSON; INGLEHART, 2009; FANG, 2005).

No entanto, a cultura chinesa ainda endossa mugtioses tradicionais, tais como a
disposicdo de se sacrificar pela familia, a preacép com as relacdes interpessoais, e a
aceitacdo de hierarquias (LEUNG, 2008). No Quadrest@o representados os principais

tracos e caracteristicas da cultura chinesa.

Quadro 9 - Principais tracos e caracteristicas dauttura chinesa

DESCRICAO '

DO TRAGO CARACTERISTICAS AUTOR

Coletivismo Enraizamento, protegem a imagem publica eL@ung (2008)
ordem social

Alta Distancia do | Aceitam a hlerarqwa com f_aC|I|dade e respeitam Laeﬁ.mg (2008)

Poder pessoas acima na hierarquia

Baixa aversdo a | Ndo se sentem incomodados pela incerteza]_k%Stede (2001)
Incerteza ambiguidade
Orientacao para
o Longo Prazo
(Dinamismo
Confuciano)

S&o orientados a longo prazo trabalhando cb®fartinsons e
afinco e investindo em poupanca e investimenid&stwood
com retornos a longo prazo (2997)

Socialmente & Baseiam-se em redes de relacionamentos, ond d (1991)

SltpaC|onaImente € antes de tudo, um membro de um coletivo estwood
Orientados (1992)

FONTE: A autora (2016), com base na bibliografieeapntada.

2.2.8.1A cultura chinesa nas organizacoes
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Estudiosos como Geert Hofstede, Michael Bond e @oridedding deram suporte
empirico para a proposicdo de que existe uma difardundamental entre as culturas
empresariais ocidentais e chinesas (MARTINSONS; WEOSOD, 1997), conforme pode

ser visto no Quadro 10.

Quadro 10 - Comparacéo de valores culturais entre #glo-Americanos e Chineses

ELEMENTO CULTURAL ANGLO-AMERICANOS CHINESES

Relaqonamento como Dominante Harmonia

Ambiente

Relacionamento Social Individualistas Coletivistas

Distancia do Poder Baixa Alta

Abordagem de resolucéo de Analitica Sintese

problemas

Ordem Social vem de... Leis e regras Regras pssdoaihomens

Base do Poder A posicao A pessoa

Toleréncia a incertezas Baixa Alta

Natureza de Comunicacao Explicita, orientado adang | Implicita, orientado a relacdes

Causalidade e tempo CausallgaQe Linear e tempo Causallda.deA ngo-llnear e
monocrémico tempo politrénico

FONTE: Adaptado de Martinsons e Westwood (1997).
Os chineses tém significativamente maior distadeigoder e menor individualismo,

enquanto possuem consideravelmente maior dinamaméuciano do que o aglomerado
anglo-americano. Desta forma, o0s anglo-americanos o chineses diferem-se
fundamentalmente nas suas crencas, atitudes e dameotos (YAU, 1988;
MARTINSONS; WESTWOOD, 1997).

Em contraste com a visdo ocidental, de que o hompede dominar a natureza
mantendo a harmonia, o principio central do nedumonismo é respeitar a natureza. Nesse
sentido, a moderacdo de pensamento e acdo € dkfepdra manter a harmonia e o
equilibrio. Os chineses tém uma tendéncia de ‘@feds coisas ao invés de “resolver
problemas” (ADLER, 2007; LEUNG, 1992).

Eles veem pouco valor na tentativa de influencianes externos ou em mudar
significativamente seus arredores. Sua propensé@eitar seu ambiente e se concentrar em se
adaptar a ele (WESTWOOD, 1992; YAU, 1988; FUNG, 894 isso se reflete nas

organizacoes.

A alta distancia de poder e tendéncias paternglidtzs chineses resultaram em
sistemas muito centralizados e diretivos de geaemento, que combinam com a disciplina e
benevoléncia (WESTWOOD; CHAN, 1995). As decisOes tednadas pelo proprietario, ou

entdo, por um parente. A figura do pai tem fortdgsgessoal (em vez de institucional) e sua
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personalidade tem uma influéncia penetrante nareutirganizacional. Ele fornece lideranga
didatica, servindo tanto como um mentor e um mog¢8laIN, 1976). Este patriarca cuida
dos subordinados e protege 0s seus interesse®esndi seu respeito, obediéncia e lealdade
pessoal a ele ( WESTWOOD, 1992; WESTWOOD; CHAN, 3995

Em vez de fazer uma andlise racional dos dadosvedaa uma Unica questdo, 0S
chineses buscam sintetizar o conhecimento absoaodongo de muitos anos. As decisdes
tendem a ser baseadas subjetivamente em uma ca@@birte intuicdo e experiéncia
(MARTINSONS; WESTWOOD, 1997). Com base na tipolodeatratamento de problema
proposto por Ackoff (1981), os chineses estdo nagitds a resolver ou dissolver um
problema, aplicando o senso comum e julgamenio dé se adaptar ao ambiente, em vez de

procurar uma solucao cientifica.

O capital social é praticamente inexistente nasedades chinesas e, portanto, a
confianga € construida e mantida numa base de wusp@m vez de sistematicamente. Isto
leva a distintos e moderados grupos na utilizagdoarmas burocraticas (FUKUYAMA,
1995).

Os lideres chineses sdo amplamente percebidos temdo o direito natural de
determinar 0s objetivos organizacionais (SILIN, &9MARTINSONS; WESTWOOD,
1997). No entanto, as empresas chinesas tenderar a usodo empresarial de tomada de
decisdo estratégia (MINTZBERG, 1973). Estratégiasfateam a exploragdo de
oportunidades em vez de resolver problemas e gas fr individuos poderosos (em vez de
grupos), que frequentemente dependem de conhecinpassoal e intuicdo em vez de
critérios objetivos ou métodos formais e quantitati(REDDING, 1990; TRICKER, 1988;
WONG, 1985).

Poucos lideres chineses se sentem obrigados aatealadiscutir suas metas ou as
acOes para alcanca-las. Eles podem simbolicamemsulktar seus subordinados, mas
raramente vai deixa-los fazer uma contribuicdo iBagiva para o processo de tomada de
decisdo. Assim, reunides de negdcios chinesas rs@mpalmente rituais, usando discussao
ensaiada flui para carimbar decis6es previamemadas (MARTINSONS; WESTWOOD,
1997).

As mensagens chinesas sado econ6micas em palavaasricas em significado e
elementos sutis sdo usadas para enriquecer o donggflicito. Elementos tais como: tom de

voz, dinamica, expressdes faciais e linguagem cakpas quais devem ser entendidas e
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interpretadas de modo a proporcionar o pleno eitemdo do que estad sendo comunicado. A
coordenacao e controle organizacional sdo alcasg@davés de meios informais, relacionais
e implicitas, em vez do formal (MARTINSONS; WESTWDQ1997).

Personalismo e centralizacdo dominam o comportamenganizacional chinés
(REDDING, 1990) onde reunides privadas em vez deonandos ou relatérios escritos sdo
0s principais meios de comunicacdo. O contato &afsse sensibiliza o chefe para as
opinides e sentimentos dos seus subordinados. @oharios vao competir pela confianca
privilegiada do chefe e manobrar para chegar paele para que eles possam entender
melhor suas intengées (MARTINSONS; WESTWOOD, 1997).

Uma das caracteristicas da cultura chinesa é atagé&o a longo prazo (HOFSTEDE,
2001). Mas, dependendo do contexto, ele poder&emme comportamentos diferentes. O
chinés é disposto a investir fortemente na educdeadseus filhos durante um longo periodo
de tempo, mas muitos ndo tém tanta paciéncia balb@ e esperam recompensas imediatas
por suas acgoes e esfor¢os. Multinacionais na Glemam buscar envolver seus funcionérios
chineses em atividades de planejamento de longo graonvencé-los da importancia de uma
visdo para o futuro (LEUNG, 2008).

A énfase na realizacdo materialista € evidente eitomcontextos na China e passou
a ser desafiador para a gestdo de recursos huraareiencdo de funcionarios, e algumas
empresas chegam a taxa de rotatividade anual BO%eEA distribuicdo de recompensa e a
igualdade era a norma cultural (LEUNG; BOND, 19849. entanto, pesquisas mostram que
os chineses preferem um esquema de recompensaasenmd mérito ainda mais fortemente
do que os americanos, provavelmente refletindo mirigss competitivo atual da China
(CHEN, 1995).

Redding (1990) argumentou que as raizes das ersprapédalistas chinesas diferem
das que Weber (1930) indicou terem sido fundamenpgira o desenvolvimento do
capitalismo ocidental (MARTINSONS; WESTWOOD, 1997Empresas chinesas
distinguem-se das ocidentais pelos trés fatoregirdeg: (i) paternalismo - a importancia da
familia, com a figura do pai no centro; (ii) peralimo - uma dependéncia de ligacao
interpessoal como a base da operacao; e, (iii) emtingento de inseguranca sistémica que

promove o trabalho duro e acumulacédo de riquez®REG, 1990).

A China em processo de transicdo é desafiador gmrampresas estrangeiras que

tentam implantar filial nesse pais, pois é complextverso, e enquanto alguns chineses sao
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tradicionais, outros podem ser ultra competitivOscomportamento social dos chineses é
susceptivel de ser influenciado por normas e valtnadicionais, e seus comportamentos
econdmicos serem conduzido pedthos social contemporaneo. Dada a abrangéncia do
materialismo na China contemporénea, muitas pgatieagestao baseadas sobre a motivacéo

intrinseca podem nédo ser bem aceitas (LEUNG, 2008).

Tais praticas de gestdo como gestédo participativgowermentenriquecimento do
trabalho, gestdo do conhecimento e gestdo da qdalitbtal requerem um alto grau da
motivacao intrinseca para que elas sejam efic&sees funcionarios estdo mais preocupados
com recompensas extrinsecas, estas praticas d&o gestlem ndo ter o efeito desejado
(LEUNG, 2008).

2.2.9 Estudos e caracteristicas da cultura indiana

A india € um pais de natureza heterogénea difioditaa identificacdo dos aspectos
comuns da cultura e seus valores. H4 muitas sulpaslina sociedade indiana com seus
proprios valores, normas, crencas e comportameAgpessoas sao socializadas de acordo
com as culturas e valores da subcultura na quéd @sseridas (BANERJEE, 2008).

A lingua de um pais exerce um importante papel @arguecer sua cultura. A india
possui uma diversidade linguistica muito grandesspmdo mais de mil linguas e dialetos
(MOHANTY, 1994). Para a maioria das linguas faladas pais, a base fundamental é
Sanskrit (Hindi, Assamés, Bengali, Gujarati, Kagiymlarathi, Oriya, Punjabi, Sindi e
Urdu). Quase um quarto dos indianos falam linguasfainilia Dravidian (Kannada,
Malayalam, Tamil e Telugu). O Hindi é falado porazede 40% da populacdo, de acordo
com o censo da india realizado em 2001 (DEVAKI; KQUOO0).

Hofstede (1980) baseado em sua teoria de dimensd@iasais identificou a sociedade
indiana como “coletivista” onde os individuos semecomo uma parte integrante de um ou
mais grupos, tais como a familia e colaborador@dAMDIS, 1989). O coletivismo estimula
a conexao e aderéncia matua ou o comprometimeaiaterdependéncia social, criando uma

identidade coletiva entre os individuos.

As comunicagbes ndo verbais sao igualmente impgegama cultura indiana

(VILANILAM, 2005). O pais é rico em saudac¢fes ceviais e cada gesto é significativo e
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tem o seu proprio nome. Na india, “apoiar-se noroé um ato de mostrar uma atitude de

partilha.

Rituais e costumes também sao formas para as gess@xpressarem e praticar sua
identidade (LAL, 199&pud BANERJEE, 2008). E um conjunto de acdes praticadasima
sociedade para seguir as normas culturais, prinogrde de natureza simbdélica, que sdo
passadas de geracdo em geracgao. Os rituais e esstoamtém 0s grupos sociais, ganhando

aceitacao social, e a satisfacdo de diferentessrideenecessidade.

As tradicbes de uma sociedade desempenham um pd#gklpara controlar o
comportamento dos individuos (EATON, 2006). Ao londo tempo, algumas tradicbes
mantém as suas formas originais e outras se mawifjtara oferecer mais beneficios para o
membro da sociedade. A india, como um pais, tantdtivou uma forte heranca tradicional
(DANIELOU, 2003 apud BANERJEE, 2008).

Na india, a familia desempenha um papel muito itapoe e € a maior preocupacao
da maioria dos indianos (MANDELBAUM, 197&pud BANERJEE, 2008). Considerando
gue as posses trouxeram mais prestigio para aidadoilque para o individuo, o papel do
patriarca € muito importante na sociedade indiaa fato da geracédo de renda familiar ser
de sua responsabilidade e se afastam para bustes fie renda. Mas, mentalmente ainda sao
proximos uns dos outros. Assim, o relacionamentmé preocupacao primordial.

De acordo com Banerjee (2008), na india as pesseasmm seguranca e prestigio no
proximo. A responsabilidade individual de chefe fdmilia € muito grande, mas esta da
seguranca e identidade ao relacionamento. O sistlamaalores € transmitido através de
membros mais velhos pela palavra ou colocando-oso cmodelos. Esforgo para espago
individual ndo estéa na lista de prioridades. Nadnds pessoas dependem de equilibrio entre

autoindependente e interdependente.

A sociedade indiana néo esta condicionada a natwanpetitiva. Mais harmoniosos
e menos de natureza comparativa, as pessoas aoredit desempenho do grupo. O
desempenho através do consenso € pressupostoiddasiec As pessoas se esforcam para
realizacdo individual, mas eles também estdo psoptwa compartilhar com os outros. A

estrutura de hierarquia social € muito forte cordi@isdes etarias e de renda.

As mudancas sdo bem vindas, desde que sejam madsngatureza incremental, que

tenham um bom equilibrio entre velhas e novas sdd?ara os indianos, o ser humano e a
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sociedade estao inter-relacionados e ndo se pateucna identidade independente (DEV;
BABU, 2007).

Ha um consenso geral entre os especialistas queflig@ncia sociocultural na
personalidade e no comportamento dos indianos &rfarite (SHIVANI et al., 2006). Na
sociedade indiana, o reconhecimento e a aceitagdal ossuem maior valor do que a

realizag&o individual.

Para os indianos 0 sucesso € muito mais aprecigdotia das perspectivas de um
grupo do que individual. A preocupacdo com o betaredo grupo é considerado como uma
virtude fundamental para qualquer pessoa na sa@ed2ompromisso em ajudar os outros
para alcancar o objetivo final € a receita paracesso.

A cultura indiana respeita a sabedoria e a expsgé&a geracdo mais velha. Na india,
as geracOes mais velhas sédo socialmente muito engejadas e abertas o suficiente para
renovar as suas linhas de pensamento e estedsstiida tem sido responsavel por suas vidas
mais felizes e longas (KRISHNAN; MAHADEVAN, 1992les s&o socialmente ativos e
prontos para aproveitar cada segundo de sua valed®s velhos da familia desempenham o

papel de transformar os valores da proxima geratgages de historias.

Papel dos valores sobre a felicidade de uma pé&stoalamental (STEVENS, 2000).
O valor fundamental da sociedade indiana é quey pafelicidade de sua familia, a méae
indiana deve sacrificar o seu conforto e sua armbigécultura fornece um conjunto de
concepcdes de felicidade e também formas especifiaea alcanca-la. Na india, o ganho
material ndo assegura a felicidade. O indiano assustos calculados em termos de

investimento, de despesas e avanco (PANDE, 1990).

Na India, as pessoas possuem uma inclinacdo espigt independentemente de
hierarquia social, as pessoas sao espiritualmentientes e mais inclinadas para a religiao.
A confianca na propria religido € superior e obfmmas séo racionalizados na ideia de que
ndo se pode alterar 0s eventos e estes sao préithetdos. Para eles, a forca vem do
universo e nem a evolucdo tecnologica € forte @isate para mudar a crenga de que o
mundo gira em torno de um poder supremo que edsthaade tudo neste universo
(BANERJEE, 2008).

Considerando as afirmagfes dos autores acima,desiyel elaborar um quadro-
resumo das principais caracteristicas da cultualana, conforme Quadro 11.



58

Quadro 11 - Principais tragos e caracteristicas deultura indiana

DESCRICAO

DO TRACO CARACTERISTICAS AUTOR
Diversidade Possui diversidade linguistica muito grande, poskuimais de Mohanty
Linguistica mil linguas e dialetos (1994)

As comunicacdes ndo verbais sdo importantes narattdiana,

Comunicacao ilanilam

~ hd uma rigueza em saudacbes cerimoniais e cada €€
ndo-verbal significativo 005)
E um conjunto de ac¢bes praticadas em uma sociepads
N seguir as normas culturais, principalmente de patyr .
Rituais e O ~ o - Banerjee
costumes simbdlica, que sdo passadas de geracao em ge@sgéituais € (2008)

costumes mantém os grupos sociais, ganhando gmesacial,
e a satisfacdo de diferentes niveis de necessidade

Servem para controlar o comportamento dos indigd@mm o
As tradicdes tempo, algumas tradigcées se mantém e outras sdicaodipara] Eaton (2006)
oferecer mais beneficios para os membros da salgeda

Os individuos se veem como uma parte integranteindeou
mais grupos, e estimula a conexdo e aderéncia nmauua| Triandis
comprometimento e a interdependéncia social, opviantha| (1989)

identidade coletiva entre os individuos

Coletivismo

E a busca constante pela inclusdo, pela maximizalzs) Banerjee

Valorizagdo das relagbes e pela crenga maior nas relagbes so@atpué nos (2008)

relacdes ORI
& préprios individuos
Averséao a O indiano é um “jogador seguro” por assumir riscaksulados
. , . Pande (1990)
incerteza em termos de investimento, de despesas e avanc¢os
O sistema de valores € transmitido através de nuEmimais krishnan e
Valorizacdo do | velhos pela palavra ou colocando-os como modebdantsobre Mahadevan

passado historia, origens da familia, empresa e pais. Desinam (1992)
respeito pelos ancestrais

A sociedade indiana ndo estd condicionada a nat”l%veBabu

Feministas competitiva. Mais harmoniosos e menos de naturG&aO?)
comparativa
A estrutura de hierarquia social € muito forte casndivisbeg Banerjee

Hierarquizagao | oiarias e de renda (2008)

As pessoas sdo espiritualmente conscientes e mairadas) B .
o . : anerjee

para a religido. A forca vem do universo e o mugida em (2008)

torno de um poder supremo que estd acima de tudo

Espiritualidade
e Religido

FONTE: A autora (2016), baseado na literatura diaxda.

2.2.9.1A cultura indiana nas organizacdes

E necessario compreender a influéncia dos asped#oscultura indiana nas
organizacdes para auxiliar nas praticas de gestdoecursos humanos e estratégias de
internacionalizacdo das empresas. De acordo comnedBMundial, a india serd a segunda
maior economia depois da China. As altas taxas rdscimento também precisam ser

sustentaveis, especialmente no meio da sua grameksidade cultural, que gera multiplas
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oportunidades e desafios para pesquisadores eaegi@a conhecer e abracar 0s aspectos
culturais indianos nas organizacdes (PEREIRA; MAL2R13).

A india esta em fase de transicdo de seus valazemneas que foram estabelecidas ha
muito tempo, para sistemas culturais difundidogjoe tenham convergido com praticas de
outras partes do mundo, ao longo dos ultimos temposnedida que mais empresas
internacionais procuram estabelecer sua presesgaspraticas na india, a necessidade de
desenvolver uma melhor compreenséo da india ersiges culturais é fundamental para a
integracéo social, politica e econémica bem sueedMdem disso, as grandes organizacdes
indianas estdo se internacionalizando e espalh@uds operacdes em todo o mundo
(PEREIRA; MALIK, 2013).

Nas organizacées ocidentais na india, muitos gesdntlianos enfrentam um conflito
interno entre os valores aprendidos na escola gabalho e os valores adquiridos em sua
cultura local (GARG; PARIKH, 1986). Nos treinamestte gestao nas empresas, 0s gerentes
indianos sdo ensinados, baseado nos livros ocidéraaionalidade instrumental e regras), ao
passo que os valores obtidos de sua familia e ddadm enfatizam a filiacdo e as obrigacdes
sociais (FISHER et al., 2001).

Como a comunicacao desempenha um papel imporfzarge as organizagdes garantir
0 sucesso, devem colocar muito esforco para comgeeea singularidade da linguagem
nacional da india e outras linguas regionais, @sgunicar com mensagens que se encaixem
perfeitamente dentro do ambiente da dimenséo alffRANERJEE 2008)

2.2.10 Resumo das caracteristicas das trés culturas naciais: Brasil, China e india

Conforme as bibliografias apresentadas anteriomneioi elaborado um quadro-
resumo com as caracteristicas e dimensées culhaeaisnais do Brasil, da China e da india,
baseadas nas dimensdes culturais de Hofstede (BO®Hgmpden-Turner e Trompenaars

(1997), conforme o Quadro 12 a seguir.
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Quadro 12 -Quadro comparativo das dimensdes culturais

DESCRICAO DO TRACO BRASIL CHINA INDIA
Aversao a Incerteza Alta (76) Alta (60) Baixa (40)
Masculinidade/Feminilidade Intermediério (49) | Intermediario (50)) Masculina)56
Individualismo/Coletivismo Coletivista (38) Coletivista (20) Coletivista (48)
Distancia do Poder Alta (69) Alta (80) Alta (77)
Orientacao Longo Prazo/Curto | Orientagdo a Curto| Orientagdo a Longo Orientacdo a
Prazo Prazo Prazo Curto Prazo
Universalismo/ Part.lcularlsmo Particularista Universalista Particularista
(regras versus relacionamento)
Neutro/Emocional (sentimentos Afetivo Neutro Intermediario
expressos)
Especnjco/ Difuso Difuso Especifico Difuso
(envolvimentos)
Conquista/Atribuicdo (como se Atribuicéo Atribuicéo Atribuicdo
confere status)
Perspectiva de Temoo Orientacéo ao Orientacéo ao Orientacdo ao

b P Presente Futuro Passado/Presentg
Relacionamento com o Direcionamento Direcionamento Direcionamento
Ambiente Externo Externo Externo

FONTE: Adaptado de Chan (1999), Overgaard (201@fstdde (2016a, 2016b, 2016c) e Trompenaars e
Hampden-Turner (1997).

A sociedade brasileira respeita as hierarquiasaegsigualdades entre as pessoas séo
aceitaveis. A discrepancia na distribuicdo do patktermina o poder do individuo e os
beneficios que ele detéruanto ao individualismo e coletivismo, as pesdeadem a estar
integradas a grupos por fortes ligagcdes, principabe a familia, onde seus integrantes se
protegem em troca de lealdade. O Brasil se encentrama posi¢ao intermediaria no quesito
masculinidade/feminilidade, pois hd uma busca paisnpoder, e a0 mesmo tempo, 0s

individuos prezam a harmonia e bem-estar do gragpal pertencem (HOFSTEDE, 2016a).

Quanto a resisténcia a incerteza, o Brasil € marpad um alto grau de aversao as
situagbes ambiguas. Tem a necessidade de norneds gata estruturar suas vidas, mas a
necessidade em cumpri-las é baixa, refletindo etro@specto da cultura que consiste na
exaltacdo do presente. Os brasileiros ndo tendeemapegar a tradicdes, de modo a tentar
perpetua-las, nem vivem suas vidas em funcédo daalps um futuro melhor para si e suas
familias (HOFSTEDE, 2016a).

A aplicacédo de regras gerais serve somente pauasalfazendo com que relagdes
pessoais e particularidades de cada situacaoralEsaormas vigentes. Outras caracteristicas
presentes na cultura brasileira sdo: (i) a aberpmea individuos expressarem seus

sentimentos em publico; (ii) a mistura frequenteedacao profissional e pessoal no ambiente
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de trabalho; e, (iii) o sentimento de que néo se dentar controlar o ambiente e a natureza,
apenas se deixar levar por eles (TROMPENAARS; HAMRETURNER, 1997).

A sociedade chinesa aceita as desigualdades enfresaoas, tendo a relacdo entre
subordinados e superiores polarizada. Quanto &@&verincerteza, os chineses tendem a nao
se importar com situagdes ambiguas. Questdes mefsrao bem comum séo consideradas
mais importantes do que o sucesso individual, amtio que a cultura chinesa é altamente
coletivista. Apesar disso, 0 sucesso individualtdano trabalho quanto nos estudos, ainda é
de grande importancia na sociedade e um dos paiscimotivadores dos individuos,
indicando um carater masculino dessa cultura. $esceflete na adaptacdo de tradicdes as
novas condi¢des, mostrando que a cultura esta estacde mudanca (HOFSTEDE, 2016c).

Na China ha a separacao entre relacbes pessoaiissipnais em locais de trabalho,
pelo cumprimento das regras de forma igual, pgleessao dos sentimentos e emocdes em
locais publicos, pela maior importancia dada aaitéio do que a conquistas e, finalmente,
pela submissdo em relacdo a natureza (CHAN, 1999).

A sociedade indiana demonstra um apreco pela bQigear muitas vezes como
consequéncia do regime de castas. A comunicacawoeode cima para baixo e o poder é
altamente centralizado. A aversdo a incerteza ¥abain seus habitantes porque o pais é
marcado pela aceitacdo a imperfeicdo e as regmsstas sdo burladas via solucdes criativas
para contornar problemas. A busca por sucessoiddilv é incentivado pelo hinduismo,
religido predominante no pais. O pais € muito nmamguem termos de sucesso e poder.
Como contraponto a esse fendémeno, os indianosrdadeyvalor a familia, fazendo com que
eles busquem aliar suas conquistas individuais agnelas que levardao beneficios ao grupo
como um todo (HOFSTEDE, 2016b).

Para os indianos o tempo néo € linear e, portadto,é tdo importante quanto para
sociedades ocidentais. A cultura indiana € baséademente em atribuicdo, devido ao
regime de castas do pais. As relacdes pessoaisfiesignais se misturam em situacdes
diversas do dia-a-dia dos individuos, regras e masrppdem ser alteradas, dependendo de
cada situacao e os indianos apenas observam &zetado tentam controla-la. A definicéo
entre cultura afetiva e neutra, entretanto, é itlifie ser indicada nesse caso, visto que o
comportamento dos indianos ocorre de uma maneterniediaria aos dois extremos
(OVERGAARD, 2010; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimenaiedologicos que foram
utilizados para a realizagdo do estudo propostecialmente, serdo apresentadas as
caracteristicas da pesquisa e o método utilizaddoAnas de mensuracdo dos elementos, a
populacdo e amostra e a forma de coleta de dadasdds, também estdo descritos neste
capitulo. Ao final, serdo apresentados os proceatisautilizados para a andlise dos dados.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo seguiu trés fases de pesquisasé | — elaboracdo da introducao
do trabalho e identificados os aspectos tedricosetiréncia; (i) Fase Il - realizacdo do
desenvolvimento eoperacionalizacaoda pesquisa; e, (iii) Fase Ill - apresentacdo dos
resultados da pesquisa e consideracfes. Confoguear.

Figura 2 - Desenho da pesquisa

8 Y 5

r ™
Método de Pesquisa:
Survey -
Definicio do problema, Exploratorio e Descritivo Andlize d“_ m-'fp‘:“m do
objetivos ejustificativa . J questionario

~

Ohjeto de Estudo:
3 filiaiz de uma multinacional
italiana - localizadas no
Brasil Indiae China

- N

Dezenvolvimento do b Comparacio dos resultados
referencial tedrico i . . R das unidades
Sujeitos da pesquisa: \ J
Empregados com mais de 3
anos de empresa
. v
r ™
Discussdoteorica da é Discussdo eavaliacdo do
referéncia Instrumento de coleta de modelo conceitual
dados: \, P,
Cuestionanos
N S
4 B
Definicio dos construfos Anilise de dados: ; = s s
dapesquisa Anglise estatistica Cnmileragaes &

exploratona e descritiva

FONTE: Adaptado de Klein (2012).
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Isso com o proposito de identificar os fatores ekerncdo de profissionais de uma
multinacional italiana a possivel influéncia daultura nacional sobre esses fatores, pois, “as
organizacdes sdo parte de uma sociedade e, poant® de sua cultura” (MOTTA, 1997, p.
40).

Para melhor compreensdo dos pontos abordados e fpraim desconsiderados,
definiu-se a delimitacdo do estudo. A delimitac@deg ser caracterizada pelo método a ser
utilizado, as variaveis em estudo, o corte de psagus pontos abordados e os fatos que
serdo objetos de investigacdo (VERGARA, 2007). 8lessntido, anteriormente foram
apresentados o problema de pesquisa, 0 objetiab gears objetivos especificos e o corte de

pesquisa.

Em conformidade com as tipologias apresentadas/payara (1990), esta pesquisa
foi: (i) como quantitativa, quanto a abordagem dobjema; (ii) exploratoria e descritiva

guanto aos objetivos ou fins; e, (iii) como ustavey quanto aos procedimentos ou meios.

3.1.1 Pesquisa quantitativa

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa podatassificada em qualitativa ou
guantitativa(DENZIN; LINCOLN, 2006; MYNAYO, 1994; CHIZZOTTI, 206; CRESWELL,
2007; FLICK, 2009) No presente estudo foi utilizada a abordagem tgatima com
estatisticas descritivas, através da qual se buscowerar, medir, mensurar ou contar
unidades ou categorias homogéneas (GUTH; PINTOZ,20074).

A pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo empdegmstrumentos estatisticos tanto
na fase de coleta de dados, quanto para o tratanterst dados coletados. A pesquisa
quantitativa ndo averigua fatos em sua profundidatie busca mensurar a quantidade de
fenbmenos, mas ndo apura a qualidade dos mesnaostilizla técnicas estatisticas, como o
percentual, a média, o desvio-padrao, o coeficidateorrelacdo, a andlise de regresséo, entre
outras (GUTH; PINTO, 2007, p. 75).

Os dados podem ser coletados com toda uma popuwagémm amostragem. A coleta
do presente estudo foi por amostragem, devidoi@uttibde de ter acesso a toda a populacéo
objeto do estudo, por questdes demograficas. Nsepte estudo foi utilizada a amostragem
nao probabilistica por conveniéncia, em virtudeodestudo abranger 3 paises diferentes e

pelo delimitador de acessos a computador paramdspao questionario.
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Para o presente estudo quanto a abordagem qusaatitdfbram utilizados
questionarios validados e aplicados em pesquisti@es. Para o presente estudo foi
considerada como a populacdo os profissionais tuemaha mais de trés anos nas trés
unidades produtivas (Brasil, india e China). O recde acima de trés anos de empresa foi
utilizado porque, no entendimento da empresa, esB@s0s profissionais que podem ser

considerados como estaveis.

3.1.2 Pesquisa exploratodria e descritiva

As pesquisas descritivas e exploratdrias tem dtantle descrever as caracteristicas do
fendbmeno e analisar as causas e consequénciasntes®® fendmeno. A pesquisa descritiva
expbe caracteristicas de determinada populagédoeodeterminado fenémeno, podendo
também estabelecer correlacdes entre variaveifirerdeia natureza. Ndo tem compromisso
de explicar os fenbmenos que descreve, embora slevabase para tal explicacdo
(VERGARA, 2007; GIL, 2012).

Esse método é utilizado para observacdo de fagsstrd-los, analisa-los, classifica-
los e interpreta-los, sem nenhuma interferéncigpesquisador (ANDRADE, 2002). Séo
inumeros os estudos que podem ser classificadoessabtitulo e uma de suas caracteristicas
mais significativas esta na utilizacdo de técnjmadronizadas de coleta de dados, tais como

questionario e a observagéao sistematica (GIL, 201£2).

A pesquisa exploratdria busca a interagdo com a &suoolhido, tornando-o explicito.
O obijetivo principal € o aprimoramento de ideiadaudescoberta de intuicdes e na maioria
dos casos, assume a forma de pesquisa bibliogi@iicie estudo de caso (GUTH; PINTO,
2007, p. 41). Buscam a descoberta de relacoe®mrtastentre seus membros, exigindo assim,
planejamento flexivel (CERVO, BERVIAN, DA SILVA, 2@2).

Considerando as definicdes acima, a presente pasfpiidescritiva para poder expor
as caracteristicas culturais de cada pais envob/iderificar se essas influenciam nos fatores
de retencdo dos profissionais. Ao fazer a pesoexgdoratoria, objetivou-se aprimorar o
conhecimento j& existente sobre o tema ou desaudrosinsights

3.1.3 Survey
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Dentre as opc¢des metodoldgicas conhecidas, aéggrattilizada foi umaurvey que
se destina a pesquisas em grande escala e seedasapbr uma abordagem quantitativa, que
visa apresentar a opiniao das pessoas por meinastiaparios (BABBIE, 1999). A pesquisa
tipo surveyse refere a um tipo particular de pesquisa seomtirica (BABBIE, 1999; MAY,
2004). Esse tipo de pesquisa pode incluir: (i) dastuepidemioldgicos; (i) assuntos sociais;
(i) estudos do governo; (iv) estudos de merca@; opinido publica; e, (vi) censos

demograficos.

A abordagem quantitativa através do procedimenteutdeeyfoi escolhida devido a
aderéncia e coeréncia que possui em relacdo aesivobj do trabalho, permitindo uma
analise dos principais fatores de retencdo em d¢itida da empresa objeto de estudo,
vinculadas as caracteristicas culturais locais @nflaéncia sobre o comportamento dos

mesmos na organizagao.

A pesquisa foi realizada com funcionarios de O8sftpaises diferentes e de areas de
atuacdo distintas. Os resultados individuais formmparados buscando a justificativa no
contexto e influéncia externa, que € a cultura. @sta abordagem de pesquisa descobriu-se
uma interacao entre os fatores internos e extepwgue o fendmeno estudado n&do deve ser

isolado de seu contexto.

3.2PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Chama-se de “coleta de dados” a fase do métoda@sigusa, cujo objetivo é obter
informacBes da realidade [...] De acordo com o tpdnformagfes que se deseja obter, ha
uma variedade de instrumentos que podem ser dtiliza maneiras diferentes de opera-los
(RUDIO, 2010, p. 89). A pesquisa de campo tratalseuma investigacdo empirica a ser
realizada no local em que ocorre ou ocorreu detexda fenébmeno ou que tem elementos que
ajudem a explica-lo, podendo ser feito através mteeestas, questionérios e observacao
(VERGARA, 1990).

Pelo fato das unidades de estudo estarem locatizgetagraficamente distantes, foi

escolhido como ferramenta de coleta de dados, stiqnério através da ferrament@dogle
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Docs' através do envio de utink para os respondentes. Desta forma, foi possivahtia
sigilo dos respondentes e a cientificidade.

3.2.1 Questionario

Quanto a forma, as perguntas dos questionarios teeviestas, em geral, sao
classificadas em abertas, fechadas e de multiglalhes conforme definicdo das autoras
Marconi e Lakatos (2006): (i) perguntas abertasngem ao individuo responder livremente,
usando sua opinido e usando linguagem propriapéiyuntas fechadas ou dicotbmicas: o
individuo escolhe sua resposta entre duas op¢de® sim e ndo, favoravel e contrério; e,
(i) perguntas de mudltipla escolha: sdo pergurfeshadas com uma série de possiveis

respostas.

Ha também outras formas de perguntas: (i) pergsaiasabertas: € a juncdo de uma
pergunta fechada a uma pergunta aberta. Prime@wotrevistado escolhe uma das alternativas
e depois justifica a sua resposta; (i) perguntasa@eadas: é aquela em que a segunda
pergunta depende da resposta anterior; (iii) esdald.ikert de concordo-discordo: sao
formuladas afirmacbes para a questdo e o respandeadica o grau de concordancia ou
discordancia relacionada ao seu posicionamento edatdo ao assunto; (iv) diferencas
semanticas: neste caso, insere-se uma escala dudee palavras antbnimas e entdo o
respondente escolha uma delas que representarsidlatde de seus sentimentos; e, (V)
escalas: buscam avaliar certos atributos e podeniassificadas por importancia, de valores,

de intencdo de compra, nominal, ordinal, compaaatide lembranca de marca, etc.

Para atender aos objetivos especificos desta pesqoiinstrumento de pesquisa
utilizado neste estudo foi com escalas validadaSatgupta e Dev (2013), para analise dos
Fatores de Retencao, Satisfacdo no Trabalho etoseEajue influenciariam na Intencéo de
Sair da Organizacdo, e escalas validadas de Fo(2@@h) para analise das Caracteristicas
Culturais Nacionais e das Caracteristicas Cult@aimnizacionais.

O instrumento de coleta dos dados contém: (i) &d#dio Fatores de Retengcédo com 20
variaveis em escala Likert de 5 pontos; (ii) umagpeta de confirmacdo de intencéo de ficar
na organizagdo e com escala Likert de 5 pontapS@itisfacdo no Trabalho com 4 variaveis
em escala Likert de 5 pontos e 1 variavel com astigo Likert de 3 pontos; (iv) a dimensao

Fatores que influenciariam na Intencdo de Sair dgafizacdo, com 21 variaveis e com
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escala Likert de 5 pontos; (v) uma pergunta de icoatdo de intencdo de sair da
organizacdo e com escala Likert de 5 pontos; (wn@ensao Cultural Nacional, com 22
variaveis e com escala Likert de 5 pontos; (vilheinsdo Cultura Organizacional, com 13
variaveis e com escala Likert de 5 pontos; e))(\il questbes para coleta dos dados

sociodemograficos.

O questionario de Sengupta e Dev (2013) foi trattuz validado, para a lingua
portuguesa para ser aplicado na filial do Brap#ra facilitar o entendimento das questdes e
obter respostas mais precisas. O questionario deeEa (2001) foi traduzido, adaptado e
validado para a lingua estrangeira inglés, paragi@ado nas filiais da india e China - para
facilitar o entendimento das questdes e obter stapamais precisas. No Apéndice F sera
apresentado o0 questionario em inglés enviado psararafissionais e no Apéndice G, o

questionario em portugués.

Quadro 13- Estrutura do questionario com objetivos e quests

ITEM |OBJETIVO QUESTOES AUTOR
1. Quéo importante é cada uma destas caractesiptca a
A FATORES DE sua permanéncia na organizagdo? Sengupta e
RETENCAO - . . Dev (2013)
2. Nivel de interesse para continuar em seu ataprego
3. No geral, quéo satisfeito vocé estd com o sdalno?
4. No geral, gudo motivado vocé se sente conrabalho?
. 5. Levando tudo em consideracéo, quao envolvidé acba S N
g | SATISFACAONO  |que vocé estd em seu trabalho atual? chg(;g fgt)e
TRABALHO 6. Até que ponto vocé acha que seus interessedaleassoa

e profissionais sdo compativeis?
7. Se recebesse uma nova proposta de trabalho owsraa
faixa de remuneracdo vocé ficaria feliz em...

FATORES QUE 8. Quiais fatores vocé acha que sdo/podem ser s
c AFETAM A pela provavel troca de emprego Sengupta e
INTENCAO DE 9. Avalie a possibilidade de largar seu trabalb@laeam uma | Dev (2013)
FICAR/SAIR escaladelab
10. Utilize a escala de 1 a 5 para manifestar apirgdo
D CARACTERISTICAS | sobre as afirmagdes seguintes Fonseca
CULTURAIS 11.Utilize a escala de 1 a 5 para manifestar apim&o sobrg (2001)
0 grau de presenca de cada situacdo em sua orgfmiza
12. Idade
13. Estado civil
14. Sexo
15. Nivel de escolaridade
. 16. Nacionalidade
E Béﬁ%?;ggggos 17. Unidade na qual trabalha élg(zg‘

18. Tempo na empresa

19. Setor no qual trabalha

20. Trocou de funcéo

21. Em caso positivo, quantos cargos ocupou?
22. Quanto tempo no cargo atual

FONTE: Elaborado pela autora (2016), de acordo luibfiografia consultada.
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No Quadro 13 esta representad@sumo dos objetivos e questdes realizadas péea ob
o resultado esperadDepois de elaborados o0s instrumentos de pesqinspoétante averiguar
sua validade através de um teste preliminar outgsté: “[...] Consiste em testar 0s
instrumentos da pesquisa sobre uma pequena pgrtgdiacao do “universo” ou da amostra,
antes de ser aplicado definitivamente, a fim déaevjue a pesquisa chegue a um resultado
falso” (MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 32).

Nesse sentido, apesar dos instrumentos ja serddadas, foi realizado um teste
piloto com 2 funcionarios de cada unidade, paratifiear quaisquer ajustes que fossem
necessarios. Na estrutura do questionario naaldoitificada nenhuma necessidade de ajuste,
mas foi necessario alterar a forma de aplicacdquestionario na China porque o acesso ao
site “Google Doc’s é bloqueado pelo governo federal. Diante degs@agio, 0 questionario

foi enviado em formato Word e as respostas fordmlaaas pelo pesquisador.

A coleta dos dados quantitativos iniciou no mésndé de 2016 e terminou em julho
de 2016 em todas as unidades. Os questionarios feraviados por e-mail, a todos os
profissionais selecionados para o estudo, juntame&oim uma pequena apresentacao
explicando o propoésito do estudo. Todos os padidgs foram informados de que sua
participacdo era voluntaria e garantindo a configgillade das informacdes prestadas, pois é
um fator importante para os respondentes e a emphgsto de estudo.

3.3PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados foi desenvolvida por métodstinttbs, com o intuito de verificar
a confianca e a validade da estrutura dos fatoxgsoptos por Sengupta e Dev (2013), para
analise dos Fatores de Retencao, Satisfacdo nalficab os Fatores que influenciariam na
Intencdo de Sair da Organizacdo, e escalas vaiddelad-onseca (2001) para analise das

Caracteristicas Culturais Nacionais e das Caratitex$ Culturais Organizacionais.

O banco de dados proveniente da coleta eletrboicalimentado com os dados da
coleta manual, e a partir dos dados organizadoMicwmsoft Excel®, os mesmos foram
exportados para software SPS&tatistical Package for Social Sciencesersao 20.0, para

viabilizar a andlise estatistica descritiva e naahiada.
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A andlise fatorial exploratéria (AFE) tem sido uosdrocedimentos estatisticos mais
comumente utilizados no desenvolvimento, avaliagiorefinamento de instrumentos
psicolégicos (FLOYD; WIDAMAN, 1995). Define-se AFEBomo um conjunto de técnicas
multivariadas que tem como objetivo encontrar auasta subjacente em uma matriz de
dados e determinar o numero e a natureza das e&ridatentes (fatores) que melhor

representam um conjunto de variaveis observada®{BR, 2006).

Ao analisar a estrutura das inter-relacdes de utermdeado numero de variaveis
observadas, a AFE define o(s) fator(es) que medxptica(m) a sua covariancia (HAIR;
ANDERSON; TATHAM; BLACK, 2005). As variaveis obseslas pertencem a um mesmo
fator quando, e se, elas partilham uma varianciac@mum (s&o influenciadas pelo mesmo
construto subjacente) (BROWN, 2006). Assim, umrfatama variavel latente que influencia

mais de uma variavel observada, representandoy agsiovariancia entre elas.

No processo de analise dos dados foram analisasladados coletados das trés
unidades objeto deste estudo. Para os dados somgdiEicos, as técnicas estatisticas
utilizadas foram o percentual. Apés, foi realizadanalise univariada de variancia e para
viabilizar essa analise descritiva, calculou-seédim desvio padrao e variancia por variavel e
por construto. E também, realizou-se a andliseivautida de variaveis (analise de multiplas

varidveis em um unico relacionamento ou conjuntoetiedes).

Um questionario deve levar em consideracdo doiscés® muito importantes: sua
validade e sua confiabilidade. A validade de untrimsento de medicéo € a caracteristica de
maior importancia para avaliar sua efetividade.aPser valido, o instrumento deve ser
confiavel. A validade pode ser considerada comoaa go qual os escores de um teste estédo
relacionados com algum critério externo do mesrsie RICHARDSON, 1989).

Um dos procedimentos iniciais foi a verificacdo adasisténcia dos dados originais
quanto a seu suporte a andlise fatorial a partitndece Kaiser-Mayer-Olkin (KMO). De
acordo com Pereira (2001), para interpretacdo slalteglo obtido, valores préximos de 1,0
indicam que o método de analise fatorial € perfedtate adequado para o tratamento dos
dados. Por outro lado, valores menores que 0,&anmda inadequacao do método, conforme
detalhado no Quadro 14.

No caso desta pesquisa, o valor obtido foi de 0,848ue nos mostra uma boa
adequacao de possibilidades de tratamento dos dadoe método citado.
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Quadro 14 - KMO e Grau de ajuste a analise fatorial

KMO Grau de ajuste a Analise fatorial
1,0-0,9 Muito Boa

0,8-0,9 Boa

0,7-0,8 Média

0,6 -0,7 Razoavel

0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

FONTE: Adaptado de Pereira (2001).

Posteriormente, realizou-se a analise da matrcodelacdes entre as variaveis, com 0
teste estatistico de esfericidade de Baritacordo com Hair Junior et al. (2005), a analise
inicia examinado a matriz de correlacbes para icagho da existéncia de valores
significativos: se a visualizacdo da matriz de @lagdes ndo mostrar um numero substancial
de valores maiores que 0,30, havera fortes indid®sgque a analise fatorial ndo sera
adequada. Esse teste permitiu examinar a probadbdidestatistica da existéncia de

correlag@es significativas entre pelo menos alguwaeaveis.

Apos, realizou-se a analise de confiabilidade dtrimento de pesquisa, por meio do
calculo do alfa de Cronbach, que apresentou nitleisonfianga suportaveis para os cinco
fatores propostos, com a totalidade de 0,921 (HAWNIOR et al.,, 2005). O alfa de
Cronbach é uma ferramenta estatistica que quantifiema escala de 0 a 1, a confiabilidade
de um questionario. O valor minimo aceitavel paraasiderar um questionario confiavel é
0,7 (STREINER, 2003).

A andlise fatorial foi a técnica estatistica uéiia, visando a reducéo das varidveis em
fatores comuns, por meio da analise das interdekentre as variaveis, em grupos comuns,
com a menor perda de informacgdes possivel (HAIRtJal., 2009). Trata-se de uma técnica
que possibilita sintetizar informag8es de um gramateero de varidveis em uma combinacao
de fatores, o que viabiliza condensar informacGasnevos agrupamentos, descrevendo,
ainda, as relacdes de covariancia entre os fatbtatR Jr. et al., 2009; FAVERO et al.,
2009).

Assim, foram analisados os componentes principars, rotagéo varimax, onde foram
eliminadas as questdes que apresentaram valorngdianatidade abaixo de 0,50 (Hair et al.,
2005). A comunalidade representa a propor¢cao danga captada por dois fatores para cada
indicador, ou seja, o poder de explicacdo dosdatem relacdo a cada variavel. Apontam as

variaveis mais representativas e que concebeniaaadginal das dimensodes e fatares
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OBJETIVO
ESPECIFICO

MACROCATEGORIA
DE ANALISE

CATEGORIA DE ANALISE

FONTES DE
DADOS

Identificar os fatoreg
de retencao

Fatores de retencao

- oportunidade de crescimento e
desenvolvimento pessoal

- oportunidade de participacdo na definicdo
métodos e procedimentos

- senso de responsabilidade

- sentimento de realizagao no trabalho

- oportunidade de ajudar outras pessoas

- oportunidade de crescer na vida e tornar-se
conhecido

- seguranca que o trabalho oferece

- oportunidade de pensamento e acdo
independente

- envolvimento total no trabalho

- facilidades e beneficios oferecidos

- sentimento de autoestima

- consideracéo dada pelo governo para esta
profissao

- oportunidade de desenvolver amizades

- salario oferecido

- facilidades oferecidas (iluminacao, ar
condicionado, assentos, etc.)

- autoridade ligada ao cargo

- sentimento de auto realizagéo

- prestigio do cargo fora da organizacao

- 0 papel na posicao de trabalho

- prestigio do cargo dentro da organizacdo

de

Questionario

Identificar os fatoreg
que podem
influenciar na
intencao de sair

Inten¢do de Sair

- supervisao ineficaz

- conquista ndo reconhecidas
- insatisfacdo com o pacote de compensacado
- razdes pessoais

- pouco ou falta de orientagao

- insatisfacdo com os colegas

- falta de oportunidades de crescimento

- baixo valor percebido de trabalhar nesta
empresa

- falta de igualdade

- horas de trabalho irregulares

- seguro de crescimento na carreira

- insatisfacdo com as condig¢des de trabalhg
- falta de automotivacao

- poder e politica

- falta de variedade de habilidades

- falta de autonomia

- monotonia do trabalho

- énfase na quantidade sobre a qualidade

- falta de trabalho em equipe

- politicas incompativeis

- auséncia de desafio no trabalho

Questionario

Levantar tragos da
cultura nacional do
pais

Dimensdes culturais

- Resisténcia a Incerteza

- Masculinidade/Feminilidade

- Individualismo/Coletivismo

- Disténcia do Poder

- Orientacé@o Longo Prazo/Curto Prazo
- Universalismo/Particularismo

- Neutro/Afetivo

- Especifico/Difuso

- Statuspor Conquista/Atribui¢cdo
- Atitude em relagdo ao tempo

- Orientagdo ao meio ambiente

Literatura
Questionario

FONTE: Elaborado

pela autora (2016).
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Por fim, foi feita analise de variancia, para idfegar qual ou quais das variaveis
permitem separacdo dos clusters, ou seja, queveariénais contribuiram para explicar a
relacdo entre fatores de retencdo e caracterigtidagais. Assim, as variaveis que melhor

discriminam os grupos s&o aquelas com maior va@sthtistica F (FAVERO et al., 2009).

Tendo como base o referencial tedrico apresentadsepdo 2 e os procedimentos
metodoldgicos da secdo 3, sdo apresentadas nodlfadts categorias e subcategorias de

analise.

3.4PROCESSO DE AUTORIZACAO E ENTRADA NO CAMPO DE PES(34

O primeiro contato realizado para solicitar a amtmpéo da realizacdo dessa pesquisa
ocorreu com o Coordenador de Recursos Humanos @tigm da unidade matriz, na ltalia.
Foram apresentados os objetivos da pesquisa, osdmnmzentos envolvidos em um trabalho desta
natureza e solicitou-se a disponibilidade da enapres realizar essa pesquisa académica
envolvendo as trés filiais fabris: Brasil, Chindneia. Essa solicitacdo foi repassada a Gerente
Geral de Recursos Humanos e ao CEO da empresas amlmostraram receptivos a pesquisa e
solicitaram um relatério final dos resultados daquesa para a matriz e as filiais que participaram

do processo.

Apés a validagdo do projeto de pesquisa, houve cwnaunicacdo formal do setor de
Recursos Humanos corporativo aos gestores e resmagpelo setor de recursos humanos das
unidades envolvidas. Aguardou-se o retorno positlge mesmos e foram sanadas eventuais
davidas, para entdo iniciar o processo de pesqgGisasiderando o fator de estar lidando com
culturas diferentes, foi necesséario um esforcodggrara obter as respostas das unidades da india
e China, por vezes, foi necessério solicitar sepdrinatriz para incentiva-los a responder, isso fez
até com que o cronograma da pesquisa sofresse nze@lteracdo com relacdo a coleta das
respostas dos questionarios, sofrendo 2 (dois)smsatraso em relacdo ao cronograma inicial.

Como néo foi possivel viabilizar as entrevistasi@odo qualitativo foi excluido.

O acesso aos respondentes e a operacionalizagésgaisa ocorreu com o suporte dos
profissionais de recursos humanos de cada unidsilelaela. Eram eles que intermediavam
fornecendo a listagem dos profissionais que seagliguam no perfil de pesquisa, fornecendo os

contatos para envio dos questionarios, auxiliavanmeentivo para os profissionais responderem.
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4 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

De acordo com as questdes de pesquisa e o enfogue pesquisador da ao estudo
devera ser definida a unidade de analise. O estgdoproposto sugere a utilizacdo de uma
empresa multinacional, com sede em Reggio Emi#ial Fundada em 1953, de propriedade
familiar, tornando-se uma empresa multinacionall®m5. De 1991 a 1995, os volumes de
vendas da empresa cresceram 370% e o numero denf@ancs dobrou. Em 2003 alcancou a
posicdo de lider do mercado global em sistemasirdg&d hidraulica para itens fora de
estrada. Em seguida, comegou um programa de ime¥gtis para a internacionalizacao de
suas atividades, estabelecendo filiais em todo rdimwu

O primeiro passo foi em 2005, com a abertura ddad@® de producédo no Brasil
(Caxias do Sul), em 2006 com a abertura da falmacéndia (Pune), e a unidade na China
(Suzhou) iniciou a producdo em 2007. Em 2010, umircede logistica e distribuigdo foi
criado nos EUA (Charlotte) e em 2014 foi estabdiecima unidade no Japéo (Osaka), a fim

de desenvolver sua rede comercial e pos-venda.

E especializada em sistemas de direcdo hidraulicangonentes mecanicos para
maquinas agricolas e de construgcdo, para empitaadaieiculos de limpeza de estradas,
equipamentos de jardinagem e barcos. Possui gréegiilidade nos processos de
fabricacéo que permite a personalizagcdo complefaattuto para os clientes.

Durante a ultima década, o volume de negdcios aiomete 38 para quase 100

milhdes de euros, com 67% das vendas a clientesgstros. No geral:

a) O Grupo X atualmente fornece para 34 paises;

b) A matriz na Italia produz 990 cédigos diferentepdeas;
c) Afilial da China produz 68 codigos diferentes @eas;
d) A filial da india produz 128 cédigos diferentespeas;
e) A filial do Brasil produz 45 cddigos diferentes pks;as.

Todas as unidades fabris, juntas, somam um totdl.2i&l itens diferentes. De um

total de 736 empregados do grupo, 254 estao engoeges filiais no exterior.

A selecdo da empresa objeto deste estudo devedspeanibilidade e interesse da
mesma em participar dessa pesquisa e por tesfidiai paises diferentes para viabilizar a
comparacao entre paises. O alvo serdo profissiadamnistrativos ativos e que estejam héa
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mais de 03 (trés) anos na empresa, em trés diésrenidades: Brasil (filial), China (filial) e
india (filial). Para a escolha destas, levou-secemsideracdo que sio filiais com mais ou
menos 0 mesmo periodo de funcionamento e que séoiass unidades produtivas fora da
Italia. Optou-se por funcionarios com mais de 08sitanos de empresa porque € 0 tempo
necessario para considerar o mesmo estavel — algues fatores estdo mantendo ele na

organizacao por esse tempo.

A segquir, serdo apresentadas as principais caiitiitas e historico das filiais objeto

deste estudo: Brasil, india e China.

4.1 CARACTERIZACAO DA FILIAL DO BRASIL

A unidade do Brasil foi constituida em 2005 e fetabelecida em Caxias do Sul (Rio
Grande do Sul), no condominio Folle - um condomiimitustrial.Essa filial sera representada
no presente estudo como filial X&ssa unidade foi trazida ao Brasil com o intuit@tender
as demandas e ficar mais proximo dos clientesmsatiaanos. Desde a sua fundacéo, ampliou
o leque de montadoras do setor agricola atenditaslmente, emprega 45 funcionarios,
entre os operacionais, administrativos e gestdo.n8tlacbes da empresa ocupam um
edificio de 2.250 metros quadrados, na area induste Caxias do Sul. Produz cilindros
hidraulicos e o volume de negdcios de 2015 em \ewetuatais foi de cerca de 6,9 milhdes de

euros, com um EBITDA perto de 7%.

Tabela 2 - Niumero de funcionarios Filial X1

Numero de Funcionarios Operacionais Administrativas TOTAL
2012 26 19 45
2013 31 19 50
2014 31 23 54
2015 31 21 52

FONTE: A autora (2016).

Na Tabela 2 estédo representados 0os numeros derancs dos ultimos 04 (quatro)
anos. Nesta unidade, o tempo médio de permanémsiacthpregados (considerando 0s

funcionarios ativos) € de 45 meses. A idade méesaats mesmos profissionais € de 31 anos.
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Considerando o total de funcionarios administratida unidade, que estdo ha mais de 03

(trés) anos na empresa, potenciais participantasgl@vantamento séo de 25 empregados.

4.2 CARACTERIZACAO DA FILIAL DA iNDIA

A unidade da india foi constituida em 2006 e foalslecido em Pune (Maharashtra),
a nona cidade mais populosa da india e a segunite nmestado de Maharashtra, apds o
estado capital de Mumbai. Foi estabelecida em &aledpabhade uma area Industrial recém
fundada. Essa filial sera representada no presesttelo como filial X2. Essa unidade
ampliou o nimero de clientes nacionais e intermais) e tornou-se a maior filial da empresa
X. Atualmente, emprega 216 funcionarios, entrefesacionais, administrativos e gestao. As

instalacbes da empresa ocupam um edificio de Hr@d®ds quadrados.

E a UGnica filial do Grupo que produz os dois produtia empresa: cilindros
hidraulicos e unidades de direcdo. E é a primdied & iniciar a producdo em massa de um
produto novo (a valvula TCV, um seletor de engrenagpara tratores), que nunca foi
produzido nem mesmo pela matriz. O volume de negaide 2015 em vendas totais foi de
cerca de 13 milhdes de euros, com um EBITDA peet@@%o. Em 2016 um novo edificio
com escritérios de engenharia serd concluido. Aladd ja adquiriu uma area para a
duplicacdo das instalacbes, de modo a estar ppara atender um novo incremento da

demanda de capacidade produtiva pelo mercado mdian

Tabela 3 - Niumero de funcionarios Filial X2

Numero de Funcionarios Operacionais Administrativos TOTAL
2012 68 29 97

2013 111 39 150
2014 114 54 168
2015 128 77 205

FONTE: A autora (2016).

Na Tabela 3 estdo representados o numero de fmmerdesta unidade nos altimos
04 (quatro) anos. Nesta unidade, o tempo meédio eengnéncia dos empregados

(considerando os funcionarios ativos) é de 30,5eme# idade média desses mesmos
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profissionais é de 31,5 anos. Considerando o detélincionarios administrativos da unidade,
gue estdo ha mais de 03 (trés) anos na empresaci@$ participantes para o levantamento

sao de 28 empregados.

4.3CARACTERIZACAO DA FILIAL DA CHINA

A unidade da China foi constituida em 2007 e esalila em Suzhou (Jiangsu), uma
grande cidade localizada no sudeste da provincl&adgsu da China Oriental, a cerca de 100
km a noroeste de Xangai. Foi estabelecida em SuzPangue China-Singapore Industrial

(SIP), que é uma das mais industrializadas e dekedas areas industriais de toda a China.

Essa filial sera representada no presente estudo @ibal X3. A X3 monta cilindros
hidraulicos, que séao aplicados na transmisséo dglimas agricolas (tratores) e maquinas de
movimentacdo de materiais (empilhadeiras). As liasies da empresa estdo atualmente
ocupando um edificio de 4.500 metros quadradoseio do SIP, e atualmente emprega 110
funcionarios, entre operacionais, administrativogestdo, sendo a segunda colocada, em

tamanho e volume de negdcios, comparado com assiéhass do Grupo no mundo.

O volume de negdcios de 2015 em vendas totaisefaedca de 11 milhdes de euros,
com um EBITDA préximo de 18%. As instalacdes est@ofase de expansao, e 4.000 metros
quadrados serdo adicionadas até o final de 2016)atky a dar o espaco necessério para

iniciar o ciclo de fabricacdo de um novo produtonadade de direcao.

Tabela 4 - Niumero de funcionarios Filial X3

Média de Funcionarios Operacionais Administrativos TOTAL
2012 47 18 65
2013 67 22 89
2014 76 25 101
2015 79 27 106

FONTE: A autora (2016).

Na Tabela 4 estdo representados o numero de flmmerdesta unidade nos altimos
04 (quatro) anos. Nesta unidade, o tempo meédio eengnéncia dos empregados

(considerando os funcionarios ativos) é de 21,7eme#é idade média desses mesmos
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profissionais é de 29,8 anos. Considerando o detélincionarios administrativos da unidade,
gue estdo ha mais de 03 (trés) anos na empresaci@$ participantes para o levantamento

sao de 15 empregados.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesse capitulo sera descrito, inicialmente, a algenth para autorizacdo da empresa
objeto deste estudo, a forma de coleta e andlsealbos da pesquisa quantitativa. Na sequéncia,
sera apresentado um resumo dos resultados da gesgserao discutidos os fatores de retencéo
de cada unidade, os tracos culturais de cada maisfentar com a literatura, os tragos culturais
presentes em cada unidade estudada e sua influéoxiatores de retencéo desses profissionais,

procurando responder as perguntas de pesquisa

5.1RESULTADOS DA PESQUISA

No intuito de atender o objetivo deste estudo,izeaise uma pesquisa com
abordagem quantitativa e finalidade exploratorgescritiva. A pesquisa aplicada aumenta a
possibilidade de compreenséo e resolucdo de prablerganizacionais (HAIR JR. et al.,
2005). Referente aos procedimentos foi realizada uma psgqurvey tendo por objetivo
reunir informacdes providas de um grupo de intereserca dos dados que se almeja obter
(HAIR Jr. et al., 2009).

No caso da China, por fatores culturais, a dired@dcempresa informou que seria
dificil obter respostas dos profissionais do sptodutivo. Entdo, optou-se por néo traduzir o
instrumento para mandarim, mantendo o instrumerdaduzido somente para inglés e
portugués. Assim, para a pesquisa na China, foramsiderados somente os profissionais
com inglés fluente e com mais de 3 (trés) anos rdpresa. Na unidade do Brasil o
questionario foi traduzido para portugués e apbcadodos os profissionais com mais de trés

anos de empresa.

Na unidade da india, foi aplicado um questionario inglés aos profissionais com
mais de trés anos de empresa. A direcdo dessadensidéicitou para que a pesquisa fosse
aplicada somente aos profissionais administratigos,estarem em processo de negociacao
de reajustes salariais e as respostas do setartimmg@oderiam distorcer os resultados ou até

mesmo se negarem a responder.

Considerando esse recorte, a populacédo total fob&euncionarios, sendo: 25
empregados do Brasil, 28 empregados da india enpBegados da China. Apds a coleta dos

dados, foram obtidos 55 questionarios validos @®)3 sendo: 23 empregados do Brasil, 24
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empregados da india e 8 empregados da China. @oasib o nimero de respostas obtidas,
optou-se por realizar a andlise estatistica dascr multivariada. Havia sido ideia inicial
mesclar com uma abordagem qualitativa, mas emdertia indisponibilidade de retorno das

filiais da India e China, esse método foi excluidgresente estudo.

Os dados coletados viaoogle Docse via manual enwWord, foram armazenados e
organizados num banco de dados no Microsoft Excad®do os mesmos exportados para o
software SPSS $tatistical Package for Social Scienges versao 20.0, para viabilizar a
analise estatistica descritiva e multivariada. guse serdo apresentados os resultados dos

dados sociodemograficos dos participantes da pEsqui

5.1.1 Dados sociodemograficos

Com o objetivo de identificar o perfil dos respomigs dos questionarios da pesquisa,
foram realizadas algumas perguntas especificas damns sociodemograficos, que seréo

apresentados na sequencia na Tabela 5.

Verifica-se que Brasil e india representam 85,4%odal dos respondentes, sendo 23
respondentes do Brasil, 24 da india e 8 da Chimss® total, somente 2 respondentes nio
trabalham no seu pais de origem — que séo de mdidiate italiana e atuam na unidade da
india (foram mantidos nessa pesquisa em virtuda(ooero de respondentes e também por
absorverem aspectos da cultura local no seu dia-dedtrabalho). Nota-se um perfil jovem

pois 83,6% dos profissionais possui idade entre 28 anos.

Tabela 5 - Caracteristicas sociodemograficas dossgondentes

Caracteristicas Demogréficas | Casos (n = 55) | Porceaigiem (%)
Pais no qual trabalha
Brasil 23 41,80%
india 24 43,60%
China 08 14,50%
Idade
18 - 23 anos 01 1,80%
24 - 29 anos 21 38,20%
30 - 35 anos 24 43,60%
36 - 41 anos 04 7,30%
Acima de 41 anos 05 9,10%
Estado Civil
Solteiro 13 23,60%
Unido Estavel 05 9,10%




80

Casado 33 60,00%
Viavo, Divorciado ou Separado 04 7,30%
Género
Masculino 45 81,80%
Feminino 10 18,20%
Nivel de Escolaridade
Ensino Médio Incompleto 02 3,60%
Ensino Médio Completo 12 21,80%
Superior Incompleto 10 18,20%
Superior Completo 20 36,40%
Especializacdo/MBA 08 14,50%
Mestre 03 5,50%
Tempo de empresa
3 a5anos 32 58,20%
6 a 8 anos 18 32,70%
9 a1l anos 03 5,50%
Acima de 11 anos 02 3,60%

(continua)

Setor de atuacéo
Administrativo 03 5,50%
Materiais 05 9,10%
Qualidade 07 12,70%
Comercial 02 3,60%
Financeiro 02 3,60%
Recursos Humanos 03 5,50%
Engenharia 08 14,50%
Producédo/Montagem 19 34,50%
Outros 06 10,90%
Quantidade de cargos ocupados
Um 33 60,00%
Dois 11 20,00%
Trés 07 12,70%
Quatro 02 3,60%
Cinco 01 1,80%
Seis 01 1,80%
Tempo no ultimo cargo

0 a2 anos 20 36,40%
3 abanos 27 49,10%
6 a 8 anos 07 12,70%
Acima de 11 anos 01 1,80%

FONTE: Elaborado pela autora conforme dados daumes(2016).

Quanto ao estado civil, pode ser possivel identifioa Tabela 5 que 60% dos

profissionais entrevistados séo casados, 23,6%ireaslt 9,1% com unido estavel e 7,3% sao
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vilvos, divorciados ou separados. Os resultadogeatuisa apontam que 81,8% dos
respondentes sdo do sexo masculino e apenas 18286 sexo feminino.

Verifica-se que 74,6% dos participantes da pesgpassuem formacdo acima de
Ensino Médio. Na distribuicao total, 3,6% dos resfamtes tem Ensino Médio Incompleto,
21,8% com Ensino Médio Completo, 18,2% com Ensinpe8or Incompleto, 36,4% com
Ensino Superior Completo, 14,5% com Especializa¢Bdé/ e 5,5% Mestres.

Nota-se que 58,2% dos respondentes possuem deaBas Sle empresa, 32,7% de 6 a
8 anos, 5,5% de 9 a 11 anos e 3,6% esta ha malks aleos trabalhando na empresa. Verifica-
se que 34,5% dos respondentes sé&o do setor produtdducdo/Montagem, 14,5% sao do
setor de Engenharia, 12,7% do setor de Qualidadés 8o setor de Materiais/PCP, setor
Administrativo e Recursos Humanos representam 588, setor Comercial e Financeiro

representam 3,6% cada e 10,9% de outros setores.

Como na literatura aparece a oportunidade de oanestd e desenvolvimento
profissional como um fator de retencéo, os respaeddforam questionados se no tempo em
que estdo trabalhando na empresa houve troca dedadur quantas funcdes ja
desempenharam. Verificou-se que 49,1% dos resptegdgntrocaram de funcao desde a sua
admisséo na empresa e 50,9% ainda ndo trocaramndgaof Nota-se que 60% ocupou 1
cargo até o momento, 20% ocuparam 2 cargos, 1208%edpondentes ja ocuparam 3 cargos,
3,6% ocuparam 4 cargos, 1,8% ocuparam 5 carg@¥ej,estdo no sexto cargo.

Também se questionou quanto tempo o0s respondestisam atuando no ultimo
cargo e os resultados apontam que 36,4% dos resmesdesta a menos de 2 anos no ultimo
cargo, 49,1% estdo atuando no ultimo cargo de 205, 12,7% atua de 6 a 8 anos e 1,8%
hé& mais de 11 anos.

Os setores de atuacdo dos respondentes tambémnfidem mesclados, o que €
importante para a confiabilidade dessa pesquisagatar tendéncias de respostas devido ao

setor no qual os profissionais atuam.

Também se pode verificar que 49,1% dos respondgntescaram de funcdo desde a
sua admissédo na empresa, onde, 36,4% dos respesdstid a menos de 2 anos no ultimo
cargo, 49,1% estdo atuando no ultimo cargo de 3ands - que pode ser reflexo dos

incentivos e oportunidades de crescimento que aesaroporciona aos profissionais.



82

5.1.2 Resultados dos testes de confiabilidade e validade

A analise dos dados iniciou pela analise de cottifialde do instrumento de pesquisa,
por meio do célculo do alfa de Cronbach. Apos &zaghio da andlise fatorial, o coeficiente
alfa de Cronbach apresentou niveis de confiangarsgyeis para os cinco fatores propostos,
com a totalidade superior a 0,921.

Os indices de confianca para as variaveis apretentaram admissiveis: 0,937 para
fatores de retencéo, 0,663 para a satisfacao alti@ 0,963 para fatores que influenciam na
intencdo da sair, 0,701 para as caracteristicaturaid nacionais e 0,442 para as

caracteristicas culturais organizacionais.

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), os resultaddgam que as afericdes gerais do
instrumento sdo aceitaveis, o que comprova sudaddi Com excecado das caracteristicas
culturais organizacionais, que ficaram com niveidnfiabilidade inferiores - que pode ser

explicado por uma distor¢cdo de percepcoes da eulimempresa entre 0s respondentes.

Segundo Favero et al. (2009), para verificar a aaleitidade dos dados para a anélise
fatorial foram utilizados o teste de esfericidade Rhrtlett, o indice Kaiser-Mayer-Olkin

(KMO). Os resultados obtidos estdo representaddsbela 6, e sdo considerados confiaveis.

Tabela 6 - Teste de esfericidade de Bartlett e ira# Kaiser-Mayer-Olkin (KMO)

Fatores de . ~ | Fatores de | Cultura Cultura
Teste ~ | Satisfacao ~ . o
Retencao Intencdo |Nacional |Organizacional
Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) 0,843 0,809 0,854 0,529 0,556
Teste de esfericidade 5, 514 92038 1061763 380,989 195,422
de Bartlett

FONTE: Elaborado pela autora conforme dados daums¢R016).

O maior KMO foi nos Fatores de Retencéo, com KM&18B, seguido dos Fatores que

influenciam a intencéo de sair da organizacao cof®K),854. Os menores KMQO'’s foram os

Fatores de Cultura Nacional e Cultura Organizatiaideo teste de esfericidade de Bartlett foi

maior nos Fatores que influenciam a intencdo deBa menor indice foi da Satisfacéo.

Também foi realizada a analise univariada das gessttendo sido calculadas as
médias, desvios padrfes e variancias (PESTANA; GRGE 2005; FAVERO et al., 2009;
HAIR Jr. et al., 2009), que serdo apresentadadpiod a seguir.
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5.1.3 Analise Univariada por variavel

A analise univariada ou descritiva permite a compséo do comportamento dos
dados por meio de tabelas e pela identificacicdatm®ncias e variabilidades (FAVERO et
al., 2009). Para viabilizar a andlise descritiwc@alou-se a média, desvio padrdo e variancia
por variavel e por construto, conforme apresenteddabela 7.

Tabela 7 - Analise univariada por variavel

Dimenséao Variavel U s s? Tl
RETEO1 | Oportunidade de crescimento e desenvolvorgegsoal 4,3090,879| 0,773
RETEO2 | Oportunidade de participagdo na definicimémdos e procedimentos 4,000,908| 0,825
RETEO3 | Senso de responsabilidade 4,418 0,809 0,655
RETEO4 | Sentimento de realizag&o no trabalho 4,29896| 0,803
RETEO5 | Oportunidade de ajudar outras pessoas 4,418| 0,658 0,433
RETEO06 | Oportunidade de crescer na vida e tornaoiskecido 4,218 0,917 0,840
19): RETEOQ7 | Seguranca que o trabalho oferece 3,927 0,900( 0,809
g RETEO8 | Oportunidade de pensamento e acéo independen 3,964| 0,902| 0,813
E RETEO09 | Envolvimento total no trabalho 4,382| 0,782| 0,611
E RETE10 | Facilidades e beneficios oferecidos 4,000| 0,943]| 0,889 308
8 RETE11 | Sentimento de autoestima 3,927/ 0,858( 0,735 '
'&J RETE12 | Consideracdo dada pelo governo para edtagéio 3,255 1,220( 1,490
g RETE13 | Oportunidade de desenvolver amizades 3,30886| 1,180
v RETE14 | Salario oferecido 3,873 1,156| 1,335
RETE15 | Facilidades oferecidas (iluminacéo, ar adodado, assentos, etc.) 3,691,086 1,180
RETE16 | Autoridade ligada ao cargo 3,855( 0,911 0,830
RETE17 | Sentimento de auto realizagdo 3,873| 0,795| 0,632
RETE18 | Prestigio do cargo fora da organizagao 3,473| 0,959| 0,921
RETE19 | O papel na posicao de trabalho 4,182 0,863| 0,744
RETE20 | Prestigio do cargo dentro da organizagdo 364,0,860( 0,739
CONFI1 | Intengédo de continuar em seu trabalho atual 4,164| 0,898 0,806 4,16
SATIO1 | No geral, quio satisfeito vocé esta comuctisalho? 4,043| 3,667 3,250
2 SATIO2 | No geral, quio motivado vocé se sente canirsbalho? 3,739| 3,583 3,500
&,:)" SATIo3 | Levando tudo em consideracdo, quéo envolvido vobé que vocé esta | 4,304 4,292 4,250
"u") em seu trabalho atAuaI? . _ _ 3,31
g SATIOL ,SA;?) izfnggza;/s%ce acha que seus interesses dpassaal e profissionaisz 913 3.500( 3,500
SATIOS" | o neracao vooe foara el eme e | 1.000] 1,375 1,250
INTEO1 | Superviséo ineficaz 3,145| 1,353| 1,830
INTEO2 | Conquista ndo reconhecidas 3,636 1,144 1,310
g 24 INTEO3 | Insatisfagéo com o pacote de compensagéo 3,564| 1,288| 1,658
%g INTEO4 | Razbes pessoais 2,945| 1,161| 1,349 209
E 6 INTEO5 | Pouco ou falta de orientacé@o 2,927| 1,152| 1,328
E T INTEO6 | Insatisfacdo com os colegas 2,382| 1,209| 1,463
INTEO7 | Falta de oportunidades de crescimento 3,200( 1,297| 1,681
INTEO8 | Baixo valor percebido de trabalhar nestaresg 3,200| 1,253| 1,570
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INTEO9 | Falta de igualdade 3,127| 1,277 1,632
INTE10 | Horas de trabalho irregulares 2,436| 1,229| 1,510
INTE11 | Seguro de crescimento na carreira 3,382 1,298| 1,685
INTE12 | Insatisfacdo com as condi¢Bes de trabalho 8912,1,227| 1,506
INTE13 | Falta de automotivagéo 3,073| 1,069| 1,143
INTE14 | Poder e politica 2,982 1,354 1,833
INTE15 | Falta de variedade de habilidades 2,636| 1,161 1,347
INTE16 | Falta de autonomia 2,945( 1,193| 1,423
INTE17 | Monotonia do trabalho 2,673| 1,263 1,595
INTE18 | Enfase na quantidade sobre a qualidade 2,813%3| 1,596
INTE19 | Falta de trabalho em equipe 2,891 1,286| 1,655
INTE20 | Politicas incompativeis 2,909( 1,236| 1,529
INTE21 | Auséncia de desafio no trabalho 3,018 1,194| 1,426
Nz | e o gy o1 2,627 1.004] 1.069] 2.2
CULNO1 | Eu gosto de coisas que vém de fora do pais ,30930,960( 0,921
CULNO2 | Eu acho que os estrangeiros tém mais valque os nativos do pais 2,636,238| 1,532
CULNO3 | Eu me preocupo mais com o presente do dugim 2,873| 1,072| 1,150
CULNO4 | Eu me preocupo em fazer planos de longoopraz 3,327| 1,277| 1,632
CULNO5 | Desprezo trabalho repetitivo 2,709 1,149( 1,321
CULNO6 Etéqr;ioc%c;teo de assumir a responsabilidade, euncogtansferi-los para| 1,545 0,789| 0,623
CULNO7 | Sempre espero alguém para resolver os pnalsigue surgem para mim| 1,382 0,707| 0,500
CULNO8 | Cooperagéo entre meus colegas e eu é ctmstagorre naturalmente 4,100,994 0,988
3:’ CULNO09 | Gosto de trabalhar em equipe 4,418 0,786 0,618
S CULN10 | Eu valorizo relagbes pessoais 4,127 1,123| 1,261
% CULN11 | Procuram afeto nas relagBes profissionais 1643,1,229| 1,510 3,00
&E CULN12 | Eu tenho muita necessidade de regras actsta 3,200 0,931] 0,867
E CULN13 | Eu gosto e participar ativamente de reunides 4,000| 0,816| 0,667
8 CULN14 | as regras da empresa ndo sao baseadas temenocais 2,8731,001]| 1,002
CULN15 | Existe agora em um maior niUmero de regraséguecessario 2,964,981| 0,962
CULN16 | Eu tento fazer as coisas mais faceis paeaigos 3,636 1,025| 1,051
CULN17 | Eu tenho capacidade de improvisar uma solpgéa situacdes inesperadas273| 0,706| 0,498
CULN18 | Eu trato meus colegas de trabalho, comossefn da minha familia 3,63®,910/| 0,828
CULN19 | Para mim, a amizade vale mais do que arjeia 3,036| 1,232 1,517
ULz | e P /oW 552, & | 3073|1260 1.7
CULN21 | Estou com medo de falar com meu superior 1,564| 1,050 1,102
CULN22 | As diferencas culturais entre 0 meu superieu sdo muito fortes 2,218,117| 1,248
CULOO1 | Aceitagdo estrangeira 3,764| 0,838| 0,702
g’ CULO,2 | Enfase no planejamento de curto prazo 3(@¥920| 0,846
8 CULOO3 | Enfase no planejamento de longo prazo 3,40093| 0,985
ﬁ CULOO04 | Desprezo para trabalho continuo / repetitivo 2,909| 1,127| 1,269
% CULOO5 | Protecionismo forte 3,145 0,931 0,867 322
% CULOO6 | Individualismo forte e competitividade 3,164,085| 1,176|
&( CULOQ7 | Coletivismo forte e trabalho em equipe 3,509086| 1,180
,:_) CULOOQ8 | Tratamento interpessoal esta familiarizado ,473| 0,979| 0,958
é CULOOQ9 | Necessidade de regras a estabelecer 3,200 0,989( 0,978
CULO10 | O numero de regras € maior do que o negessar 2,818| 0,945| 0,892
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CULO11 | Facil de contornar as regras 2,691| 0,879| 0,773
CULO12 | Valorizando relagbes 3,600( 1,029( 1,059
CULO13 | Ajudar os colegas mais por lagos de amig@edepor objetivos comuns 3,149,970| 0,941

Nota: p= Média; s= Desvio Padrao; s?=Variancia.
* Nessa foi utilizada escala tipo Likert com 3 0ps.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

Nos resultados da dimensdo Fatores de Retencd@®rvakse que as medias
individuais concentraram-se enire3,255 eu 4,418, sendo que as opgdes da escala variavam
entre 1 e 5, 0 que indica que os respondentes grossuias percepcdes quanto aos fatores de
retencdo em suas organizacoes em uma posicao rmedaia. A maior média (4,418) refere-
se as variaveis “Senso de responsabilidade” e ‘‘Opiolade de ajudar outras pessoas”,
seguida por “Envolvimento total no trabalho”, cpm,382 e “Oportunidade de crescimento e
desenvolvimento pessoal” cam4,309. As menores meédias encontradas foram das/esr
que dizem respeito aos fatores de retencdo extarmoganizacéo, “Consideracdo dada pelo
governo para esta profissdo” e “Prestigio do céogm da organizagdo”, com meédias 3,255 e
3,473, respectivamente. A variavel “Consideragatadpelo governo para esta profissao” foi
a que demonstrou maior desvio padrdo (1,220) eatdel a média, seguido da variavel
“Salario oferecido” coms 1,156, o que permite inferir que pode haver difeas
significativas entre uma filial e outra. Considetaros fatores de retencdo apresentados, 0s
resultados da pesquisa apontam que a intencaoraemeEcer na organizagao apresentou
4,16 - que pode ser considerada uma média alta.

Quanto a dimenséao Satisfacdo no Trabalho, a vagéeeapresentou maior média foi
o nivel de envolvimento dos profissionais no trabaitual, comu 4,291 e o maior desvio
padrao foi encontrado na variavel “No geral, quaivado vocé se sente com seu trabalho?”
com s 0,988.0 quinto fator de satisfagcéo utilizou escala Likdet 3 pontos, onde quanto
menor, maior o nivel de interesse em ficar na orggdo diante de outras proposta de
trabalho. Nesse sentido, uma média de 1,200 deraoggeé mesmo os profissionais tendo
ofertas de trabalho externas, mantém o interesspeemanecer trabalhando para a empresa
atual. O desvio padrédo de 0,988 indica também §oehouve muita variacdo da percepgéo
entre os profissionais das filiais. A variavel qu#eve maior desvio padréo (0,988) foi a do
nivel de motivacdo com o trabalho atual - podenddicar diferencas nos niveis

motivacionais entre os profissionais das filiais.

Ao analisar os resultados da pesquisa quanto &mesaque poderiam influenciar na
saida ou possivel saida dos profissionais da a@gdn, observa-se que as variaveis mais

impactantes sdo “Conquista ndo reconhecidas” td@636, seguido de “Insatisfacdo com o
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pacote de compensacao” can3,564. Outras varidveis que poderiam influendiar “Seguro

de crescimento na carreira” com média 3,382 e dFdét oportunidades de crescimento” e
“Baixo valor percebido de trabalhar nesta empreaaibos com média 3,200. As menores
meédias foram encontradas em “Insatisfacdo com dega®’ e “Horas de trabalho
irregulares”, com média 2,382 e 2,436, respectivaeneNo entanto, notou-se um desvio
padréo de 1,298 em Seguro de crescimento na caereim desvio padrdo de 1,297 na Falta
de oportunidades de crescimento - podendo tambeicainuma variagdo maior nas respostas

por filia.

Com base nos fatores que poderiam influenciar ofgspionais a sair da organizacao,
os participantes foram solicitados a avaliar a ipdstade de sair do seu trabalho atual, onde
se obteve uma média de 2,527, o que significa guara baixa possibilidade disso ocorrer.
Pois de acordo com a escala apresentada de 1 aaBtogmenor a média, menor a

possibilidade dos profissionais deixar a organiaaca

Ao tentar identificar as caracteristicas culturagionais, a variavel que apresentou
maior média (4,418) foi “Gosto de trabalhar em pguiseguido de “Eu tenho capacidade de
improvisar uma solucdo para situacdes inesperadasi’ média (4,273) - remetendo as
caracteristicas de coletivismo e baixa aversdocarteza. A menor média (1,382) foi
encontrada na variavel “Sempre espero alguém padver os problemas que surgem para
mim” seguido de “Eu ndo gosto de assumir a respiidade, eu costumo transferi-los para
o meu chefe” com média 1,545 - reforcando que dalmverséao a incerteza. Outra variavel
gque apresentou média baixa (1,564) foi “Estou caedaorde falar com meu superior” - 0 que
sugere que ha baixo nivel de hierarquia. O maisvidepadrao encontrado nessa dimensao
foi de 1,277 na variavel “Eu me preocupo em fazengs de longo prazo” - o que permite

inferir que ha diferencas no que tange ao planegjmentre os paises.

Por fim, foram analisadas as variaveis das dimens@dturais presentes na
organizacdo. De acordo com os resultados, a vari@we maior pontuacdo foi “Aceitacao
estrangeira” com 3,764 - podendo ser explicado por se tratar deemm@esa multinacional.
Seguido de “Valorizando rela¢des” canB,600. O maior desvio padréo (1,127) encontra-se
na variavel “Desprezo para trabalho continuo/répeti No geral, a dimensdo que
apresentou maior média (3,98) foi Fatores de Réterca que ficou com menor média geral
(2,99) foram os Fatores que influenciariam na Igdierde sair da organizacao.
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5.1.4 Analise Univariada por variavel e por filial

Para um melhor entendimento e atender aos objaliesi® estudo, foi realizada uma
analise univariada por variavel e por filial, comh@ apresentado na Tabela 8. Isso possibilita
um comparativo da percepcao dos profissionais da @éal em relacdo a cada uma das

variaveis apresentadas.

Tabela 8 - Analise univariada por variavel e por fial

Dimensao Variavel vl
BRA | IND | CHI
RETEO1 | Oportunidade de crescimento e desenvolviorgegsoal 4,4784,208| 4,125
RETEO2 | Oportunidade de participagdo na definicimémdos e procedimentos 4,130,083 | 4,000
RETEO3 | Senso de responsabilidade 4,652| 4,125| 4,625
RETEO4 | Sentimento de realiza¢éo no trabalho 4,565| 3,958 4,500
RETEOS5 | Oportunidade de ajudar outras pessoas 44358| 4,250
RETEO6 | Oportunidade de crescer na vida e tornaoiskecido 4,391 4,000 4,375
o RETEOQ7 | Seguranca que o trabalho oferece 3,913] 4,000( 3,750
15 RETEO8 | Oportunidade de pensamento e acéo independen 4,000( 4,083| 3,500
E RETEOQ09 | Envolvimento total no trabalho 4,435 4,625| 3,500
% RETE10 | Facilidades e beneficios oferecidos 4,261| 3,750| 4,000
8 RETE11 | Sentimento de autoestima 4,174| 3,875| 3,375
%J RETE12 | Consideragdo dada pelo governo para ediagéio 3,130 3,375| 3,250
E RETE13 | Oportunidade de desenvolver amizades 3,685200| 3,125
RETE14 | Salario oferecido 4,217 3,500| 4,000
RETE15 | Facilidades oferecidas (iluminacéo, ar adodado, assentos, etc.) 3,7[39,875| 3,000
RETE16 | Autoridade ligada ao cargo 3,826 3,958| 3,625
RETE17 | Sentimento de auto realizagédo 4,261 3,708] 3,250
RETE18 | Prestigio do cargo fora da organizacao 3,435| 3,625| 3,125
RETE19 | O papel na posicao de trabalho 4,304 4,083| 4,125
RETE20 | Prestigio do cargo dentro da organizagdo 614,3,875| 3,875
MEDIA GERAL 4,113| 3,933| 3,768
CONFI1 | Intengédo de continuar em seu trabalho atual 4,478 3,917 4,000
SATIO1 | No geral, quéo satisfeito vocé estad comuatisbalho? 4,0483,667| 3,250
19( SATIO2 | No geral, qudo motivado vocé se sente cantrabalho? 3,739| 3,583| 3,500
O - = = - — ———
; SATIO3 ;gzggoﬂgg‘;k:eomag?;}s?lderagao, qudo envolvido vobé gue vocé esta 4,304 4,292 4.250
g SATIOA ?g(e) %Léilggza;/s%ce acha que seus interesses dpesdaal e profissional 33’913 3,500/ 3,500
SATIOS | oot o A 1 000 1,075 1250
MEDIA GERAL 4,000| 3,760| 3,625
xzt)ﬂ " g INTEO1 | Superviséo ineficaz 3,565| 3,208 1,750
E g 6 i—r( INTEO2 | Conquista ndo reconhecidas 3,739| 3,958| 2,375
z O INTEO3 | Insatisfagdo com o pacote de compensacao 3,609 4,000( 2,125




INTEO4 | Razbes pessoais 3,130 3,042 2,125

INTEO5 | Pouco ou falta de orientagédo 2,826| 3,292| 2,125

INTEO6 | Insatisfacdo com os colegas 2,304| 2,667 1,750

INTEO7 | Falta de oportunidades de crescimento 3|&1842| 1,750

INTEO8 | Baixo valor percebido de trabalhar nestaress 3,478 3,333| 2,000

INTEQ9 | Falta de igualdade 3,043 3,625 1,875

INTE10 | Horas de trabalho irregulares 2,391 2,625 2,000

INTE11l | Seguro de crescimento na carreira 3,304 3,875 2,125

INTE12 | Insatisfacdo com as condigGes de trabalho 6092,3,333| 2,375

INTE13 | Falta de automotivacao 2,957 3,375 2,500

INTE14 | Poder e politica 2,739 3,667 1,625

INTE15 | Falta de variedade de habilidades 2,348| 3,208| 1,750

INTE16 | Falta de autonomia 3,130| 3,167 1,750

INTE17 | Monotonia do trabalho 2,391| 3,333| 1,500

INTE18 | Enfase na quantidade sobre a qualidade 2,38875 1,250

INTE19 | Falta de trabalho em equipe 2,957| 3,125/ 2,000

INTE20 | Politicas incompativeis 2,826| 3,333| 1.875

INTE21 | Auséncia de desafio no trabalho 2,783| 3,583 2,000

MEDIA GERAL 2,965 3,365( 1,934
Oz e e e gy o1 [ 1,913 3042 275
CULNO1 | Eu gosto de coisas que vém de fora do pais ,6653 3,125( 3,125
CULNO2 | Eu acho que os estrangeiros tém mais valque os nativos do pais 2,393,083| 2,000
CULNO3 | Eu me preocupo mais com o presente do dugim 2,609| 3,083| 3,000
CULNO4 | Eu me preocupo em fazer planos de longoopraz 3,913| 3,250( 1,875
CULNOS5 | Desprezo trabalho repetitivo 2,739| 2,958| 1,875
CULNO6 El;qr;iocgr)}c;?;o de assumir a responsabilidade, eungogtansferi-los para| 2.000| 1,250 1,125
CULNO7 | Sempre espero alguém para resolver os pnalslgue surgem para mim| 1,565| 1,167| 1,500
CULNO8 | Cooperagéo entre meus colegas e eu é ctmstagorre naturalmente 3,6b2,417| 4,500

_ CULNO9 | Gosto de trabalhar em equipe 4,174| 4,667 4,375
% CULN10 | Eu valorizo relagbes pessoais 4,348 3,958 4,000
9 CULN11 | Procuram afeto nas rela¢des profissionais 783, 3,333| 3,750
g CULN12 | Eu tenho muita necessidade de regras actstap 3,130 3,333| 3,000
E CULN13 | Eu gosto e participar ativamente de reunides 3,957| 4,125| 3,750
8 CULN14 | As regras da empresa ndo sao baseadas &mmesdocais 3,0003,042| 2,000
CULN15 | Existe agora em um maior niUmero de regraséguecessario 2,6592,250| 3,000
CULN16 | Eu tento fazer as coisas mais faceis paeanigos 3,217 3,917 4,000
CULN17 | Eu tenho capacidade de improvisar uma solpeéa situacdes inesperada@s304 | 4,333| 4,000
CULN18 gﬁntirl?afo meus colegas de trabalho, como se fossambros da minha 3.217| 4,000| 3,750
CULN19 | Para mim, a amizade vale mais do que arjeia 2,783 3,042| 3,750
ULz e e . "~/ e & 0552, & | 2,913 3167|0250
CULN21 | Estou com medo de falar com meu superior 1,348| 1,875| 1,250
CULN22 | As diferencas culturais entre 0 meu superieu sdo muito fortes 1,9%2,667| 1,625

88
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MEDIA GERAL 3,010] 3,229 2,931
CULOO1 | Aceitagdo estrangeira 3,913] 3,625| 3,750
CULO,2 | Enfase no planejamento de curto prazo 3{13058| 3,250
CULOO03 | Enfase no planejamento de longo prazo 3|&)417| 3,625
g CULOO04 | Desprezo para trabalho continuo / repetitivo 2,609( 3,167 3,000
8 CULOOS5 | Protecionismo forte 3,261 2,958] 3,375
g CULOO6 | Individualismo forte e competitividade 2,953,375| 3,125
g CULOQ7 | Coletivismo forte e trabalho em equipe 3,891500| 3,875
% CULOO08 | Tratamento interpessoal esta familiarizado ,26B| 3,500( 4,000
% CULOO09 | Necessidade de regras a estabelecer 3,348| 3,083| 3,125
g CULO10 | O numero de regras é maior do que o nedessar 2,739| 2,833| 3,000
© CULO11 | Facil de contornar as regras 2,565| 2,625| 3,250
CULO12 | Valorizando relagbes 3,609 3,458 4,000
CULO13 Ajudar os colegas para dar mais por lagos de amigad por objetivos 3.043| 3.250( 3,125
comuns
MEDIA GERAL 3,164| 3,212| 3,423
Nota: p= Média.

* foi utilizada escala com 3 opcoes.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

De acordo com os resultados da pesquisa, no Brasifatores de retencdo mais
representativos sédo “Senso de responsabilidade” owédia 4,652 e “Sentimento de
realizacdo no trabalho” com média de 4,565, segdeldOportunidade de crescimento e
desenvolvimento pessoal” com4,478 e “Oportunidade de ajudar outras pessoas” e
“Envolvimento total no trabalho” ambos com 4,43bdas essas médias sao representativas,
considerando uma escala de 1 a 5. As menores méd@mtradas foram nos fatores
“Consideracao dada pelo governo para esta profiss@o meédia 3,130 e “Prestigio do cargo
fora da organizacdo” com média 3,435 - 0 que permitirmar que os estimulosséatus
externos ndo fazem muita diferenca para a retedeéses profissionaikles buscam uma
auto realizacdo, desenvolvimento e crescimentoigsiohal em atividades nas quais se

sintam envolvidos e responsaveis pelos processos.

Na India, os fatores de retencdo com maior pontufm@m “Envolvimento total no
trabalho” com média de 4,625, seguido de “Oportamhéd de ajudar outras pessoas” com
média de 4,458, seguido de “Oportunidade de crestione desenvolvimento pessoal” com
média 4,208 e “Senso de responsabilidade” goh125. Levando em consideracdo uma
escala de 1 a 5, essas variaveis obtiveram relevahe varidveis que sdo menos relevantes
para os indianos sao: “Consideracdo dada pelo govmara esta profissdo” com3,375 e

“Oportunidade de desenvolver amizades” e “Salaf@wegido” ambos com média de 3,500.
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Os resultados apontam que esses profissionaisrhustaenvolvimento naquilo que fazem,

gostam de ajudar as pessoas e também buscam deseamto e crescimento profissional.

Ja na China, as melhores médias apresentadas atonesfde retencao foram “Senso
de responsabilidade” com média de 4,625, seguid&eietimento de realizacdo no trabalho”
com média de 4,500. Logo apéds, “Oportunidade dscerena vida e tornar-se conhecido”
com 4,375 e “Oportunidade de ajudar outras pessoasi’ média de 4,250. As variaveis
menos relevantes para a retencdo dos profissiamigeses sdo “Facilidades oferecidas
(iluminacéo, ar condicionado, assentos, etc.)” eoédia de 3,000, “Prestigio do cargo fora

da organizacao” e “Oportunidade de desenvolver aez’ - ambos com média de 3,125.

No que se refere as varidveis que interferem rengéb dos profissionais desta
empresa, pode-se afirmar que a maioria apreciansosde responsabilidade atribuido ao
cargo que ocupam, buscam oportunidades de credoneeauto realizacdo e gostam de
ajudar outras pessoas. Nao interfere muito na ga@tero prestigio do cargo fora da
organizacdo. Para os indianos e chineses a optettimide desenvolver amizades é menos
relevante do que aos brasileiros. Para os chinasefacilidades oferecidas tem menos

relevancia do que para os indianos e brasileiros.

A fim de verificar como os dados se apresentam era analise multivariada, foi
realizada uma andlise fatorial, com rotacdo Varimexjual sera apresentada no proximo

subcapitulo.

5.1.5 Analise dos componentes principais

A andlise fatorial foi a técnica estatistica uéiia, visando a reducéo das varidveis em
fatores comuns, por meio da analise das interdekentre as variaveis, em grupos comuns,
com a menor perda de informacgdes possivel (HAIRtJal., 2009). Trata-se de uma técnica
que possibilita sintetizar informagfes de um gramateero de varidveis em uma combinacao
de fatores, o que viabiliza condensar informacGasnevos agrupamentos, descrevendo,
ainda, as relagfes de covariancia entre os fatBeda. analise fatorial € possivel identificar
fatores ndo observaveis em construtos latentes, @egplicar a inter-correlacdo entre os
atributos (HAIR Jr. et al., 2009; FAVERO et al. 02).
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O procedimento utilizado na pesquisa levou em dena¢éo a extracdo dos fatores
iniciais por meio da Andlise dos Componentes Rpaisi através da rotagdo varimax, que
mostrard uma combinacdo linear das variaveis oadasy de maneira a maximizar a
variancia total explicada. A escolha do numeroalerés ocorreu mediante o critério da raiz
latente, que parte do principio que qualquer fetdividual deve explicar a variancia de pelo
menos uma variavel para a permanéncia dele nasan@ls fatores que apresentarem raizes
latentes ou autovalores maiores do que 1 (um)igadisativos e importantes para a analise
(MINGOTI, 2005). A nomenclatura dos componentesi@piais foi realizada pela autora de

acordo com os fatores agrupados.

Tabela 9 - Teste dos componentes principais: Fat@ele retencao

Fatores Atributos 1 | gompcrnentess | 7 Comunalidades
RETEO4 0,831 0,854
RETEO3 0,744 0,716
RETE14 0,728 0,756
RETEO6 RETPR 0,619 0,667
RETEO2 0,604 0,700
RETE10 0,573 0,666
RETE11 0,796 0,672
RETE17 0,755 0,781
RETEO1 RETRC 0,510 0,612 0,790
RETE20 0,548 0,582 0,752
RETE19 0,511 0,542 0,770
RETEO9 0,721 0,663
RETEO8 0,522 0,635 0,810
RETE15 RETAA 0,626 0,853
RETE12 0,624 0,826
RETEOQ7 0,506 0,539 0,693
RETE18 0,756 0,689
RETE16 0,751 0,494
RETE13 | REIRP 0,622 0,746
RETEOS 0,583 0,782

Autovalor 4,100 3,287 3,146 2,713 % de Variancianadada
% de Variancia Explicada 47,26 10,55 5,99 5,23 69,04

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quadra51,018; KMO: 0,843; DF: 190; sig.: 0,000.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

Ao reduzir os fatores, as 20 varidveis relativas fatores de retencdo agruparam-se
em 4 componentes principais: RETPR = Retencdo pmoteltimento e Remuneracgéao;
RETRC = Retencédo por Realizacdo e Crescimento; REFARetencdo por Ambiente e

Autonomia; e RETRP = Retencdo por Relacionamentrestigio. Para chegar a esses
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resultados, realizou-se a depuragao da escala stthol suprimidas as cargas fatoriais abaixo
de 0,500 (HAIR Jr. et al., 2009), resultando eniribatos, com uma variancia explicada de
69,04%.

Cabe salientar a escolha por retirar cargas fadogize se alocaram em dois fatores,
como foi o caso da RETOl1l, RET20 e RET19, que seasm no fator 1 e no 2,
simultaneamente, da variavel RET08, alocada ne #atono 3, e a variavel RETO7 alocou-se
no fator 1 e no 3. Em todos os casos, optou-senaoter a variavel de maior carga fatorial
agrupada a dimensdo a qual formou. A Tabela 9 api@sas cargas fatoriais atribuidas as

variaveis, bem como as suas distribuicdes nosefajmovenientes.

O primeiro agrupamento de variaveis que impactametencdo dos profissionais da
empresa pesquisada, que denominamos de RETPR ¢Retgmor Pertencimento e
Remuneracao), € explicado em 47,26% e englobagaiges variaveis originais: RETEOQ4 -
sentimento de realizacdo no trabalho; RETEO3 -csdagesponsabilidade; RETE14 - salario
oferecido; RETEO6 - oportunidade de crescer na wd@rnar-se conhecido; RETEO2 -
oportunidade de participacdo na definicdo de métoeoprocedimentos; e RETE10 -

facilidades e beneficios oferecidos.

O segundo agrupamento de variaveis, que denomindsmd®ETRC (Retengdo por
Realizacdo e Crescimento), explica 10,56% da réterdps profissionais pesquisados e
provém das seguintes variaveis originais: RETEEEntimento de autoestima; RETE17 -
sentimento de auto realizacdo; RETEOQOL - oporturidael crescimento e desenvolvimento
pessoal; RETE20 - prestigio do cargo dentro danizgedo; e RETE19 - o papel na posicéo
de trabalho.

O terceiro grupo de variaveis que se aglomeraraesspbnsavel por 5,99% dos fatores
de retencado, o qual se denominou de RETAA (RetepgicAmbiente e Autonomia), e &
composto das variaveis: RETEQ9 - envolvimento totakrabalho; RETEO8 - oportunidade
de pensamento e acdo independente; RETE1S5 - taelsd oferecidas (iluminacdo, ar
condicionado, assentos, etc.); RETE12 - considerdada pelo governo para esta profisséao;

e RETEOQ7 - seguranca que o trabalho oferece.

O ultimo agrupamento representa 5,23% do totalpmniémado de RETRP (Retencéo
por Relacionamento e Prestigio), e originou-seudggo das seguintes variaveis: RETE18 -
prestigio do cargo fora da organizacdo; RETE16termlade ligada ao cargo; RETE13 -

oportunidade de desenvolver amizades; e RETEOBriwopdade de ajudar outras pessoas.
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Com o objetivo de verificar a confiabilidade dosdos calculou-se o Alfa de
Cronbach, o qual considera a variancia atribuidasageitos, bem como a variancia atribuida
as interacdes entre sujeitos e itens. O Alfa cteneim um indice para medir a confiabilidade
do tipo de consisténcia interna existente em urnal@savaliando a magnitude com que os
itens de um instrumento se correlacionam (CORTIN®93). A consisténcia interna do
instrumento pode ser considerada “muito boa”, vigte o Alfa representa = 0,937
(PESTANA; GAGEIRO, 2005).

No caso dos fatores de Satisfacdo no Trabalho, cenam somente 4 fatores, o0s
mesmos se agruparam em um Unico componente, desxonde SATIS e explica 69,01%
das variancias. O Alfa de Cronbach calculado fd),@€3, que pode ser considerado aceitavel
(HAIR JUNIOR et al., 2005). Realizou-se a depuragacescala, tendo sido suprimidas as
cargas fatoriais abaixo de 0,500 (HAIR Jr. et24)Q9). O resumo do componente principal da

satisfacdo sera apresentado na Tabela 10.

Tabela 10 - Teste dos componentes principais: Sd#éigao no trabalho

Fatores | Atributos Componentes Comunalidades
1 2 3 4

SATIO1 0,872 0,872

SATIO2 0,864 0,864

SATIO4 SATIS 0,858 0,858

SATIO3 0,719 0,719
Autovalor 3,313 0,000 0,000 0,000 % de Variancisnadada

%de Variancia | 51 | g0p 0,00 0,00 69,01

Explicada

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quadr®2,038; KMO: 0,809; DF: 6; sig.: 0,000.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

Ao verificar os fatores que podem influenciar ngemgdo de sair dos profissionais, ao
realizar a reducéo dos 21 fatores, obteve-se 4 aoempes principais: INTERR = Intencéo de sair
por falta de Reconhecimento e Recompensa; INTEMencéo de sair pdvotivacdo Pessoal e
Politicas;INTEGC =Inteng&o de sair por causa da Gestdo e ColegaERNT= Intencdo de sair
por Regras e Competéncias. Para chegar a ess#iadesurealizou-se a depuracdo da escala,
tendo sido suprimidas as cargas fatoriais abaix® %@0 (HAIR Jr. et al., 2009), sendo que esses
gquatro componentes principais explicam 75,34% daéncias. O Alfa de Cronbach calculado foi
de 0,963, considerado muito bom (HAIR JUNIOR et2005).

Salienta-se a escolha por retirar cargas fatagizesse alocaram em dois fatores, como foi
0 caso da INTEOQO7, que se alocou no fator 1 e nsiMultaneamente, da variavel INTE14 e

INTE21, alocadas no fator 1 e no 2, da variavelHNg alocou-se no fator 1 e no 3, e da variavel
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INTE15 alocou-se no fator 2 e no 4. Em todos oss;asptou-se por manter a variavel de maior
carga fatorial agrupada a dimensdo a qual formoaBela 11 apresenta as cargas fatoriais

atribuidas as variaveis, bem como as suas distéibsinos fatores provenientes.

Apbés realizar a reducdo dos fatores, o primeirgpgrde variaveis que € responsavel
por 57,81% dos ensejadores de saida dos profissioaqui denominado de INTERR
(Intencdo de sair por falta de Reconhecimento empensa), é formado pela aglomeracéo
das seguintes variaveis originais: INTE11 - segtaate crescimento na carreira; INTEQ7 -
falta de oportunidades de crescimento; INTEO3 atiefacdo com o pacote de compensagéo;
INTEO2 - conquistas ndo reconhecidas; INTEQ9 -afale igualdade; INTE16 - falta de
autonomia; INTE19 - falta de trabalho em equipelTEH44 - poder e politica; e INTEOQS -

baixo valor percebido de trabalhar nesta empresa.

Tabela 11 - Teste dos componentes principais: Fats que influenciam a intencdo de sair

Fatores | Atributos Componentes Comunalidades
1 2 3 4

INTE11 0,818 0,866
INTEQ7 0,739 0,540 0,894

INTEO3 0,720 0,778
INTEO2 0,717 0,837
INTEO9 INTERR 0,678 0,838
INTE16 0,676 0,812
INTE19 0,664 0,827
INTE14 0,623 0,595 0,874

INTEO8 0,586 0,582 0,760

INTEL17 0,812 0,861
INTE13 0,673 0,740
INTE12 0,663 0,760
INTE21 INTEMP 0,584 0,653 0,821
INTE18 0,643 0,776
INTE20 0,635 0,849
INTEO4 0,599 0,775
INTEO1 0,772 0,861
INTEO6 INTEGC 0,714 0,838
INTEOS 0,620 0,690
INTE10 0,734 0,869
INTE15 INTERC 0,588 0,606 0,882

Autovalor 6,220 4,677 2,105 1,340 % de Variancisnadada
%deVariancia | 551 | g4g 5,94 5,10 75,34
Explicada

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quaolrd061;763 KMO: 0,854; DF:210; sig.: 0,000.

FONTE: Elaborado pela autora (2016).
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O segundo grupo de variaveis que explicam 6,48%intencdo de sair dos
profissionais, foi denominado de INTEMP (Intencée shir por Motivagdo Pessoal e
Politicas), e € formado pelas seguintes variauwgggnais: INTE17 - monotonia do trabalho;
INTE13 - falta de automotivacdo; INTE12 - insatfgfa com as condicbes de trabalho;
INTE21 - auséncia de desafio no trabalho; INTE&8fase na quantidade sobre a qualidade;

INTE20 - politicas incompativeis; e INTEO4 - razpessoais.

O terceiro agrupamento denominado de INTEGC (Idtenge sair por causa da
Gestao e Colegas) € responsavel por 5,94% dagdeemle sair da organizacao, e resulta da
combinacdo das seguintes variaveis: INTEO1 - sigBovineficaz; INTEO6 - insatisfacdo
com os colegas; e INTEOS - pouco ou falta de caughd.

A Ultima é a combinacdo de 2 variaveis: INTE10 ralsode trabalho irregulares e
INTE15 - falta de variedade de habilidades, cooedp a 5,10% e foi denominado de

INTERC (Intencéo de sair por Regras e Competéncias)

Para atender aos objetivos do estudo, a analisecolmponentes principais das
dimensdes culturais nacionais foi feita individuahte por pais, que serdo apresentadas a

seqguir.

Para identificar as principais caracteristicas dldua nacional brasileira, do ponto de
vista da amostra escolhida, ao realizar a redug@d@2 caracteristicas culturais, obteve-se 8
componentes principaiCULNRP = Cultura Nacional de Relacionamentos e Personajismo
CULNER = Cultura Nacional de Receptividade ao Esfero e Aversdo de Regras e Repetitividade
CULNPI = Cultura Nacional de Planejamento e Impsagio CULNIG = Cultura Nacional de
Interculturalidade e GestaGULNDP = Cultura Nacional de Distancia de Poder, . 8dH = Cultura
Nacional de Afetividade e Hierarquia; CULNCE = Quét Nacional entre Culturas Estrangeiras; e,

CULNTR = Cultura Nacional de Tempo e Regras

Para chegar a esses resultados, realizou-se aagéputa escala, tendo sido suprimidas as
cargas fatoriais abaixo de 0,500 (HAIR Jr. et 2009), sendo que esses oito componentes
principais explicam 80,76% das variancias. O Alfa @ronbach calculado foi de 0,618,
considerado aceitavel (HAIR JUNIOR et al., 2005).

Ressalva-se a escolha por retirar cargas fatajissse alocaram em dois fatores, como
foi o casoda CULN13,que se alocou nos componentes 3 e 4, simultané@ragtou-se por
manter a variavel de maior carga fatorial agrupadimensao a qual formouNa Tabela 12

estdo representados os componentes principaisrdaasbes culturais do Brasil.
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O primeiro grupo de variaveis que explica 20,03% daracteristicas culturais
nacionais brasileiras foi denominado de CULNRP ti@al Nacional de Relacionamentos e
Personalismo) que é composto pelos fatores “Ea tmaus colegas de trabalho como se eles
fossem membros da minha familia”, “Gosto de tradrabm equipe”, “Eu tento facilitar as
coisas para os amigos”, “Eu valorizo as relacOoessqms” e “A cooperagcdo entre meus
colegas e eu é constante e ocorre naturalmenteueCconfirma a literatura de que o povo

brasileiro valoriza muito as relacées e possuefpersonalismo nas relacdes de trabalho.

Tabela 12 - Teste dos componentes principais: Cartacisticas da cultura nacional brasileira

Fatores | Atributos Componentes Comunalidades
1 | 2| 3] 4| 5| 6| 7] 8
CULN18 0,813 0,753
CULNO9 0,753 0,742
CULN16| cuULNRP | 0,724 0,808
CULN10 0,724 0,820
CULNO8 0,565 0,756
CULNO5 0,831 0,843
CULN15| CULNER 0,787 0,696
CULNO2 0,759 0,749
CULNO4 0,767 0,783
CULN17 0,676 0,804
CULN13 CULNPI 0,644 0,548 0,730
CULN21 -0,642 0,794
CULNZ20 0,884 0,654
CULN14 CULNIG 0,727 0,794
CULNOG6 0,852 0,670
CULNO7 CULNDP 0,775 0,797
CULN19 0,848 0,772
CULN11 CULNAH 0,831 0,729
CULN22 -0,776 0,737
CULNO1 CULNCE 0,692 0,794
CULNO3 0,769 0,770
CULN12 CULNTR 0,756 0,619
Autovalor 3,580 2,377 2,729 1,611 1,627 1,679 1,46B526| % de Variancia acumulada
%devariancia | 55431 1258/ 1214 984 7,30 661 620 603 80,76
Explicada

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quadrd07,151; KMO: 0,059; DF: 231; sig.: 0,000.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

O segundo agrupamento que explica 12,58% das essdictas culturais nacionais
brasileiras foi denominado deULNER (Cultura Nacional de Receptividade ao Egfeino e
Aversdo de Regras e Repetitividadgue € composto pelos fatores “Desprezo trabalho

repetitivo”, “Existe agora um numero maior de reggae € necessario” e “Eu acho que os
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estrangeiros tém mais valor do que os nativos t&.peambém se confirma os resultados de
estudos anteriores de que o brasileiro ndo apetisi@lades que demandem repetitividade,

possui aversao a regras e valorizacdo aos estrasgei

O terceiro componente agrupado € capaz de expli2dt6% das caracteristicas
culturais nacionais brasileiras e denominou-s€deNPI (Cultura Nacional de Planejamento e
Improvisagédo)e resulta da combinagdo das seguintes variaveis:ME preocupo em fazer
planos a longo prazo”, “Tenho capacidade para imgpap uma solucdo para situacdes
inesperadas”, “Eu gosto e participo ativamente eamibes” e “Tenho medo de falar com
meu superior”. Sendo que esse Ultimo apareceu calor wegativo, sugerindo que 0s
brasileiros ndo tem medo de falar com o seu superio

Com capacidade de explicacdo de 9,86% o quartopagrentoCULNIG (Cultura
Nacional de Interculturalidade e Gestédé) formado pelas seguintes variaveis originais:
“Normalmente meu superior me pediu para esclarecque eu disse, em vez de tentar
adivinhar o significado” e “As regras da empresa sao baseadas em costumes locais”. O
que demonstra uma preocupacdo desta empresa entaradapperfil de gestdo as

caracteristicas locais, mas suas regras nao seuaes costumes locais.

A CULNDP (Cultura Nacional de Distancia de Poder) guplica 7,30% das caracteristicas
culturais nacionais brasileiras € composto de: filBo gosto de assumir a responsabilidade, eu as
transfiro para o meu chefe” e “Sempre espero tgiem resolva problemas que surjam para mim”.
O CULNAH (Cultura Nacional de Afetividade e Hierara) explicando 6,61% das caracteristicas
culturais nacionais brasileiras é formado pelosréat originais: “Para mim, a amizade vale maisajue

hierarquia” e “Procuro afeto nas relacdes profrsasis)’.

O sétimo componente principal agrupado foi denodionde CULNCE (Cultura Nacional
entre Culturas Estrangeiras) formada pelos fatdfes:diferencas culturais entre meu superior e eu
somos muito fortes” e “Eu gosto de coisas que vénfoda do pais”. Notando-se uma negacado da
CULN22 que trata das diferencas culturais entréoges subordinado — afirmando que ndo se nota
diferenca cultural entre o perfil da gestdo e oxifanarios. Esse componente explica 6,20% das

caracteristicas culturais nacionais brasileiras.

O oitavo e Ultimo agrupamento que explica somen@3% das caracteristicas culturais
brasileiras foi denominado de CULNTR (Cultura Naeilbde Tempo e Regras) e é formado de:
“Preocupo-me mais com o presente do que com oofuru‘Tenho muita necessidade de regras a

serem estabelecidas”.
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Para identificar as principais caracteristicasutu@ nacional indiana, do ponto de vista
da amostra escolhida, ao realizar a reducdo de aacteristicas culturais, obteve-se 8
componentes principai€ULNPC = Cultura Nacional de Poder e Coletivist@WJLNER = Cultura
Nacional de Aceitacdo Estrangeira e Regi@s8ILNR = Cultura Nacional de Relacionamento
CULNPA = Cultura Nacional de Personalismo e Afetaide CULNTI = Cultura Nacional de Tempo
e Interculturalidade; CULNAE = Cultura Nacional deeitacdo Estrangeira; CULNAF = Cultura
Nacional de Aversdo ao Formalismo; e, CULNTR = @altNacional de Aceitagcdo ao Trabalho

Repetitiva

Foi realizada a depuracdo da escala para chegarsoi$ados acima citados e foram
suprimidas as cargas fatoriais abaixo de 0,500 RHAM. et al., 2009), sendo que esses oito
componentes principais explicam 78,22% das va@@ne Alfa de Cronbach calculado foi de
0,747, considerado aceitavel (HAIR JUNIOR et @0%).

Ressalva-se a escolha por retirar cargas fatagizes se alocaram em dois fatores,
como foi o caso da CULNO8, que se alocou nos coemes 1 e 6, simultaneamente, e a
CULN19 alocada ao mesmo tempo no componente 3Een4ambos 0S casos, optou-se por
manter a variavel de maior carga fatorial agrupadiémensao a qual formou. Na Tabela 13

est&o representados 0os componentes principaisrdaasbes culturais da india.

O primeiro explica 19,74%las caracteristicas culturais indianas e foi denadud de
CULNPC (Cultura Nacional de Poder e Coletivisma@ ®rmado por seis fatores originais: “Sempre
espero que alguém resolva problemas que surjamrmparg “Gosto de trabalhar em equipe”, “Tenho
capacidade para improvisar uma solugao para s#gagésperadas”, “Eu gosto e participo ativamente
em reunifes”, “A cooperagdo entre meus colegas & @nstante e ocorre naturalmente” e “Eu ndo
gosto de assumir responsabilidades, eu as trapsfieoo meu chefe”. Cabe ressaltar que o primeiro e
o Ultimo fator ficaram com carga negativa, sigmifido uma negagdo de que esperam que outros

resolvam os problemas por eles.

O segundo agrupamento que explica 12,26% das edsdicas culturais indianas foi
denominado de CULNER (Cultura Nacional de AceitaEdtrangeira e Regras) e é composto pelos
seguintes fatores originais: “Eu me preocupo enerfgtanos a longo prazo”, “Eu acho que o0s
estrangeiros tém mais valor do que os nativos @&',gd@enho medo de falar com meu superior” e

“As regras da empresa ndo sado baseadas em costeaiss

O terceiro componente, que passou a ser denomid@dBULNRE (Cultura Nacional de
Relacionamento) e explica 10,92% das caractergsticdturais indianas, foi composto por: “Eu
valorizo as relacdes pessoais”, “Procure afetaelagbes profissionais” e “Para mim, a amizade vale

mais que a hierarquia”. Logo apds, encontra-se &NRA (Cultura Nacional de Personalismo e
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Afetividade) com variancia explicada de 9,36%, fada pelos fatores “Eu tento facilitar as coisas
para os amigos” e “Eu trato meus colegas de trabetimo se eles fossem membros da minha
familia”. Ambos possuem uma relacdo com as cafatitars de personalismo e afetividade trazidas na

literatura.

Tabela 13 - Teste dos componentes principais: Canacisticas da cultura nacional indiana

Fatores | Atributos Componentes Comunalidades
1 | 2| 3| 4| 5] 6] 7] 8
CULNO7 -0,791 0,826
CULNO09 0,678 0,757
CULN17 0,635 0,812
CULN13 CULNPC 0,585 0,743
CULNO8 0,566 -0,530 0,826
CULNOG6 -0,521 0,623
CULNO4 0,802 0,903
CULNO2 0,735 0,734
CULN21 CULNER 0,704 0,833
CULN14 0,703 0,768
CULN10 0,897 0,908
CULN11| CULNRE 0,809 0,806
CULN19 0,580 0,549 0,762
CULN16 0,886 0,816
CULN18 CULNPA 0,823 0,841
CULNO3 0,660 0,754
CULN12| CULNTI 0,660 0,515
CULN22 0,622 0,646
CULNO1| cULNAE 0,912 0,855
CULN20 0,848 0,863
CULN15 CULNAF 0,597 0,718
CULNO5| cULNTR 0,937 0,900
Autovalor 3,377 2,944 2286 1,709 1,941 0,912 1,446,937 | % de Variancia acumulada
%devariancia | 19741 1226 1004 93§ 779 700 592 523 78,22
Explicada

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quaolrd00,991; KMO: 0,234; DF: 231; sig.: 0,000.
FONTE: Elaborado pela autora (2016).

O quinto agrupamento, que passou a ser denomiraddJdNTI (Cultura Nacional
de Tempo e Interculturalidade) que explica 7,79% ckracteristicas culturais indianas foi
composto pelos fatores: “Preocupo-me mais com septe do que com o futuro”, “Tenho
muita necessidade de regras a serem estabele@d&ss diferencas culturais entre meu
superior e eu somos muito fortes”. A concordanoia @s diferencas culturais do superior

podem ser explicadas pelos gestores advindos cesautituras para administrar essa planta.
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O fator “Eu gosto de coisas que vém de fora do’ f@isu sozinho e explica 7% da
varidncia nas caracteristicas culturais nacionaidndia. E foi denominado de CULNAE
(Cultura Nacional de Aceitacdo Estrangeira). Log@sasurge o sétimo componente principal
denominado de CULNAF (Cultura Nacional de Avers@oFarmalismo) e composto por:
“Normalmente meu superior me pediu para esclarecque eu disse, em vez de tentar
adivinhar o significado” e “Existe agora um numeraior de regras que € necessario”. Esse

componente explica 5,92% da variancia.

E por ultimo, ficou alocado o “Desprezo por traloatbpetitivo” que explica 5,23% da
varidncia nas caracteristicas culturais indiana$pi edenominado de CULNTR (Cultura
Nacional de Aceitacdo ao Trabalho Repetitivo). @ gignifica que os indianos desprezam

menos que os brasileiros a execucao de trabalpestieos.

E por fim, ndo foram calculados e analisados os pom@ntes principais das

caracteristicas culturais dos chineses devido &o Ipéimero de respondentes.

5.1.6 Analise da matriz de correlacdes

Foi examinada a matriz de correlagbes para vegdiwada existéncia de valores
significativos: se a visualizacdo da matriz de @lagdes ndo mostrar um numero substancial
de valores maiores que 0,30, havera fortes indé@ogue a analise fatorial ndo sera adequada
(HAIR, 2005). Esse teste permitiu examinar a proig#ole estatistica da existéncia de

correlag@es significativas entre pelo menos alguwaeaveis.

Ao analisar as correlagdes de Pearson dos FaterBattsfacéo, verifica-se que todos

eles sdo com correlacdo mediana a elevada, confiemenstrado na Tabela 14.

Tabela 14 - Correlacéo de Pearson: Fatores de sdtisdo no trabalho

PEARSON SATI1 SATI2 SATI3 SATI4
SATI1 1 0,703 0,490 0,670"
SATI2 0,703 1 0,478 0,658"
SATI3 0,490 0,478 1 0,496
SATI4 0,670" 0,658" 0,496" 1

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).
FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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Quanto aos Fatores de Retencédo e Fatores quenciine na intencdo de sair, pode-se
observar que a maioria das variaveis séo fortemmnelacionadas, conforme apresentado
nas Tabelas 15 (Apéndice A) e 16 (Apéndice B),eetspamente.

Quantos as correlacdes de Cultura Nacional e @Gu@wganizacional, em virtude do
questionario ter perguntas de confirmacdo e de g@@gaambos apresentaram algumas
correlacdes de Pearson negativas. Ambos tambénseapseam menor quantidade de
correlacbes e também mais fracas em relacdo acasjexonforme Tabelas 17 (Apéndice C)
e 18 (Apéndice D).

Levando em consideracdo as baixas intercorrelagéesontradas entre as
caracteristicas culturais nacionais e caracteasstialturais organizacionais (conforme Tabela
17 e Tabela 18, respectivamente), optou-se porad@&atrar mais na analise fatorial destas
caracteristicas, mantendo uma analise descritigarelsultados e realizando a comparacéao
entre os resultados encontrados em cada unidapistificativa deste resultado pode ser em
razdo do numero de respondentes por unidade. Memsin, optou-se por analisar a
correlacdo entre os fatores de retencdo dos pomofeEs e as caracteristicas culturais

nacionais, conforme representado na Tabela 19 (Ahp&ik).

Ao analisar a matriz de correlacdes entre os fatdeeretencdo e as caracteristicas
culturais nacionais, verificou-se que praticametogos os fatores de retencdo possuem
pequena correlacdo com a CULNO1, que é a aprectig&oisas que vem de exterior, sendo
mais fortemente correlacionado com RETEO3 (Sensesjmnsabilidade para uma pessoa no
meu posto de trabalho). Em segundo lugar, apareC&JlaN09 (Gosto de trabalho em
equipe), sendo que a maior correlacdo é encont@uao fator RETEO02 (Oportunidade no
meu posto de trabalho para participagédo na detag&mde métodos e procedimentos).

Por outro lado, a CULN21 (Tenho medo de falar coeu rsuperior) esta fortemente
correlacionada negativamente com grande numeréatimes de retencéo, ocorrendo a maior
correlagédo negativa com o fator RETEO4 (Sentimeietdotal realizacdo no meu posto de
trabalho).
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5.2 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo serdo analisados os resultados optidaseio da pesquisa. Retomando o
objetivo geral que consistiu erentificar osfatores de retencdo dos profissionais de uma
multinacional italiana examinando como e se asr@paas culturais locais influenciam nas
decisdes dos mesmos a permanecer na empresa.

Os objetivos especificos foram assim definidosid@ntificar os fatores de retencao
dos profissionais que atuam em cada filial; (igntificar os fatores que poderiam influenciar
a intencdo de sair dos profissionais de cada;fii&) identificar o nivel de satisfacdo dos
profissionais de cada filial; (iv) comparar os temlps das caracteristicas culturais entre as
unidades estudadas e confrontar com a literatu(®) &evantar tracos da cultura nacional dos

paises e relaciona-los com os resultados obtid®$atares de retencéao.

Para conseguir atingir estes objetivos, definiramas categorias de analise, que
encontram-se no Quadro 15 - Categorias e subca@egie analise dos dados. Para a analise
dos dados foram considerados os resultados dasnicesdes objeto deste estudo e a literatura

consultada.

Quanto ao perfil sociodemografico, conclui-se @&6% dos profissionais possuem
idade entre 24 e 35 anos, 60% sao casados, é uprasantom grande representatividade de
profissionais do sexo masculino (81,8%) - que pseteexplicado pelo ramo de atuagéo e o
tipo de produto com o qual trabalha. Quanto aol nig#escolaridade, 74,6% dos respondentes
estdo em nivel de ensino superior ou acima - qde per reflexo do incentivo que a empresa

fornece aos profissionais que desejam se qualificar

O tempo de permanéncia dos profissionais conceptean 3 a 5 anos (58,2%) e 6 a 8
anos (32,7%). Também se pode verificar que 49,18aelspondentes ja trocaram de funcao
desde a sua admissao na empresa - que pode seprdfls incentivos e oportunidades de

crescimento que a empresa proporciona aos profasio

A seguir, sdo apresentadas as andlises dos resufiadordem de objetivo especifico,

iniciando pelos fatores de retencéo dos profisssamae atuam em cada filial.

5.2.1 Fatores de retencao dos profissionais que atuam erada filial
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Ao analisar os resultados dos fatores de retengaondlade do Brasil (Filial X1),
verificou-se que os fatores mais representativoa paer esses profissionais foram: o senso
de responsabilidade, o sentimento de realizac&cmabalho, a oportunidade de crescimento e
desenvolvimento pessoal, a oportunidade de ajudaaopessoas e o envolvimento total no
trabalho. Segundo Sengupta e Dev (2013), essesegatmquadram-se nas categorias de
Fatores de Envolvimento, Fatores de Motivacdonséta e Interesse de Vida e Fatores de
Compatibilidade de Trabalho.

As menores médias encontradas foram nos fatoressi@&racdo dada pelo governo
para esta profissdo” com média 3,130 e “Prestigicatgo fora da organizacdo” com média
3,435 - 0 que permite afirmar ques@tusexterno do cargo nao interfere na retencao desses

profissionais.

Tabela 15 - Fatores de retencéo e categorias dai&filX1

FATORES DE RETENCAO F"'?')Xl CATEGORIA DE MOTIVAGAO
U
RETEO3 | Senso de responsabilidade 4,652 Fator de envolvimento
RETEO4 | Sentimento de realizagdo no trabalho 4,565 l?;gr;lﬁze de vida e fator de compatibilidade de
RETEO1 Oportunidade de crescimento e desenvolvimentp 4.478 Fator de motivagdo intrinseca
pessoal
RETEOS5 | Oportunidade de ajudar outras pessoas 4,435 Fator de motivagao intrinseca
RETEO09 | Envolvimento total no trabalho 4,435 Fator de envolvimento
RETEO6 Oportur_ndade de crescer na vida e tornar-se 4.301 Interesse de vida e fator de compatibilidade de
conhecido trabalho
RETE19 | O papel na posi¢do de trabalho 4,304 Fatonativacao intrinseca
RETE10 | Facilidades e beneficios oferecidos 4,261 torke higiene
RETE17 | Sentimento de auto realizacdo 4,261 Fatoralvacéo intrinseca
RETE20 | Prestigio do cargo dentro da organiza¢éo 614,2 | Fator de motivagédo intrinseca
RETE14 | Salario oferecido 4,217 Fator de higiene
RETE11| Sentimento de autoestima 4,174 Fator devagdto intrinseca
RETEO2 Oportunldade de partlupa(;ao na definicdo de 4.130 Fator de envolvimento
métodos e procedimentos
RETEO8 | Oportunidade de pensamento e agdo independen 4,000 Fator de envolvimento
RETEOQ7 | Seguranca que o trabalho oferece 3,913 Hatoigiene
RETE16 | Autoridade ligada ao cargo 3,826 Fator devengho intrinseca
Facilidades oferecidas (iluminacéo, ar .
RETELS condicionado, assentos, etc.) 3,739 Fator de higiene
RETE13 | Oportunidade de desenvolver amizades 3,652 ator Be higiene
RETE18 | Prestigio do cargo fora da organizagdo 3,435 l?;f)raelﬁze de vida e fator de compatibilidade de
RETE12 | Consideragéo dada pelo governo para edtagdo 3,130 l?;gflﬁze de vida e fator de compatibilidade de

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
Os resultados da pesquisa realizada na India I(K#j apontam que os principais

fatores de retencdo dos profissionais sao: envelvimtotal no trabalho, oportunidade de
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ajudar outras pessoas, oportunidade de crescineed@senvolvimento pessoal e senso de
responsabilidade. Para Sengupta e Dev (2013), &dsess enquadram-se nas categorias de
Fatores de Envolvimento e Fatores de Motivacadnkegca. Sendo possivel afirmar que a

retencao dos profissionais indianos € obtida cottivangiio intrinseca e envolvimento.

Os fatores que possuem menos impacto na retengaprdssionais indianos sao:
consideracdo dada pelo governo para esta profiss#rjo oferecido e a oportunidade de
desenvolver amizades. Pode-se afirmar, no geral,ogufatores de higiene possuem menor

impacto na retencéo dos profissionais da Filial X2.

Tabela 16 - Fatores de retengao e categorias dai&ilx2

FATORES DE RETENGCAO F"'?')XZ CATEGORIA DE MOTIVAGAO
Y

RETEO09 | Envolvimento total no trabalho 4,625 Fator de envolvimento
RETEOS5 | Oportunidade de ajudar outras pessoas 4,458 Fatores de motivacéo intrinseca
RETEO1 Oportunidade de crescimento e desenvolvimento 4,208 Fatores de motivao intrinseca

pessoal
RETEO3 | Senso de responsabilidade 4,125 Fator de envolvimento
RETEO2 Oportunldade de participagéo na definicdo de 4,083 Fator de envolvimento

métodos e procedimentos
RETEO8 | Oportunidade de pensamento e acao independer| 4,083 Fator de envolvimento
RETE19 | O papel na posi¢éo de trabalho 4,083 Fatler@sotivagdo intrinseca
RETEO6 Oportur_udade de crescer na vida e tornar-se 4,000 Interesse de vida e fatores de compatibilidade de

conhecido trabalho
RETEOQ7 | Seguranca que o trabalho oferece 4,000 d=atier higiene
RETEO4 | Sentimento de realizagdo no trabalho 3,958 ,I[P;Erflﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETE16 | Autoridade ligada ao cargo 3,958 Fatorematévacédo intrinseca
RETE11| Sentimento de autoestima 3,875 Fatores tleagao intrinseca
RETE15 Facilidades oferecidas (iluminacéo, ar condicionado 3.875 Fatores de higiene

assentos, etc.)
RETE20 | Prestigio do cargo dentro da organizacéo 753,8 | Fatores de motivacgao intrinseca
RETE10 | Facilidades e beneficios oferecidos 3,750, tor€sde higiene
RETE17 | Sentimento de auto realizagao 3,708 Fatleresotivacao intrinseca
RETE18 | Prestigio do cargo fora da organizagdo 3,625 ,I[P;Erflﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETE13 | Oportunidade de desenvolver amizades 3,500 Fatores de higiene
RETE14 | Salario oferecido 3,500 Fatores de higiene
RETE12 | Consideragéo dada pelo governo para edtagdo 3,375 {P;E?Iﬁze de vida & fatores de compatibilidade de

FONTE: Dados da pesquisa (2016).

Ao analisar os dados da Filial X3 (China), identfi-se como principais fatores de
retencdo dos profissionais: senso de responsatelideentimento de realizagdo no trabalho,
oportunidade de crescer na vida e tornar-se combeei oportunidade de ajudar outras
pessoas. Esses fatores enquadram-se nas catefgofasores de Envolvimento, Interesse de

Vida e fatores de Compatibilidade de Trabalho eoreat de Motivacdo Intrinseca
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(SENGUPTA; DEV, 2013). Em geral, pode-se afirmare cu compatibilidade entre os
interesses de vida pessoal e profissional possumte influéncia na motivagcdo em

permanecer desses profissionais, seguido de emattd e motivacao intrinseca.

Os fatores de higiene também ndo possuem muit@éirdla sobre a motivacdo em
permanecer dos profissionais chineses. Sendo queeasres pontuacdes aparecem em
facilidades oferecidas (iluminacéo, ar condiciona$sentos, etc.), prestigio do cargo fora da
organizacdo e oportunidade de desenvolver amiz&iegie permite afirmar que siatus

externo do cargo nao influencia na permanéncisedge®fissionais.

Tabela 17 - Fatores de retengao e categorias dai&ilX3

FATORES DE RETENGAO Fi"‘(”‘d)xc” CATEGORIA DE MOTIVACAO
RETEO3| Senso de responsabilidade 4,625 Fator de envolvimento
RETEO4| Sentimento de realizagdo no trabalho 4,500 l?:l-:‘);elﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETEO6 Coopnohr;lé?(lj((j)ade de crescer na vida e tornar-se 4.375 i?:te)raelﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETEO5| Oportunidade de ajudar outras pessoas 4,250 Fatores de motivacao intrinseca
RETEO1 Sg:srg;?idade de crescimento e desenvolvimento 4,125 Fatores de motivacao intrinseca
RETE19| O papel na posigao de trabalho 4,125 Fatleresotivagdo intrinseca
RETEO02 32?;;%”5”6&3?022 dl)igqrgﬁigzgéo na definicao de 4,000 Fator de envolvimento
RETE10| Facilidades e beneficios oferecidos 4,000 toréade higiene
RETE14| Salério oferecido 4,000 Fatores de higiene
RETE20| Prestigio do cargo dentro da organizagéo 753,8 | Fatores de motivacao intrinseca
RETEO7 | Seguranca que o trabalho oferece 3,75( dsatier higiene
RETE16| Autoridade ligada ao cargo 3,625 Fatorasaévacéo intrinseca
RETEO8| Oportunidade de pensamento e acéo indepiende 3,500 Fator de envolvimento
RETEOQ9| Envolvimento total no trabalho 3,500 Famedvolvimento
RETE11| Sentimento de autoestima 3,375 Fatores tleagéo intrinseca
RETE12| Consideragao dada pelo governo para ediagéio 3,250 l?;gflﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETE17| Sentimento de auto realiza¢&o 3,250 Fatleresotivaco intrinseca
RETE13| Oportunidade de desenvolver amizades 3,125 Fatores de higiene
RETE18| Prestigio do cargo fora da organizagdo 3,125 l?;gr;lﬁze de vida e fatores de compatibilidade de
RETE15 Zggglndtac\)gfeztggeremdas (iluminag&o, ar condicionago 3,000 Fatores de higiene

FONTE: Dados da pesquisa (2016).

Os resultados dessa pesquisa tem congruéncia ¢adogsanteriores que afirmam a
importancia de fatores intrinsecos que contribueana pa intencdo dos empregados a
permanecer em uma organizacdo (CUTCHER-GERSHENFERB]; BOLES et al., 1995;
PIZAM; ELLIS, 1999; SUSSKIND et al., 2000; MILMANRICCI, 2004; KIM et al., 2005;
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CHEW et al.,, 2005; WALSH; TAYLOR, 2007). Os profssais sentem que podem

permanecer na mesma organizacao se estes fatmresdtendidos.

Verificou-se também que os profissionais entendem a@p fatores de envolvimento
sS40 necessarios para que eles permanecam na agganiZsses achados sdo congruentes
com estudos anteriores (OSTERMAN,1994; HUSELID,1980ACDUFFIE,1995), que
afirmam que o envolvimento dos funcionarios na &eslo negdcio, significa que cada

funcionario de uma organizacéo é valioso e geramptavacao e intencao de permanecer.

Os resultados dessa pesquisa também evidenciamsjgoes anteriores de estudiosos
sobre a necessidade de um equilibrio entre o®s#es de vida pessoal e profissional (CHO
et al., 2006). Um estudo de Walsh e Taylor (208m)kem revelou que o equilibrio trabalho-

vida é significativamente importante para o empiedeacar mais tempo em um organizacao.

Outra descoberta desta pesquisa refere-se ao datpuel os fatores de higiene, nos
quais enquadram-se as boas condi¢des de traballmnaodidades extras oferecidas pela
organizacdo, a seguranca no emprego e 0s benefiic@setarios também possuem
importancia, mas no geral, apresentaram relevam@gaor aos demais fatores. Esse achado é
confirmado com estudos anteriores, (BOLES et 8051 PIZAM; ELLIS, 1999; MILMAN,
2003; MILMAN; RICCI, 2004; SENGUPTA; DEV, 2013) que comdtam que os preditores

de reten¢cdo mais significativos incluiam condigdesrabalho e ndo recompensas monetarias.

Analisando os resultados dos componentes pringipaisreduzir os fatores, as 20
variaveis agruparam-se em 4 componentes princigas impactam na retencdo dos

profissionais da empresa pesquisada:

a) RETEO4 - sentimento de realizagdo no trabalho;, REBTE senso de
responsabilidade; RETE14 - salério oferecido; RESTEOportunidade de crescer
na vida e tornar-se conhecido; RETEO2 - oporturdddé participacdo na
definicdo de métodos e procedimentos; e RETElOcHidades e beneficios
oferecidos, explicando 47,26% da retencao dosgsiohais;

b) RETE11 - sentimento de autoestima; RETE17 - sentonde auto realizacao;
RETEOL - oportunidade de crescimento e desenvohtonpessoal; RETE20 -
prestigio do cargo dentro da organizacédo; e RETE&9papel na posicdo de
trabalho, explicando 10,56% da retencéo dos profiass;

c) RETEOQ9 - envolvimento total no trabalho; RETEO$®erunidade de pensamento

e acdo independente; RETE15 - facilidades ofersci@i@duminacdo, ar
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condicionado, assentos, etc.); RETE12 - considerdgéda pelo governo para esta
profissdo; e RETEQ7 - seguranga que o trabalhceodersdo responsaveis por
5,99% dos fatores de retencéo;

d) RETE1S8 - prestigio do cargo fora da organizacaoflRIb - autoridade ligada ao
cargo; RETE13 - oportunidade de desenvolver amgade RETEOS -
oportunidade de ajudar outras pessoas, explica%b,2 retencdo dos

profissionais.

Através dos resultados da pesquisa elaborou-sesquema conceitual dos fatores de

retencdo, conforme pode ser observado na Figura 3.

Figura 3 - Esquema conceitual dos fatores de retefig
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FONTE: Elaborado pela autora, de acordo com rafdtda pesquisa (2016).

Pode-se afirmar que no geral, a retencdo dos piaiigis desta empresa advém de
variaveis do nivel de envolvimento, da motivagdtvimseca e da compatibilidade entre os
interesses de vida pessoal e profissional (SENGUBPE/, 2013). De acordo com a teoria
apresentada e os resultados apresentados na pes@sisa empresa, @siticas de RHlevem
estar focadas no DesenvolvimentelTg-ENZ, 2001), Carreira DUTRA, 1996) e QVT -
Qualidade de Vida no Trabalho (PONTES, 20@ngpreter 0os seus profissionais.
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5.2.2 Fatores quepoderiam influenciar a intencdo de sair dos profigenais de cada

filial

A intencdo de permanecer é um preditor consistelgeretencdo de pessoal
(COWDEN; CUMMINGS, 2012). Por isso, na pesquisaposfissionais também foram
questionados sobre a intencdo de permanecer n@sargtual. No Brasil, a média encontrada
foi de 4,478 ficando o resultado entre moderadagneritamente provavel a permanéncia na
empresa. Na india, o resultado obtido foi de 3,8ifjhificando que a intencéo de ficar na
empresa ficou entre ndo pode afirmar e moderadamguet sim. Ja na China, a média
encontrada foi de 4,000 - os profissionais estdn gsdencdo moderada a permanecer na

empresa.

Por outro lado, a intencdo de sair € desencadeadaayaliacbes psicologicas
negativas do ambiente organizacional, do trabathosee da situacdo pessoal (TAKASE,
2010).

Tabela 18 - Fatores que influenciam a sair na FillaX1

FATORES QUE INFLUENCIAM A SAIR Filial X1 ()
INTEO2 | Realizagéo n&o reconhecida 3,739
INTEO3 | Insatisfagdo com o pacote de compensacao 3,609
INTEO1 | Supervisédo ineficaz 3,565
INTEO8 | Baixo valor percebido de trabalhar nestaresg 3,478
INTEO7 | Falta de oportunidades de crescimento 3,348
INTE11 | Inseguranga no crescimento da carreira 3,304
INTEO4 | Razbes pessoais 3,130
INTE16 | Falta de autonomia 3,130
INTEO9 | Falta de igualdade 3,043
INTE13 | Falta de motivacao pessoal 2,957
INTE19 | Falta de trabalho em equipe 2,957
INTEO5 | Ma orientacdo 2,826
INTE20 | Politicas incompativeis 2,826
INTE18 | Enfase na quantidade sobre a qualidade 2,783
INTE21 | Auséncia de desafio no trabalho 2,783
INTE14 | Poder e politica 2,739
INTE12 | Insatisfacdo com as condi¢Bes de trabalho 2,609
INTE10 | Horas de trabalho irregulares 2,391
INTE17 | Natureza mondétona do trabalho 2,391
INTE15 | Falta de variedade de habilidade 2,348
INTEO6 | Insatisfacdo com os colegas 2,304

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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Os resultados da Filial X1 (Brasil), apontaram cow® principais fatores que
poderiam ser responsaveis pela sua possivel sadarghnizacdo: a realizacdo néo
reconhecida, insatisfacdo com o pacote de comp@msagpervisao ineficaz e baixo valor

percebido de trabalhar nesta empresa.

Desta forma, pode-se afirmar que esses profissomgessitam ser reconhecidos pelo
trabalho que realizamD{UTRA, 2004) pacotes de remuneracao atrativBONTES, 2001),
supervisores e gestores eficazeONTES, 2001; DUTRA, 2004 sentir-se valorizados pelo
trabalho que realizanF(TZ-ENZ, 2001)- no momento em que perceberem que isso ndo esta

presente, podem desenvolver a intengéo de sair.

Por outro lado, os fatores que menos influenciar@en mesmos a sair foram:
insatisfacdo com os colegas, falta de variedadstigidade, natureza monotona do trabalho

e horas de trabalho irregulares. Conforme apredema Tabela 23.

Tabela 19 - Fatores que influenciam a sair na Fillax2

FATORES QUE INFLUENCIAM A SAIR Filial X2 ()
INTEO3 | Insatisfagdo com o pacote de compensacao 4,000
INTEO2 | Realizacdo nao reconhecida 3,958
INTE11 | Inseguranga no crescimento da carreira 3,875
INTE14 | Poder e politica 3,667
INTEQ9 | Falta de igualdade 3,625
INTE21 | Auséncia de desafio no trabalho 3,583
INTEQO7 | Falta de oportunidades de crescimento 3,542
INTE13 | Falta de motivacdo pessoal 3,375
INTE18 | Enfase na quantidade sobre a qualidade 3,375
INTEO8 | Baixo valor percebido de trabalhar nestaresg 3,333
INTE12 | Insatisfagdo com as condi¢des de trabalho 3,333
INTE17 | Natureza mondétona do trabalho 3,333
INTE20 | Politicas incompativeis 3,333
INTEO5 | Ma orientacdo 3,292
INTEO1 | Superviséo ineficaz 3,208
INTE15 | Falta de variedade de habilidade 3,208
INTE16 | Falta de autonomia 3,167
INTE19 | Falta de trabalho em equipe 3,125
INTEO4 | Razbes pessoais 3,042
INTEO6 | Insatisfacdo com os colegas 2,667
INTE10 | Horas de trabalho irregulares 2,625

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
No caso da india (Filial X2), os principais fatorpge poderiam ser responsaveis pela

possivel saida dos profissionais da organizacdamforinsatisfacdo com o pacote de
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compensagao, realizagdo néo reconhecida, insegurancrescimento da carreira e poder e
politica.

Apesar da compensacao nao aparecer entre as adesidomo fator de retencéo, ele
pode se tornar um fator influenciador na decisaaleixar a organizacdo. Fatores extrinsecos
motivam os funcionarios a trabalhar e permanegmdbs a empresa (KIM et al., 2005;
SUSSKIND et al.,, 2000). Prezam pela valorizacdoeeomhecimento do seu trabalho
(DUTRA, 2004),valorizam as ideias claras de sua carreira delatempresaPONTES, 2001) e
a percepcgdo de justica nas relacBes politicas goder dentro da organizacdo (FITZ-ENZ, 2001;

DUTRA, 1996)

Os fatores que menos influenciariam os mesmos raf@a@m: horas de trabalho
irregulares, insatisfagdo com os colegas, razdssopes e falta de trabalho em equipe.

Conforme apresentado na Tabela 24.

Tabela 20 - Fatores que influenciam a sair na FillaX3

FATORES QUE INFLUENCIAM A SAIR Filial X3 ()
INTE13 | Falta de motivacdo pessoal 2,500
INTEO2 | Realizacdo nao reconhecida 2,375
INTE12 | Insatisfacdo com as condi¢bes de trabalho 2,375
INTEO3 | Insatisfacdo com o pacote de compensacao 2,125
INTEO4 | Razdes pessoais 2,125
INTEO5 | M4 orientacao 2,125
INTE11 | Inseguranca no crescimento da carreira 2,125
INTEO8 | Baixo valor percebido de trabalhar nestaressm 2,000
INTE10 | Horas de trabalho irregulares 2,000
INTE19 | Falta de trabalho em equipe 2,000
INTE21 | Auséncia de desafio no trabalho 2,000
INTEO9 | Falta de igualdade 1,875
INTE20 | Politicas incompativeis 1,875
INTEO1 | Superviséo ineficaz 1,750
INTEO6 | Insatisfacdo com os colegas 1,750
INTEO7 | Falta de oportunidades de crescimento 1,750
INTE15 | Falta de variedade de habilidade 1,750
INTE16 | Falta de autonomia 1,750
INTE14 | Poder e politica 1,625
INTEL17 | Natureza mondétona do trabalho 1,500
INTE18 | Enfase na quantidade sobre a qualidade 1,250

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
Ao analisar os resultados da pesquisa da Filial(&@Bina), conforme Tabela 25,

verifica-se que no geral, as médias dos fatorem&is baixas em relacdo as filiais X1 e X2.
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Os principais fatores que influenciaram na decidéosair da empresa foram: falta de

motivacdo pessoal, realizagdo nao reconhecidaagsfas;do com as condi¢des de trabalho.

Dentre os fatores que tem menor influéncia na gitende sair foram: énfase na
guantidade sobre a qualidade, natureza monoéton&rati@lho e poder e politica. Isso
possibilita afirmar que a presséo por produtivigdagenotonia e atividades repetitivas e poder
e politica ndo afetam a motivacao dos chinesescamtfabalhando nessa empresa.

Por outro lado, fatores intrinsecos (SENGUPTA; DEX0Q13), reconhecimento
(PONTES, 2001; DUTRA, 1998&) condi¢cdes de trabalho (SENGUPTA; DEV, 2013) sdite$

influenciadores na motivacao deles.

Através dos resultados da pesquisa foi elaborad@sgquema conceitual dos fatores
gue podem influenciar a intencao de sair dos wioisis de cada filial da empresa, conforme

apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Esquema conceitual dos fatores que influnciam a sair
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FONTE: Elaborado pela autora, de acordo com regdtda pesquisa (2016).
Analisando a reducdo dos fatores das varidveigagtwsas de saida dos profissionais
das unidades pesquisadas, houveram 4 agrupamentos:
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a) INTE11 - seguranca de crescimento na carreira; INTEfalta de oportunidades
de crescimento; INTEO3 - insatisfagdo com o padeteompensacédo; INTEOZ2 -
conquistas ndo reconhecidas; INTEQ9 - falta deldgoke; INTEL6 - falta de
autonomia; INTE19 - falta de trabalho em equipelEl4 - poder e politica; e
INTEO8 - baixo valor percebido de trabalhar nestgpresa, explicando 57,81%
das variaveis ensejadoras da intengdo de sair;

b) INTEL17 - monotonia do trabalho; INTE13 - falta detanotivacédo; INTE12 -
insatisfacdo com as condi¢cdes de trabalho; INTE2uséncia de desafio no
trabalho; INTE18 - énfase na quantidade sobre #idauke; INTE20 - politicas
incompativeis; e INTEO4 - razbes pessoais, queiapl 6,48% da intencdo de
sair dos profissionais;

c) INTEO1 - superviséo ineficaz; INTEQG6 - insatisfagion os colegas; e INTEQS -
pouco ou falta de orientacdo, explicando 5,94% dostivos a sair da
organizacao;

d) INTE10 - horas de trabalho irregulares e INTEl5akaf de variedade de

habilidades, correspondendo a 5,10% da intenc&aide

Notou-se que apesar dos fatores de higiene nao ®d® relevantes na retencao dos
profissionais, eles apareceram em todas as ursgadguisadas como um fator que poderia
influenciad-los a sair da organizacdo. Sado os agpeextrinsecos do trabalho e, quando
ausentes, causam insatisfacdo e desmotivacado @nthencionarios. Eles devem ser pré-
condicdo necessaria para permitir que os fatords/adores influenciem a motivacao das
pessoas (SENGUPTA; DEV, 2013). Fatores extrinsguuts/am os funcionarios a trabalhar
e permanecer ligados a empresa (KIM et al., 20088SKIND et al., 2000).

Ao final dos questionamentos de fatores que inflisram a intencdo de sair dos
profissionais, foi solicitado para que numa esdald a 5, definissem a intencdo atual de sair
da organizagéo. Na Filial X1 obteve-se uma médid,8&3, sendo pouco provavel a saida da
organizacdo. Na Filial X2, o resultado foi de 3,&Ignificando moderada intengéo de sair da
empresa. No caso da Filial X3, obteve-se uma média2,750, ficando em provavel

permanéncia na organizacao.

5.2.3 ldentificacdo dos niveis de satisfacido dos profissiais de cada filial
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Sabe-se que a intengdo de permanecer ou a retelecgwofissionais pode ser
motivada por outros fatores, como grupos ou equipesabalho e determinados projetos de
trabalho que podem fortalecer indiretamente ag@ekde trabalho (MENEZES; BASTOS,
2010). Por essa razédo, também buscou-se verifisaniveis de satisfacdo geral dos

participantes da pesquisa.

Considerando os fatores de retencéo e os fatoeepaglem influenciar na deciséo dos
profissionais em sair de sua empresa, foi solicit@inbém para que numa escala de 1 a 5
definissem o seu nivel de motivacdo atual em relac&mpresa. Os resultados podem ser

observados na Figura 5 a seguir.

Figura 5 - Nivel de satisfag@o dos profissionais sdiliais X1, X2 e X3
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FONTE: Dados da pesquisa (2016).
Quanto ao alinhamento dos interesse de vida pessgabfissional, a Filial X1

apresenta uma média de 3,913 e as Filiais X2 eaKfas apresentaram média 3,5. Essa
categoria esta relacionada a um fator de motivag&orepresenta como o interesse de vida
pessoal do funcionario € compativel com o tipo dalho no qual estd envolvido
(SENGUPTA; DEV, 2013).

Motivacdo intrinseca € quando um individuo é malivgor fatores internos, tais
como: autoestima, autoridade, papel desempenheaskijgio na organizacdo e sentimento de

auto realizacdo. E o fator de bem-estar que treapego com o trabalho e reforca o
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envolvimento. A motivagao intrinseca assume-se comancentivo que se origina dentro de

um individuo ou seu proprio comportamento (SENGUPDRYV, 2013).

De acordo com os resultados da pesquisa, o granddvimento e de motivacao
geral foram: Filial X1, com média 3,739, seguidoridal X2 com média 3,583 e por ultimo
a Filial X3 com média 3,500. O nivel de satisfag@oal também é liderado pela Filial X1
com média de 4,043, seguido da Filial X2 com m&j&7 e por ultimo, a Filial X3 com
média de 3,250.

O envolvimento dos funcionarios gera sentimentblidgéo com o trabalho e também
inspira a satisfagdo dos funcionarios. Quando cifuério se sente envolvido gera lealdade
com a empresa (SENGUPTA; DEV, 2013). Nesse sentislanesmos profissionais também
foram questionados se recebessem uma nova propedtabalho com a mesma faixa de
remuneracao eles ficariam felizes em: continuasusorganizacédo atual, mudar para outro
emprego, mas a mesma industria, ou mudar para eotprego em alguma outra industria.

Verificou-se que 100% dos empregados da Filial pthiwam por permanecer na empresa.

No caso da Filiai X2, 70,84% dos profissionaisriena felizes em continuar na sua
organizacao atual, 20,83% ficariam felizes em mumla outro emprego, mas a mesma
industria e 8,33% ficariam felizes em mudar parcoamprego em alguma outra industria.
Na filial X3, 87,5% dos profissionais ficariamigds em continuar na sua organizacgéo atual e

12,5% ficariam felizes em mudar para outro empretgs a mesma industria.

Em suma, pode-se notar que quanto maior o alinh@mdos interesses de vida
pessoal e profissional e quanto mais alinhadogesstn os ambientes e facilidades oferecidas
pela organizacdo, maior € a capacidade de retengd@anutencdo desses profissionais. Pois
eles acabam sentindo maior envolvimento, motiva&atisfacdo no ambiente de trabalho -

confirmando os estudos anteriores de Sengupta €2D&3).

5.2.4 Comparacdo dos resultados das caracteristicas cuithis entre as unidades

estudadas e confrontar com a literatura

O objetivo de identificar as culturas nacionaiscdda pais no qual cada filial estava
sediada, era tentar identificar caracteristicarelifees entre elas que justificassem uma

provavel diferenca nos fatores de retencdo. Poisiliira e suas dimensdes podem ser
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utilizadas para explicar e identificar comportanoesn(HOFSTEDE, 2002). S&do as formas
pelas quais os membros integrantes de uma cukuoaganizam para resolver problemas e
desafios (GONCALVES, 2005).

Ademais, com o advento da globalizacdo ressal&a-seportancia da sensibilidade
cultural, que é a capacidade de integrar caratita$sculturais gerais com caracteristicas
culturais especificas, como por exemplo, aquelasnda organizacdo que possui filial em
outro pais (HARRIS; MORAN, 2007). Nas organizac@gse utilizam de mao-de-obra
humana, a cultura permeia e irradia significados tedbs os aspectos da organizacéo
(TROMPENAARS, 1998).

Nesse sentido, a pesquisa englobou a analise twedaulturais nacionais baseados
nas teorias de dimensdes culturais propostas pdstdde e Trompenaars, fazendo um

comparativo entre a literatura e os resultadosedgyisa.

Quanto a receptividade as coisas que vem de fopaidpas trés unidades mantiveram
uma média similar de aceitacdo (X1 = u 3,565, XBe= 1 3,125), sendo que os brasileiros
tem uma aceitacdo um pouco mais elevada - confdmastudos e afirmacdes Qdiveira
(2000) e Caldas (1997No que tange a aceitacdo ao estrangeiro, assP{lae X3 acreditam
gue os estrangeiros ndao tem mais valor do queto®salo pais, apresentando médias 2,391
e 2,000, respectivamente. Nesse aspecto, a Flladpfesentou p = 3,083 significando que
para essa cultura os estrangeiros possuem marsoue®s nativos.

Em relacdo a orientacdo, os brasileiros considesemrentados a curto prazo (U =
2,609) - confirmando os resultados com a literapgsquisadaAZEVEDO, 1958; OLIVEIRA,
2000; FREITAS, 1997)Enquanto os indianos e chineses consideraramiesgaglos a longo
prazo (L = 3,083 e p = 3,00, respectivamente). &tguao planejamento (Dinamismo
Confuciano), os brasileiros e indianos consideramiais preocupados com planos de longo
prazo, com médias 3,913 e 3,250, respectivameates hineses ndo se consideram uma
cultura que realiza planos a longo prazo, apresdata = 1,875 - contrariando pesquisas
anteriores de Martinsons e Westwood (1997).

De acordo com a pesquisa, indianos e brasileirsgomenos de trabalho repetitivos
do que os chineses, no entanto, todos ficaram cédias inferiores a 3,000. De acordo com
os respondentes, nenhum deles possui alta distdagi@der pois nenhum passou de média
2,000 - diferindo da teoria que defendia a alttddisa do poder nos trés paises (HOFSTEDE,
2002; TROMPENAARS, 1998).
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Tabela 21 - Médias das caracteristicas culturais géonais

CARACTERISTICAS CULTURAIS NACIONAIS X1 ;2 X3
CULNO1 | Eu gosto de coisas que vém de fora do pais 3,565 | 3,125| 3,125
CULNO2 | Eu acho que os estrangeiros tém mais valgue os nativos do pais 2,391 3,083 2,000
CULNO3 | Eu me preocupo mais com o presente do dueim 2,609 | 3,083 3,000
CULNO4 | Eu me preocupo em fazer planos de longoopraz 3,913 | 3,250| 1,875
CULNO5 | Desprezo trabalho repetitivo 2,739 | 2,958 1,875
CULNO6 | Eu néo gosto de assumir a responsabilidadeostumo transferi-los para o meu chefe 2,000,250 | 1,125
CULNO7 | Sempre espero alguém para resolver os pralsigue surgem para mim 1,565 | 1,167| 1,500
CULNO8 | Cooperacao entre meus colegas e eu é ctmstacorre naturalmente 3,6824,417 | 4,500
CULNO09 | Gosto de trabalhar em equipe 4,174 | 4,667 | 4,375
CULN10 | Eu valorizo relagdes pessoais 4,348 | 3,958 | 4,000
CULN11 | Procuram afeto nas relag6es profissionais 2,783 | 3,333| 3,750
CULN12 | Eutenho muita necessidade de regras asbstain 3,130 | 3,333| 3,000
CULN13 | Eu gosto e participar ativamente de reunifes 3,957 | 4,125| 3,750
CULN14 | As regras da empresa ndo sdo baseadas tmmeedocais 3,000 3,042 2,000
CULN15 | Existe agora em um maior nimero de regrastguecessario 2,65P 3,250 3,000
CULN16 | Eu tento fazer as coisas mais faceis paearngos 3,217 | 3,917 4,000
CULN17 | Eutenho capacidade de improvisar uma solpegéa situacdes inesperadas 4,304 | 4,333 | 4,000
CULN18 | Eu trato meus colegas de trabalho, comossen membros da minha familia 3,217 4,000 3,750
CULN19 | Para mim, a amizade vale mais do que arojeia 2,783 | 3,042 3,750
CULN20 S;L?;ﬂgeon;?g?i%ﬁ;ggerior me pediu para esclaregee @u disse, em vez de tentar 2013 | 3.167| 3250
CULN21 | Estou com medo de falar com meu superior 1,348 | 1,875 | 1,250
CULN22 | As diferencas culturais entre o0 meu superieu sdo muito fortes 1,957 2,667 1,625

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
O coletivismo esta presente nas trés unidades igesi@s, indo de acordo com a

literatura apresentada anteriormente paises (HOBETR002; TROMPENAARS, 1998).
Sendo que os chineses sdo mais coletivistas (p0O},seguido dos indianos (U = 4,417) e
por ultimo, os brasileiros com p = 3,652. Nas tréslades ocorre a valorizacdo das relacoes

no trabalho com médias4,000, sendo que a Filial X1 apresentou média mfpie 4,348).

No que tange a expressao de sentimentos, os basse demonstraram Neutros (U =
2,783), os indianos Intermediarios (u = 3,333) ehiseses Afetivos (4 = 3,750). Sendo que
na literatura apresentavam os brasileiros comoiAiRtAZEVEDO, 1958; OLIVEIRA, 2000;
FREITAS, 1997;,(HOFSTEDE, 2002; TROMPENAARS, 19980s indianos Intermediarios
(HOFSTEDE, 2002; TROMPENAARS, 1998) e os chinesesittds (HOFSTEDE, 2002;
TROMPENAARS, 1998).
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Os profissionais das trés unidades consideram gjgeas culturas sao particularistas,
ou seja, facilitam as coisas para 0s amigos. Sqndoas médias apresentadas foram: Filial
X1 = 3,217, Filial X2 = 3,917 e Filial X3 = 4,000ambém todos se consideram criativos

para a improvisacdo em caso de dificuldades.

7

O nivel de envolvimento das trés unidades é Difussendo que na literatura
apresentava os chineses como especificos (HOFSTHIDR; TROMPENAARS, 1998). Os
mais difusos sdo os profissionais da Filial X3,usgg da Filial X2 e por ultimo, a Filial X1.
Na Tabela 26 sdo apresentadas as meédias enceneadacada unidade em relacdo a

percepcdo das caracteristicas de culturas nacionais

O significado que os seres humanos dardo a cadadeisera diferente, devido ao
fato de que o significado que as pessoas dao paganizacdo, e 0 seu conceito de estrutura,
praticas e politicas, é culturalmente definido (NRRENAARS, 1998). No Quadro 16 sera
apresentado um resumo das caracteristicas cultumaienais identificadas na pesquisa em
comparacao com as caracteristicas definidas matlite.

Nota-se que quanto a orienta¢do ao tempo, oddirasise consideraram orientados a
Longo Prazo e a literatura os definiu como orieosaa curto prazo. Os indianos se definiram
como orientados a longo prazo, coincidindo comtexdiura. Os chineses se consideram

orientados a curto prazo e a literatura os detiorao orientados a longo prazo.

Quadro 16 - Caracteristicas culturais nacionais: reultados da pesquisa X literatura

BRASIL INDIA CHINA
DESCRIQ/:\O DO TRACO LITERATURA PESQUISA LITERATURA PESQUISA LITERATURA PESQUISA
Orientagdo Longo )
Prazo/Curto Prazo Curto Prazo | Longo Prazp Curto Prazo Longo Prazo L&mgoo Curto Prazo
Distancia do Poder Alta Baixa Alta Baixa Alta Baixa
Individualismo/Coletivismo Coletivista Coletivista Coletivista Coletivistal Coletita Coletivista
Neutro/Emocional . . L .
(sentimentosexpressos) Afetivo Neutro Intermediario | Intermediarip Neutro fefivo
Avers&o a Incerteza Alta Alta Baixa Baixa Alta Alta
Universalismo/Particularism
o (regrasversus Particularista| Particularista  Particularista Pattiasta Universalista Particularista
relacionamento)
Especifico/Difuso . . . . - .
(envolvimentos) Difuso Difuso Difuso Difuso Especifico Difuso

FONTE: A autora com base nos dados da pesquisaratlira consultada (2016).

Os profissionais dos trés paises acreditam quela@a distancia de poder, sendo que
na literatura os trés paises apareciam como altandia de poder. Em relagéo ao coletivismo,
todas as unidades se consideram coletivistas, am@ncontro da literatura consultada.

Quanto a expressdo dos sentimentos, os brasilegosonsideram neutros, os indianos
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intermediarios e os chineses afetivos. Na liteeatos brasileiros apareciam como afetivos, 0s

indianos como intermediarios e 0s chineses neutros.

No quesito de aversédo a incerteza, os resultams@s paises condiz com a literatura
consultada: brasileiros e chineses com aversapeatia indianos com aversao baixa. Quando
se fala da caracteristica de regras ou relacionasienas relagbes de trabalho, os
profissionais das trés unidades consideraram sl@g0es particularistas. Sendo que a Unica

que divergiu da literatura consultada foram os&$eés, que eram considerados universalistas.

Considerando o nivel de envolvimento das pessoasabalho, os profissionais das
trés unidades se consideraram difusos. Sendo gwens® os chineses contrariaram a
literatura, que os identificava como especificosleVressaltar que as caracteristicas
Masculinidade/Feminilidade, Conquista / Atribuiggomo se confere status), Perspectiva de

Tempo e Relacionamento com o0 Ambiente ndo foramdablos nessa pesquisa.

Paraidentificar as principais caracteristicas da caltnacional brasileira (Filial X1),
do ponto de vista da amostra escolhida, ao readizaducao de 22 caracteristicas culturais,
obteve-se 8 componentes principais, que explica@680 das variancias. Sendo apresentados

0S principais:

a) “Eu trato meus colegas de trabalho como se elesefiosmembros da minha
familia”, “Gosto de trabalhar em equipe”, “Eu terfaxilitar as coisas para 0s
amigos”, “Eu valorizo as relacdes pessoais” e “Apayacao entre meus colegas e
eu é constante e ocorre naturalmente”, explican®320, das caracteristicas
culturais nacionais brasileiras. O que confirmédexdtura de que o povo brasileiro
valoriza muito as relacdes (DAMATTA, 1997) e paskute personalismo nas
relagdes de trabalho (OLIVEIRA, 2000; FREITAS, 1897

b) O segundo agrupamento que explica 12,58% das edHsdicias culturais nacionais
brasileiras € composto pelos fatores: “Desprezmthe repetitivo”, “Existe agora
um namero maior de regras que é necessario” e tRa gue os estrangeiros tém
mais valor do que os nativos do pais”. Também sdirata 0s resultados de
estudos anteriores de que o brasileiro ndo aprativédades que demandem
repetitividade (HOLANDA, 1971; FREITAS, 1997; OLIVEA, 2000), possui
aversao a regras (RAMOS, 1983; CASTOR, 2000; BARBOB®92; RAMOS,
1983; MOTTA, 1997) e valorizagdo aos estrangeir@LIVEIRA, 2000;
CALDAS, 1997);
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c) O terceiro componente agrupado € capaz de exdizd6% das caracteristicas

culturais nacionais brasileiras resulta da comi@ioagas seguintes variaveis: “Eu
me preocupo em fazer planos a longo prazo”, “Terdmacidade para improvisar
uma solucdo para situacdes inesperadas”, “Eu gogtarticipo ativamente em
reunides” e “Tenho medo de falar com meu superi@dntrariando a teoria de que
os brasileiros sé@o orientados a curto prazo (AZEREDO58; OLIVEIRA, 2000;
FREITAS, 1997), reafirmando a teoria do jeitinh@dileiro (BARBOSA,1992;
RAMOS, 1983; MOTTA, 1997), contraria a teoria goiebrasileiro dota uma
postura de espectador (CALDAS, 1997; OLIVEIRA, 2000

Para identificar as principais caracteristicas wltua nacional indiana, do ponto de

vista da amostra escolhida, ao realizar a redugd®2dcaracteristicas culturais, obteve-se 8

componentes principais, que explicam 78,22% ddanaas. Sendo os principais:

a) O primeiro é formado por seis fatores originaisertfpre espero que alguém

resolva problemas que surjam para mim”, “Gosto mdathar em equipe”,
“Tenho capacidade para improvisar uma solucao giaracoes inesperadas”, “Eu
gosto e participo ativamente em reunides”, “A coap@o entre meus colegas e eu
€ constante e ocorre naturalmente” e “Eu ndo gist@assumir responsabilidades,
eu as transfiro para o meu chefe”, explica 19,74% chracteristicas culturais

indianas.

Cabe ressaltar que o primeiro e o ultimo fator rica com carga negativa,

significando uma negacdo de que esperam que orgsmdvam 0s problemas por eles,

negando a teoria da hierarquBANERJEE, 2008)O gosto de trabalho em equipe, valorizacao

das relacbes e cooperacdo reforcam a literattamést do coletivismo ((TRIANDIS, 1989;
DEV; BABU, 2007;BANERJEE, 2008)

b) O segundo agrupamento que explica 12,26% das e&esdicias culturais indianas

€ composto por: “Eu me preocupo em fazer planasgol prazo”, “Eu acho que
0s estrangeiros tém mais valor do que os nativgsaéky, “Tenho medo de falar
com meu superior” e “As regras da empresa ndo sdeablas em costumes
locais”. Confirmando a teoria de um “jogador se§RANDE, 1990), reforca a
teoria do apreco pela hierarquia e a comunicacao@cde cima para baixo e o
poder é altamente centralizado (HOFSTEDE, 2016b).

O terceiro componente, explica 10,92% das caratitex$ culturais indiana: “Eu

valorizo as relacdes pessoais”, “Procure afetorelagdes profissionais” e “Para
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mim, a amizade vale mais que a hierarquia’. Cordirdo a teoria de que as
relacbes pessoais e profissionais se misturam teic8es diversas do dia-a-dia
dos individuos, regras e normas podem ser alterddpendendo de cada situacéo
(OVERGAARD, 2010; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1997

Dentro de uma cultura pode haver variagcbes de a#oef normas, valores e
suposi¢des, existindo uma variacdo padronizadaoeno tde uma média comportamental
(HAMPDEN-TURNER; TROMPENAARS, 1997), e em virtude thmanho da amostra nao
ter sido tdo representativa da populacdo naci@salliferencas entre literatura e pesquisa

podem ser justificadas.

Por outro lado, o aumento da mobilidade internadiotanto de pessoas quanto de
organizacdes, que expandem suas atividades para d@éfronteiras nacionais e geram
exposicao a diferentes culturas e adocao de ditsyermormas, habitos e valores, a propria
cultura se torna cada vez mais sem fronteiras (FARRKL999). Isso também pode explicar as
diferencas encontradas entre a literatura e oftadss da pesquisa. E por fim, a esséncia de
um povo ndo € algo eterno e definitivo, pois osnel#os que a constituem estdo em
constante mudanca (AZEVEDO, 1958).

A segquir, serd apresentada a ultima andlise queddae dos objetivos especificos
desta pesquisa que foi levantar os tracos da aultacional dos paises objeto do estudo e
relaciona-los com os resultados obtidos nos fatdeesetencdo, no intuito de verificar se ha
correlacOes fortes entre as caracteristicas derautacional com os fatores de retencéo, ou se
nesse caso, as caracteristicas culturais da oegamiznfluenciaram mais na retencéo desses

profissionais.

5.2.5 Levantar tracos da cultura nacional dos paises e l&ciona-los com os resultados

obtidos nos fatores de retencéo

Para atender aos objetivos especificos desta pesdoi calculada a correlacdo de
Pearson das caracteristicas culturais nacionassfatares de retencdo, com os profissionais
dos trés paises. Lembrando que as correlacbewvaledas: (i) 0,9 para mais ou para menos,
indica uma correlagcdo muito forte; (ii) 0,7 a (PBsitivo ou negativo indica uma correlacao
forte; (iii) 0,5 a 0,7 positivo ou negativo, indicana correlacdo moderada; (iv) 0,3 a 0,5
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positivo ou negativo, indica uma correlacao fraga(v) 0 a 0,3 positivo ou negativo, indica
uma correlagdo desprezivel (HAIR Jr. et al., 2009).

Ao analisar a Tabela 27, onde encontram-se aslagies das caracteristicas de
culturas nacionais e os fatores de retencdo ddisgiomais brasileiros, pode-se verificar que
h& pouca correlagdo consideravelmente elevada asitoaracteristicas culturais nacionais e
os fatores de retencdo dos profissionais brasileMo entanto, ha forte correlagdo entre a
capacidade de encontrar solucdes criativas (Ewteapacidade de improvisar uma solucdo
para situacOes inesperadas) e os fatores de reteBeéatimento de realizacdo no trabalho
(0,847), correlacdo moderada com Senso de respbaadd (0,636) e Oportunidade de
crescimento e desenvolvimento pessoal (0,621).

s

Outra caracteristica cultural nacional que € “Huddazer as coisas mais faceis para
0S amigos” possui correlacdo mediana com o fataretncdo RETEQS - Oportunidade de
ajudar outras pessoas (0,652) e também com o RETElBortunidade de desenvolver
amizades (0,626). Ha também correlagdo moderada antaracteristica cultural nacional
“Eu valorizo relagcfes pessoais” com o fator dengie RETEO7 - Seguranca que o trabalho
oferece (0,554).

A caracteristica “Eu gosto de coisas que vém dedorpais” possui correlagdo com o
fator RETEO3 - Senso de responsabilidade (0,556}arBbém a caracteristica cultural
nacional “Eu me preocupo em fazer planos de lomgaqj possui correlagdo com RETEO2 -
Oportunidade de participacao na definicdo de métedarocedimentos (0,534).

Entre as correlacbes medianas e negativas, enecpea&raa caracteristica “Sempre
espero alguém para resolver os problemas que suypgeanmim” com o fator RETEOL -
Oportunidade de crescimento e desenvolvimento peé€p504). Outra correlacado negativa
obtida foi entre a caracteristica cultural nacidhNdrmalmente meu superior me pediu para
esclarecer o que eu disse, em vez de tentar adiviohsignificado” com os fatores:

Sentimento de autoestima (-0,434) e Sentimentatieraalizacdo (-0,471).

Na Tabela 28 estdo representados os resultada®dakacdes entre as caracteristicas
culturais nacionais e os fatores de retencdo dosgionais indianos e verifica-se que a
caracteristica cultural nacional CULQ9 - Gostordédlhar em equipe possui forte correlacéao
com varios fatores de retencdo dos profissionaitaimos: RETEO04 - Sentimento de
realizacdo no trabalho (0,749), RETEO2 - Oportuwiedae participacdo na definicdo de

métodos e procedimentos (0,742), RETEO1 - Oporad@die crescimento e desenvolvimento



122

pessoal (0,735), RETE19 - O papel na posicao dmltva (0,711), RETEO3 - Senso de
responsabilidade (0,663), RETE17 - Sentimento de aealizacdo (0,643) e RETEOS8 -

Oportunidade de pensamento e acao independens)0,6

A caracteristica cultural nacional “Procura porta@af@as relacbes profissionais”
também apresentou correlagbes com o0s seguintesedatte retencdo dos profissionais
indianos: RETEO6 - Oportunidade de crescer naeittaeinar-se conhecido (0,625), RETE13 -
Oportunidade de desenvolver amizades (0,605), RETEBalario oferecido (0,539) e
RETEL5 - Facilidades oferecidas (0,536).

Também pode ser observado que a CULOL - Eu gostwidas que vém de fora do
pais esta correlacionado com os fatores de reteREAEO8 - Oportunidade de pensamento e
acao independente (0,593), RETE11 - Sentimentaittestima (0,549), RETE20 - Prestigio
do cargo dentro da organizacao (0,524) e RETE@hs&de responsabilidade (0,516).

Ha também bastante correlacbes negativas, entrquasse destacam estdo a
caracteristica cultural CULN21 - Estou com meddal@ com meu superior e os fatores de
retencdo: RETE1l - Sentimento de autoestima (-0,6B&TEO8 - Oportunidade de
pensamento e acdo independente (-0,601), RETE1Papél na posicao de trabalho (-0,575)
e RETEO1 - Oportunidade de crescimento e desemehitio pessoal (-0,540).

Na Tabela 29 sdo apresentadas as correlagfesrdatedaticas culturais e os fatores
de retencdo dos profissionais chineses, onde prdebservado que a caracteristica cultural
CULNO4 - Eu me preocupo em fazer planos de longagpossui as correlacées mais fortes
e ocorre com 0s seguintes fatores de retencédo: RETH-acilidades oferecidas (0,917),
RETE13 - Oportunidade de desenvolver amizades ZD,WETE18 - Prestigio do cargo fora
da organizacgéao (0,902), RETEO8 - Oportunidade degraento e acao independente (0,900),
RETEL9 - O papel na posicao de trabalho (0,866 €HR9 - Envolvimento total no trabalho
(0,843).

A CULNI15 - Existe agora em um maior nimero de regrae € necessario possui
forte correlagdo com o fator de retencdo RETE19afel na posicao de trabalho (0,873). A
caracteristica cultural CULNO7 - Sempre espero é@lgwypara resolver os problemas que
surgem para mim possui forte correlacdo com RETEFacilidades oferecidas (0,884),
RETE13 - Oportunidade de desenvolver amizades §DSRETE18 - Prestigio do cargo fora
da organizacéo (0,858).



123

Com correlagéo 0,866 encontram-se a CULNO2 - Ew agle os estrangeiros tém
mais valor do que os nativos do pais com RETEOporfOnidade de ajudar outras pessoas,
bem como a CULN17 - Eu tenho capacidade de impmowisna solucdo para situacdes

inesperadas com RETE14 - Salério oferecido.

A CULNI15 - Existe agora em um maior nimero de regrae € necessario possui
forte correlacdo com o fator de retencdo RETEORoernidade de participacdo na definicdo

de métodos e procedimentos apresentou correla8d®.0,

Pode-se observar que houveram correlacbes negalemaise as quais destacam-se a
cultura nacional CULNO8 - Cooperagdo entre meuggad e eu € constante e ocorre
naturalmente com os seguintes fatores de reteREADE1S5 - Facilidades oferecidas (-0,884),
RETE13 - Oportunidade de desenvolver amizades58),RETE18 - Prestigio do cargo fora
da organizacéo (-0,858), RETEO5 - Oportunidadeul#aa outras pessoas (-0,816) e RETEQ8
- Oportunidade de pensamento e acéo independériéq).

Também houve forte correlacdo negativa (-0,873eemfator de retencdo RETE14 -
Saléario oferecido com as caracteristicas culturatsonais CULO6 - Eu ndo gosto de assumir
a responsabilidade, eu costumo transferi-los panew chefe e CUL21 - Estou com medo de

falar com meu superior.

Outro fator interessante € que os chineses apagaanfis correlacdes mais fortes em
relacdo as outras duas unidades, e a0 mesmo teaappEsentou a maior quantidade de

correlagbes zeradas - ou seja, nenhuma correla¢@oatguns fatores.
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Pearson CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN [ CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

RETEO1| 0,241| -0,016| -0,130| 0,429 | 0,186| -0,215| -0,504 | 0,295| 0,007| 0,124| -0,094| -0,029| 0,132| -0,151| 0,051| -0,026| 0,636 | -0,034| -0,254| -0,237| -0,337| -0,209
RETEO2| 0,458 | 0,149| -0,268| 0,534 | 0,271| -0,052| -0,275| 0,505 | 0,206/ 0,226| -0,100| -0,117| 0,266/ 0,055 0,313| 0,159| 0,847° | 0,332| -0,213| 0,011| -0,176| -0,172
RETEO3| 0,556" | 0,071| -0,190| 0,109 0,219 0,083 0,049| 0,109| 0,037/ 0,096| -0,186| -0,153| -0,139| 0,000/ 0,301| 0,056| 0,621" | 0,174| -0,303| 0,089| -0,169| -0,322
RETEO4| 0,162| 0,055| 0,094| 0,417 | 0,321| -0,081| -0,215| 0,133| 0,068/ 0,057| 0,055| -0,053| 0,358/ 0,085 0,313| -0,209| 0,192| -0,274| -0,073| -0,190| 0,064| 0,053
RETEO5| 0,034| 0,066| -0,180| -0,092| 0,118| -0,162| -0,151| 0,129| 0,209 0,181 0,342| 0,357| -0,057| 0,170| -0,036| 0,652" | 0,371| 0,371| 0,011| 0,256| -0,064| -0,146
RETEO6| 0,153| -0,026| -0,104| 0,251| -0,039| 0,132| -0,230| 0,436 | 0,335/ 0,279| 0,160| -0,011| -0,050| 0,070| 0,064| 0,365/ 0,250 0,320| -0,053| -0,282| -0,124| -0,275
RETEO7| 0,009| -0,178| -0,288| 0,329| -0,230| 0,056 -0,182| 0,382| 0,279| 0,554" | 0,256| -0,251| -0,006| -0,118| -0,178| 0,177 0,170| 0,366| 0,111| -0,284| -0,216| -0,071
RETEO8| 0,217| -0,045| -0,256| 0,180| -0,162| 0,000| -0,338| 0,193| -0,137| 0,088| -0,098| -0,225| -0,074| -0,252| -0,205| -0,055| 0,485 | 0,287| -0,184| -0,098| -0,099| -0,207
RETEO09| 0,099| 0,231 -0,070| 0,174| -0,021| 0,242| 0,092| 0,227| -0,051| 0,497 | 0,256/ -0,131| -0,118| -0,128| -0,079| 0,046| 0,348 0,278 0,194| -0,056| -0,250| 0,240
RETE10| 0,107 0,027| -0,097| 0,250| -0,221| 0,221| -0,149| 0,421 | 0,123 0,399| 0,420 | 0,063| -0,188| -0,233| -0,090| 0,338| 0,267 0,509 | 0,309| -0,293| -0,192| -0,175
RETE11| 0,055| -0,072| 0,234| 0,391| -0,164| 0,123| 0,051 0,092| -0,119| -0,035| 0,144| -0,088| -0,063| -0,129| -0,242| -0,217| 0,411 0,010 0,088| -0,434 | -0,040| 0,012
RETE12| 0,183 0,391| 0,119| 0,115| -0,102| 0,456 | 0,012| 0,191| -0,061| 0,101 0,191| 0,053| -0,256| -0,222| 0,092| 0,204| 0,248| 0,519 | 0,179| -0,222| 0,056 -0,157
RETE13| -0,027| 0,109| -0,106| -0,126| -0,046 0,139 0,237| 0,161| 0,339| 0,464 | 0,503 | 0,046| -0,078| 0,294| -0,031| 0,626" | 0,023| 0,486 | 0,259| 0,278 0,060/ 0,089
RETE14| 0,283 0,086/ 0,057 0,306/ 0,015| 0,056 -0,179| 0,165 0,201 0,269| 0,371 0,177| 0,085 -0,059| 0,180 0,098 0,226/ 0,196 0,090| -0,255| 0,118| -0,180
RETE15| 0,172| 0,074| 0,029| 0,104| -0,325| 0,126 -0,171| 0,358| 0,290 0,314| 0,230| 0,070| -0,170| -0,044| -0,111| 0,318| 0,283| 0,468 | -0,074| -0,258| 0,006| -0,255
RETE16| -0,040| 0,319| 0,211| -0,016| 0,079 0,178| 0,214| -0,067| 0,137 0,157| 0,405/ 0,314 -0,065| 0,427 | -0,053| 0,279| 0,166/ 0,046 0,107| 0,024| 0,103| 0,299
RETE17| -0,130| -0,251| 0,193| 0,272| -0,239| 0,000 -0,382| 0,422 | -0,180| -0,123| 0,145| -0,057| -0,071| -0,406| -0,126| -0,092| 0,194| -0,120| 0,018| -0,471 | -0,267| -0,244
RETE18| -0,137 0,290 0,223| -0,219| -0,130| 0,128 0,161 0,022 0,110 -0,030| 0,215/ 0,308| -0,294| 0,224| -0,092| 0,304 -0,101| 0,144| 0,234 -0,109| 0,249| 0,218
RETE19| 0,143| -0,076 0,046| -0,081| -0,271| 0,290, 0,068 0,215| 0,184 0,048| 0,120 -0,050| 0,022 0,244| -0,028| 0,025/ -0,009| 0,033 0,112| -0,019| -0,138| -0,114
RETE20| 0,277| -0,207| 0,159 0,224| -0,254| 0,190 -0,171| 0,279| 0,214| -0,195| 0,016( -0,106| 0,257 0,334| 0,113| -0,018| 0,086| -0,099| -0,083| -,0025| -0,009| -0,274

**Correlation is significant at the 0.01 level (@iled).

* Correlation is significant at the 0.05 level @hed).

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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Pearson CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN [ CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
RETEO1| 0,331 -0,397| -0,397| -0,340| 0,136 0,162 -0,326| 0,117| 0,735" | 0,060| 0,346 -0,156| 0,017| -0,235| -0,374| -0,104| 0,150| -0,046| -0,168| -0,109| -0,540" | -0,355
RETEO2| 0,24§ -0,272| -0,272| -0,261| 0,320 0,151| -0,309| 0,402| 0,742" | 0,091| 0,411 | -0,216| -0,012| -0,003| -0,197| 0,095 0,163| 0,000| -0,003| 0,114| -0,473 | -0,318
RETEO3| 0,516 | -0,322| -0,166| -0,113| 0,331| 0,026 -0,238| -0,011| 0,663 | 0,155| 0,479 | -0,286| -0,019| 0,037 -0,275| 0,011| 0,216| -0,052| -0,005| 0,080| -0,416 | -0,351
RETEO4| 0,449 | -0,245| -0,316| -0,253| 0,196/ 0,118| -0,419 | 0,263| 0,749" | -0,001| 0,322 -0,072| 0,052| -0,230| -0,407 | -0,085| 0,349| -0,047| -0,130| 0,063| -0,483 | -0,394
RETEO5| 0,357 -0,091| 0,004| 0,163| -0,112| 0,032| -0,444 | 0,242| 0,415| 0,127| 0,097| 0,193| 0,101| -0,281| -0,053| 0,160 0,380 0,000/ 0,156/ 0,201| 0,055 -0,057
RETEO6| 0,478 | -0,291| -0,356| -0,274| 0,120 0,172| -0,079| -0,037| 0,500 | 0,276| 0,625 | -0,119| 0,000/ -0,176| -0,192| -0,037| 0,239| 0,000/ 0,060 0,186 -0,437 | -0,204
RETEO7| 0,370 -0,398| -0,398| -0,229| 0,201| 0,192| -0,088| 0,209| 0,559" | 0,084| 0,476 | -0,177| -0,095| -0,197| -0,268| 0,042| 0,200| -0,048| 0,101| 0,297|-0,519" | 0-,358
RETEO8| 0,593" | -0,272| -0,348| -0,341| 0,179 0,050 -0,216| -0,037| 0,625" | 0,002| 0,344| -0,124| -0,012| -0,292| -0,478 | -0,168| 0,234| -0,101| -,0179| -0,073| -0,601" | -0,421
RETE09| -0,21Q -0,209| -0,337| -0,187| -0,022| 0,213| -0,392| 0,056, 0,397 0,330/ 0,000 0,078/ 0,094 -0,113| 0,024 0,019| 0,119| 0,085/ 0,320( 0,132 -0,061| -0,058
RETE10| 0,193 -0,376| -0,340| -0,284| 0,125 0,333| 0,000, 0,186| 0,387| -0,007| 0,440 | -0,175| -0,059| -0,379| -0,504 | -0,021| 0,066 -0,048| -0,125| 0,147| -0,507 | -0,064
RETE11l| 0,549 | -0,381| -0,224| -0,258| -0,041| 0,078| -0,048| -0,079| 0,362| -0,095| 0,274| -0,143| 0,070| -0,546" | -0,535" | -0,056| 0,288| 0,000| -0,140| -0,048| -0,606" | -0,281
RETE12| 0,354 -0,181| -0,087| 0,158| 0,216| 0,147| 0,038| -0,282| 0,341 0,254| 0,249| -0,231| -0,252| 0,021| -0,245| 0,173| 0,058 0,084 0,194 0,349 -0,289| -0,057
RETE13| 0,19 -0,345| -0,345| -0,132| 0,102 0,250| 0,000 -0,326| 0,290| 0,425 | 0,605" | -0,191| -0,061| -0,119| -0,279| 0,036| -0,116| 0,042| 0,305/ 0,180 -0,172| 0,085
RETE14| 0,289 -0,240| -0,347| -0,339| 0,260 0,355| -0,065| 0,185 0,454 | 0,321| 0,539" | -0,033| -0,157| -0,334| -0,198| 0,000 0,296| -0,036| 0,161| 0,329| -0,463 | -0,096
RETE15| 0,440 | -0,475| -0,401| -0,364| 0,030 0,173| -0,228| -0,032| 0,518 | 0,170| 0,556 | -0,046| 0,067| -0,359| -0,345| -0,054| -0,069| -0,149| 0,108 -0,107| -0,452 | -0,235
RETE16| 0,153 -0,298| -0,255| -0,171| -0,042| 0,143| -0,298| 0,021| 0,377| 0,032| 0,088/ 0,018 0,063 -0,513 | -0,303| -0,203| 0,026| -0,114| -0,078| 0,147| -0,477 | -0,013
RETE17| 0,33§ -0,534" | -0,276| -0,330| 0,068 0,086 -0,298| 0,294| 0,643 | 0,157| 0,466 | -0,035| 0,162| -0,454 | -0,207| -0,029| 0,344| -0,114| -0,028| 0,182| -0,43Z | -0,245
RETE18| 0,228 -0,252| -0,108| 0,013| -0,106| -0,351| -0,176| -0,291| 0,223 0,284| 0,253| -0,117| 0,259 -0,346| -0,196| 0,125| -0,089| 0,064 0,240 0,138 -0,289| 0,173
RETE19| 0,444 | -0,333| -0,188| -0,403| 0,171| 0,048 -0,384| 0,049| 0,711" | 0,059| 0,361| -0,118| 0,225| -0,358| -0,403| -0,119| 0,223| -0,097| -0,272| -0,308| -0,575" | -0,207
RETE20| 0,524" | -0,438 | -0,326| -0,482 | 0,134| 0,173| -0,228| -0,118| 0,576" | 0,141| 0,491 | -0,091| 0,116 -0,400| -0,455 | -0,140| 0,138| -0,149| -0,169| -0,229| -0,515" | -0,201

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).

* Correlation is significant at the 0.05 level @ied).

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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Pearson CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
RETEO1| 0,437 0,370| 0,573 0,484 0,033 0,424 0,340| -0,340| -0,124| 0,226 0,303| -0,320| -0,182| -0,641| 0,555| 0,320| 0,000( 0,048| -0,145| 0,620| 0,424 0,316
RETEO2| 0,839" | 0,816 | 0,158 0,648| -0,295| 0,000| 0,750 | -0,750 | 0,000/ 0,000| 0,535/ 0,354| 0,267| 0,000 0,612| 0,354 0,354| 0,213| 0,213| 0,000/ 0,000 -0,508
RETEO3| 0,234 -0,207| 0,803 | 0,214| 0,487| 0,204| 0,127 -0,127| -0,325| -0,254| 0,339| 0,359| 0,339| -0,359| 0,415| 0,718 | 0,000/ 0,704| 0,271| 0,696 0,204| 0,484
RETEO4| 0,343 -0,333| 0,516] -0,053| 0,361 -0,655| 0,000 0,000| -0,149| -0,408| 0,218/ 0,577 0,655/ 0,000( 0,333| 0,577| 0,577 0522| 0,174| 0,149| -0,655| 0,104
RETEO5| 0,754 0,667| 0,258 0,688| -0,361| -0,218| 0,816 | -0,816 | 0,149| 0,000/ 0,655/ 0,577| 0,655 0,000 0,667| 0,577 0577 0522| 0,522| 0,149| -0,218| -0,518
RETEO6| 0,643 0,596/ 0,693| 0,639 0,162 0,488 0,548/ -0,548| -0,067| 0,000{ 0,293 0,000( -0,098| -0,516 0,596| 0,516/ 0,000/ 0,234| -0,078| 0,600| 0,488 0,417
RETEO7| 0,763 | 0,655 0,676 0,797 | -0,079| 0,143| 0,802 | -0,80Z2 | 0,293| 0,000| 0,429 0,378 0,429| -0,378| 0,655| 0,756 | 0,378/ 0,570 0,342 0,488 0,143| 0,068
RETEO8| 0,48¢ 0,667| 0,516 0,900" | -0,361| 0,655| 0,816 | -0,816 | 0,149| 0,408| 0,655/ 0,000| 0,218 -0,577| 0,667| 0,577 0,000 0,522| 0,522| 0,745 0,655| -0,104
RETE09| 0,755 | 0,612| 0,791 | 0,843" | -0,147| 0,267| 0,750 | -0,750 | 0,183 0,250| 0,535/ 0,000| 0,267|-0,707 | 0,816 | 0,707 | 0,354| 0,426 0,213| 0,730 0,267 0,127
RETE10| 0,336 -0,204| 0,632| 0,259/ 0,000 -0,535| 0,250, -0,250| 0,365| 0,000| 0,267 0,354| 0,80Z| -0,354| 0,408 0,707 | 0,707 | 0,640| 0,426 0,365/ -0,535| 0,000
RETE11| -0,092 0,596| -0,693| 0,071| -0,269| 0,488 0,183 -0,183| -0,067| 0,000{ -0,098| 0,000( -0,488| 0,516 -0,298| -0,516| -0,516| -0,389| -0,078| -0,467| 0,488| -0,325
RETE12| 0,827 | 0,596/ 0,346 0,686| -0,377| -0,098| 0,730 | -0,730 | 0,067| 0,183| 0,683| 0,258 0,488 -0,258| 0,745| 0,516| 0,516| 0,389| 0,389 0,200 -0,098| -0,603
RETE13| 0,752 | 0,778 | 0,482| 0,902" | -0,422| 0,357 0,858 | -0,858" | 0,174/ 0,381 0,663| 0,000| 0,255| -0,539| 0,778 | 0,539 0,270 0,366 0,366 0,522| 0,357 -0,315
RETE14| 0,411 0,000/ 0,129 0,106| -0,241| -0,873" | 0,204| -0,204| 0,298/ 0,000/ 0,218/ 0,289| 0,655/ 0,000/ 0,333| 0,289| 0,866 | 0,174| 0,174| -0,149| -0,873" | -0,415
RETE15| 0,712 | 0,866 | 0,447| 0,917 | -0,417| 0,378/ 0,884" | -0,884" | 0,258/ 0,354| 0,567 0,000| 0,189| -0,500| 0,722 | 0,500 0,250 0,302| 0,302| 0,516/ 0,378 -0,180
RETE16| -0,153 -0,596| 0,000 -0,639| 0,700| -0,488| -0,548| 0,548| -0,467| -0,730 | -0,293| 0,516| 0,098 0,516 -0,298| 0,000/ 0,000 0,078| -0,234| -0,333| -0,488| 0,325
RETE17| -0,343 0,000{ 0,000{ 0,053 0,120/ 0,655 0,000 0,000{ 0,149| 0,000( -0,218| 0,000( -0,218( 0,000 -0,333| 0,000| -0,577| 0,174 0,174| 0,149| 0,655 0,311
RETE18| 0,624 0,778 | 0,482| 0,902" | -0,422| 0,357 0,858 | -0,858" | 0,453| 0,381 0,459 0,000| 0,255| -0,539| 0,623| 0,539 0,270/ 0,366| 0,366/ 0,522| 0,357 -0,121
RETE19| 0,679 0,436| 0,676| 0,866 | -0,552| -0,143| 0,802 | -0,802 | 0,488 0,535| 0,714 | 0,000| 0,714 | -0,756 | 0,873" | 0,756 | 0,756 | 0,570| 0,570| 0,683| -0,143| -0,339
RETE20| 0,619 0,241| 0,373| 0,440| -0,391| -0,552| 0,442| -0,442| 0,592| 0,295| 0,236 0,000/ 0,552| -0,417| 0,482| 0,417| 0,834 | 0,189| 0,189 0,054 -0,552| -0,412

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).

* Correlation is significant at the 0.05 level @ied).

FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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Na Figura 5, foram listadas resumidamente, as ipare correlagdes existentes em

cada filial, entre as caracteristicas culturaisareais e os fatores de retencao.

Figura 5 - Principais correlacdes entre caracterigtas culturais e fatores de retencdo
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FONTE: Elaborado pela autora, de acordo com retgdtda pesquisa (2016).
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Ao analisar a Figura 5, observa-se que na Filial dé€ktaca-se correlacdo da
capacidade de improvisacdo de solugdes para sesiagésperadas, apresentada na literatura
como o “jeitinho” brasileiro com os fatores de rei@o: sentimento de realizacdo, senso de
responsabilidade e oportunidade de crescimentsendelvimento pessoal. A correlacdo do
personalismo (facilitar as coisas aos amigos) cenfatores de retencdo: oportunidade de
ajudar outras pessoas e de desenvolver novas asiZzadambém destacou-se a correlacdo

entre valorizacao das relacdes e com o fator éagé@b seguranca que o trabalho oferece.

Na Filial X2, o gosto por trabalho em equipe, apnésdo na literatura como o
coletivismo, possui correlagdo com os fatores dengdo: sentimento de realizacdo no
trabalho, oportunidade de participacéo, de cresdione de desenvolvimento, com o papel da
posicao de trabalho, senso de responsabilidadémssto de auto realizacdo e oportunidade

de acéo e pensamento independente.

Na Filial X3, o planejamento a longo prazo possuirelacdo com os fatores de
retencdo: facilidades oferecidas, oportunidade ekemlvolver amizades, prestigio do cargo
fora da organizacédo, oportunidade de acao e pensannelependente, o papel da posicao de

trabalho e envolvimento total no trabalho.

Através dos resultados deste estudo, pode-seutogake os fatores de retencdo dos
profissionais de cada unidade estudada séo infasws pela cultura local ou nacional na
qual a organizacdo estd inserida. Prova dissoasamrrelacbes diferentes encontradas em
cada filial da empresa. Culturas diferentes dowiddos desempenham um papel importante
na formacdo dos seus valores de trabalho. Portastovalores de trabalho devem ter
diferentes construcdes em diferentes culturas (ARAD, 2003). Neste sentido, ressalta-se
a importancia do gerenciamento de negdcios intamnais envolvendo a administracdo de

diferentes culturas nacionais e organizacionaisHSITEDE, 1994).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propdsito destacar as paigiconclusdes decorrentes do
estudo realizado, destacando alguns pontos reks/gie surgiram com o desenvolvimento
da pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as limgaighaabalho, provenientes em especial de
estratégias de pesquisa e dos procedimentos deseadébk resultados adotados, bem como

algumas sugestodes e direcionamento para estudwsd respeito do tema.

6.1RESULTADOS RELACIONADOS AOS OBJETIVOS

O presente trabalho teve como objetivo principadliaar as relacdes entre as
caracteristicas culturais nacionais e os fatoresredencdo dos profissionais de uma
multinacional italiana. Os objetivos especificosafo: (i) identificar os fatores de retencéo
dos profissionais que atuam em cada filial; (igntficar os fatores que poderiam influenciar
a intencdo de sair dos profissionais de cada;fii®) identificar o nivel de satisfacdo dos
profissionais de cada filial; (iv) comparar os temlps das caracteristicas culturais entre as
unidades estudadas e confrontar com a literatu(®) &evantar tragos da cultura nacional dos
paises e relaciona-los com os resultados obtidegatares de retencéo.

Buscou-se identificar na literatura os principaigoges e as teorias relacionadas ao
tema proposto, no intuito de justificar os objesiMeoram investigadas as principais teorias e
autores sobre os temdatores de retencédo, cultura, interculturalidad®etsdes culturais de
Hofstede e Hampden-Turner e Trompenaars e as edsticas da cultura nacional do Brasil,
China e india. Para conseguir atingir estes olgstidefiniram-se as categorias de andlise,

gue encontram-se no Quadro 15 - Categorias e sguras de analise dos dados.

Com isso, buscou-se instrumentos de pesquisa dabda serem aplicados nas trés
filiais da empresa, a fim de atingir os objetiva®gmstos. Num segundo momento, 0
instrumento foi traduzido para as linguas portugue$nglesa e foram realizados pré-testes
para avaliar a necessidade de alguma adaptacamemwmos, para garantir uma linha de

pesquisa fiel ao que é proposto pela literatura.
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Apds, utilizou-se o softwar8PSYStatistical Package for the Social Sciencpara
tratamento estatistico dos dados coletados. Coasidie 0os objetivos propostos ao estudo,

foram realizadas as analises dos resultados attavesalise fatorial descritiva e exploratoria.

Quanto ao perfil sociodemografico, concluiu-se @86% dos profissionais possuem
idade entre 24 e 35 anos, 60% sao casados, 81@#ossexo masculino e 74,6% estdo em
nivel de ensino superior ou acima. O tempo de pe&n@a dos profissionais concentra-se em
3 a 5 anos (58,2%) e 6 a 8 anos (32,7%). Tambémode verificar que 49,1% dos

respondentes ja trocaram de funcdo desde a suas@&inma empresa.

Ao analisar os resultados dos fatores de retemg@i@rasil (Filial X1), verificou-se
gue os fatores mais representativos foram: o sdescesponsabilidade, o sentimento de
realizacdo no trabalho, a oportunidade de cres¢onen desenvolvimento pessoal, a
oportunidade de ajudar outras pessoas e o envaitdmetal no trabalho. Na india (Filial
X2), os principais fatores foram: envolvimento tot® trabalho, oportunidade de ajudar
outras pessoas, oportunidade de crescimento e wbbdemento pessoal e senso de
responsabilidade. Na China (Filial X3), identifiece&t como principais fatores: senso de
responsabilidade, sentimento de realizacdo no llrabaportunidade de crescer na vida e

tornar-se conhecido e oportunidade de ajudar opgssoas.

Pode-se afirmar que no geral, a retencdo dos piaiigis desta empresa advém de
variaveis do nivel de envolvimento, da motivacéwminseca e da compatibilidade entre os

interesses de vida pessoal e profissional (SENGUPRV, 2013).

Em relacéo a intencdo atual de permanéncia dosgimfais na empresa, numa escala
de 1 a 5, na Filial XlI, a média encontrada foi dd478 - ficando o resultado entre
moderadamente e altamente provavel a permanénamnpeesa. Na Filial X2, o resultado
obtido foi de 3,917 - significando que a intenc&ofidar na empresa ficou entre ndo pode
afirmar e moderadamente que sim. Ja na Filial XB)édia encontrada foi de 4,000 - os

profissionais estdo com inten¢cdo moderada a pegeaana empresa.

No que tange aos fatores que poderiam influenameacao de sair dos profissionais,
para os brasileiros, apds o reconhecimento dagaeaes, logo aparece a insatisfacdo com o
pacote de compensacdes como influenciador na Bxede sair. Seguido de supervisdo
ineficaz e baixo valor percebido em trabalhar nesspresa. No caso da india, o pacote de
compensagdes apresentou-se como o0 fator mais médeveeguido de realizagcdes nao

reconhecidas. O que diferencia da primeira € gura@ca na carreira dentro da empresa e 0s
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fatores poder e politica. E para os chineses,nzipal fator € a motivacao pessoal, seguida de
realizag6es ndo reconhecidas, e por fim, o queetitéa das demais, sdo as condi¢Oes de

trabalho oferecidas como fator importante na imfti@ sobre a decisdo de sair da empresa.

Com isso, pode-se concluir que apesar da compensadatores higiénicos nao
aparecerem entre as prioridades como fator de g@ben eles pode se tornar um fator
influenciador na decisao em deixar a organizacéoid3o, devem ser igualmente observados

e mantidos pela organizacdo para evitanover.

Quanto ao alinhamento dos interesse de vida pesswafissional, numa escala de 1 a
5, a Filial X1 apresenta uma média de 3,913 e l@@sK2 e X3, ambas apresentaram média
3,5. De acordo com os resultados da pesquisa,uwdgr&nvolvimento e de motivacdo geral
foram: Filial X1, com meédia 3,739, seguido da Fi¥2 com média 3,583 e por ultimo a
Filial X3 com média 3,500. O nivel de satisfacambtambém é liderado pela Filial X1 com
média de 4,043, seguido da Filial X2 com média B@&@or ultimo, a Filial X3 com média de
3,250.

Paraidentificar as principais caracteristicas da caltoacional brasileira (Filial X1),
do ponto de vista da amostra escolhida, ao readizaducdo de 22 caracteristicas culturais,
obteve-se 8 componentes principais, que explicafe80 das variancias. Para identificar as
principais caracteristicas da cultura nacionalandj do ponto de vista da amostra escolhida,
ao realizar a reducdo de 22 caracteristicas cidfutambém obteve-se 8 componentes
principais, que explicam 78,22% das varianciaschkp da Filial X3, em virtude do numero

de participantes da pesquisa, optou-se em nadaatzicomponentes principais.

Finalizadas as andlises das correlacdes entretedsticas culturais nacionais e 0s
fatores de retengdo das empresas investigadaicameise que alguns dos fatores de retencao

possuem correlagcdo com algumas caracteristicagaslnacionais.

Na Filial X1 destaca-se correlacdo da capacidadengeovisacdo de solucdes para
situagOes inesperadas, apresentada na literatoma @djeitinho” brasileiro com os fatores de
retencdo: sentimento de realizagéo, senso de rempibdade e oportunidade de crescimento
e desenvolvimento pessoal. A correlacdo do pernsomal(facilitar as coisas aos amigos) com
os fatores de retencdo: oportunidade de ajudamytessoas e de desenvolver novas
amizades. E também destacou-se a correlacdo embrizacao das relacdes e com o fator de
retencdo seguranca que o trabalho oferece.
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Na Filial X2, o gosto por trabalho em equipe, apnésdo na literatura como o
coletivismo, possui correlagdo com os fatores dengdo: sentimento de realizacdo no
trabalho, oportunidade de participacéo, de crestione de desenvolvimento, com o papel da
posicao de trabalho, senso de responsabilidadémssto de auto realizacdo e oportunidade

de acéo e pensamento independente.

Na Filial X3, o planejamento a longo prazo possuirelacdo com os fatores de
retencao: facilidades oferecidas, oportunidade ekemvolver amizades, prestigio do cargo
fora da organizacédo, oportunidade de acao e pensannelependente, o papel da posicao de

trabalho e envolvimento total no trabalho.

Foram encontradas diferencas nas correlacdes astrearacteristicas culturais
nacionais e os fatores de retencdo de cada paigergindo com a teoria inicial de que ha
influéncia da cultura nacional nos fatores de igierde profissionais. No caso do Brasil, os
indices de correlacdo de Pearson foram os maishaigguidos de india. A unidade da China
apresentou as maiores correlacdes, chegando poxient

6.2CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E A PRATICA ORGANIZACIQAL

Objetivou-se atraveés desta pesquisa identificangribuir para a sociedade cientifica

e as organizacdes, nos seguintes aspectos:

a) Compreender os fatores de retencdo de profissi@maigpaises distintos - no
presente caso: Brasil, India e China;

b) Verificar se as caracteristicas culturais naciopatem influenciar nos fatores de
retencao de profissionais;

c) Analisar o impacto das culturas nacionais sobr@mportamento e visdes dos

profissionais, confrontando com as literaturasrant@ente apresentadas.

Do ponto de vista tedrico, espera-se ter contrioyigra o campo cientifico criando
novosinsightssobre as teorias de fatores de retencdo e su@woetam a cultura. Fatores de
retencdo dos profissionais sé@o influenciados peiasensdes e caracteristicas culturais
nacionais, na qual as organizacdes estéo insef@dsa contribuicdo refere-se aos fatores de
retencdo e os fatores influenciadores na intengmsair dos profissionais, pois ambos

exercem influéncias diferentes sobre a inten¢c&adeu ficar na organizacao.
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E as caracteristicas culturais nacionais ao teidm confrontadas com a literatura,
nem todas se confirmaram, podendo ser por duagsaatnostra populacional baixa para
obtencédo dos padrbes de comportamento apresemadi@®ria ou algumas caracteristicas
podem ter sido influenciadas pela cultura orgamiret ou cultura local. No caso brasileiro
isto é particularmente relevante diante da divadedregional e a reconhecida pluralidade
cultural do pais (PRESTES MOTTA; CALDAS, 1997; LERAOWICZ; ROTH, 2001,
FREYRE, 1984; ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003; BARROS2003; NELSON;
GOPALAN, 2003; RIBEIRO, 2006; SANTOS; SILVEIRA, 260MUZZI0, 2006; ANANA;
NIQUE, 2009), fazendo com que pesquisas que o samalide maneira culturalmente
uniforme (HOFSTEDE, 1980) possam conter resultag@esndo expressem a complexidade e
a diversidade do pais. Bertolazzi (2008) tambénufaa discusséo tedrica sobre a influéncia

da identidade regional na cultura das organizacoes.

Os resultados dessa pesquisa tem congruéncia ¢adogsanteriores que afirmam a
importancia de fatores intrinsecos que contribueana pa intencdo dos empregados a
permanecer em uma organizacdo (CUTCHER-GERSHENFERB]; BOLES et al., 1995;
PIZAM; ELLIS, 1999; SUSSKIND et al., 2000; MILMANRICCI, 2004; KIM et al., 2005;
CHEW et al., 2005; WALSH; TAYLOR, 2007). Os fator@s envolvimento sdo necessarios
para que eles permanecam na organizagdo, sendouentes com estudos anteriores
(OSTERMAN,1994; HUSELID,1995; MACDUFFIE,1995),

Outra descoberta desta pesquisa refere-se ao datpuel os fatores de higiene, nos
quais enquadram-se as boas condicdes de traballmmnaodidades extras oferecidas pela
organizacdo, a seguranca no emprego e 0s benefiic@setarios também possuem
importancia, mas no geral, apresentaram relevamfeiaor aos demais fatores. Esse achado é
confirmado com estudos anteriores, (BOLES et 8051 PIZAM; ELLIS, 1999; MILMAN,
2003; MILMAN; RICCI, 2004; SENGUPTA; DEV, 2013) que comdtam que os preditores

de retengcdo mais significativos incluiam condigdesrabalho e ndo recompensas monetarias.

Estudos anteriores de Sengupta e Dev (2013), jataem que as caracteristicas
organizacionais e os estimulos organizacionais,damo: variedade de trabalho, desafios e
autonomia do trabalho, podem ajudar a explicarquar os funcionarios estdo dispostos a
continuar trabalhando. Estes fatores séo eficagepip aumentam a motivagéo intrinseca e
tem efeitos diretos sobre a vontade de trabalh# tempo Esses achados estdo de acordo
com a opinido de Vinke (2002) de que os traballesjoro serem estimulados, tendem a

continuar trabalhando, pois 0 mesmo se torna maasaissante.
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Assim, pode-se afirmar que quanto maior o alinhameas interesses de vida pessoal
e profissional e quanto mais alinhados estivereranoientes e facilidades oferecidas pela
organizacdo, maior € a capacidade de retencao etengdo desses profissionais. Pois eles
acabam sentido maior envolvimento, motivacao afsgéo no ambiente de traballAdravés
de programas de retencéo eficazes e focados nastatipas especificas dos profissionais de
cada pais, as organizacdes podem manter a sadisfagdunciondrios, e consequentemente, a

sua retencao.

Do ponto de vista empirico, objetiva-se dar supasterganizacoes que implementam
filiais em paises estrangeiros, facilitando o seocgsso de adaptacdo, bem como aos
profissionais para melhorar o entendimento das ssetmdes de diferentes culturas,
facilitando o processo de interacdo. Os resulta@égsa pesquisa também implicam sobre as
politicas de RH das empresas multinacionais, p@iem atentar para as diferencas culturais
nas quais estdo sediadas e adaptar as suas padlitamodo a satisfazer as necessidades e
expectativas especificas de seu funcionarios. Diestaa, atende-se as necessidades e
expectativas de diversos publicos (BARTLETT; GHOSKA987; BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003; HENRIQUES et al., 2013).

Este estudo exploratério apresenta contribuicoes gpaonhecimento sobre a retencao
de funcionarios nas organizacdes, bem como, salearacteristicas culturais especificas dos
paises investigados. O estudo revelou que a retevagdre principalmente por fatores de
motivacao intrinseca, fatores de envolvimento eréstde compatibilidade entre os interesses
de vida pessoal e profissional. No entanto, ogdatde higiene extrinsecos, acabam tendo
papel importante sobre a decisdo de sair da empRedarcando teorias anteriores que 0s
fatores higiénicos sdo como pré-requisitos para @uestante da motivacdo ocorra. Da
mesma forma, os académicos também podem se baneftcestudo para atualizar e revisar
as estratégias de retencdo de profissionais, edpecite em organizacées que atuam em

diferentes paises.

Os achados do estudo também possuem implica¢cdesppaissionais da industria,
pois irdo ajudar a fornecer boas praticas de ratewe funcionarios para as organizacoes
multinacionais, ao considerar as caracteristicdtirais locais e as aspiracbfes de seus
profissionais. Isso deve permitir as empresas ngingtma forca de trabalho comprometida
gerando resultados de médio e longo prazo. Destdo,mus resultados deste estudo tém

implicacbes para a pratica. Ao invés das organgmg@nfatizar as recompensas externas,



135

devem enfatizar os fatores que afetam a motivagéioseca - envolvimento, reconhecimento

das realizac¢des, autonomia do trabalho.

6.3LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISA

Uma limitagdo do presente estudo diz respeito disenatorial e os calculos dos
componentes principais ndao pode ser feita por cetmpdevido ao tamanho pequeno da
amostra. Considerando que em alguns casos o alfaatach foi de mediano a baixo, 0s

resultados devem ser interpretados com cautela.

Outra limitagéo foi a indisponibilidade dos proissis em participar da segunda
etapa do projeto desta pesquisa - que era quaitatir meio de entrevistas, cujo objetivo era
investigar com maior profundidade as caracteristida cultura nacional e os fatores de

retencao. Isso iria auxiliar no entendimento dedgiatores comportamentais e subjetivos.

Teria sido interessante aplicar o mesmo estudo ataizmtaliana, mas por falta de
liberagdo, o mesmo nédo foi possivel. Uma dificuddadicial enfrentada também foi
inviabilidade de aplicar o questionario via ferramaeeletrénica aos profissionais chineses,

em funcéo do bloqueio dessa ferramenta pelo govecah

Ao mesmo tempo, outra limitagdo desse estudo éoguesultados ndo podem ser
totalmente generalizados para toda uma culturaodastas empresas porque o tamanho da
amostra era pequeno e nédo representativo da pépuldgr outro lado, um ponto positivo da
amostra atual é que os participantes foram de exetiferentes, evitando uma tendéncia
errdnea de respostas. Portanto, seria interessaalizar esse estudo em diferentes empresas
multinacionais em pesquisas futuras, para verifssathd uma tendéncia similar ou se ha

influéncia da cultura organizacional no comportatoele permanéncia desses profissionais.

O presente estudo aborda as caracteristicas dsltuaaionais e se ha influéncia
desses fatores na retencao de profissionais dallt@aencorajando-os a trabalharem mais
tempo na empresa. Apesar dos resultados sererassastes, fatores externos da organizacao
também podem desempenhar um papel importante msAdatesses profissionais continuar

trabalhando, como os planos e expectativas deasuidid.

Assim, uma area interessante para pesquisas fulizrasspeito a fatores mais amplos

na vida de um funcionario que influenciam a dec@anesmo a continuar trabalhando. Um
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achado no estudo atual é que algumas caractesidticeultura nacional possuem relagdo com
os fatores de retengdo dos profissionais e queesss variam de acordo com o pais no qual

vivem.

Destacando-se na Filial X1 a correlacdo da capdeid& improvisacdo de solucdes
para situagcOes inesperadas, com os fatores dec@etesentimento de realizacdo, senso de
responsabilidade e oportunidade de crescimentsendelvimento pessoal. A correlagdo do
personalismo com os fatores de retencéo: oportdeidie ajudar outras pessoas e de
desenvolver novas amizades. E a correlacdo enezegdo das relacées e com o fator de

retencdo seguranca que o trabalho oferece.

Na Filial X2, o gosto por trabalho em equipe conmmre&dlacdo com os fatores de
retencdo: sentimento de realizacdo no trabalhwrtwpdade de participacédo, de crescimento
e de desenvolvimento, com o papel da posicdo dmllra, senso de responsabilidade,

sentimento de auto realizacéo e oportunidade deeap@nsamento independente.

Na Filial X3, o planejamento a longo prazo possuireglacdo com os fatores de
retencao: facilidades oferecidas, oportunidade ekemvolver amizades, prestigio do cargo
fora da organizacédo, oportunidade de acao e pensannelependente, o papel da posicao de

trabalho e envolvimento total no trabalho.

Também descobriu-se que ha alguns fatores que me@ongendo de retencdo, podem
contribuir & saida dos profissionais caso os mesmaossejam atendidos. Sendo, para 0s
brasileiros, o reconhecimento das realizacfes aisf@cdo com o0 pacote de compensacoes,
supervisao ineficaz e baixo valor percebido emaliely nessa empresa. Para os indianos, o
pacote de compensacdes, seguido de realizacOagcdthecidas, a inseguranca na carreira
dentro da empresa e os fatores poder e politigagark os chineses, o principal fator é a
motivacdo pessoal, seguida de realizacbes nao hreciolas, e por fim, as condicbes de

trabalho oferecidas como fator importante na imfti@ sobre a decisdo de sair da empresa.
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APENDICE A - Correlacéo de Pearson: Fatores de retg&o

Tabela 25 - Correlacdo de Pearson: Fatores de retgio

PEARSON RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE | RETE
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
RETE 01 1 0,706" | 0,544" | 0,613" | 0,285 |0,673" |0,497" | 0,715" | 0,364" | 0,514 | 0,571" | 0,236 |0,297 |0,495" | 0,548  |0,381" | 0,614 | 0,241 |0,657" |0,622°
RETE 02 0,706" |1 0,527 | 0,536 | 0,338 |0,554" | 0,552" | 0,569" | 0,315 |0,497" |0,389" |0,413" | 0,346" | 0,523" | 0,554" | 0,307 |0,401" | 0,205 |0,499" | 0,494
RETE 03 0,544" | 0,527 |1 0,595" | 0,187 |0,549" | 0,475 |0,452° | 0,123 |0,413 |0,205 |0,359" |0,322 |0,375 |0,360" | 0,235 |0,401" (0,098 |0,473 |0,377
RETE 04 0,613" | 0,536" | 0,595" |1 0,261 |0,508" |0,463" |0,403" | 0,050 |0,548" | 0,365 |0,168 |0,245 |0,698" |0,227 |0,393" |0,521" | 0,031 |0,577" | 0,635
RETE 05 0,285 |0,338 |0,187 |0,261 |1 0,337 | 0,240 |0,369° | 0,296 |0,209 |0,252 |0,303 |0,370° |0,339 |0,391" | 0,443 |0,352° | 0,356" | 0,255 | 0,300
RETE 06 0,673" | 0,554" | 0,549" | 0,508" | 0,337 |1 0,603 |0,570" | 0,166 |0,600" |0,539" |0,363" |0,426" |0,691" |0,608" |0,371" |0,573" | 0,365 | 0,605 |0,671
RETE 07 0,497" | 0,552" | 0,475 | 0,463" | 0,240 |0,603" |1 0,590" | 0,409" | 0,633 |0,449" | 0,405 |0,474" |0,579" | 0,659" |0,348" |0,531" | 0,277 |0,447" | 0,410
RETE 08 0,715 | 0,569 | 0,452" | 0,403" | 0,369" | 0,570" | 0,590" |1 0,493 | 0,501" | 0,595" |0,496" |0,435" | 0,404" | 0,669 | 0,331 |0,562° | 0,405  |0,580" | 0,503
RETE 09 0,364 | 0,315 | 0,123 | 0,050 |0,296 |0,166 |0,409" | 0,493 |1 0,302 |0,263 |0,420" | 0,443" | 0,137 |0,578 |0,417" | 0,318 [0,397" | 0,252 |0,172
RETE 10 0,514" | 0,497" | 0,413" | 0,548" | 0,209 |0,600" |0,633" |0,501" | 0,302 |1 0,504" |0,418" | 0,416" | 0,714" | 0,560" | 0,453" | 0,568 | 0,307 |0,592" | 0,548
RETE 11 0,571" | 0,389" | 0,205 |0,365 |0,252 |0,539" | 0,449 | 0,595 | 0,263 [0,504" |1 0,283 |0,199 |0,495" |0,452" | 0,437 | 0,665 |0,403" |0,469" |0,531
RETE 12 0,236 |0,413 |0,359" | 0,168 |0,303 |0,363" | 0,405  |0,496" | 0,420" | 0,418 (0,283 |1 0,445" |0,365" | 0,507 | 0,300 |0,187 |0,449" | 0,289 |0,256
RETE 13 0,297 |0,346" | 0,322 | 0,245 |0,370° | 0,426 | 0,474 | 0,435" | 0,443 | 0,416 [ 0,199 |0,445 |1 0,362" | 0,591" | 0,450 | 0,205 |0,529" | 0,374 | 0,376
RETE 14 0,495" | 0,523 |0,375" | 0,698 | 0,339 |0,691" |0,579" | 0,404" | 0,137 |0,714" | 0,495  |0,365" |0,362" |1 0,470 | 0,369" | 0,567" | 0,155 |0,525" |0,638
RETE 15 0,548 | 0,554" | 0,360" | 0,227 |0,391" | 0,608  |0,659" | 0,669 |0,578" |0,560° |0,452" | 0,507" |0,591" | 0,470" |1 0,477" | 0,533" | 0,587 | 0,595 | 0,547
RETE 16 0,381" (0,307 |0,235 |0,393" | 0,443 |0,371" | 0,348" | 0,331 |0,417" | 0,453 |0,437" | 0,300 |0,450" |0,369" | 0,477 |1 0,332 |0,588" |0,435" | 0,385
RETE 17 0,614" | 0,401" | 0,401" | 0,521" | 0,352" | 0,573" | 0,531 | 0,562" | 0,318 |0,568" |0,665 |0,187 |0,205 |0,567" |0,533" | 0,332 |1 0,250 |0,575 |0,630°
RETE 18 0,241 (0,205 |0,098 |0,031 |0,356" |0,365" | 0,277 |0,405" |0,397" | 0,307 |0,403" |0,449" |0,529" | 0,155 |0,587" |0,588" | 0,250 |1 0,386" | 0,338
RETE 19 0,657" | 0,499" | 0,473 | 0,577 | 0,255 |0,605 |0,447° |0,580" | 0,252 |0,592" | 0,469 | 0,289 |0,374" | 0,525" | 0,595 | 0,435 [0,575" |0,386" |1 0,815
RETE 20 0,622 | 0,494 | 0,377" | 0,635 | 0,300 |0,671" | 0,410 |0,503" | 0,172 |0,548" |0,531" | 0,256 |0,376" |0,638" |0,547" |0,385" | 0,630" | 0,338 |0,815" |1

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).
* Correlation is significant at the 0.05 level @hed).
FONTE: Dados da pesquisa (2016).
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APENDICE B - Correlacéo de Pearson: Fatores que iffenciam na intencéo de sair

Tabela 26 - Correlacdo de Pearson: Fatores que ioBnciam na intencao de sair

Pearson| \reor | 'op | ‘o3 | 'oa | 'os | o | ‘o7 | 'os | oo | 10 | 1t | 1o | 15 | 't | 15 | 16 | 17 | ‘18 | ‘16 | 50 | 21
INTEO1 |1 0,717 | 0,473 |0,453" | 0,625 |0,611" | 0,553 |0,616 | 0,525 |0,462° | 0,495 |0,478" | 0,338 |0,386" |0,317 |0,487" |0,386" |0,384" | 0,488" | 0,451" | 0,423
INTEO2 |0,717" |1 0,707" | 0,472" | 0,583 |0,397" |0,749" | 0,671 | 0,678 | 0,378 |0,731" | 0,459" | 0,491" | 0,581" | 0,512" | 0,623" | 0,467" | 0,568 |0,602" |0,526" | 0,561
INTEO3 [ 0,473" |0,707" |1 0,467" | 0,428 | 0,406" | 0,652 | 0,755" |0,687" | 0,333 |0,766" |0,626" | 0,548" | 0,750" | 0,437" | 0,587" | 0,537" | 0,463" | 0,586" | 0,638" | 0,632
INTEO4 | 0,453 |0,472" | 0,467 |1 0,343 |0,463" | 0,327 |0,580" | 0,367 |0,380° |0,370° | 0,554 | 0,510° | 0,470° | 0,411" | 0,426" | 0,581" | 0,523" | 0,269 |0,564" |0,455
INTEOS |0,625" |0,583" |0,428" | 0,343 |1 0,539" | 0,444 | 0,536" | 0,673" | 0,520 | 0,477" | 0,466" | 0,380" | 0,557" | 0,423" | 0,469" | 0,429" |0,474" | 0,544" | 0,541" | 0,526
INTEO6 |0,611" |0,397" | 0,406 | 0,463 |0,539" |1 0,399" | 0,633 | 0,519" |0,397" | 0,401" |0,540° | 0,422° | 0,513 | 0,431" | 0,451" | 0,532" | 0,386" | 0,551" | 0,556 | 0,534
INTEO7 |0,553" |0,749" | 0,652 | 0,327 |0,444" |0,399" |1 0,693" | 0,789 | 0,560" | 0,790" | 0,456" | 0,550" | 0,582" | 0,628" | 0,690° | 0,425  |0,509" | 0,469" |0,531" | 0,548
INTEO8 | 0,616 | 0,671 | 0,755 |0,580° | 0,536 | 0,633 [ 0,693 |1 0,736" | 0,411" | 0,635 | 0,616 |0,583" |0,712° | 0,407 | 0,590° | 0,463 | 0,433" | 0,611" | 0,633" | 0,629
INTEO9 |0,525" |0,678" |0,687" |0,367" |0,673" |0,519" | 0,789" |0,736" |1 0,530" |0,752" | 0,623" | 0,576 |0,762° | 0,619" | 0,673" | 0,623 | 0,542" | 0,640" | 0,758" | 0,691
INTE10 | 0,462 |0,378" | 0,333 |0,380° |0,520° [ 0,397" | 0,560° | 0,411" | 0,530" |1 0,370° | 0,572" | 0,398" | 0,317 |0,542° | 0,332 |0,356" | 0,446 | 0,253 |0,453" | 0,348
INTE11 | 0,495 |0,731" | 0,766" | 0,370° | 0,477" | 0,401" | 0,790 | 0,635 |0,752" | 0,370" | 1 0,619" | 0,580" | 0,700" | 0,487" | 0,731 | 0,541" | 0,596" | 0,658" |0,634" | 0,712
INTE12 | 0,478 | 0,459 | 0,626 | 0,554 | 0,466 |0,540° | 0,456° | 0,616" | 0,623" |0,572" | 0,619 |1 0,698 | 0,690" | 0,505 | 0,451" | 0,658 |0,560° | 0,544 | 0,677 | 0,633
INTE13 | 0,338 |0,491" | 0,548" | 0,510" | 0,380" | 0,422" | 0,550 | 0,583 | 0,576" | 0,398" | 0,580" |0,698" |1 0,628" | 0,604" | 0,541" | 0,635" |0,613" | 0,572 | 0,552 | 0,637
INTE14 |0,386" | 0,581" |0,750° | 0,470° | 0,557 | 0,513 |0,582" | 0,712" | 0,762" | 0,317 |0,700" | 0,690" | 0,628" |1 0,538" | 0,630" | 0,646 |0,583" |0,701" | 0,773 | 0,768
INTE15 | 0,317 |0,512" | 0,437" | 0,411" | 0,423" | 0,431" | 0,628" | 0,407" | 0,619" | 0,542" | 0,487" | 0,505" | 0,604" | 0,538" |1 0,614" |0,701" | 0,636" | 0,370" | 0,544" | 0,606
INTE16 | 0,487 | 0,623 |0,587" |0,426" | 0,469 | 0,451 |0,690" |0,590" | 0,673" | 0,332 |0,731" | 0,451" | 0,541" | 0,630° |0,614" |1 0,603" | 0,669 | 0,648 |0,662" |0,729
INTE17 | 0,386" |0,467" |0,537" | 0,581" |0,429" | 0,532" | 0,425 | 0,463 |0,623" |0,356" | 0,541" | 0,658" | 0,635 | 0,646 |0,701" [0,603" |1 0,659" |0,502" | 0,692" | 0,716
INTE18 |0,384" | 0,568" | 0,463 |0,523" | 0,474 | 0,386" | 0,509 |0,433" |0,542" | 0,446 | 0,596 | 0,560" | 0,613" | 0,583 | 0,636 | 0,669 | 0,659 |1 0,523" | 0,606 | 0,665
INTE19 |0,488" |0,602" |0,586" | 0,269 |0,544" |0,551" |0,469" |0,611" |0,640" | 0,253 |0,658" |0,544" |0,572" | 0,701" | 0,370° | 0,648 | 0,502 | 0,523 |1 0,611" | 0,773
INTE20 | 0,451 | 0,526 | 0,638 |0,564" |0,541" 0,556 |0,531" | 0,633 | 0,758 | 0,453  |0,634" | 0,677 | 0552 | 0,773 | 0,544 | 0,662 |0,692° |0,606" | 0,611 |1 0,704
INTE21 | 0,423" |0,561" | 0,632" | 0,455" | 0,526" | 0,534" | 0,548" | 0,629" |0,691" | 0,348" | 0,712" | 0,633" | 0,637" | 0,768" | 0,606 |0,729" | 0,716" | 0,665 | 0,773" |0,704" |1

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).
* Correlation is significant at the 0.05 level @ted).
FONTE: Dados da pesquisa (2016).



APENDICE C - Correlacdo de Pearson: Caracteristicasulturais nacionais

Tabela 27 - Correlacdo de Pearson: Caracteristicasilturais nacionais
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Pearson CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

CULNO1 |1 0,050 |[0,021 |0,294 |0,033 (0,091 |0,123 |-0,308 |0,046 |-0,089 |0,066 |0,033 |0,118 |-0,055 |-0,008 |-0,015 |0,365" |0,004 |-0,135 |-0,096 |-0,268 |-0,35"
CULNO2 | 0,050 |1 0,257 [0,229 |0,328 |-0,002 |-0,029 |-0,027 |-0,050 (0,007 |-0,094 |0,386" |-0,018 |0,32T |0,386" |0,171 |0,094 |0,143 |0,021 |0,029 |0,360° |0,326
CULNO3 | 0,021 [0,257 |1 0,044 |0,220 |0,040 |0,139 |-0,074 |-0,089 |-0,109 |0,072 |0,286 |0,190 |-0,050 0,312 [0,092 |0,096 |0,236 |0,032 (0,034 |0,180 |0,379
CULNO4 | 0,294 |0,229 |0,044 |1 -0,085 0,224 (0,064 |-0,145 |0,009 |0,100 |-0,165 |-0,056 |0,160 |0,250 |0,143 |0,022 [0,289 |0,104 [0,028 |0,042 |0,274 |0,053
CULNO5 | 0,033 |0,328 |0,120 |[-0,085 |1 0,137 |0,025 |-0,020 |-0,109 [0,058 |0,021 |0,107 [-0,118 |0,209 |0,352° |0,019 |0,222 |-0,121 |-0,110 | 0,015 |-0,138 |0,223
CULNO6 | 0,091 |-0,002 |0,040 |0,224 |0,137 |1 0,516" |-0,266 |-0,165 |0,025 |-0,017 |0,000 |-0,086 |0,207 |0,026 |-0,208 |-0,106 |-0,105 |-0,002 |-0,003 |-0,087 |-0,032
CULNO7 |0,123 |-0,029 | 0,139 |0,064 |[0,025 |0,516 |1 -0,45" |-0,259 |-0,016 |0,097 |-0,006 |-0,193 |[0,122 |0,127 |-0,137 |-0,250 |-0,068 |0,154 |0,135 [-0,021 | 0,080
CULNO8 |-0,308 |-0,027 |-0,074 |-0,145 |-0,020 |-0,266 |-0,45" |1 0,367 |-0,062 | 0,000 |-0,064 |0,114 |-0,060 |0,156 |0,33Tf [0,247 |0,249 |0,042 |0,112 |-0,007 |-0,072
CULNO09 |0,046 |-0,050 |-0,089 |0,009 [-0,109 |0-165 |0-259 {0,367 |1 0,295 |0,177 |-0,015 |0,346" |0,210 |-0,028 |0,307 |0,191 |0,372° | 0,022 |0,025 |-0,089 |-0,064
CULN10 |-0,089 |0,007 |-0,109 [0,100 |0,058 |[0,025 |-0,016 |-0,062 [0,295 |1 0,414 0,028 |0,162 |[0,081 |0,105 |0,154 |0,189 |[0,191 |0,398" |0,216 |0,079 |0,243
CULN11 | 0,066 |-0,094 |0,072 |-0,165 |0,021 |-0,017 |0,097 |0,000 [0,177 |0414 |1 0,214 |0,148 |[-0,103 0,082 [0,342 (0,076 |0,269 |0,522° [ 0,243 |-0,015 | 0,054
CULN12 | 0,033 |0,386" | 0,286 |-0,056 |0,107 |0,000 [-0,006 |-0,064 |-0,015 |[0,028 |0,214 |1 0,171 |0,087 |0,252 |0,175 |[0,056 |0,153 |0,171 |-0,013 | 0,205 |0,224
CULN13 | 0,118 |-0,018 [ 0,190 |0,160 |-0,118 |-0,086 |-0,193 |0,114 |0,346" (0,162 |0,148 |0,171 |1 0,068 |0,139 |0,155 |0,418 |0,249 |0,000 |0,072 |-0,086 | 0,000
CULN14 |-0,055 | 0,321 |-0,050 0,250 |0,209 |0,207 |0,122 |-0,060 |0,210 |0,081 |-0,103 |0,087 [0,068 |1 0,146 |0,135 |-0,055 |0,111 |-0,116 |[0,140 |0,316 |0,141
CULN15 |-0,008 |0,386" | 0,312 |0,143 |0,352° |0,026 |0,127 |0,156 |-0,028 [ 0,105 |0,082 |0,252 [0,139 (0,146 |1 0,208 |0,175 [0,234 |0,170 |0,347" | 0,308 |0,295
CULN16 |-0,015 |0,171 |0,092 |0,022 |0,019 |-0,208 |-0,137 |0,33T |[0,307 |0,154 |0,342 |0,175 [0,155 [0,135 |0,208 |1 0,063 |0,670° | 0,392° | 0,164 |0,039 |-0,026
CULN17 | 0,365 |0,094 |0,096 (0,289 |0,122 |-0,106 |-0,250 |0,247 |0,191 [0,189 |0,076 |0,056 |0,418 |-0,055 |0,175 |0,063 |1 0,244 |0-076 | 0,165 |-0,161 |-0,124
CULN18 | 0,004 |0,143 |0,236 |0,104 |-0,121 |-0,105 |-0,068 {0,249 [0,372° (0,191 |0,269 |0,153 |0,249 [0,111 |0,234 |0,670° [0,244 |1 0,425" | 0,169 [0,160 |0,134
CULN19 |-0,135 |0,021 |0,032 |0,028 |-0,110 |-0,002 | 0,154 |0,042 |0,022 |0,398" |0,522° {0,171 |0,000 |-0,116 |0,170 |[0,392° |-0,076 | 0,425 |1 0,249 |0,199 |0,142
CULN20 |-0,096 | 0,029 |0,034 |0,042 |0,015 |-0,003 (0,135 |0,112 |0,025 |0,216 |0,243 |-0,013 {0,072 |0,140 |0,347" |0,164 |[0,165 |0,169 |0,249 |1 0,164 | 0,199
CULN21 |-0,268 |0,360" | 0,180 |0,274 |-0,138 |-0,087 |-0,021 |-0,007 |-0,089 |0,079 |-0,015 |0,205 |-0,086 |[0,316 |0,308 [0,039 |-0,161 [0,160 |0,199 [0,164 |1 0,398
CULN22 |-0,35" |0,326 |0,379° (0,053 |0,223 |-0,032 (0,080 |-0,072 |-0,064 |[0,243 |0,054 |0,224 [0,000 (0,141 |0,295 |-0,026 |-0,124 |0,134 |0,142 |0,199 0,398 |1

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).
* Correlation is significant at the 0.05 level @hed).

FONTE: Dados da pesquisa (2016).



APENDICE D - Correlacdo de Pearson: Caracteristicasulturais organizacionais

Tabela 28 - Correlacdo de Pearson: Caracteristicaslturais organizacionais
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PEARSON CULOO1 | CULOO2 | CULOO3 | CULO04 | CULOO5 | CULOO6 | CULOO7 | CULO08 | CULO09 | CULO10 | CULO11 | CULO12 | CULO13

CULOO01 1 0,167 0,183 0,055 0,092 -0,038 0,216 0,161 0,058 0,132 -0,151 0,189 -0,230
CULOO02 0,167 1 -0,174 -0,047|  -0,272 -0,123 -0,019|  -0,327 0,167 0,143 0,166 -0,086 -0,157
CULOO03 0,183 -0,174 1 -0,132 0,076 -0,251| 0,495 0,278 0,294 -0,296 -0,174/ 0,522 -0,138
CULO04 0,055 -0,047 -0,132 1 0,013 0,376 -0,143 -0,011 -0,033 0,245 0,195  -0,271 0,097
CULO05 0,092  -0,272 0,076 0,013 1 0,196 0,218/ 0,391 -0,093 0,031  -0,283 0,178 0,181
CULOO06 -0,038 -0,123 -0,251| 0,376 0,196 1 -0,323 0,187 0,038 0,012 0,171 -0,255| 0,382

CULO07 0,216 -0,019| 0,495 -0,143 0,218/  -0,323 1 0,501 0,197 -0,161 -0,123|  0,500° -0,036
CULOO08 0,161  -0,327 0,278 -0,011| 0,391 0,187| 0,501 1 -0,004 -0,066 0,044| 0,467 0,297
CULO09 0,058 0,167 0,294 -0,033 -0,093 0,038 0,197 -0,004 1 -0,198 0,094| 0,408 0,278
CULO10 0,132 0,143  -0,296 0,245 0,031 0,012 -0,161 -0,066 -0,198 1 0,132| -0,419" 0,050
CULO11 -0,151 0,166 -0,174 0,195  -0,283 0,171 -0,123 0,044 0,094 0,132 1 -0,160 0,271
CULO12 0,189 -0,086/ 0,522 -0,271 0,178 -0,255|  0,500" 0,467 0,408 |  -0,419° -0,160 1 0,022
CULO13 -0,230 -0,157 -0,138 0,097 0,181 0,382 -0,036 0,297 0,278 0,050 0,271 0,022 1

**Correlation is significant at the 0.01 level (@ied).

* Correlation is significant at the 0.05 level @ked)
FONTE: Dados da pesquisa (2016).



APENDICE E - Correlagéo de Pearson: Fatores de retencdo e culainacional

Tabela 29 - Correlacdo de Pearson: Fatores de retglo e cultura nacional
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Pearson CULN | CULN | CULN | CULN | CULN [ CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN | CULN
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

RETE 01 | 0,346" | -0,184| -0,213| 0,090 0,146| 0,073| -0,223| 0,045| 0,319 | 0,109| 0,141| -0,122| 0,026/ -0,186| -0,116| -0,099| 0,309 | -0,088| -0,216| -0,088| -,413" -0,258
RETE 02 | 0,392 | 0,013| -0,216| 0,165 0,256 0,033| -0,142| 0,297 | 0,413" | 0,116 0,186| -0,131| 0,125/ 0,033| 0,129| 0,116| 0,509" | 0,130| -0,086| 0,059 -,327 -0,257
RETE 03 | 0,498 | -0,252| -0,087| 0,026/ 0,213| 0,158 0,039| -0,081| 0,215| 0,144| 0,191| -0,211| -0,056| -0,047| -0,050| -0,014| 0,283 | -0,016| -0,071| 0,115| -,370" | -0,349"
RETE 04 | 0,389" | -0,237| -0,134| -0,004| 0,156 0,086| -0,120| 0,068| 0,271 | 0,018/ 0,158| -0,049| 0,152| -0,144| -0,114| -0,145| 0,253| -0,140| -0,077| -0,019| -,453" | -0,324
RETEO5 | 0,290 | 0,054| -0,028| 0,165| -0,008| -0,055| -0,151| 0,099| 0,300 | 0,127| 0,189| 0,284 | 0,103| -0,058 0,024| 0,339 | 0,388" | 0,166/ 0,095 0,208 ,028| -0,076
RETE 06 | 0,406" | -0,190| -0,216 0,001| 0,026/ 0,191 -0,017| 0,014| 0,308 | 0,278 | 0,395" | -0,095| -0,049| -0,131| -0,073| 0,066/ 0,193| 0,030| 0,009 0,050| -,361" -0,246
RETEO7 | 0,284 | -0,174| -0,221| 0,118 0,051| 0,083| -0,043| 0,175| 0,410" | 0,174| 0,363" | -0,159| 0,000 -0,134| -0,108| 0,131| 0,207| 0,171| 0,103| 0,103| -,348" -0,187
RETE 08 | 0,441" | -0,012| -0,177| 0,139 0,079 0,080| -0,123| -0,057| 0,257| 0,060/ 0,156| -0,124| 0,025 -0,190| -0,169| -0,075| 0,336 | 0,119| -0,149| 0,002| -,291 -0,231
RETE 09 0,087| 0,223| -0,029| 0,318 | 0,126/ 0,227| -0,001| -0,007| 0,157| 0,281 | 0,069/ 0,020| 0,087| 0,040 0,091| 0,038 0,311 | 0,199| 0,101| 0,084 ,026 0,200
RETE 10 0,225| -0,238| -0,183| 0,046| -0,034| 0,274 | 0,028 0,119| 0,175/ 0,122| 0,336 | -0,063| -0,048| -0,294 | -0,260| 0,077 0,195 0,108/ 0,064| -0,016| -,449" -0,158
RETE 11 | 0,343 | -0,148| -0,151| 0,174| -0,022| 0,224| 0,047| -0,121| 0,073| -0,029| 0,099 -0,097| 0,000 -0,205| -0,378" | -0,220| 0,309 | -0,106| -0,120| -0,235| -,365" -0,157
RETE 12 | 0,311 | 0,185| 0,068/ 0,159 0,041| 0,238/ 0,078| -0,069| 0,138/ 0,165| 0,256| -0,046| -0,167| -0,094| 0,070 0,223| 0,197| 0,318 | 0,203| 0,096 -,128| -0,096
RETE 13 0,219| -0,025| -0,166| 0,118| 0,047| 0,210| 0,224| -0,224| 0,266 | 0,416" | 0,491" | -0,066| -0,021| 0,061| -0,052| 0,252| 0,009| 0,191| 0,235 0,229 -,061 0,059
RETE 14 | 0,337 | -0,175| -0,223| -0,021| 0,097 0,199 0,015| 0,028 0,223| 0,317 | 0,367" | 0,024| -,0039| -0,222| -0,070| -0,040| 0,270 | -0,062| 0,107| 0,083| -,428" -0,222
RETE 15 | 0,360 | 0,011| -0,098| 0,154| -0,059| 0,157| -0,061| 0,015| 0,371" | 0,200| 0,330 | 0,044| 0,021| -0,105| -0,063| 0,130 0,184| 0,165| -0,019| -0,105 -,153| -0,127
RETE 16 0,031| 0,051| -0,019| -0,086| 0,083| 0,112| -0,027( 0,018 0,216, 0,018 0,204| 0,210{ 0,025 0,020/ -0,130| 0,061| 0,120, 0,002 -0,012| 0,058| -,222 0,159
RETE 17 0,198| -0,330 | -0,171| 0,169| 0,040| 0,260| -0,176| 0,088 0,146/ 0,143| 0,136| -0,040| 0,057| -0,230| -0,244| -0,194| 0,228/ -0,219| -0,109| -0,083| -,312 -0,198
RETE 18 0,120{ 0,194 0,132 0,113| -0,074| 0,020{ 0,139( -0,172| 0,200, 0,149 0,216| 0,141 0,024| -0,013| -0,001| 0,235| -0,030| 0,158 0,205/ 0,063| ,006 0,196
RETE 19 | 0,356" | -0,197| -0,075| -0,105| -0,020| 0,205| -0,025| 0,020| 0,405" | 0,090| 0,233| -0,092| 0,158| -0,123| -0,167| -0,070| 0,130| -0,056| -0,093| -0,166| -,442" -0,196
RETE 20 | 0,480" | -0,301 | -0,135| -0,011| -0,027| 0,216 -0,054| -0,091| 0,333 | 0,110{ 0,222| -0,102| 0,185 -0,102| -0,152| -0,132| 0,166| -0,172| -0,141| -0,156| -,413" -0,259

**Correlation is significant at the 0.01 level (@iled).

* Correlation is significant at the 0.05 level @ied).
FONTE: Dados da pesquisa (2016).



The objective of this research is to identify thetention factors of the company's
professionals in three different units: Brazil, @hiand India. Please spare some time in
filling this questionnaire. | assure the data slbected will be kept confidential and used for
research work only. Since now, your participatiod gincerity is appreciated.

APENDICE F - QUESTIONARIO INGLES
RETENTION FACTORS RESEARCH

A. RETENTION FACTORS
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1. Given below are twenty statements, each reltded characteristic of your job. How

important is each of these characteristic for yswstenance in the organization? The rating

should be on a scale of 1 to 5. Where, 5 = Verydrigmt and 1 = Not Important at all.

STATEMENTS 11234 5

01 | Opportunity for personal growth and developniemby job
position

02 | Opportunity in my job position for participatiomthe
determination of methods and procedures

03 | Sense of accountability for a person at my joitpn

04 | Feeling of worthwhile accomplishment in my jatsjion

05 | Opportunity in my job position to give help tther people

06 | Opportunity one gets to move ahead in life agxbine fairly
well-known and well-off

07 | Security of my job position

08 | Opportunity for independent thought and action

09 | My overall involvement in the work

10 | Amenities and benefits provided

11 | Feeling of self-esteem a person gets from baimgy position

12 | Consideration given by the government to thiggesion

13 | Opportunity to develop close friendship in mly fosition

14 | Salary offered for my job position

15 | Facilities provided for effective working (lighg, air
conditioning, seating etc.)

16 | Authority connected with my position
Feeling of self-fulfilment a person gets from kgin my job

17 | position (i.e. feeling of being able to use oneisxaunique
capabilities, realizing one’s potentialities)

18 | Prestige of my job position outside the orgaiora(that is
regard received from others not in the organization

19 | My role at the current job position

20 | Prestige of my job position inside the organarat

2. Based on your response of the items mentionegluestion 2, rate your willingness to
continue in your current job on a scale of 1 toABere, 5 = Being Highly Willing and 1=
Being Highly Unwilling.
( ) Not at all willing

( ) Moderately unwilling
( ) Can't say

( ) Moderately willing
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( ) Highly willing
B. SATISFACTION AT WORK

3. All in all, how much are you satisfied with ygob here?
( ) Highly Dissatisfied

( ) Dissatisfied

( ) Neither Satisfied nor dissatisfied

( ) Satisfied

( ) Highly Satisfied

4. All in all, how much motivated do you feel inygob here?
( ) Highly Demotivated
( ) Demotivated

( ) Neutral

( ) Motivated

( ) Highly Motivated

5. Now taking everything into consideration, howalved do you think you are in your
present job?

( ) Not at all Involved

( ) Involved only to an extent

( ) Neutral

( ) Quite Involved

( ) Extremely Involved

6. On the whole to what extent do you think thaturydife interest and BPO job are
compatible?

( ) Not at all compatible

( ) Compatible only to an extent

( ) Neutral

( ) Quite Compatible

( ) Extremely Compatible

7. If given a job with the same pay range you dlhappy
( ) To continue in your present organization.

( ) To shift to another job but same industry (BPO

( ) To shift to another job in some other industry

C. INTENTION TO STAY
8. Kindly rate the following items on a scale ofwghich you think are/may be responsible for

the shift/probable shift of your job. Where, 5 ange“highly responsible” and 1 = being “not
at all responsible”.

STATEMENTS 1(2[3| 4| 5
01 Ineffective Supervision
02 Achievement not recognized
03 Dissatisfied with compensation package
04 Personal reasons
05 Poor Mentoring
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06 Dissatisfied with the colleagues

07 Lack of advancement opportunities
08 Low perceived value of working at this company
09 Lack of equality

10 Irregular work hours

11 Unsure of career growth

12 Dissatisfied with working conditions
13 Lack of Self Motivation

14 Power and politics

15 Lack of skill variety

16 Lack of autonomy

17 Monotonous nature of work

18 Emphasis on quantity over quality
19 Lack of teamwork

20 Incompatible policies

21 Absence of challenge in the job

9. Based on your response of the items mentionegi@stion 8, rate the certainty of quitting
your current job on a scale of 5. Where, 5 = bdimgily probable and 1 = being not at all
probable.

( ) Highly uncertain

( ) Moderately uncertain

( ) Can't say

( ) Moderately certain

( ) Highly certain

D. CULTURAL FEATURES

10. Use the following scale to express your opiniegarding the following statements.
Where: 5 = Strongly Agree and 1 = Strongly Disagree
STATEMENTS 1121 3| 4| 5

01 |1 like things that come from outside the country

02 | | think that foreigners have more value than thivaa of the country
03 |1 worry more about the present than the future

04 | | worry in making long-term plans

05 | Contempt repetitive work

06 |1 do not like to take responsibility, | transfeeth to my boss

07 | Always | hope someone to solve problems that &oisene
08 | Cooperation between my colleagues and | is aahahd occurs
naturally

09 || enjoy working in a team

10 || value personal relationships

11 | Seek affection in professional relationships
12 || have much need for rules to be established




164

13 || like and actively participate in meetings

14 1 The company's rules are not based on local customs

15 | There is nowin a greater number of rules thaeisessary
16 || try to make things easier for friends

17 || have ability to improvise a solution to unexpecsituations
18 || treat my co-workers as if they were members offamgily

19 | For me friendship is worth more than the hierarchy
20 | Usually my superior asked me to clarify whaitlsinstead of trying tc
guess the meaning

21 | I'm afraid to talk to my superior
22 | cultural differences between my superior and hamny strong

11. Use the following scale to express your opinarout the degree of presence of each
situation in your organization. Where, 5 = Verys&mat and 1 = Less Present
STATEMENTS 1121 3| 4| 5

01 | Foreign Acceptance

02 | Emphasis on short-term planning

03 | Emphasis on long-term planning

04 | Contempt to continuous / repetitive work
05 | strong protectionism

06 | Strong individualism and competitiveness
07 | Strong collectivism and teamwork

08 | Interpersonal treatment is familiar

09 | Need for rules to be established

10 | The number of rules is greater than necessary
11 | Easy to circumvent rules

12 | Valuing relationships

13 | Help colleagues to give more by ties of friendghgn by common
goals

E. SOCIO-DEMOGRAPHICS DATA
Please select answers from the options for eattedbllowing questions:

12. What is your age?
()18to 23

() 24 to 29 years
()30to 35

() 36 to 41 years

( ) Above 41

13. What is your marital status?
( ) Single, never married

( ) Stable union

( ) Married



( ) Widowed/Divorced/Separated

14. What is your gender?
( ) Male
( ) Female

15. What is your level of education?
( ) Incomplete High School

( ) Complete High School

( ) Graduation Incomplete

( ) Complete Graduation

( ) SpecialisttMBA

( ) Master

( ) Doctor

16. What is your nationality?

17. Which unit of the company do you work?
( ) Brazil
() India
( ) China

18. How long have you worked at this company?
( )3to5years

( ) 6to 8 years

( )9to 11 years

( ) Above 11 years

19. In which department do you work?
( ) Administrative
( ) Materials

() Quality

( ) Maintenance
( ) Engineering

( ) Other. Which?

20. Did you change position since your admissicth@icompany?
() Yes
( ) No

21. If yes, how many functions did you held?

22. How long are you in the last function?
( )O0to 2years

( )3to5years

( ) 6to 8 years

( )9to 11 years

( ) Above 11 years

Thank you for your valuable time and support.
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APENDICE G - QUESTIONARIO PORTUGUES

PESQUISA DE FATORES DE RETENCAO
O objetivo desta pesquisa € identificar os fatdeegetencdo dos profissionais da empresa em
trés unidades diferentes: Brasil, China e indiaseéRee algum tempo para preencher este
guestionario. Assegura-se que os dados recolh&@e snantidos confidenciais e utilizados
apenas para trabalhos de investigacdo. Desdegj@asticipacéo e sinceridade é apreciada.

A. FATORES DE RETENCAO

1. Dadas a segquir vinte afirmacdes, cada uma oglada a uma caracteristica do seu trabalho.
Quéao importante € cada uma dessas caracteristicas [gua permanéncia na organizacao? A
classificacdo deve ser em uma escala de 1 a 5., Grdemuito importante e 1 = nem um
pouco importante.

AFIRMACOES 11234 5
01 | Oportunidade de crescimento e desenvolvimento pesso

02 | Oportunidade de participacdo na definicdo de métedo
procedimentos

03 | Senso de responsabilidade

04 | Sentimento de realiza¢do no trabalho

05 | Oportunidade de ajudar outras pessoas

06 | Oportunidade de crescer na vida e tornar-se catdeci
07 | Seguranca que o trabalho oferece

08 | Oportunidade de pensamento e agao independente
09 | Envolvimento total no trabalho

10 | Facilidades e beneficios oferecidos

11 | Sentimento de autoestima

12 | Consideracdo dada pelo governo para esta profissdo
13 | Oportunidade de desenvolver amizades

14 | Salério oferecido

15 | Facilidades oferecidas (iluminagéo, ar condicionadeentos, etc.)
16 | Autoridade ligada ao cargo

17 | Sentimento de auto realizagéo

18 | Prestigio do cargo fora da organizagao

19 | O papel na posicao de trabalho

20 | Prestigio do cargo dentro da organizagao

2. Com base na sua resposta dos itens mencionadpsrgunta 2, avalie sua vontade de
continuar em seu trabalho atual em uma escalaad®. Dnde, 5 = Altamente Disposto e 1 =
Altamente Indisposto.

( ) Nem um pouco disposto

( ) Moderadamente Indisposto

( ) Nao posso dizer

( ) Moderadamente Disposto

( ) Altamente Disposto

B. SATISFACAO NO TRABALHO

3. No geral, quanto vocé estéa satisfeito com s#atino aqui?
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( ) Altamente Insatisfeito

( ) Insatisfeito

( ) Nem satisfeito, nem insatisfeito
( ) Satisfeito

( ) Altamente Satisfeito

4. No geral, quanto vocé se sente motivado emrabalho aqui?
( ) Altamente desmotivado

( ) Desmotivado

( ) Neutro

( ) Motivado

( ) Muito motivado

5. Agora levando tudo em consideragéo, o quao eitkol/océ acha que estd no seu trabalho
atual?

( ) Nem um pouco envolvido

( ) Pouco envolvido

( ) Neutro

( ) Muito envolvido

( ) Extremamente envolvido

6. Em geral, em que medida vocé acha que seusetee vida pessoal e profissional sdo
compativeis?

( ) Nem um pouco compativel

( ) Pouco compativel

( ) Neutro

( ) Muito compativel

( ) Extremamente compativel

7. Se for dada uma proposta de trabalho com a mieéxaade salario, vocé ficara feliz em:
( ) Continuar na sua empresa atual.

( ) Mudar para outro trabalho, mas no mesmo ramo.

( ) Mudar para outro trabalho, em algum outro ramo

C. INTENCAO DE FICAR
8. Por favor, classifigue os itens a seguir em estala de 1 a 5, que vocé acha que sao e/ou

podem ser responsaveis pela mudanca e/ou provawdnpa do seu trabalho. Onde, 5 =
"altamente responsavel” e 1 = "nem um pouco respet's

AFIRMACOES 112|3|4] 5
01 Superviséo ineficaz
02 Conquista nédo reconhecidas
03 Insatisfacdo com o pacote de compensacgéo
04 Razbes pessoais
05 Pouco ou falta de orientagéo
06 Insatisfagdo com os colegas
07 Falta de oportunidades de crescimento
08 Baixo valor percebido de trabalhar nesta empresa
09 Falta de igualdade
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10 Horas de trabalho irregulares

11 Seguro de crescimento na carreira

12 Insatisfagdo com as condi¢bes de trabalho
13 Falta de automotivagéo

14 Poder e politica

15 Falta de variedade de habilidades

16 Falta de autonomia

17 Monotonia do trabalho

18 Enfase na quantidade sobre a qualidade
19 Falta de trabalho em equipe

20 Politicas incompativeis

21 Auséncia de desafio no trabalho

9. Com base na sua resposta dos itens mencionageygunta 8, defina sua intencéo de sair
do seu trabalho atual em uma escala de 1 a 5. Grelesgndo altamente provavel e 1 = nem
um pouco provavel.

( ) Altamente improvavel

( ) Moderadamente improvavel

( ) Nao posso dizer

( ) Moderadamente provavel

( ) Altamente provavel

D. CARACTERISTICAS CULTURAIS

10. Use a seguinte escala para expressar sua @@niéspeito das seguintes afirmacdes.
Onde: 5 = Concordo totalmente e 1 = Discordo totahe.

AFIRMACOES 1121 3| 4| 5
01 | Eu gosto de coisas que vém de fora do pais
02 | Eu acho que os estrangeiros tém mais valor do sjnativos do pais
03 | Eu me preocupo mais com o presente do que mfutu
04 | Eu me preocupo em fazer planos de longo prazo
05 [ Desprezo trabalho repetitivo
06 | Eu n&o gosto de assumir a responsabilidadeystunso transferi-los
para 0 meu chefe
07 | Sempre espero alguém para resolver 0os problgmessurgem para
mim
08 | Cooperacéo entre meus colegas e eu é constanbere naturalmente
09 | Gosto de trabalhar em equipe
10 | Eu valorizo relagdes pessoais
11 | Procuram afeto nas relagées profissionais
12 | Eu tenho muita necessidade de regras a estabelecer
13 | Eu gosto e participar ativamente de reunides
14 | As regras da empresa ndo sdo baseadas em costeaiss |
15 | Existe agora em um maior nimero de regras queess@to
16 | Eu tento fazer as coisas mais faceis para os amigos
17 | Eu tenho capacidade de improvisar uma solug@ositaiacoes
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inesperadas
18 | Eu trato meus colegas de trabalho, como serfosmmbros da minha
familia

19 | Para mim, a amizade vale mais do que a hierarquia

20 | Normalmente meu superior me pediu para esclaoegge eu disse, em
vez de tentar adivinhar o significado

21 | Estou com medo de falar com meu superior
22 | As diferencas culturais entre 0 meu superior eiewunsuito fortes

11. Use a seguinte escala para expressar suampobée o grau de presenca de cada situacao
em sua organizacao. Onde, 5 = Muito Presente Bdnxum pouco Presente.

AFIRMACOES 1121 3] 4] 5

01 | Aceitacdo estrangeira

02 | Enfase no planejamento de curto prazo

03 | Enfase no planejamento de longo prazo

04 | Desprezo para trabalho continuo / repetitivo
05 | Protecionismo forte

06 | Individualismo forte e competitividade

07 | Coletivismo forte e trabalho em equipe

08 | Tratamento interpessoal esta familiarizado
09 | Necessidade de regras a estabelecer

10 [ O namero de regras é maior do que o necessario
11 | F&cil de contornar as regras

12 | valorizando relagdes

13 | Ajudar os colegas para dar mais por lacos de amigad por objetivog
comuns

E. DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
Selecione as respostas entre as op¢Oes para caddasrseguintes perguntas:

12. Qual a sua idade?
() 18 a 23 anos
()24 a?29anos
( )30 a35anos
()36 a4l anos
( ) Acima de 41 anos

13. Qual é seu estado civil?

( ) Solteiro, nunca casou

( ) Unido estavel

( ) Casado

( ) Viuvo / Divorciado / Separado

14. Qual é o seu género?



( ) Masculino
( ) Feminino

15. Qual é o seu grau de instrucao?
( ) Ensino Médio Incompleto

( ) Ensino Médio Completo

( ) Ensino Superior Incompleto

( ) Ensino Superior Completo

( ) Especialista/MBA

( ) Mestre

( ) Doutor

16. Qual a sua nacionalidade?

17. Em qual filial da empresa vocé trabalha?
( ) Brasil
( ) Iindia
( ) China

18. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?
()3 abanos

( )6 a8anos

()9allanos

( ) Acima de 11 anos

19. Em qual setor vocé trabalha?
( ) Administrativo

( ) Materiais

( ) Qualidade

( ) Manutencéao
( ) Engenharia

( ) Outro. Qual?

20. Mudou de cargo desde a sua admissao na empresa?
()Sim
( ) Nao

21. Se sim, quantos cargos Vocé ja ocupou?

22. Ha quanto tempo vocé esta na ultima funcéo?
()0a2anos

()3 abanos

( )6 a8anos

()9allanos

( ) Acima de 11 anos

Obrigado pelo seu valioso tempo e apoio.
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