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Resumo

Este trabalho refere-se a uma meta-analise da producdo cientifica sobre a tematica da
Retencdo de Recursos Humanos. A principal contribuicdo deste trabalho consiste na
sintese da producéo cientifica sobre o tema com o objectivo de verificar se a Retengédo
de RH é um factor estratégico para as organizagdes e quais as praticas mais comuns de
Retencdo de RH. Concluimos que a Retencdo de RH ¢é estratégica essencialmente para
os colaboradores qualificados e que sdo considerados talentos e para tal os gestores de
RH consideram como factores prioritarios a formacdo, a perspectiva de carreira,
recompensas financeiras, gestdo de desempenho e comunicacdo, enquanto 0s
colaboradores valorizam oportunidades de desenvolvimento de carreira, conteudo do

trabalho, recompensas financeiras e equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Palavras-Chave: Retencdo de Recursos Humanos; Turnover e Gestdo de Talentos.
Abstract

This report refers to a scientific analysis on the Retention of Human Resources. The
main contribution of this report consists on the synthesis of the scientific production on
the topic with the objective of verifying if the Retention of HR is a strategic factor for
organizations and what the most common methods are. We can conclude that the
Retention of HR is strategic essentially regarding the qualified collaborators who are
considered talents, and for that matter which HR managers consider training, career
perspective, financial compensation, performance and communication management as
priorities, while collaborators prioritize opportunities for career development, work
content, financial compensation and balance between work life and personal life.

Key word: Retention of Human Resources; Turnover and Talent Management.
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l. Introducéo
O presente TFM é uma a Meta-Andlise da produgéo cientifica sobre “Retengdo de
Recursos Humanos” publicada entre 2005 e 2015. A concretizacdo da dissertacdo é
viavel pois na ultima década registaram-se inimeras investigacdes em relacdo ao tema.
Este factor demonstra a pertinéncia da Retencdo de RH como um tema crucial e
inerente a definicdo de GRH, pois consiste hum conjunto abrangente de politicas de RH
e estratégias, executadas por uma organizagdo com o intuito de atrair e manter o capital
humano mais talentoso (Shekshnia, 1994), constituindo uma importante fonte de
vantagem competitiva.
Desta forma, a dissertagdo baseia-se na recolha e analise de estudos empiricos sobre
o tema (Anexo V), com o objectivo de responder as questdes identificadas em “questoes
principais que a dissertagdo procura responder”. O capitulo dos Resultados é composto
pelos resultados dos estudos, no sentido de revelar padrbes relativamente estaveis em
relacdo a Retencdo de RH. Assim, procuramos constituir uma sintese da producgéo
cientifica, concentrando os resultados de investigacdo de varios autores e definir o
actual status do conhecimento sobre tema.
1. Reviséo de literatura
1. Retencéo
A atraccdo, o desenvolvimento e a retencdo de RH s&@o trés dos objectivos
essenciais da Gestdo de RH (Coetzer et al.,2007), sendo crucial para as organizacoes
actuais pois permite controlar e diminuir os custos associados ao turnover.
A Retencdo de RH tem vaérias acepcdes, contudo adoptamos a definicdo de
Cascio (2003; citado em Mahal, 2012, p. 38) que caracteriza a Retengdo de RH como
as iniciativas adoptadas pela administracdo para manter os colaboradores, evitando que

0s mesmos a abandonem. Para tal recompensam os trabalhadores que desempenham



eficazmente as suas fungdes, garantindo relacbes de trabalho harmoniosas entre
funcionarios e gerentes, mantendo um ambiente de trabalho seguro e saudavel.

No contexto organizacional actual, assiste-se a uma forte competicdo pelos
melhores RH, potenciada pelo facto de as organizagdes actuarem num contexto global
com tendéncias de crescimento e expansdo, mas também de contraccdo e de downsizing
(Cegarra-Leiva et al., 2012). Assim, em épocas de crescimento existe maior
disponibilidade de emprego, permitindo que os trabalhadores possuam maior poder de
escolha e consequentemente tenham maiores possibilidades de mudarem de organizagéo
por livre vontade, mas também que sejam atraidos por companhias concorrentes.
Inversamente, em periodos de contraccdo verifica-se menor disponibilidade de
investimento em recrutamento e formacgdo de RH, implicando uma escolha estratégica
dos colaboradores alvo de integracéo, de promocéo e de investimento.

Verifica-se, ainda, a aproximacdo de uma skill shortage (Carnevale 2005, citado
em Solomon & Tomczyk, 2009) em que os talentos prolixos e disponiveis, fornecidos
pela geracdo de baby boomers, serdo escassos quando a mesma se retirar.

1.1. Factores gue influenciam a retencdo

Embora exista uma vasta literatura sobre a relagdo entre o turnover e as préaticas de
RH, verifica-se que varios autores também analisam esta relacdo do ponto de vista do
individuo em detrimento de uma realidade estritamente organizacional.

A Retencdo de RH relaciona-se com conceitos como commitment que se refere a
atitude de um funcionario e apego em relacdo a organizacdo (Saks, 2006);
comprometimento, ou seja, 0 nivel de comprometimento e envolvimento de um
colaborador para com a sua organizagéo e os seus valores (Anitha, 2014) e incrustacéo,

ou seja, o forte elo de ligacdo que determinados colaboradores dedicam a sua



organizacdo e/ou ao cargo que exercem (Anexo I), (Mitchell et al, 1999, 2001 e
Crossley et al, 2007, cit. Por Gomes et al, 2010, p.373).

Existem vérios factores de retencdo, nomeadamente os factores extrinsecos como
salario, beneficios e horérios de trabalho flexiveis, que tendem a ser vistos de um ponto
de vista transaccional e os intrinsecos como trabalho com significado, oportunidades de
progresso e apoio pessoal, que séo vistos de uma perspectiva relacional (Kickul &
Lester, 2001; Zhao et al., 2007, cit. por Hausknecht et al.,2009). As obrigacOes
transaccionais tendem a ser distinguidas previamente, geralmente através de um
contrato de trabalho escrito, enquanto as obrigagdes relacionais sdo0 menos previsiveis e
mais intangiveis (Zhao et al., 2007, cit. por John P. Hausknecht et al.,2009).

Assim, Hausknecht et al. (2009) destacam como principais factores de retengéo de
RH: as oportunidades de progressdo dentro da organizagéo; o grau de ligacdo com 0s
individuos associados a organizacdo; recompensas extrinsecas; acordos de trabalho
flexiveis; falta de alternativas; localizacdo; influéncias ndo relacionadas com o trabalho;
commitment organizacional; percepcdes de justica organizacional e prestigio
organizacional (Anexo II).

1.2. Estratéqgias de Retencdo de Recursos Humanos

Os gestores de RH devem identificar as estratégias, praticas e politicas de retencdo
mais apropriadas aos seus colaboradores, porém a percep¢do de cada funcionario é
variavel (James & Mathew, 2012).

Neste sentido, existem diversas estratégias (Gomes et al., 2010), nomeadamente a
realizacéo de estudos de clima organizacional, tendo em vista a identificacdo de factores
de insatisfacdo preditores de turnover e consequentemente actuar de forma correctiva.
A fase de recrutamento é essencial, devendo a organizacdo adoptar procedimentos

realistas, permitindo aos candidatos conhecerem 0s aspectos positivos e negativos da



funcéo e da organizacdo em que pretendem ingressar, diminuindo desta forma o choque
de espectativas. Também se devem utilizar critérios selectivos que considerem a
personalidade do candidato e da organizagdo. Assim, as organizacfes devem criar uma
imagem perante a qual apenas as pessoas com o perfil requerido se candidatem as
oportunidades da organizacao.

Outra das estratégias de retencdo mais eficazes consiste em identificar as
caracteristicas das funcGes e o desenho dos postos de trabalho. Para tal, deve-se
considerar a diversidade de competéncias necessarias; a multiplicidade das actividades a
efectuar; a autonomia; o impacto e prestigio da funcéo e a identidade da mesma.

“Quanto mais fortes forem os vinculos, mais vigoroso for o ajustamento e mais
elevados forem os sacrificios, mais o colaborador estd arreigado a organizagdo. Por
conseguinte a organizacdo deve actuar nos trés planos, com vista a reforcar o lago que
os seus colaboradores por ela nutrem” (Gomes et al, 2010, p.373). Neste sentido, deve-
se optar pelo desenvolvimento de actividades extralaborais em que seja incitado o
envolvimento dos colaboradores; recrutamento local; programas de conciliagdo
trabalho-familia; promocdes desassociadas de deslocacdes geogréficas; contratacdo de
familiares do trabalhador; concessao de empréstimos; entre outras.

Assim, o contrato psicologico é essencial para a retencdo pois permite criar uma
nocdo de relacdo entre o colaborador e a organizagdo que ndo se pauta apenas por
contractos formais, legais ou escritos, englobando as expectativas dos colaboradores em
relacdo aos seus deveres e direitos perante a organizacao, reflectindo-se na sua actuacéo.

2. Turnover

O Turnover é um conceito relevante e de diferentes caracteristicas, nomeadamente

(Allen et al., 2010) voluntario ou involuntario; disfuncional ou funcional e evitavel ou

inevitavel. O voluntario inicia-se por vontade do colaborador enquanto o involuntario é



iniciado pela organizagdo devido a uma performance laboral fraca ou a uma
estruturacdo organizacional, sendo do interesse da organizacdo. Pelo que nesta
investigacdo abordaremos apenas o turnover voluntario que é prejudicial para as
organizac0es, pois afecta colaboradores que a companhia pretende reter.

A saida de quadros de alto desempenho ou de colaboradores cujos skills s&o dificeis
de serem substituidas enquadram-se no turnover disfuncional, caracterizando-se por ser
prejudicial para a organizagdo, enquanto o turnover funcional pode n&o ser tdo
desvantajoso como, por exemplo, a saida de empregados que sdo faceis de substituir e,
em certos casos, até pode ser benéfica quando associado a saida de colaboradores com
baixo desempenho.

Desta forma, compreende-se que o turnover também pode ser benéfico pois permite
a organizacdo substituir o colaborador que a abandonou por outro mais competente e
possibilita 0 surgimento de oportunidades de promocéo interna para os colaboradores
que permanecem na companhia. Enquanto a entrada de novos colaboradores facilita a
introducdo de modos diferentes de resolucdo de questdes associadas a funcdo, de
perspectivas inovadoras, de novas competéncias e de conhecimentos de ponta. Este
turnover também pode facilitar o desenvolvimento da cultura organizacional pois 0s
colaboradores que abandonam a organizag@o geralmente ndo se identificam com a sua
cultura e, numa perspectiva de contencdo de custos, € possivel contratar um colaborador
com um custo inferior ao que o anterior estava associado (Gomes et al, 2010).

N&o obstante, o turnover tem diversas consequéncias negativas e custos associados
(Wagar & Rondeau, 2006). Os custos directos resultam do recrutamento e seleccdo do
melhor substituto a nivel externo, seguindo-se o seu acolhimento e formacdo e

desenvolvimento. Os custos indirectos consistem na perda de tempo do gestor de RH,



no aumento do trabalho para os colegas que permaneceram, a sua desmotivacao e o
consequente decréscimo do desempenho, da produtividade e da eficiéncia.

2.1.Factores ou variaveis que influenciam o processo de turnover

Os factores que influenciam o turnover consistem em variaveis demograficas e
individuais; satisfacdo geral; factores ambientais relativos & organizacdo e ao trabalho;
contetdo do trabalho; factores ambientais externos; grupos ocupacionais, existindo
ainda residualmente “outras variaveis” (Mobley et al, 1979).

As primeiras, sdo compostas pela idade, tempo de servico, género, responsabilidades
familiares, estado civil, grau académico, numero de empregos anteriores, etc. Estas
varidveis isoladamente consideradas possuem um contributo diminuto para o turnover,
porém em associacdo com outras variaveis podem ter um impacto importante no
turnover. A satisfacdo geral possui um efeito negativo no turnover (Marsh & Mannari
(1977); Mobley et al (1978); Newman (1974); Waters & Roach (1973), cit. por Mobley
et al, 1979, p.497), enquanto se estiver incluida em estudos com outras variaveis, como
as intengdes ou 0 compromisso organizacional, o seu impacto é insignificante (Marsh &
Mannari, 1977; Mobley et al, 1978 cit. por Mobley et al, 1979, p.500).

No ambito dos factores ambientais relativos a organizacdo, destacamos que a
diferenca entre o salario esperado e o actual pode contribuir para o turnover, mas um
salario elevado possui claramente uma relacdo negativa com o turnover (Federico et al
1976 cit. por Mobley et al, 1979, p.500). Nao obstante, ndo existe uma relacdo entre a
satisfacdo salarial e o turnover (Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al
(1978); Newman (1974); Waters et al (1976), cit. por Mobley et al, 1979, p.498). As
compensacdes e beneficios ndo sdo os Unicos objectivos almejados pelos colaboradores,

pois actualmente os colaboradores também procuram melhorar a sua qualidade de vida.



Ainda nesta categoria (Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al (1978);
Newman (1974); Waters et al (1976), cit. por Mobley et al, 1979, p.498) constata-se que
a satisfagdo com as promocgdes ndo se relaciona com o turnover, enquanto a satisfacéo
com a supervisdo ou lideranga possuem efeitos significativos no turnover (Graen &
Ginsburgh, 1977, cit. por Mobley et al, 1979, p.500). Ao nivel do contetdo do trabalho
(Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al (1978), cit. por Mobley et al, 1979,
p.502), ocorre uma relagdo negativa entre o turnover e aspectos como a satisfagdo com
o trabalho em si ou a percepcédo do valor intrinseco do trabalho.

No ambito dos factores ambientais externos, a percep¢éo e avaliacdo das alternativas
de emprego é importante no processo individual de turnover (Rice, 1977 cit. por Mobley
et al, 1979, p.505), enquanto a integracdo em determinados grupos dentro de uma
organizacdo tem influéncia nos valores, percepcdes e expectativas, permitindo o
relacionamento entre as variaveis organizacionais € o comportamento individual.

No que concerne “outras variaveis” destacamos as expectativas atendidas (Mobley
et al, 1979), ou seja, a diferenca entre 0 que a pessoa encontra no seu local e posto de
trabalho, mediante experiéncias positivas e negativas e 0 que era esperado. Esta
variavel relaciona-se com o choque de espectativas. Conclui-se que o incumprimento
das expectativas individuais determina o aumento da propensao de turnover, enquanto
os colaboradores que na fase de recrutamento e selec¢do receberam informacéo realista
sobre o trabalho apresentam menor turnover.

3. Gestdo de talentos/Talent Management (TM)

Os empregadores procuram reter colaboradores de alto desempenho e substituir
os funcionarios com um fraco desempenho, introduzindo novos trabalhadores que

incorporam maiores competéncias para a organizagao.
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Existem trés tipos de perfis de TM baseados em diferentes graus de intensidade e
de comprometimento, nomeadamente uma gestdo de talentos altamente comprometida,
uma gestdo de talentos baseada na retencéo e uma gestéo de talentos reactiva (Festing et
al.,, 2013). O primeiro tipo de organizagdo caracteriza-se por ser mais activa e
comprometida perseguindo intensivamente as medidas de RH e de TM incluindo, por
exemplo, grandes investimentos na formagdo e outras medidas para manter o0s
colaboradores actuais. O segundo tipo, foca-se em actividades que promovam a
formacdo e o desenvolvimento dos colaboradores, inferiorizando as actividades de
recrutamento externo. O ultimo tipo representa as empresas cujo envolvimento em
actividades de GRH, de TM e em medidas de retencéo de colaboradores ¢ parco.

I11. Metodologia

Durante a Gltima década publicou-se uma vasta e relevante literatura sobre a
Retencdo de RH, de cariz tedrico e empirico, aplicada a diferentes contextos
organizacionais e nacionais. Deste modo, a andlise da literatura é relevante pois permite
determinar uma vis@o geral sobre as questdes apresentadas no ponto 1, baseando-se em
resultados de estudos cientificos realizados e validados por diversos autores.

Assim, o presente estudo cientifico consiste na recolha e andlise de estudos
empiricos sobre a Retencdo de RH entre 2005 e 2015.

1. Questdes principais que a dissertacao procura responder

A dissertacdo pretende compreender quatro questdes esséncias. Em primeiro lugar,
procuramos determinar se a Retencdo de RH é um factor estratégico para as
organizagOes e quais 0s argumentos que viabilizam a resposta pois as pessoas sdo uma
fonte de vantagem competitiva mas também sdo consideradas como um custo,
principalmente pelos departamentos com maior poder de decisdo como, por exemplo, 0

departamento financeiro.
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De seguida, pretendemos identificar as principais vantagens e desvantagens da
Retencdo de RH de forma a compreender o impacto deste topico nas organizacoes.

Terceiramente, procuramos delimitar quais os perfis que mais se valorizam na
Retencdo de RH, ou seja, procuramos compreender se esta componente de Recursos
Humanos se aplica apenas a talentos e quadros superiores ou se também abrange outras
categorias profissionais, se outros factores como a qualificacdo ou a faixa etéria
influenciam a Retencdo de RH.

Posto isto, importa, por fim, identificar as praticas mais comuns de Retencdo de RH.

2. Metodologia adoptada

A pesquisa (Fase 1, Anexo Ill), elaborada entre 11 de Marco de 2016 e 16 de
Maio de 2016, incidiu sobre os estudos empiricos relacionados com a retencdo de
colaboradores. A recolha de artigos cientificos ocorreu na base de dados Scopus,
utilizando a palavra-chave “employee retention”, limitando a pesquisa aos anos de
2005 a 2015, seleccionando as areas: “Business, management e accounting”, “social
science” e “phsycology”; optando por “articles”. Como critério de seleccdo definimos
os estudos empiricos com mais de 25 citacdes entre 2005 e 2011; mais de 10 citacOes
entre 2012-2013 e mais de 4 citagdes entre 2014 e 2015.

Apos a fase de pesquisa, da qual obtivemos 68 artigos (Anexo 1V), procedeu-se
a leitura desses artigos (Fase 2, Anexo IlI), focando-se nos resultados de cada estudo
empirico. De seguida, excluiram-se os artigos que sdo meta-analises ou que ndo séo
aplicaveis na elaboracdo da andlise (Fase 3, Anexo Ill), visto que este trabalho incide
nos resultados de estudos empiricos, bem como o0s artigos que apesar de serem

resultados da pesquisa efectuada, ndo se enquadram no ambito da retencdo de

colaboradores.
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Posteriormente, elaboramos uma listagem (Fase 4, Anexo Ill; Anexo V),
composta por 59 artigos, englobando os seguintes campos de informacdo: autores dos
artigos; a data de publicagdo; a revista cientifica em que os artigos foram submetidos; o
pais que é objecto de estudo de cada artigo; o pais de origem dos autores; as
organizagOes das quais os autores fazem parte; o numero de citagGes e a metodologia.
Esta listagem foi elaborada tendo em vista a celeridade e facilidade na leitura de dados.

De seguida, agrupamos os resultados dos estudos empiricos mediante a
metodologia utilizada e as tematicas abordadas (Fase 5, Anexo Ill), sobre os quais
elaboramos o capitulo “resultados”. Apds a sintese da informagdo, retiramos as
principais conclus@es sobre o producdo cientifica seleccionada (Fase 6, Anexo IlI).

3. Modelo conceptual/de pesquisa

Praticas e
estratégias
de retengio

Riscos associados a falta ctengio de

le retengfio de RH

¢ estratégica

Perfil dos
colaboradores
alvo de

retengdo Figura I.

Fonte: elaboracéo dos autores

A Revisdo de Literatura permitiu-nos compreender que o turnover tem custos
elevados para as organizagOes portanto a retencdo de RH pode ser considerado um
factor estratégico para a mesmas. Assim, importa adoptar praticas e estratégias de
retencdo que visam reter os colaboradores que a organizacdo necessita. Para tal é
necessario que a organizagdo identifique o perfil dos colaboradores que pretende reter
para que possa seleccionar as praticas e estratégias de retencdo adequadas aos mesmos.

Assim, tendo em vista responder a questdo: a Retencdo de RH é um factor

estratégico para as organizacfes? Verificamos que 46 artigos consideram a Retencéo de
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RH estratégica, pois segundo 41 artigos encontra-se associada ao Turnover, ao
Commitment (15 artigos) e ao comprometimento (7 artigos).

Como resposta a questdo quais os perfis que mais se valorizam na Retenc¢do de
RH? Averiguamos que 30 artigos se focam em perfis qualificados como alvo de estudo
e, dentro destes, 6 artigos debrucam-se sobre os talentos, enquanto 29 artigos se focam
em colaboradores sem nenhum tipo de qualificacdo em especifico.

Com o intuito de determinar quais as praticas e estratégias mais comuns de
Retencdo de RH, verificamos que 47 artigos se focam nesta tematica. Nestes artigos as
praticas mais citadas foram a formagdo e desenvolvimento e o desenvolvimento de
carreira em 13 artigos, respectivamente; a lideranca e as recompensas foram citadas por
5 artigos e por Ultimo, 4 artigos destacaram o equilibrio trabalho-familia.

IV. Resultados

1. Caracterizacao dos artigos avaliados

Através da listagem de artigos constata-se que as revistas cientificas com mais
publicacGes sobre a retencdo de colaboradores sdo: The International Journal of Human
Resource Management com 5 artigos; International Journal of Hospitality
Management, Journal of Management, e Children and Youth Services Review com 4
artigos; Journal of Vocational Behavior, Human Resource Management com 3 artigos e
Journal of Organizational Behavior com 2 artigos.

Verificou-se ainda que se submeteram mais artigos durante o ano de 2007 com
11 artigos, seguindo-se 2009 com 9 publicacdes, enquanto 2013 e 2014 contém ambos 8
artigos e, por fim, o ano de 2011 que obteve menos publicacbes (apenas uma).
Observamos que a maior producdo cientifica ocorreu nos E.U.A. , com 30 artigos,

seguindo-se a Australia com 6 artigos, depois a India com 3 artigos, enquanto a
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Alemanha, Africa do Sul, China, e Inglaterra produziram 2 artigos. O continente
Americano possui maior nimero de publicacdes, seguindo-se o europeu com 9 artigos.

Constatou-se ainda que 8 artigos foram elaborados por um autor, 16 artigos
foram elaborados por dois autores e 35 por mais de dois autores. Os autores com mais
artigos publicados sdo: Yvonne Brunetto ; Kate Shacklock ; David G Allen e Alberta J.
Ellett, com 3 artigos respectivemnte enquanto Osman M. Karatepe, Victor J. Callan,
Rod Farr-Wharton, John W Michel, Maria L. Kraimer , Jon C. Carr , Scott L. Boyar e
Tonya M. Westbrook , possuem 2 artigos cada autor.

No ambito da metodologia, verificou-se que a maioria dos artigos consiste em
estudos, quantitativos com 39 artigos, enquanto os qualitativos sdo 15 e os artigos que
optam pelas duas metodologias sdo apenas 5.

No ambito dos artigos mais citados destacam-se, entre 2005 ¢ 2011: “Do
organizational socialization tactics influence newcomer embeddedness and turnover?”
(2006) com 133 citagdes; “Racial differences in employee retention: Are diversity
climate perceptions the key?” (2007) com 126 artigos e “Generational differences: An
examination of work values and generational gaps in the hospitality workforce” (2007)
com 92 citagOes. Entre 2012-2013 destacam-se: “Perceived organizational support and
embeddedness as key mechanisms connecting socialization tactics to commitment and
turnover among new employees” e “Breaking them in or eliciting their best? Reframing
socialization around newcomers' authentic self-expression” ambos de 2013 e com 24
citacGes. Por fim, entre 2014-2015, salientamos “Carcer abandonment intentions among
software workers” (2014) com 10 citacdes.

2. Matérias abordadas nos artigos

As tematicas mais abordadas nos artigos sdo: retencdo de RH (46 artigos);

turnover (41 artigos); commitment (15 artigos) e satisfacdo (12 artigos). Os sectores de
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actividade que se destacam sdo: hotelaria (9 artigos); cuidados de saude (7 artigos) e
servigos infantis (6 artigos).
2.1.Turnover

De acordo com a literatura produzida verificamos que o turnover é uma questdo
crucial no ambito da GRH, visto que est4 associado a varios custos, portanto importa
compreender as raz0es que determinam a opcdo dos colaboradores pelo turnover. Estas
encontram-se associadas a caracteristicas profissionais, de &mbito geral, organizacionais
e pessoais (0 ultimo factor serd evidenciado neste capitulo).

As caracteristicas pessoais sdo relevantes pois os tracos de personalidade s&o
preditores de turnover e de performance mais vidveis que os preditores especificos de
turnover associados a funcdo ou a organizagdo (Barrick et al., 2009). Deste modo, uma
abordagem personalizada contribui para a diminuicdo do turnover (Haesli et al., 2005).
Neste sentido, aquando da seleccdo importa conhecer os tragos gerais de personalidade
e experiéncias ou historia de vida do colaborador, enquanto para os colaboradores ja em
funcdes devem-se considerar as atitudes especificas do trabalho (Barrick et al., 2009).

Posto isto, existem varios motivos pessoais que determinam o turnover, por
exemplo, o sentimento de desvalorizacdo pessoal ou profissional pela organizacéo; falta
de interesse pessoal e compromisso profissional; pensamento e comportamento
inflexivel e incapacidade para o colaborador se adaptar a mudancas; falta de
capacidades, conhecimentos e habilidades para executar a funcéo (Ellett, et al. 2007).

As componentes emocionais individuais também tém uma papel importante na
deciséo de turnover, contudo a frustracdo ndo conduz automaticamente a esta deciséo
(Yang et al., 2012). Conclui-se que o excesso de trabalho e a exaustdo emocional
impactam positivamente no turnover (Owens et al., 2013). Verificou-se, ainda, que as

recompensas ndo financeiras como as socio-emocionais (reconhecimento, supervisao
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atenciosa e apoiante) aumentam a percepcéo de suporte e consequentemente reduzem as
intencgdes de turnover (Brunetto et al., 2014).

O factor geracional também influencia o turnover (Anexo VI). As geracdes
mais novas sdo mais propensas ao turnover quando 0s seus desejos, expectativas e
ambiente de trabalho ndo s&o correspondidos, sendo importante possuir um sistema de
trabalho ajustado as intencbGes dos colaboradores em permanecerem na organizagao
(Westerman et al., 2007). A senioridade (Ryan et al., 2012) impacta negativamente no
turnover pois o envelhecimento reduz a probabilidade de abandono do emprego
(Tanova, 2006).

Posto isto, a forma como cada geracdo se percepciona é bastante relevante pois
enquanto a geracdo X respeita os Boomers, estes ndo possuem uma opinido muito
positiva em relagdo as geraces mais novas. Assim, compreende-se que o conflito de
interesses de geragdes pode aumentar o turnover (Gursoy et al., 2008).

A diferenca entre homens e mulheres é relevante aquando da intencdo
voluntaria de sair de uma organizacdo pois, por exemplo, a discriminacdo de géneros é
um dos principais motivos de turnover (Yang et al. 2012). Na maioria dos paises
europeus (integrantes do European Community Household Panel) os homens possuem
uma tendéncia de turnover superior em relagdo as mulheres (Tanova, 2006). Nao
obstante, a realidade Norte Americana diferencia-se pois as mulheres sdo mais
propensas ao turnover que os homens (Hom et al., 2008).

A relacéo entre pessoas de diferentes géneros no local de trabalho também pode
influenciar o turnover. Assim, aquando do aumento da presenca feminina nos locais de
trabalho verifica-se que os homens apresentam maior turnover enquanto as mulheres

ndo sao afectadas por este factor. Ndo obstante, a disparidade de géneros em relacdo ao
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turnover é reduzida na realidade Norte Americana pois o indice de turnover masculino é
de 3.20% enquanto o feminino é de 4.88% (Hom et al.,2008).

Neste campo também importa considerar a etnia pois ao contrario do que seria
expectavel, as minorias ndo sdo mais propensas ao turnover (Hom et al.,2008). Os
homens afro-americanos abandonam mais as organizagdes enquanto 0s asiaticos sao 0s
que mais permanecem. Contudo, as mulheres de todas as etnias apresentam maior
turnover comparativamente com os homens das suas etnias e com 0s caucasianos,
enquanto as asiaticas sdo as que possuem indices de turnover superiores em relagdo a
todas as etnias de ambos 0s géneros.

O conflito trabalho-familia ou a incapacidade de estabelecer uma divisédo de
tempo dispensado com a familia e com o trabalho de forma adequada, ou seja, a
interferéncia das responsabilidades laborais com a vida pessoal ou familiar dos
colaboradores influenciam positivamente o turnover (Ellett et al, 2007; Walsh et al.,
2007; Yang et al.,, 2012; Owen set al., 2013; Casado-Lumbreras et al, 2014).
Concluindo-se que os colaboradores procuram conciliar as responsabilidades laborais
com a familia e a vida pessoal (Ellett et al., 2007; Carre et al., 2007) e, quando o
colaborador se torna pai/mae tem maior propensao ao turnover (Huffman et al, 2014).

2.2.Retencdo de Colaboradores

A retencdo dos colaboradores é crucial, para tal existem varias estratégias de
retencdo cuja aplicacao sera eficaz mediante o conhecimento da massa laboral em foco.
Posto isto, uma das estratégias de retencdo mais adoptadas mais adoptadas € a
formacao e desenvolvimento (Armstrong-Stassen & Templer, 2005; Chew & Chan,
2008; Lama et al., 2009; Yankeelov et al., 2009; Yang et al., 2012; Festing et al., 2013;
Karatepe & Demir, 2014; Brunetto et al., 2014; Coetzee et al., 2015). A formacéo e o

desenvolvimento também contribui para a retencdo de telentos (Walsh & Taylor, 2007;
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Zhang et al., 2015), de profissionais de salde (Daniel set al., 2007) e influéncia
positivamente a reten¢cdo no momento da socializacdo (Ellett et al., 2008).

A organizacdo, ao oferecer Formagdo e Desenvolvimento, permite aumentar a
satisfacdo e o compromisso do colaborador relativamente a mesma, diminuindo as
intencGes de saida dos colaboradores; porém, como ponto negativo, a organizacao
permite que os seus colaboradores se tornem mais atractivos para 0S seus concorrentes,
correndo-se o risco de turnover por parte dos colaboradores e com a sua saida perder-se
também o investimento realizado na formagdo bem como o conhecimento adquirido
através desta medida de retencéo de RH.

A integracdo geracional no local de trabalho é benéfica tanto para a
organizacdo como para os colaboradores, permitindo a criagdo de um ambiente de
trabalho divertido para os colaboradores, culminando em maior produtividade, melhor
retencdo de RH e maior atraccdo dos melhores colaboradores (Gursoy et al., 2008).

Neste caso, a diferenca entre 0 sector publico e o privado € relevante pois 0s no
sector publico existe maior preocupacao com o envelhecimento dos seus colaboradores.
No que concerne a dimensdo da organizacdo, hd maior preocupa¢cdo com O
envelhecimento massa laboral nas grandes organizacOes em detrimento das empresas
menores. Estas caracteristicas reflectem-se nos esforcos para reter os colaboradores com
mais idade, destacando-se a formagéo e o desenvolvimento (Armstrong-Stassen et al.,
2005). A diferenca de géneros, mesmo nos colaboradores mais velhos, é relevante para
0 tipo de abordagem de retengé@o pois as mulheres valorizam as relagcfes interpessoais,
autonomia, flexibilidade e interesses fora do trabalho, enquanto os homens valorizam a
importancia do trabalho e interesses fora do trabalho. N&o obstante, a generalidade dos
colaboradores seniores de ambos 0s sexos destacam a importancia do trabalho, a

flexibilidade e os interesses fora do trabalho (Shacklock et al., 2009).
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A retencéo de trabalhadores do conhecimento € uma das questdes chave desde
2005 devido a sua importancia na economia do conhecimento (Armstrong-Stassen et al.,
2005). Neste ambito destacamos a estratégia de retencéo personalizada que se adapta a
um ambiente tecnoldgico relativamente dindmico, onde as empresas procuram utilizar o
conhecimento pessoal e redes internas para gerar um alto grau de complexidade social e
ambiguidade causal. Esta estratégia caracteriza-se por elevados niveis de partilha de
conhecimento de pessoa para pessoa e construcdo de confianca num ambiente de
elevada retencdo e de baixo turnover. N&o obstante, deve-se considerar o tipo de
organizacao pois no sector publico, geralmente burocratico, a estratégia de recrutamento
codificado é a mais adequada, recorrendo a grandes repositorios e documentacdo num
ambiente de elevado turnover e recrutamento constante (Haesli et al., 2005).

O desenvolvimento da carreira é um factor importante para a retencdo (Daniels
et al., 2007; Chew et al., 2008; Kraimer et al., 2009) criando no colaborador alvo de
oportunidades de desenvolvimento de carreira, a necessidade de retribuir a organizacéo.
A percepcdo de oportunidades de carreira desempenha um papel moderador para
explicar as condicbes em que a organizacdo deve suportar o desenvolvimento,
aumentando a retencdo e o desempenho dos colaboradores (Kraime et al., 2011).

N&o obstante, as estratégias de retencdo nem sempre considerarem as
expectativas de carreira de cada colaborador. E necessario conhecer os objectivos de
carreira e os valores principais de cada colaborador para se adoptarem estratégias de
retencdo adequadas. Deste modo, as organizacOes devem oferecer meios de suporte para
0 desenvolvimento de carreira dos colaboradores (Huffman et al., 2014), permitir a
adaptabilidade de carreira, contribuindo para 0 aumento da percepcdo de carreira de

sucesso (Coetzee et al., 2015).
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Neste ambito existem diversas estratégias de desenvolvimento de carreiras
destacamos: o planeamento e o desenvolvimento de carreira, oportunidades de carreira,
oportunidades de promo¢do num futuro préximo, enriquecimento do trabalho,
oportunidades de crosstraining e oportunidades de formacéao e desenvolvimento.

O ambiente de trabalho, ou seja, as relagdes interpessoais e o trabalho de
equipa é um dos factores que contribui para a retencdo e que todos 0s gestores
pretendem possuir nas suas organizacbes (Walsh & Taylor, 2007). Desta forma, é
importante criar pares de parceiros e de mentores que se preocupem e nutram relagdes
em termos de qualidade, em detrimento da quantidade de tempo que os colaboradores
passam juntos, bem como cuidar das necessidades emocionais e do envolvimento dos
colaboradores (Bhatnagar, 2007). A diversdo pode ser um dos meios para melhorar a
experiéncia social do trabalho e proporcionar relacionamentos de maior qualidade
(Allen et al., 2014); a supervisao e administracdo de qualidade que promove o trabalho
em equipa e o sentido de responsabilidade dos gestores entre si (Westbrook et al., 2008)
e, por fim, a construcdo de uma equipa colaborativa, cultivando um ambiente de
trabalho amigével (Yang et al., 2012).

Alguns autores afirmam que os incentivos financeiros s&o um importante factor
de retencdo, entre os quais, o salario que é um percursor de turnover. Contudo, 0
aumento salarial é apenas um método superficial de aumentar a retencédo, sendo comum
o erro de considerar apenas os factores financeiros (Luna-Arocas et al. 2007). Os
colaboradores com elevado desempenho consideram que 0s investimentos tém maior
impacto na retencdo em detrimento das recompensas extrinsecas, concluindo-se que a
importancia das recompensas extrinsecas aumenta consoante se diminui o nivel das
funcbes, enquanto a relevancia das recompensas intrinsecas (relacionais) aumenta

consoante maior o nivel da funcdo (Hausknecht et al., 2009).
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Os superiores hierarquicos assumem um papel importante, devendo adoptar
um comportamento de apoio; qualidade de supervisdo; consulta; mentoring e lideranca
que valorize os funcionérios (Ellett et al., 2007). Deste modo, os lideres sdo
fundamentais para criar um ambiente e uma cultura de suporte na organizagéo, factor
que impacta positivamente na retencdo de colaboradores (Walsh et al., 2007; Bride et
al., 2007; Ellett, 2009; Hausknecht et al., 2009; Yang et. al, 2012; Michel et al., 2013;
Huffman et. al, 2014; Brunetto et al., 2014).

A relagdo trabalho-Familia é uma questdo fundamental na retencdo de
colaboradores, apesar de ter menor importancia para os colaboradores em inicio de
actividade (Daniels et. al, 2007). Com a diminuicdo da centralidade do trabalho-familia,
o trabalho que interfere com a familia tem um grande efeito na diminuicdo da retencéo
organizacional, porem, quando a centralidade do trabalho-familia é superior, 0 aumento
do trabalho que interfere com a familia produz efeitos menos significativos na retencéo
de RH (Carre t al., 2007). O ambiente de trabalho que apoie a familia também contribui
para a retencédo de colaboradores (Karatepe et. al, 2014 e Huffman et. al, 2014).

Evidenciam-se, ainda, algumas questdes associadas a funcdo, nomeadamente
encontrar desafios pessoais e significado no trabalho (Ellett et al., 2007), bem como as
crengas sobre as capacidades que o proprio colaborador possui para realizar tarefas
iminentes a fungédo (Ellett, 2009); a importancia do trabalho (Shacklock et al., 2009);
variedade de trabalho (Chiller & Crisp, 2012); a qualidade do trabalho (Festing et al.,
2013); enriquecimento do trabalho, (Yang et al.,, 2012; Coetzee et al., 2015),
caracteristicas e natureza da fungéo (Coetzee et al., 2015).

2.3.Gestdo de talentos/Talent Management (TM)

A guerra pela retencdo de talento comeca quando as organizagdes recrutam

colaboradores cujos talentos e interesses se enquadram a curto e a longo prazo nas
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necessidades da organizacdo (Ross, 2005, citado em Bhatnagar, 2007). A gestdo de
talentos consiste na implementacao de estratégias integradas ou de sistemas projectados
para aumentar a produtividade no local de trabalho, através do desenvolvimento de
processos melhorados para atrair, desenvolver, reter e utilizar as pessoas com as
competéncias e aptiddes necessarias para atender as necessidades organizacionais
actuais e futuras (Lockwood, 2006).

As melhores préticas de gestdo do talento em empresas multinacionais,
concentram-se em grupos menores e mais exclusivos de funcionérios determinados com
base na sua contribuicdo de alto desempenho ou no seu potencial (Lewis & Heckman
2006; Collings e Mellahi 2009; Schuler et al 2011 citado em Marion Festing et al.,
2013). Nesta matéria destacamos o estudo de Festing et al. (2013) na realidade alemd,
em que as medidas de gestdo de talentos e de GRH nas PME sdo frequentemente
consideradas idénticas. As PME distinguem-se das grandes empresas também pelo facto
de possuirem uma menor abordagem estratégica de TM, com valores de 47% em
detrimento dos 67% das grandes empresas. Conclui-se, assim, que as grandes
organizagOes tém uma perspectiva de TM de longo termo, com efeitos a longo prazo.

Deste modo é importante determinar, conhecer e compreender quais O0S
colaboradores que devem ser alvo de retengdo, visto que os programas de gestdo de
talentos se destinam aos colaboradores que mais contribuem para 0 SuCesso
organizacional.

Muitos programas de gestéo de talentos enfatizam o desenvolvimento e retengéo
de colaboradores que tém potencial de lideranca dentro da organizacdo num futuro
proximo. Para este fim, as organizacGes devem saber se existem razdes de retengédo
diferentes consoante o nivel de emprego, identificando diferentes estratégias de

retencdo, dependendo das posi¢bes dos individuos na hierarquia organizacional. As
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questBes pessoais também sdo relevantes, embora ndo sejam controlaveis, portanto
aquando do recrutamento deve-se considerar estes factores.

As dimensfes qualitativas séo cruciais na TM portanto deve-se recorrer a
atribuicdo de recompensas intrinsecas. Caso a organizacdo ndo possa fornecer o nivel de
beneficios ou compensagfes desejadas ou ndo possa mudar os seus locais de trabalho,
varias ac¢les organizacionais e de gestdo (por exemplo, ser socialmente responsavel e
tendo uma gestdo de apoio) podem fazer a diferenca na satisfacdo do colaborador
relativamente a organizacdo, recorrendo a satisfacdo como forma de influenciar as
intencGes de saida (Walter G. Tymon et al., 2010).

Ao nivel das PME, o desenvolvimento de redes de RH e de TM, pode ser
considerado como um método de orientagdo a longo prazo, em que investir
conjuntamente em recursos humanos vai ajudar as PME a ter sucesso na guerra por
talentos, enquanto se actuarem independentemente ndo conseguirdo sobreviver.

As grandes empresas investem mais em actividades de Gestdo de Talentos,
contudo os perfis de TM podem ser distinguidos entre uma gestéo de talentos altamente
comprometida, uma gestdo de talentos baseada na retencdo e uma gestdo de talentos
reactiva. As primeiras organizagdes consideram como principais prioridades a atracgéo,
recrutamento e identificacdo precoce de jovens talentos (estudantes).

Enquanto as organizagGes com uma gestdo de talentos altamente comprometida
apresentam uma abordagem muito abrangente, incidindo sobre a atrac¢éo e retencéo, as
baseadas na retencdo enfatizam as medidas de retencdo. Estas empresas reconheceram
as dramaticas mudancas demogréaficas e a guerra por talentos e tentaram lidar com esta
questdo de forma activa, por exemplo, envolvendo-se mais frequentemente em politicas
de cooperacéo e redes para unir forgas na guerra por talentos. Em comparagdo com estas

entidades, empresas menores parecem ser mais passivas, empregando menos recursos e
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importancia orcamental para actividades TM (gestdo de talentos reactiva), (Marion
Festing et al., 2013).

Para um bom comprometimento dos colaboradores, melhor gestéo de talentos e
estratégias de retencdo, deve-se incluir as seguintes intervencdes: identificacdo de um
equipa de trabalho cometida, em todos os niveis, que tenha paixdo pela aprendizagem
continua e pelos desafios, criada através de uma relagdo positiva e continua entre
colaboradores e desenvolvendo cada vez mais as intervencbes de RH para os
funcionarios continuarem comprometidos; estabelecer um forte contracto psicoldgico,
baseado numa necessidade relacional em vez de uma transaccional; criar
companheirismo e mentores que se preocupem e cuidem das relacbes em termos de
qualidade em vez de quantidade de tempo juntos e que tratem das necessidades
emocionais e do envolvimento dos colaboradores; tratar os funcionarios como os co-
criadores da prosperidade, vé-los como companheiros no negécio, ajuda-los a atingir a
satisfacdo de criar e chegar a novas areas e perspectivas de negécios (Bhatnagar, 2007).
V. Andlise e discussao dos Resultados

A amostra € composta por 59 artigos e 46 destes consideram a retencdo como
estratégica. Assim, cerca de 78% dos artigos confirmam a hipétese de pesquisa inicial
que considera a Retencdo de RH estratégica para as organizacdes, devido
essencialmente aos custos e as consequéncias negativas associadas ao turnover (41
artigos, ou seja 89%).

A segunda hipdtese de pesquisa considerava que os principais colaboradores
alvos de retencdo consistiam nos quadros superiores, embora esta dedugdo esteja
correcta, importa considerar que a diferenca entre os artigos que abordam a retencgdo
apenas de quadros qualificados e os que se focam perfis de colaboradores generalizados

é pouco significativa pois enquanto os primeiros sdo compostos por 30 artigos (51%),
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0s segundos sdo compostos por 29 artigos (49%). Dentro dos primeiros, 20% séo artigos
dedicados a retencdo e gestdo de talentos enquanto 80% estdo centrados nos restantes
colaboradores qualificados.

As estratégias e praticas de retencdo sdao uma temaética bastante relevante na
abordagem da retencdo de RH, estando incluidas em 79.7% (47 artigos) da amostra
seleccionada. Dentro destas estratégias destacam-se a Formacao e o Desenvolvimento e
0 Desenvolvimento de Carreira ambas com 13 artigos (28%), respectivamente. Conclui-
se que estas duas praticas de GRH sdo as mais adoptadas, constituindo 55% da amostra.

Por fim, outro dos objectivos iniciais da dissertacdo consistia em identificar as
vantagens e desvantagens da retencdo de RH. Deste modo, concluimos que as vantagens
de retencdo de RH encontram-se associadas a contencdo de custos propiciados pelo
Turnover, como por exemplo, a retirada de recursos ao tempo da gestdo e criacdo de
pressbes no planeamento da forga de trabalho, possuindo varios custos associados como
0 impacto negativo sobre a cultura ou a moral dos funcionarios; efeito adverso sobre o
capital social e erosdo da memdria organizacional. O turnover cria a necessidade de
iniciar um processo de recrutamento para substituir a pessoa que saiu, estando associado
a custos indirectos relacionados com a aprendizagem, com efeitos para os colaboradores
que ficam mas também com custos na qualidade dos produtos ou servigos prestados,
contribuindo para a perda de clientes.

Enquanto as desvantagens da retencdo de RH, podem consistir em permanéncia
de conhecimento obsoleto e manutencdo de praticas e meétodos de resolugcdo de
problemas menos eficazes, tendo em conta a informacédo disponivel nas universidades
ou em empresas cuja incrementacdo de colaboradores com estas experiéncias poderiam
beneficiar a organizacdo. A adopgéo de préaticas e estratégias que promovam a retencao

de RH podem ter efeitos perversos quando a organizagdo possui a necessidade de
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dispensar alguns dos colaboradores a quem foram atribuidas estas medidas, criando um
efeito de perda grande tanto nos colaboradores dispensados como nos que permanecem
na organizacdo. Assistindo-se, consequentemente, a quebra do contrato psicolégico,
factor crucial na retencdo, pois quanto maiores as expectativas mais violentos tendem a
ser os sentimentos de quebra deste contrato.

1. Publicacfes

Constatamos que as revistas cientificas com mais publicacdes sobre a retencao
de colaboradores séo: The International Journal of Human Resource Management com
5 artigos; International Journal of Hospitality Management, Journal of Management e
Children and Youth Services Review com 4. Embora a primeira represente apenas 10%
da amostra e as segundas 7% da mesma respectivamente.

No ambito cronoldgico verificamos que 2007 foi 0 ano com mais publicaces,
constituindo 19% dos artigos (11 artigos) que constituem a amostra, seguindo-se 2009
correspondendo a 15% da mesma (9 artigos) e os anos de 2013 e 2014 com cerca de
14% da amostra (8 artigos) respectivamente. Enquanto a nivel geografico destacamos o
continente Americano, especificamente o Norte, possuindo maior numero de
publicacbes representando 54% da amostra (32 artigos), seguindo-se o continente
europeu com 15% (9 artigos). Deste modo, compreende-se que os Estados Unidos da
Ameérica, dado o seu nivel de producdo académica, sejam 0 pais com maior investigacéo
sobre o tema, constituindo cerca de 51% da amostra (30 artigos), seguindo-se a
Australia com 10% (6 artigos) e depois a India com 5% (3 artigos).

Considerando as variaveis de autoria, concluimos que a maioria dos artigos sdo
produzidos por mais de dois autores, correspondendo a 59% da amostra (35 artigos),
assistindo-se a uma relagé@o de cooperacéo entre investigadores de diferentes instituicdo

universitarias e de diferentes paises. Posto isto, neste campo destacamos os autores com
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maior producdo de artigos com 3 artigos cada autor, nomeadamente David G Allen;
Alberta J. Ellett, Yvonne Brunetto e Kate Shacklock, assistindo-se a uma relagdo de
cooperacao entre as duas Ultimas autoras australianas pois os seus 3 artigos que constam
na amostra foram todos produzidos em conjunto. Assim, estes 4 autores representam
15% da amostra (9 artigos).

O artigo mais relevante neste analise é 0 “Do organizational socialization tactics
influence newcomer embeddedness and turnover?” (2006) com 133 citagdes, realizado
por David G Allen, um dos autores com maior producdo cientifica incluida neste estudo,
portanto podemos concluir que este autor é bastante relevante no a&mbito do
conhecimento cientifico sobre a Retencdo de RH. Entre os artigos mais recentes,
“Career abandonment intentions among software workers” de 2014 com 10 citagdes
destaca-se significativamente do nimero de citagcBes dos restantes artigos produzidos
entre 2014 e 2015 em que na maioria possuem 4 citacdo, pelo que podemos concluir
que este artigo € um do mais importantes no actual panorama cientifico sobre o tema.

2. Tematicas

No ambito das temaéticas destacam-se a retencdo de RH, englobando 78% da
amostra (46 artigos); o turnover com 69% (41 artigos); o commitment com 25% (15
artigos) e a satisfacdo com 20% (12 artigos). Deste modo, focamos a nossa analise na
retencdo de RH e no turnover por serem 0s temas mais abordadas mas também
essenciais para compreender a retencdo de RH. No entanto, apesar do commitmet e da
satisfacdo também constituirem os temas mais abordados, optamos por ndo os analisar
significativamente dado serem factores de concordéancia geral na literatura existente.
Pelo que considerdmos mais actual o enfoque na gestdo de talentos tendo por base a

quantidade significativa de producéo cientifica recente sobre o tema e a evolucdo do

28



mercado laboral a nivel global, onde a guerra de talentos é uma constante na GRH tanto
de pequenas como de grandes empresas, a nivel europeu, americano e asiatico.

Tendo por base também este mercado de trabalho globalizado identificamos
algumas singularidades ao nivel das diferencas de género, étnicas e geracionais. Assim,
enquanto na Europa os homens possuem uma tendéncia de turnover superior em relagéo
as mulheres, nos EUA as mulheres sdo mais propensas ao turnover que os homens. As
minorias étnicas ndo sd0 mais propensas ao turnover do que 0S caucasianos,
verificando-se que os asiaticos sdo 0s que mais permanecem no seu posto de trabalho e
os africanos 0 que mais abandonam as organizacGes. Ao nivel geracional, identificamos
que os colaboradores mais seniores apresentam menor turnover em detrimento das
geracOes mais novas.

“O equilibrio entre 0 trabalho e as responsabilidades familiares constitui um
grande desafio. Trabalho e familia sdo duas esferas aparentemente regidas por légicas
diferentes — uma publica e outra privada — mas que, no entanto, se afetam mutuamente.
As pessoas precisam trabalhar e gerar renda para satisfazer suas necessidades
econdmicas (pessoais e de suas familias) e, a0 mesmo tempo, cuidar da familia e
desempenhar tarefas domésticas ndo remuneradas em seus lares.” (OIT). Esta
perspectiva é compativel com a literatura seleccionada pois a relacdo entre trabalho e
familia é considerada um dos principais factores de turnover, enquanto a adopcao de
politicas que permitam conciliar o trabalho e a familia constituem uma das principais
préaticas/estratégias de retencdo de RH.

A retencdo de RH depende de alguns factores, tais como os colaboradores em
causa terem um elevado potencial e desempenho; as condi¢cdes de mercado e a taxa de
turnover para a funcdo em causa. Depois de aferidas estas variaveis, devem-se adoptar

as estratégias de retencdo de RH mais adequadas. Neste sentido, os estudos em analise
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confirmam a Revisdo de Literatura, destacando que existem inimeros factores que
influenciam a retencéo de colaboradores, destacando-se: a compensacdo (monetaria ou
ndo); as caracteristicas da funcdo; formacgdo e oportunidades de desenvolvimento
proporcionadas pela organizacdo; apoio dos superiores hierarquicos (reconhecimento e
feedback); equilibrio entre vida e o trabalho; commitment organizacional e
oportunidades de carreira internas e externas. Assim, podemos aferir que a satisfagéo
em relacgdo aos factores de retencdo pode estar relacionada com a percepgéo de sucesso
na carreira (Dockel, 2003).

No ambito da GRH héa duas etapas cruciais, nomeadamente o recrutamento e
seleccdo onde deve ocorrer uma gestdo de expectativas, bem como a socializacéo,
adoptando-se estratégias de retencdo de colaboradores que visem a integragdo dos
mesmos na organizacao. Assim, é possivel a reducdo do turnover.

Numa economia do conhecimento, a TM € crucial pois estes colaboradores
constituem uma das principais fontes de vantagem competitiva. Existem trés perfis de
gestdo de talentos, nomeadamente, uma gestdo de talentos altamente comprometida,
uma gestdo de talentos baseada na retencdo e uma gestdo de talentos reactiva. Sendo o
segundo tipo o0 mais desejavel pois enfatiza as medidas de retencdo de RH.

V1. Conclustes

O principal contributo deste TFM consiste num trabalho de sintese dtil, no
ambito tedrico e a nivel académico, pois para compreender a realidade actual é
necessario conhecer os padrdes de actuacdo das organizaces em relacdo a Retencéo de
RH, em diferentes contextos. A nivel académico pode, ainda, constituir um instrumento
de sintese basico pertinente pois reune alguns dos artigos mais relevantes publicados

durante a ultima década.
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Deste modo, as conclusdes apresentadas ndo pretendem ser consideradas como
as Unicas tematicas relacionadas com a retencdo de RH mas constituirem pistas para a
discussdo e reflexdo sobre a retencdo de RH, determinando como a GRH pode ser
conduzida nesse sentido e auxiliando as investigacOes futuras.

Tendo em conta o quadro tedrico estabelecido e a analise e discussdo de
resultados, retiramos algumas conclusdes que se encontram organizadas em torno dos
implicagdes no &mbito da GRH e do estado da arte.

Assim, verificamos que tanto a recente énfase na gestdo de talentos como a
literatura relacionada com o turnover funcional, consideram que o0s empregadores
procuram reter funcionarios de alto desempenho e substituir os de fraco desempenho,
introduzindo trabalhadores que trazem maiores competéncias para a organizacao.

Embora existam varios beneficios associados ao turnover, o0s custos inerentes a
saida de colaboradores podem ser bastante elevados, portanto deve-se recorrer a
estratégias de retencdo para minimiza-los. As praticas de GRH adoptadas neste sentido
sdo equiparaveis as que se encontram em manuais de GRH tendo em vista a promocao
da satisfacdo, da motivacdo e do compromisso dos trabalhadores com a organizacéo,
destacando-se a formagéo e o desenvolvimento e o desenvolvimento de carreira como as
mais adoptadas. Neste sentido, é importante compreender e concretizar 0 que 0sS
colaboradores pretendem da organizacdo, fazendo com que os colaboradores se sintam
valiosos para a organizagdo mas ndo satisfazendo os desejos de todos os empregados.

A retencdo inicia-se na fase do recrutamento, devendo-se aplicar diferentes
formas de recrutamento tendo em vista posterior retencéo dos colaboradores. Apos este
momento, segue-se a socializagdo que também assume um papel importante no processo

de retencéo de RH.
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Deste modo, o emprego ndo é apenas uma fonte de rendimento, pois o
colaborador pode obter outros elementos benéficos, nomeadamente desafios, realizag&o,
desenvolvimento de carreira, equilibrio entre o trabalho e a familia, um clima
organizacional satisfatorio e um estilo de chefia que Ihe dé suporte (Huang et al, 2007).

A Retengdo de RH é uma preocupacdo a nivel global visto que os artigos
seleccionados apresentam estudos efectuados nos cinco continentes, com destaque para
0s seguintes paises: Estados Unidos da América, Australia, india, Alemanha, Africa do
Sul, China e Inglaterra.

VII. Limitag0Oes e perspectivas de investigacdo futuras

O estudo consiste numa sintese de analise baseada na relacao entre as questdes
anunciadas no ponto 1 da metodologia e a analise bibliografica realizada, determinando-
se as principais conclusbes e permitindo o conhecimento da Retencdo de RH. A
metodologia usada possui como principal potencialidade a existéncia de dados
estudados e provados cientificamente, ndo comprometendo a execucao da dissertacao.

Ndo obstante, existem algumas limitagdes a metodologia apresentada,
nomeadamente, a recolha dos artigos cientificos em apenas uma base de dados (Scopus)
que pode limitar as fontes de estudo pois, caso se recorresse a outras bases de dados, 0s
artigos utilizados poderiam ser diferentes. A delimitacdo de determinadas palavras-
chave pode constituir um entrave pois, provavelmente, existem outros artigos que
abordam a Retencdo de RH mas que néo se incluem no referido critério.

A compreenséo de artigos de varios paises também afecta o estudo visto, que 0s
contextos culturais, econdmicos e sociais sdo uma influéncia para as organizagdes e 0s

conceitos abordados podem ter compreensdes distintas consoante as regides do mundo.
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No ambito organizacional a ndo distincdo entre micro, pequenas e médias

empresas e a inclusdo de estudos sobre vérias areas de actividade pode afectar a analise

pois os diferentes tipos de organizagdes possuem estratégias e orcamentos distintos.

Em investigacGes futuras poder-se-a realizar uma meta-analise focada no

impacto da retencdo de RH no trabalho em equipa e na gestdo de conflitos. A nivel

nacional, poder-se-& auferir se a retencdo de RH se aplica mais a trabalhadores regidos

por contrato individual de trabalho ou colectivo, se os sindicatos ou comissdes de

trabalhadores influenciam a retencdo de RH e se o turnover varia nos trabalhadores

efectivos em relagcdo aos que se encontram a contrato a termo certo ou em outsourcing.
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IX. Anexos

Anexo |

A Incrustagdo é constituida pelo ajustamento; o vinculo e os sacrificios. O
ajustamento consiste na compatibilidade entre o colaborador e o cargo, entre o
funcionario e a organizacdo e entre o individuo e a comunidade em que a companhia
se insere. Os vinculos comportam as liga¢des formais e informais estabelecidas com
colegas de trabalho, vizinhos e familia. Enquanto os sacrificios compreendem o0s
custos materiais e imateriais causados pelo individuo em situacdes de turnover,

nomeadamente, o tempo de servico; a posse de accdes da empresa ou a perda de

amigos.
Anexo Il
Description and Definition of Retention Factors

Retention Factor Definition

Advancement opportunities The amount of potential for movement to higher levels within the
organization.

Constituent attachments The degree of attachment to individuals associated with the organi-
zation, such as supervisor, cowoarkers, or customers.

Extrinsic rewards The amount of pay, benefits, or equivalents distributed in return for
service.

Flexible work arrangements The nature of the work schedule or hours.

Investments Perceptions about the length of service to the organization.

Job satisfaction The degree to which individuals like their jobs.

Lack of alternatives Beliefs about the unavailability of jobs outside the organization.

Location The proximity of the workplace relative to one’s home.

Nonwork influences The existence of responsibilities and commitments outside the
organization.

Organizational commitment The degree to which individuals identify with and are involved in the
organization.

Organizational justice Perceptions about the fairness of reward allocations, policies, and
procedures and interpersonal treatment.

Organizational prestige The degree to which the organization is perceived to be reputable

and well regarded.
Note: Several definitions are adapted from Price and Mueller (1981) and Steers (1977)

Fonte: Hausknecht, John P., Julianne Rodda, and Michael J. Howard. "Targeted employee retention: Performance-

based and job-related differences in reported reasons for staying." Human Resource Management 48.2 (2009): 269-

288. P4g. 271
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Anexo 111

Esquema resumo da metodologia
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Anexo VI

A caracterizacdo do tecido demogréfico da organizacdo pode ser realizada mediante as
seguintes consideracdes em relacdo as geragGes que operam no actual mercado de
trabalho(Dogan Gursoy, 2008): os Baby Boomers respeitam a autoridade e a
hieararquia, enquanto a geracao X tende a revoltar-se contra a autoridade. Os primeiros
vivem para trabalhar e os segundos trabalham para viver. Os boomers aguardam que a
sua promoc¢do e as suas recompensas lhes sejam atribuidas e sdo bastante leais. A
geracdo X quer um reconhecimento imediato através de um titulo, louvor, promogé&o ou
reconhecimento; também pretendem uma vida fora do trabalho pois nédo vao sacrificar a
sua vida pela companhia, diferentemente dos seus antecessores. Os Millennials
acreditam na acgdo colectiva, sdo optimistas e confiam na autoridade centralizada;
gostam de trabalho em equipa, possuem bom espirito e bastante vontade para realizarem

coisas.

Acrénimos

- Talent Management (TM)
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