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RESUMO

Objetivo: Buscou-se analisar a influéncia dos fatores de ajustes do
individuo com o ambiente de trabalho (ajuste pessoa-organizacéo,
ajuste pessoa-grupo e ajuste pessoa-trabalho) na intencdo de
rotatividade de servidores publicos de 6rgéo da justicga brasileira.
Metodo: Aplicou-se questionarios a 449 servidores publicos, cujos
dados foram analisados por meio de equac@es estruturais.
Originalidade/Relevancia: Evidencia que a rotatividade é atenuada
ao se considerar a adequacdo do individuo a varios aspectos do
ambiente de trabalho.

Resultados: Os resultados confirmaram estatisticamente que quanto
maior a congruéncia de objetivos, 0 ajuste suplementar e o0 ajuste das
necessidades-suprimentos menor tende ser a intencdo de rotatividade.
Contudo, ndo se comprovou que a congruéncia de valores, 0 ajuste
complementar e o0 ajuste de demandas-habilidades afetam
negativamente a intencdo de rotatividade. Observou-se que o0 ajuste
pessoa-organizacdo se relaciona positivamente ao ajuste pessoa-
grupo e ao ajuste pessoa-trabalho. Ademais, comprovou-se que 0S
ajustamentos de pessoa-organizacdo e pessoa-grupo medeiam a
relacdo entre o ajuste pessoa-trabalho e a intencdo de rotatividade.
Contribuicdes Tedricas: Contribui ao destacar fatores que
promovem a congruéncia entre a pessoa e 0 ambiente de trabalho.
Adiciona as dimensbes de ajuste as pesquisas que examinam a
rotatividade no setor publico, especialmente no campo da justica, de
maior percepcdo de justica organizacional e remuneracdes elevadas.
Contribuicdes para a Gestdo: Permite que as organizacgdes publicas
foquem seus escassos recursos na promocdo de adequagdo do
servidor as dimensBes mais relevantes para mitigar a rotatividade, e
consequentemente reduzir gastos com concursos e retreinamentos.

Palavras-chave: Ajuste pessoa-organizacdo, Ajuste pessoa-grupo,
Ajuste pessoa-trabalho, Turnover.
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1 INTRODUCAO

O controle em uma organizagédo pode ser entendido como qualquer processo pelo qual
as entidades ou seus representantes direcionam, motivam e encorajam seus membros a agir de
maneira desejavel para alcancar os objetivos organizacionais (Merchant & Van der Stede,
2017). Desse modo, entende-se que as organizacOes precisam controlar os individuos por
meio de mecanismos formais ou coopta-los na cultura ou nos valores organizacionais (Ouchi,
1979). Esses mecanismos sdo 0s sistemas de controles gerenciais que sdo usados para
influenciar o comportamento dos individuos (Merchant & Van der Stede, 2017) e possuem
como elemento central a congruéncia de objetivos entre individuos e organizagéo.

O pressuposto destes controles € de que, quando os individuos compartilham objetivos
congruentes com a organizacdo, € mais provavel que apresentem resultados favoraveis; no
entanto, caso contrario, os individuos s6 podem trabalhar em direcdo dos seus objetivos
pessoais (Chen & Tjosvold, 2005). O alinhamento de objetivos influencia a maneira como 0s
individuos de diferentes cargos e funcBes interagem com a organizacdo e entre si para
melhoria da eficiéncia organizacional.

A necessidade de manter altos niveis de congruéncia de objetivos na organizacdo
evidencia a importancia do ajuste entre individuo e seu ambiente de trabalho (Rocha Neto &
Santana, 2022). Tais relagbes tém sido investigadas nos ultimos anos (Freitas et al., 2022;
Muala et al., 2022; Pinho et al., 2022; Soares et al., 2022) para entender os seus reflexos em
diversas relacGes, tais como na satisfacdo no trabalho, justica organizacional, envolvimento,
condicdes de trabalho e autoeficacia, para entender o que pode diminuir a intencdo de
rotatividade dos individuos (Abdalla et al., 2018, Pirrolas & Correia, 2021).

Uma das abordagens tedricas usadas nessa tematica € a do ajuste pessoa-ambiente

(APA), reconhecida como uma base para a compreensdao da congruéncia entre a pessoa € 0
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ambiente de trabalho (Kristof-Brown et al., 2005; Van Vianen, 2018). Este corpo teorico
oferece uma estrutura para avaliar e prever como as caracteristicas dos individuos e do
ambiente de trabalho determinam o bem-estar do trabalhador e, com isso permite identificar
pontos de intervencdo preventiva para ajustes. Entre os tipos mais estudados de ajustamento
pessoa-ambiente, encontram-se 0 ajuste pessoa-organizacdo, 0 ajuste pessoa-grupo e o ajuste
pessoa-trabalho.

Para medir o0 ajustamento de um individuo com a organizacdo, podem-se considerar
varios resultados como a intencdo de rotatividade, atitudes proativas, comprometimento
organizacional, identificacdo organizacional etc. (Kamalaveni et al., 2019). A intencdo de
rotatividade, um dos resultados mencionados, é definida como uma vontade consciente e
deliberada do individuo de deixar a organizacdo (Rocha Neto & Santana, 2022; Sallaberry et
al., 2021; Tett & Meyer, 1993). Essa intencdo ¢ um fator precedente para prever efetivamente
a propensdo de um individuo a mudar de trabalho e/ou organizacao (Jung et al., 2010; Rocha
Neto & Santana, 2022).

A tematica de rotatividade € amplamente pesquisada em organizacdes privadas,
porém, no setor publico os estudos ainda sdo escassos (Moynihan & Landuyt, 2008; Pitts et
al., 2011; Rocha Neto & Santana, 2022; Sallaberry et al., 2021). A maioria dos estudos se
concentram na organizacdo como unidade de analise, identificando varios fatores relacionados
a rotatividade, incluindo oportunidades de avanco interno, fornecimento de creches no local e
outras politicas voltadas para a familia, sindicalizacdo, idade média da forca de trabalho, e
porcentagem de individuos que trabalham em periodo integral (Pitts et al., 2011).

Em 2020, o Ministério de Economia do Brasil, editou uma Portaria 282/2020
(alteradas pela Portaria n® 357, de 26 de outubro de 2020 e Portaria n° 3.499, de 26 de marco
de 2021) de movimentacdo de servidores publicos, evidenciando a necessidade de maior

flexibilizacdo das regras para tornar o processo de alteragcdo de lotagdo do servidor publico
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menos burocratico e dar oportunidades para novos aprendizados e experiéncias para
servidores de oOrgdos publicos no Brasil, mitigando as perdas causadas pela rotatividade
(Ministério da Economia, 2020a; 2020b; 2021). Depreende-se que essa foi uma medida
potencial para favorecer os servidores e diminuir a rotatividade, visto que os resultados
organizacionais podem ser comprometidos quando se tem altos indices de rotatividade de
pessoal, além de incorrer por exemplo em custos tangiveis (recrutamento, selecdo, beneficios,
treinamento, integracdo e desligamento, entre outros) e intangiveis (perda de know-how e
conhecimento, quebra no fluxo de trabalho, quebra de vinculo com fornecedores e clientes
etc.)

Com base no exposto, busca-se nesta pesquisa analisar a influéncia dos fatores de
ajustes do individuo com o ambiente de trabalho (ajuste pessoa-organizacdo, ajuste pessoa-
grupo e ajuste pessoa-trabalho) na intencdo de rotatividade. Para tanto, aplicou-se um
questionario a 449 servidores publicos de um 6rgdo do sistema de justica do Brasil, cujos
dados foram analisados por meio da tecnica de equacgdes estruturais. Ressalta-se quanto a
escolha da amostra que, embora a concorréncia dos concursos publicos da area de justica sdo
altas, que as remuneracdes sdo consideraveis, que ha estabilidade no cargo, e que as condicdes
estruturais de trabalho em sua maioria sdo muito boas; € preciso entender que aos valores
organizacionais percebidos variam de individuo para individuo, que pode haver outros falta de
reconhecimento, insatisfacdo profissional, e/ou falta de ajuste do individuo com o ambiente de
trabalho etc., 0 que pode influenciar na intencdo de rotatividade dos mesmaos.

Este estudo é justificado por trés fatores inter-relacionados. Primeiro, contribui para o
fluxo de literatura que busca compreender melhor quais fatores promovem a congruéncia
entre a pessoa e 0 ambiente de trabalho no contexto organizacional (Cable & DeRue, 2002;
Lauver & Kristof-Brown, 2001; O’Reilly et al., 1991). Ressalta-se que essas relagdes sao

avaliadas empiricamente, possibilitando inferéncias para as entidades do ambito publico.
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Segundo, h& pesquisas limitadas que examinam essas relagdes no setor publico, em especial
com abordagem na intencdo de rotatividade (Moynihan & Landuyt, 2008; Rocha Neto &
Santana, 2022; Sallaberry et al., 2021), principalmente no campo da justica no qual infere-se
uma maior percepcdo de justica organizacional e remuneragOes elevadas no contexto
brasileiro. Em terceiro, o estudo reforca os pilares tedrico-empiricos no que tange a
observacao de que as organizagcOes alocam recursos significativos para desenvolver e manter a
adequacdo entre os colaboradores, as tarefas que executam e a organizagdo como um todo,
pois essa compatibilidade estd ligada a atitudes favoraveis dos individuos e a resultados

organizacionais positivos (Rocha Neto & Santana, 2022).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Intengéo de rotatividade

A intencdo de rotatividade € um fator precedente para prever efetivamente a propensao
de um individuo a mudar de profissdo ou de organizacdo (Jung et al., 2010; Rocha Neto &
Santana, 2022; Sallaberry et al., 2021; Tett & Meyer, 1993). A intencdo de rotatividade
refere-se, portanto, a intencdo de um individuo abandonar a organizacdo em que trabalha
(Meyer & Allen, 1984; Rocha Neto & Santana, 2022; Sallaberry et al., 2021). O entendimento
dessas intencdes pode ajudar a organizacdo a identificar maneiras de promover ou reduzir a
rotatividade de servidores e, portanto, o turnover real (Freitas et al., 2022; Soares et al., 2022).

No setor puablico, pesquisas anteriores mostram que € menos provavel que 0s
servidores planejem deixar seus empregos quando tiverem altos niveis de envolvimento e
motivacdo intrinseca (Bertelli, 2007, Kamalaveni et al., 2019), quando estiverem satisfeitos
com suas oportunidades de progressdo (Kim, 2005; Pirrolas & Correia, 2022a), quando a
organizacdo possui boas politicas de diversidade (Moynihan & Landuyt, 2008); quando

possui altos niveis de confianga em seus supervisores e quando sentem que tem um bom
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ajuste com a organizagdo, com o grupo de trabalho e com as tarefas; e quando tenham forte
identificacdo organizacional (Pirrolas & Correia, 2022b; Rocha Neto & Santana, 2022). Em
sintese, a rotatividade é uma funcdo das caracteristicas organizacionais, das condicdes
econdmicas e do mercado de trabalho, das caracteristicas sociodemograficas dos funcionarios,
da satisfacdo no trabalho e das percepgdes da geréncia e do ambiente de trabalho (Pitts et al.,
2011).

Na literatura, ha ainda poucos estudos que buscaram entender os fatores determinantes
da intencdo de rotatividade no servigo publico tanto em ambito internacional (Kim, 2005;
Bertelli, 2007; Moynihan & Pandey, 2008) e, no ambito nacional (Sallaberry et al., 2021;
Rocha Neto & Santana, 2022). Internacionalmente, Kim (2005) realizou sua pesquisa com
funcionarios de departamentos de Tecnologia da Informacéo de dois governos estaduais do
executivo (Nevada e Washington) para analisar como as caracteristicas do trabalho, o
ambiente de trabalho e as préaticas de gestdo de recursos humanos influenciam suas intencdes
de rotatividade. Os resultados mostraram que a exaustdo no trabalho, a énfase no
gerenciamento participativo e as oportunidades de progresso foram variadveis estatisticamente
significativas, porém a satisfacéo salarial ndo foi um fator estatisticamente significativo.

Bertelli (2007) estimou um modelo de resposta a intencdo de rotatividade usando
dados do Federal Human Capital Survey e aplicou a servidores publicos de uma subunidade
do Tesouro dos Estados Unidos. Os resultados revelam, entre outras coisas, que preferéncias
solidarias funcionais e de amizade sdo determinantes importantes da intencao de rotatividade,
mas, 0 aumento da responsabilidade estd associado a uma maior rotatividade entre 0s
subordinados.

Por sua vez, Moynihan e Pandey (2008) examinaram a influéncia das redes sociais e a
congruéncia na intencdo de rotatividade entre funcionarios publicos de sete organizacfes

publicas dos Estados Unidos e cinco sem-fins lucrativos que pertencem & area de servigos
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humanos, oferecendo servicos como assisténcia médica, saude publica, protecdo infantil,
defesa de grupos de interesse e servicos psicologicos/psiquiatricos. Argumentaram que 0S
funcionarios estdo em redes sociais dentro e fora de sua organizacdo, e essas redes moldam
suas atitudes e comportamentos. Dentre as descobertas, verificou-se um forte apoio ao papel
das redes intraorganizacionais, mas um apoio relativamente fraco ao efeito de redes externas.
Também identificaram que os servidores que experimentam um forte ajuste pessoa-
organizacdo em termos de congruéncia de valor tém maior probabilidade de oferecer um
compromisso de longo prazo.

No ambito brasileiro, Sallaberry et al. (2021) analisaram a relacdo do perfil dos
servidores do Ministério Publico brasileiro com a intencdo de turnover com vistas a entender
melhor, quais fatores influenciam na intencdo de turnover no setor publico, visto que, no
Brasil, ela ocorre predominantemente em carater voluntario, devido as barreiras da
estabilidade. Dentre os principais resultados obteve-se evidéncias de que o género feminino
possui menor intencdo de turnover, assim como servidores mais longevos e de maior
remuneracdo. Ademais, diferente do que era esperado pelos autores, ndo foi confirmada a
hipdtese de que servidores mais experientes na organizacdo tém menor intencéo de turnover,
bem como o tipo de vinculo e parcialmente a atividade desenvolvida. Como implicacGes
praticas resultantes, as evidéncias encontradas permitiram identificar grupos de servidores que
demandam maior investimento em politicas de valorizacdo e retencdo para evitar os custos da
rotatividade.

Por fim, Rocha Neto e Santana (2022) verificaram as relacdes preditivas entre
motivacdo, identificacdo organizacional e intencdo de rotatividade na carreira de militares da
ativa distribuidos em todo o territério nacional, das &reas finalistica e de apoio de uma
instituicdo das Forcas Armadas. Os resultados evidenciaram que a motiva¢do ndo mostrou

relacdo significativa com a intencdo de rotatividade, tendo sido apenas a identificacdo
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organizacional confirmada como varidvel preditora. Portanto, além da identificacdo com a
organizacdo ser fundamental para que os militares ndo desejem deixa-la, o perfil para a
carreira militar pode reforcar a identificacdo organizacional. Estes resultados permitem inferir
que fatores como ajustes a organizacdo, ambiente e grupo de trabalho sdo importantes para
baixa intencdo de saida desses militares.

Com base nestes estudos, observa-se a relevancia de entender a intencdo de
rotatividade dos servidores a partir das influéncias dos fatores de ajustes do individuo com o
ambiente de trabalho (ajuste pessoa-organizacdo, ajuste pessoa-grupo e ajuste pessoa-

trabalho).

2.2 Relages entre Ajuste Pessoa-Ambiente e a Intengédo de Rotatividade

O corpo tedrico ajuste pessoa-ambiente (APA) tem o comportamento humano como
uma funcdo da interacdo entre individuos e os ambientes (Kristof, 1996), e configura-se como
uma estrutura para avaliar e prever como as caracteristicas dos individuos e do ambiente de
trabalho determinam o bem-estar do trabalhador e, com isso permite identificar pontos de
intervencdo preventiva para ajustes. O APA considera alguns componentes de ajustes no
ambiente de trabalho como o ajuste pessoa-organizacdo (APO), o ajuste pessoa-grupo (APG),
0 ajuste pessoa-trabalho (APT); o ajuste pessoa-vocacdo (APV), e ajuste pessoa-supervisor
(APS) (Van Vianen, 2018). O ajuste pessoa-vocacao e pessoa-trabalho sdo considerados tipos
complementares de ajuste porque se relacionam a atributos como preferéncias, necessidades e
habilidades que sdo complementados por ofertas e demandas ambientais ou vice-versa. Ajuste
pessoa-organizacdo, ajuste pessoa-grupo e ajuste pessoa-supervisor sdo geralmente
concebidos como ajustes suplementares em relacdo a atributos como personalidades, valores e
objetivos (Van Vianen, 2018). Neste estudo, a énfase sera nos ajustes de pessoa-organizagéo,

de pessoa-grupo, e de pessoa-trabalho.
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O ajuste pessoa-organizacdo (APO) é descrito como a compatibilidade entre pessoas e
organizagOes que ocorre quando pelo menos uma entidade fornece o que a outra precisa ou
elas compartilham caracteristicas fundamentais semelhantes, ou ambas (Kristof, 1996; Van
Vianen, 2018). Derivado da premissa central de que diferentes tipos de individuos sdo
atraidos por distintos tipos de organizaces e localizados no debate mais amplo a respeito do
APA, o APO enfatiza a importancia do ajuste entre individuos e 0s processos de trabalho e a
importancia de criar uma identidade organizacional por meio da institucionalizacdo de valores
consistentes que permeiam a cultura de uma organizacdo (Werbel & DeMarie, 2005; Van
Vianen, 2018).

Desse modo, as abordagens acerca do APO enfatizam o ajustamento entre as pessoas,
as caracteristicas do clima e da cultura organizacional, os objetivos a atingir, focando especial
atencdo ao alinhamento entre os valores individuais e organizacionais (Kasimati, 2011).
Assim, o APO pode ser entendido por dois sistemas sendo o de congruéncia de valores (nivel
de semelhanca entre os valores pessoais de um individuo versus os valores impostos pela
organizacdo) e o de congruéncia de objetivos (consisténcia entre os objetivos individuais de
uma pessoa e 0s objetivos organizacionais e fornece uma condicdo essencial que motiva 0s
funcionarios a mostrar atitudes e comportamentos positivos) (Kristof, 1996). Esses dois
sistemas sdo independentes e, por vezes, podem estar em consonancia ou entrar em conflito,
gerando bem-estar ou tensdo e que podem influenciar na eficacia organizacional (Kasimati,
2011). Com isso, 0 APO é sustentado pelo pressuposto de que atitudes, comportamento e
outros resultados no nivel da pessoa resultam ndo apenas do individuo ou do ambiente de
forma independente, mas da interacdo entre os dois.

Piasentin e Chapman (2006) sugeriram que haveria niveis mais altos de APO, na
medida em que os valores do individuo sejam congruentes com 0s da organizagdo. Nesse

sentido, individuos que exibem preferéncias de valor semelhantes as orientacfes de valor de
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sua organizacdo tém maior probabilidade de mostrar atitudes favoraveis no trabalho e menor
interesse em deixar a organizacdo. Com base nesses argumentos, espera-se que quando ha
congruéncia de valores e congruéncia de objetivos entre individuo e organizacdo, menor sera
sua intencdo de rotatividade. Com isso, propde-se a hipotese:

H1: A (a) congruéncia de valores e a (b) congruéncia de objetivos estdo negativamente
relacionadas a intencédo de rotatividade dos individuos.

O segundo ajuste é de Pessoa-Grupo (APG), definido como a compatibilidade entre
um individuo e outros membros do grupo de trabalho (Kristof, 1996; Werbel & Gilliland,
1999) e seu resultado influencia o desempenho individual e do grupo. A literatura indica que a
atratividade e coesédo percebidas do grupo sdao maiores quando os membros tém altos graus de
semelhanca de atitude, além de que ha evidéncias de que o APG tem uma correlacdo positiva
com a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional, enquanto esta
negativamente correlacionado com a intencdo de rotatividade (Abdalla et al., 2018). Também
evidencia que o grau de similaridade entre individuos e membros da equipe pode ser
especialmente importante na assimilacdo e retencdo de novos membros para a organizacao
(Abdalla et al., 2018). Assim, individuos com altos niveis de APO e APG sdo mais propensos
a perceber fortes conexdes entre ajudar seus colegas e a organizacdo como um todo (Abdalla
et al., 2018). Portanto, é provavel que esses individuos também tenham niveis mais altos de
desempenho em atividades e funcdes adicionais (Vogel & Feldman, 2009). Assim,
conjectura-se a hipotese:

H2. O APO relaciona-se positivamente ao APG.

O APG pode existir quando alguém é semelhante aos membros do grupo/equipe de
trabalho em valores (suplementares) ou quando possui conhecimentos, capacidades e
habilidades relevantes para o trabalho (complementares) (Abdalla et al., 2018; Van Vianen,

2018). Desse modo, o APG é compreendido por dois diferentes tipos, sendo o APG
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suplementar que ocorre quando um individuo possui caracteristicas semelhantes as
caracteristicas organizacionais existentes, e o APG complementar que ocorre quando um
individuo preenche um vazio ou acrescenta algo que esta faltando na organizacdo (Abdalla et
al., 2018).

Uma diferenca essencial entre os tipos de ajuste complementar e suplementar esta na
definicdo de ambiente. No primeiro tipo, 0 ambiente é descrito de acordo com as pessoas que
o habitam, enquanto no ajuste suplementar o ambiente é definido a parte de seus habitantes.
Assim, quando os individuos percebem que sdo semelhantes a outros funcionarios da
organizacdo, tendem a exibir atitudes e comportamentos positivos no trabalho, além de niveis
mais baixos de intencdo de rotatividade no ambiente organizacional (Pirrolas & Correia,
2021, Westerman & Cyr, 2004). Portanto, com base no descrito espera-se que tanto o ajuste
complementar quanto o suplementar afetem na reducdo da intencdo de rotatividade dos
individuos, permitindo propor as seguintes hipoteses:

H3. O (a) ajuste suplementar e o (b) ajuste complementar estdo negativamente
relacionados a intencao de rotatividade dos individuos.

O tipo de ajuste Pessoa-Trabalho (APT) refere-se a correspondéncia entre os requisitos
do trabalho como conhecimentos, competéncias e habilidades e as qualificacdes dos
funcionarios, ou seja, a correspondéncia entre as necessidades dos funcionarios e 0s
suprimentos do trabalho (Abdalla et al., 2018; Edwards, 1991; Van Vianen, 2018). Em outras
palavras, o APT refere-se a correspondéncia entre as habilidades de uma pessoa e as
demandas por atributos de um trabalho. Com isso, sintetiza-se que o APT se concentra no
nivel individual de analise e garante que os individuos tenham o conhecimento técnico para
executar seus trabalhos designados e fazer valiosas contribuicbes (Abdalla et al., 2018;

Werbel & DeMarie, 2005).
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O APT é influenciado pelo APO, pois eles sdo conceitos distintos e interdependentes
(Abdalla et al., 2018; Kristof, 1996). Nas organizacdes, é preferivel a selecdo de individuos
com base no APO e no APT, a fim de manté-los motivados, satisfeitos e altamente
comprometidos (Abdalla et al., 2018), pois estes terdo menor intencdo de rotatividade (Pinho
et al., 2022; Soares et al., 2022). Contudo, ambos os ajustes séo construtos separados e afetam
de forma distinta as variaveis de resultado (Lauver & Kristof-Brown, 2001). Com base no
exposto, espera-se quanto maior o ajustamento da pessoa-organizacdo maior tendera a ser 0
ajustamento pessoa-trabalho e assim propfe-se a hipotese:

H4. O APO se relaciona positivamente ao APT.

O APT pode ser entendido em dois tipos de ajustamento sendo 0 ajuste necessidades-
suprimentos e o ajuste demandas-habilidades. O ajuste necessidade-suprimento trata-se da
congruéncia entre as necessidades dos funcionarios e 0s suprimentos que emanam de seu
trabalho; e o ajuste demandas-habilidades diz respeito a congruéncia entre o conhecimento, as
competéncias e as habilidades de um individuo em atendimento ao seu trabalho (Abdalla et
al., 2018; Piasentin & Chapman, 2006).

O ambiente de trabalho fornece recursos financeiros, fisicos e psicolégicos, bem como
oportunidades relacionadas, interpessoais e de crescimento exigidas pelos individuos. Quando
tais recursos do ambiente atendem as necessidades de um individuo, o ajuste das
necessidades-suprimentos é alcancado. De outro lado, um ambiente pode exigir contribuicdes
de individuos em termos de tempo, esfor¢o, comprometimento, conhecimento, habilidades e
atitudes. Assim, o ajuste de demandas-habilidades é alcancado quando a contribuicdo
(suprimento) dos individuos atende as demandas ambientais. Em sintese, o ajuste das
necessidades-suprimentos ocorre quando um ambiente satisfaz as necessidades, desejos e ou
preferéncias, e o ajuste de demandas-habilidades ocorre quando um individuo possui as

habilidades necessarias para atender as demandas ambientais (Sekiguchi, 2004).
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Estudos apoiam os vinculos entre atitudes e comportamentos voltados ao trabalho,
pois mudancas em qualquer um deles se relaciona positivamente, como por exemplo, 0
engajamento no trabalho (Abdalla et al., 2018; Van Vianen, 2018). Isso pode ser explicado
pelo fato de que os individuos esperam que sua organizacdo cumpra muitas obrigacbes como
parte do contrato de trabalho oficial e ndo oficial (0 que corresponde a perspectiva de
adequacdo das necessidades-suprimentos). Quando a organizacao falha, em cumprir o que é
obrigada a dar em troca das contribui¢cGes dos funcionarios, ocorre uma quebra do contrato
psicoldgico e entdo ocorre a intengdo de rotatividade. Nesta perspectiva, espera-se que quando
h& o ajustamento das necessidades-suprimentos e das demandas-habilidades, menor sera a
intencéo de rotatividade dos individuos e, assim, apresentam-se as seguintes hipoteses:

H5: O (a) ajuste das necessidades-suprimentos e o (b) ajuste de demandas-habilidades
estdo negativamente relacionados a intencéo de rotatividade dos individuos.

Por fim, prope-se testar possiveis efeitos de mediacdo do APG e do APT nas relacfes
entre APO e intencdo de rotatividade do individuo (Abdalla et al., 2018). Justifica-se essa
proposta devido ao fato de que pesquisas como de Abdalla et al., (2018) mostraram que as
caracteristicas do grupo e do trabalho representam o contexto laboral proximal dos
funcionarios em comparacdo com o ambiente organizacional mais distal. Portanto, em uma
primeira perspectiva espera-se gque, quanto maior 0 ajustamento entre pessoa-organizacao,
maior serd O ajustamento pessoa-grupo e, por consequéncia, menor serd a intencdo de
rotatividade do individuo. Na mesma direcdo, supbe-se que quanto maior o ajustamento entre
pessoa-organizacdao, maior sera o ajustamento pessoa-trabalho e, por consequéncia, menor
sera a intencdo de rotatividade do individuo. Com base nestas conjecturas, descrevem-se as
seguintes hipoteses:

H6. O (a) APG e o (b) APT medeiam a relagdo entre o APO e a intencdo de

rotatividade dos individuos.
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Com base no contexto descrito, a Figura 1 apresenta 0 modelo tedrico desta pesquisa.

Figura 1l

Desenho da pesquisa

APG
Aijuste suplementar
/"'2/ Ajuste complementar
APO 7 A
Congruéncia de Valores Hlab
Congruéncia de Obijetivos J )

H4 APT
Aj uste Necessidades—suprimentos

Ajuste Demandas-habilidades

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Selecdo da Amostra

A populacdo desta pesquisa € constituida por servidores de um érgéo que € essencial a
funcdo jurisdicional do Estado no Brasil. Os dados foram coletados por meio de questionarios
on-line encaminhados por e-mail, no periodo entre agosto e setembro de 2019, a partir de um
universo de aproximadamente 10 mil servidores ativos, sendo 3.200 selecionados
aleatoriamente para envio de e-mails de convite de participacdo, dos quais foram obtidas 449
respostas validas (Tabela 1).

Os respondentes foram informados da asseguracdo ética mediante a livre participacdo
e anonimizacdo das respostas, em compliance com a legislacdo de protecdo de dados, e
apoiada nos procedimentos éticos exigidos pela comissao de ética das instituicdes de ensino e

pesquisa dos autores. Ressalta-se que a amostra foi composta quase que igualmente entre
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homens e mulheres; que estdo na entidade, em sua maioria, entre 1 e 10 anos; que a maioria

tinha remuneracéo entre 10 e 13 salarios minimos e, que a maior parte era servidor efetivo.

Tabela 1
Dados dos Respondentes (n= 449)

Género N (%) Experiéncia no Orgéo N (%)

Prefiro ndo responder 5 1,12 Menos de 1 ano 8 1,78

Feminino 223 49,66 Delabanos 106 23,61

Masculino 221 49,22 Deb5a 10 anos 107 23,83

De 10 a 15 anos 97 21,6

De 15 anos ou mais 131 29,18

Renda N (%) Vinculo N (%)

Prefiro ndo responder 31 6,7  Comissionado (sem vinculo) 36 8,02

Menos de 10 SM 90 20,09 Efetivo (concursado) 406 90,42

De 10 até 13 SM 174 38,84 Requisitado 4 0,89

De 13 até 16 SM 94 20,98 Sem resposta 3 0,67
De 16 até 19 SM 38 8,48
A partir de 19 SM 22 4,91

Nota: SM: salarios minimos, que na data da coleta era de R$ 998,00.

3.2 Instrumento de pesquisa, coleta e procedimentos de analise de dados

A coleta de dados se deu por meio de um questionario adaptado de Abdalla et al.
(2018), composto por 5 construtos dispostos em 2 blocos. No primeiro bloco, foi disposto os
construtos de Ajuste Pessoa-Organizacdo (APQO), Ajuste Pessoa-Grupo (APG), Ajuste Pessoa-
Trabalho (APT) e intencdo de rotatividade com 33 questdes. O construto de APO foi
compreendido pelas varidveis de congruéncia de valores (7 questdes) de Cable e DeRue
(2002) e Abdalla et al., (2018), e a congruéncia de objetivos (7 questdes) de Supeli e Creed
(2014) e Abdalla et al. (2018). O segundo construto (APG) constituiu-se das variaveis ajuste
suplementar (6 questdes) e ajuste complementar (5 questdes), ambas com sustentacdo tedrica
em Piasentin e Chapman, (2006) e Abdalla et al. (2018). O terceiro construto foi o APT e
consistiu nas variaveis de ajuste necessidade-suprimentos (5 questdes) e ajuste demandas-
habilidades (4 questbes), ambas baseadas nos estudos de Cable e DeRue (2002) e Abdalla et
al. (2018). O construto quatro foi sobre intencdo de rotatividade (3 questdes) e sustentado em

Cammann et al. (1983) e Abdalla et al. (2018). O segundo bloco, comportou as 4 questdes
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relacionadas as caracteristicas sociodemograficas dos respondentes usadas para a
caracterizacdo da amostra.

Para resposta as assertivas, exceto as do bloco e de dados sociodemogréficos, foi
solicitado aos respondentes a indicarem seu grau de concordancia considerando a escala tipo
Likert de cinco pontos, variando de (1) discordo fortemente a (5) concordo fortemente.
Destaca-se que, antes da aplicacdo do instrumento de pesquisa aos respondentes realizaram-se
os procedimentos de back-translation com dois profissionais, e 2 pré-testes sendo o primeiro
com 3 professores da area de gestdo e o segundo com 5 profissionais do segmento de
aplicacdo desta pesquisa com vistas a validacéo externa. Todas as recomendacdes obtidas para
a melhoria do instrumento no decorrer da realizacdo destes procedimentos, foram
considerados.

A analise dos dados foi realizada a partir da técnica de modelagem de equacles
estruturais (SEM) estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais (PLS). A técnica
possibilita estimar uma série de equagdes de regressdo mdltiplas separadas, mas
interdependentes, de forma simulténea, pela especificacdo do modelo estrutural (Hair Jr. et al.,
2016). Para a andlise, realizou-se na primeira etapa a avaliacdo do modelo de mensuracdo, na
qual é analisada a confiabilidade e a validade dos construtos. Na segunda etapa, avaliou-se 0

modelo estrutural do estudo, no qual testa-se as hipoteses (Hair Jr. et al., 2016).

4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Equac0es estruturais

Para a aplicacdo da técnica de equacBes estruturais, iniciou-se pela etapa de teste do
modelo de mensuracdo, na qual foram analisadas a confiabilidade (individual e composta) e

as validades (convergente e discriminante) dos construtos da pesquisa (Hair Jr. et al., 2016).
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A validade dos construtos foi observada a partir da AVE, com coeficientes acima de
0,50. Também hé indicacdo de que o modelo é adequado em termos de confiabilidade, pois o
alfa de Cronbach e a confiabilidade composta apresentaram valores superiores a 0,70. Para
validacédo dos critérios de Alfa de Cronbach e AVE foi necessario excluir dois itens, e outros
trés por cargas externas insuficientes das varidveis ajuste complementar (AC2), ajuste
suplementar (AS2, AS5 e AS6) e congruéncia de valores (CV7).

Os indicadores de Confiabilidade Composta e Alfa de Cronbach satisfatorios
sinalizam que a amostra esta teoricamente livre de vieses e que o instrumento de coleta de
dados empregado é confiavel (Hair Jr. et al., 2016). A apuracdo do alfa de Cronbach é
empregada para verificar a consisténcia interna dos resultados de cada variavel latente, que
estabelece a expectativa de erro da medida, e quanto mais proximo de 1,00, menor a
expectativa de erro e maior a confiabilidade do instrumento (Hair Jr. et al., 2016).

Ressalta-se que a validade discriminante foi avaliada mediante a raiz quadrada de
AVE (Average Variance Extracted), que esta na diagonal principal da matriz, e cujos valores
sdo maiores do que os coeficientes de correlacdo dos demais construtos, o que indica que a
validade discriminante é aceitavel. Para a validacdo das cargas cruzadas foi necessario a
exclusdo de itens de ajuste complementar (AC3) e de congruéncia de valores (CV5),
resultando na correspondente validade apresentadas na matriz Fornell-Larcker (Tabela 2).
Com isso, os resultados do modelo de mensuracéo sinalizam que os construtos do modelo sdo
considerados confidveis e apresentam validade, o que possibilita a etapa do modelo estrutural.

Para analisar o modelo estrutural, o qual inclui as hipéteses e os caminhos entre 0s
construtos, aplicou-se o bootstrapping, com 5000 subamostras, intervalo de confianca bias-
corrected and accelerated e teste unicaudal em nivel de significancia de 5%; além da técnica
blindfolding (Hair Jr. et al., 2016). Pelo bootstrapping foram obtidos os valores de caminho

(path), t-value e p-value de cada relagdo, conforme Tabela 3.
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Tabela 2
Validade discriminante

Alfa de Fiabilidade

AVE AC AS CO CVv DH ID NS
Cronbach  composta
AC 0,787 0,872 0,695 AC 0,834
AS 0,752 0,857 0,668 AS 0,197 0,818
(6{0) 0,771 0,868 0,688 CO 0,328 0,459 0,829
cv 0,888 0,918 0693 Cv 0,268 0415 0,678 0,832
DH 0,880 0,907 0,71 DH 0423 0,357 0,506 0,429 0,843
IR 0,819 0,893 0,737 IR -0,152 -0,325 -0,401 -0,356 -0,205 0,858
NS 0,879 0,912 0,676 NS 0,223 0,385 0545 0,635 0,386 -0,428 0,822

Nota: AC: Ajuste Complementar; AS: Ajuste Suplementar; CO: Congruéncia de objetivos; CV: Congruéncia de
valores; DH: Ajuste demandas-habilidades; IR: Intencdo de rotatividade; NS: Ajuste necessidade-suprimentos

Tabela 3
Coeficientes de caminhos

Caminhos B t-valor p-valor Hipdteses
CV->IR -0,034 0,495 0,620 Hla
CO->IR -0,173 2,591 0,010** H1lb
AS -> IR -0,107 2,191 0,028* H3a
AC -> IR -0,027 0,533 0,594 H3b
NS -> IR -0,301 5,234 0,000** Hb5a
DH -> IR 0,069 1,276 0,202 H5b

Nota 1: Intencdo de rotatividade= R2: 0,301; F2: 0,430; Q2: 0,207. Nota 2: * sig 5%; ** sig 1%.
A segunda modelagem foi realizada para permitir os testes das hipoteses 2, 4 e 6; e

agrupou as variaveis ja validadas em ajuste pessoa-organizagédo (CO e CV), pessoa-grupo (AC
e AS) e pessoa-trabalho (DH e NS). Para garantir a validacdo semelhante ao primeiro
processo, apos testes foram excluidas para validade do modelo (AVE) os itens AC1, AC4,

AC5 e DH3 bem como por limitagdo de cargas externas os itens CO3, DH2, NS5, DH1 e

DH4.
Tabela 4
Coeficientes de caminhos
Caminhos / Relag6es B t-valor p-valor Hipdtese
Efeitos Diretos
APO -> APG 0,449 9,795 0,000** H2
APO -> APT 0,639 20,416 0,000** H4
Efeitos Indiretos Especificos
APO -> APG -> IR -0,054 2,254 0,024* H6a
APO -> APT -> IR -0,185 4,62 0,000** Héb

Nota 1: Intencdo de rotatividade = R2: 0,282; F2: 0,393; Q2: 0,195; Ajuste Pessoa-grupo = R2: 0,202; F2: 0,253;
Q2: 0,127; Ajuste Pessoa-trabalho = R2: 0,408; F2: 0,689; Q2: 0,296.
Nota 2: * sig 5%; ** sig 1%.
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Antes de apresentar a discussao das hipoteses, relata-se que se procedeu a avalia¢do do
modelo estrutural a partir do (i) Coeficiente de Determinagéo de Pearson (R2); (ii) Relevancia
Preditiva (g2) ou indicador de Stone-Geisser; e (iii) Tamanho do Efeito (f2) ou Indicador de

Cohen (Hair Jr. et al., 2016).

4.2 Discusséo dos resultados

A primeira hipotese (Hla) buscou testar se a congruéncia de valores esta
negativamente relacionada a intencdo de rotatividade dos individuos, o que ndo foi
confirmado (B= -0,034; p>0,10). Diferentemente da primeira, 0s resultados da H1b
confirmaram que a congruéncia de objetivos é negativamente relacionada a intencdo de
rotatividade (p= -0,173; p<0,05). Desse modo, infere-se que quanto menor a congruéncia de
objetivos entre os servidores e a organizacao, maior tende a ser a intencdo de rotatividade.

Na segunda hipotese, foi proposto que o APO se relaciona positivamente ao APG, o
que foi corroborado estatisticamente (p= 0,449; p<0,01). O APO é descrito como a
compatibilidade entre a pessoa e a organizacdo, e ocorre quando pelo menos uma das partes
fornece o que a outra precisa ou, elas compartilnam caracteristicas fundamentais semelhantes,
ou ambas (Kristof, 1996; Van Vianen, 2018). Ja o APG é a compatibilidade entre um
individuo e outros membros do grupo de trabalho (Kristof, 1996; Werbel & Gilliland, 1999;
Van Vianen, 2018). Com isso, depreende-se que o0s respondentes percebem a importancia de
ajudar seus colegas e a organizacdo como um todo (Abdalla et al., 2018) pois isso reflete em
maiores niveis de desempenho em suas atividades, 0 que por sua vez repercute em maior
identificacdo organizacional e em menor intencdo de rotatividade dos individuos (Rocha Neto
& Santana, 2022; Pirrolas & Correia, 2022a; Pirrolas & Correia, 2020).

A Ha3a testou se o0 ajuste suplementar estd negativamente relacionado a intencdo de

rotatividade dos individuos e foi estatisticamente confirmada (p= -0,107; p<0,05). O ajuste
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suplementar ocorre quando um individuo possui caracteristicas semelhantes as caracteristicas
organizacionais existentes (Abdalla et al., 2018; Van Vianen, 2018) e, isso faz com que o
servidor tenha menor intencdo de rotatividade. Em linhas gerais, quando os individuos
percebem que s@o semelhantes a outros funcionarios da organizacao, tendem a exibir atitudes
e comportamentos positivos no trabalho, além de niveis mais baixos de rotatividade
(Westerman & Cyr, 2004). Isso evidencia a importancia de as organizacOes reforcarem a
identidade profissional e a identificacdo organizacional de seus servidores (Rocha Neto &
Santana, 2022; Pirrolas & Correia, 2022a) para que ndo incorram, por exemplo, em
comportamentos contraproducentes e intencGes de absenteismo e de rotatividade.

Com resultado destoante da hipotese anterior, a H3b ndo confirmou estatisticamente
que o ajuste complementar estd negativamente relacionado a intencdo de rotatividade (p= -
0,027; p>0,10). O ajuste complementar ocorre quando um individuo preenche um vazio ou
acrescenta algo que esta faltando na organizacdo (Abdalla et al., 2018). Com isso, infere-se
que os servidores publicos do 6rgdo investigado ndo se consideram como Unicos no ambiente
de trabalho.

Na quarta hipotese, propds-se que quanto maior 0 ajustamento da pessoa-organizacao
maior tende a ser o0 ajustamento pessoa-trabalho (APO->APT). Os resultados deram suporte a
H4, confirmando estatisticamente a relacdo positiva entre os dois tipos de ajustes (p= 0,639;
p<0,01). Considerando que o APO é descrito como a compatibilidade entre pessoas e
organizacOes e 0 APT refere-se aos requisitos do trabalho como conhecimentos, competéncias
e habilidades e as qualificacdes dos individuos (Abdalla et al., 2018; Edwards, 1991; Van
Vianen, 2018), depreende-se que os respondentes estdo alinhados as suas organizacdes e
respectivas funcdes e, percebem alinhamentos entre as demandas e suas habilidades do

trabalho que exercem.
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A H5 sugeria que quando ha o ajustamento das (a) necessidades-suprimentos e das (b)
demandas-habilidades, menor é a intencdo de rotatividade dos individuos. A H5a foi
estatisticamente comprovada (B= -0,301; p<0,01), possibilitando depreender que os
respondentes percebem que o ambiente de trabalho fornece recursos financeiros, fisicos e
psicoldgicos, bem como oportunidades relacionadas, interpessoais e de crescimento exigidas
por eles. Isso faz com que eles tenham menor intencao de rotatividade, dado o efeito negativo
da relagdo. Em contraste, a H5b néo foi estatisticamente confirmada (= 0,069; p>0,10), pois
0 ajuste de demandas-habilidades ndo se apresenta relacionado negativamente a intencdo de
rotatividade. Esse achado evidencia que os respondentes ndo percebem o alinhamento entre o
seu conhecimento, suas competéncias e habilidades em atendimento ao seu trabalho (Abdalla
et al., 2018; Van Vianen, 2018).

A sexta hipdtese preconizava que o (a) APG e o (b) APT medeiam a relagéo entre o
APO e a intencdo de rotatividade dos individuos. Ambas as hipoteses de mediacédo (H6a -> =
-0,054; p<0,05; e H6b -> p= -0,185; p<0,01) foram estatisticamente significantes e
constataram-se que o APG e o APT sdo fortes mediadores entre o APO e a intencdo de
rotatividade dos individuos. Os achados da H6a confirmam que, quanto maior o ajustamento
entre pessoa-organizacao, maior é o ajustamento pessoa-grupo e, por consequéncia, menor é a
intencdo de rotatividade do individuo. Do mesmo modo, os resultados da H6b corroboram
gue, quanto maior o0 ajustamento entre pessoa-organiza¢ao, maior sera o ajustamento pessoa-
trabalho e, por consequéncia, menor serd a intencéo de rotatividade do individuo. Portanto, as
percepcOes de alinhamento dos funcionarios com seu grupo de trabalho e com suas tarefas
provavelmente promoverdo percepcOes adequadas com a organizagdo como um todo,
resultando em niveis mais baixos de rotatividade (Abdalla et al., 2018; Pirrolas & Correia,

2022a).
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No geral, os achados das hipoteses testadas reforcam a importancia dos esforgos das
organizagOes para ajustar o ambiente a fim de diminuir a rotatividade de seus colaborares,
como o cuidado e aten¢do com a cultura organizacional que seja saudavel e que estabeleca 0s
valores que serdo empregados no cotidiano organizacional. Esses cuidados juntamente com
outros, sdo pontos fundamentais para aumentar a satisfacdo dos colaboradores e garantir o

sucesso das finalidades organizacionais em todas suas aplicagdes.

5 CONCLUSOES

O objetivo geral deste artigo foi analisar a influéncia dos fatores de ajustes do
individuo com o ambiente de trabalho (ajuste pessoa-organizagdo, ajuste pessoa-grupo e
ajuste pessoa-trabalho) na intencdo de rotatividade de 449 servidores puablicos de um 6rgao
que ¢é essencial a funcdo jurisdicional do Estado no Brasil. Os resultados confirmaram
estatisticamente que quanto maior a congruéncia de objetivos, o ajuste suplementar e 0 ajuste
das necessidades-suprimentos menor tende ser a intencdo de rotatividade. Contudo, néo se
comprovou que a congruéncia de valores, 0 ajuste complementar e o ajuste de demandas-
habilidades afetam negativamente a intencdo de rotatividade. Observou-se que 0 ajuste
pessoa-organizacdo se relaciona positivamente ao ajuste pessoa-grupo e ao ajuste pessoa-
trabalho. Ademais, comprovou-se que 0s ajustamentos de pessoa-organizacao e pessoa-grupo
medeiam a relacdo entre o ajuste pessoa-trabalho e a intencédo de rotatividade dos individuos.

Este estudo contribui para a literatura ao analisar a relacdo entre os diferentes fatores
do ambiente e como eles influenciam a rotatividade. A intencdo de rotatividade pode ser
atenuada ao se considerar a adequacdo dos individuos a varios aspectos do ambiente de
trabalho, incluindo organizacdo, pessoa-grupo e pessoa-trabalho. Ademais, contribui ao
verificar que o APG e APT intensificam os efeitos do APO na diminui¢do da intencdo de

rotatividade. No geral, os resultados confirmam que quando os servidores publicos
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compartilham objetivos semelhantes com a organizagdo, colegas e supervisores, € menos
provavel que queiram deixar a organizacao.

No tocante as implicagOes praticas deste estudo, argumenta-se que € um momento de
alteracdo recente no ambiente legal de movimentacao de servidores publicos no Brasil e, isso
pode levar a maior compreensdo das necessidades sinalizadas na implementacéo da Portaria
pelo Estado. As organizagOes alocam recursos para desenvolver e manter a adequagéo entre
os servidores e as tarefas que executam, uma vez que essa conformidade esta ligada a
resultados organizacionais positivos. Ademais, por meio dos resultados recomenda-se que as
organizagfes promovam o ajuste pessoa-ambiente reforcando a misséo, os valores e 0s
objetivos organizacionais e, em seguida, deixando claro o papel e a importancia que o0s
servidores tém para alcancar essas finalidades.

Este estudo possui algumas limitagdes. Primeiro, teve um escopo limitado, incluindo a
intencdo de rotatividade como variavel de resultado. Pesquisas futuras podem incluir outras
variaveis de resultado, como o comprometimento e a identificagdo organizacional. Segundo,
essa pesquisa foi realizada em um Unico momento e, por isso pode-se investigar como 0s
efeitos relativos do ajuste de APO e APT mudam quando o contexto de trabalho varia, quando
passa por contingéncias, por exemplo. Outra limitacdo € a de que os dados foram coletados de
servidores de um Unico 6rgdo, portanto, a generalizacdo dos resultados para organizac6es fora
deste setor deve ser tratada com parciménia. Assim, sugere-se que estudos futuros testem o
modelo aplicado em o6rgdos publicos de diferentes segmentos como 0s do executivo e
legislativo. Por fim, recomenda-se que préximos estudos investiguem esta tematica com
aplicacdo de diferentes métodos (ex. qualitativos) o que permitird melhor compreensdo da

ocorréncia do fenbmeno da intencédo de rotatividade.
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Person-Environment Fit and Turnover Intention: a Study with Civil Servants

ABSTRACT

Obijective: The aim was to analyze the influence of factors related to the
individual's adjustment to the work environment (person-organization fit,
person-group fit, and person-work fit) on the turnover intention of civil
servants in the Brazilian justice system.

Method: Questionnaires were administered to 449 civil servants, and the
data was analyzed using structural equations.

Originality/Relevance: Evidence that turnover is mitigated by
considering the individual's suitability for various aspects of the work
environment.

Results: The results statistically confirmed that the greater the goal
congruence, supplementary fit and needs-supplies fit, the lower the
turnover intention. However, there was no evidence that value
congruence, complementary fit, and demand-skill fit negatively affect
turnover intention. Person-organization fit was positively related to
person-group fit and person-work fit. It was also found that person-
organization and person-group adjustment mediate the relationship
between person-work adjustment and individuals' turnover intention.
Theoretical/Methodological contributions: It contributes by highlighting
factors that promote congruence between the person and the work
environment. It adds the dimensions of fit to the research examining
turnover in the Brazilian public sector, especially in the justice field, in
which a greater perception of organizational justice and high
remuneration is inferred.

Social/Management contributions: It allows public organizations to
focus their scarce resources on promoting the adaptation of civil
servants to the most relevant dimensions to mitigate turnover and reduce
spending on new competition and retraining.

Keywords: Person-organization fit, Person-group fit, Person-job fit,
Turnover.
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