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No mercado de trabalho actual, a retengdo de colaboradores constitui um factor de
sucesso de qualquer organizacdo competitiva. Compreender o processo que leva
colaboradores a querer abandonar as organizagdes constitui uma questdo relevante
a que se atende neste estudo. PropBe-se que a intengdo de turnover resulta de um
processo mediado pela percep¢do de suporte organizacional e implicacao afectiva e
predito pela satisfacdo com as praticas de gestdo de recursos humanos e orientacdes
internas da responsabilidade social. Recorrendo a métodos de analise
confirmatoria, validou-se um modelo que suporta esta assumpg¢do junto de uma
amostra de 152 colaboradores. As conclusdes do estudo apontam para a relevancia
da qualidade das praticas da gestdo de recursos humanos e das orientacfes internas
de responsabilidade social para a gestdo deste indicador. Estas praticas e
orientacbes fomentam o suporte percebido, reforcando o laco afectivo do
colaborador com a organizagdo, 0 que consequentemente reduz a intencdo de
abandono.

Palavras-chave: Colaboradores, intengdes de turnover, percepcdo de suporte
organizacional, responsabilidade social das organizacGes

1. INTRODUCAO

1.1 Gestdo estratégica de recursos humanos e sua relacdo com a responsabilidade
social das organizacOes

O léxico discursivo actual dos gestores refere abundantemente a relevancia das
pessoas para a eficacia do funcionamento das organizacdes. Esta assumpcao parece ser
apoiada pelas variadas vantagens competitivas associadas a sua gestdo. De facto, a
relacdo estreita entre a gestdo eficaz de pessoas e a produtividade (Fox, Byrne &
Rouault, 1999) ou o aumento de valor financeiro da organizagdo (Becker & Gerhart,
1996) sdo algumas das associacOes que reforcam o interesse dos gestores pela
valorizagéo dos recursos humanos (RH) nas suas organizacgdes. A actuagdo na gestdo de
pessoas faz-se por meio de diferentes praticas que seguem um alinhamento politico e
orientador das estratégias de gestdo que uma organizacdo concebe para 0s seus capitais
sociais e humanos. As diferentes praticas de RH colocam em accdo as opgdes de
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analise, seleccdo, retencdo, desenvolvimento ou avaliagdo humana previstas nas
politicas de gestdo de recursos humanos (GRH).

A praética de recrutamento remete para a forma pela qual a organizagdo actua junto
de potenciais candidatos de cujas competéncias especificas necessita (Barber, 1998). A
pratica de seleccdo passa por uma avaliacdo individualizada de potenciais candidatos a
uma dada oferta de emprego, normalmente efectuada por meio de ferramentas como as
entrevistas individuais ou testes psicoldgicos de naturezas e fins diferenciados (Ribeiro,
2002). Ja o acolhimento e a socializacdo a organizacdo € a pratica responsavel por
transmitir aos seus membros recém-chegados as expectativas associadas aos
desempenhos dos seus papéis na organizacdo (Trice & Beyer, 1993). A formacéo, por
sua vez, € também matéria de forte investimento das organizacGes modernas, no sentido
de desenvolverem as competéncias dos colaboradores, e com isso, desenvolverem as
suas proprias competéncias de actuacdo junto do mercado (Ceitil, 2002). Também a
avaliacdo de desempenho se tem vindo a posicionar enquanto uma pratica central de
gestdo de pessoas (Caetano, 1995) pelas vantagens associadas a monitorizacdo e
identificacdo de potenciais problemas de actuacdo da organizacdo no sentido da sua
supressdo. Esta pratica define-se pela avaliacdo sistematica e deliberada de
desempenhos de colaboradores, podendo funcionar como um catalisador da mudanca
sistematica e continua numa organizacdo, tendo em vista ganhos de qualidade de
desempenho (Fernandes & Caetano, 2002). A esta prética encontram-se associadas
intimamente outras, pois permite uma generalizacdo de usos grande. Encontra-se assim
associada a pratica de gestdo de recompensas e beneficios, como fornecedor de
informacdo para o planeamento e gestdo de carreiras, ou como medida de avaliagdo da
eficacia do recrutamento e selec¢do e da formacédo (Torrington, Hall & Taylor, 2002).

Ha ainda, neste quadro, todo um conjunto de resultados especificos que sao
expectaveis de ser gerados por parte da GRH e que vdo para além das acgdes
tradicionais das suas préticas. A GRH associa-se a necessidade de desenvolvimento de
ambientes de trabalho motivadores, actualizados, equitativos ou promotores de bem-
estar (Kets de Vries, 2001). Neste sentido, ndo é de estranhar o crescente investimento
por parte das organizagbes em ferramentas que aperfeicoem as suas dinamicas de
comunicacdo e de interface interna, cujos contributos para a promocdo dos ambientes de
trabalho atrds mencionados parecem evidentes. Neste caso especifico, a GRH parece
encontrar-se face a alguns paradoxos. Se é facto que a sua actuacdo pode passar pela
utilizacdo de ferramentas actuais para fins de promocdo de ambientes de trabalho
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positivos, e com 0s quais estd comprometida, é também um facto que tarde parece
reclamar para si esta ferramentas. Paralelamente, existe uma forte tendéncia de gestéo
das organiza¢des modernas, a qual ndo tem passado despercebida por parte da literatura
e da investigacdo, pelo seu caracter fortemente transversal a actuacdo geral das
organizacOes: Responsabilidade Social das Organizacbes. Também aqui parece haver
contributos associados a promocdo dos ambientes de trabalho ja referenciados,
parecendo motivar paradoxo semelhante.

A responsabilidade social das organizacfes (RSO) remete para a integracéo
voluntaria de preocupaces sociais, ambientais e éticas nas estratégias das organizacdes,
tendo como foco o seu desenvolvimento sustentado (Neves, 2004). Corporiza-se no
desenvolvimento de um conjunto diversificado de praticas que causam um qualquer
beneficio social, indo para além do que esta definido pela lei e dos explicitos interesses
econdmicos da organizacdo (McWilliams & Siegel, 2001). Os principios que regulam a
RSO assentam no estabelecimento de relagcbes fortemente éticas e transparentes, e
mutuamente benéficas entre organizacdes e stakeholders externos e internos, tendo
vindo a recolher crescente aceitagdo por parte dos responsaveis das organizacfes
(Brammer, Milington & Rayton, 2007). A esta aceitagdo ndo sdo alheios os variados
beneficios que organizacfes socialmente responsaveis parecem recolher: vantagens
financeiras (McWilliams & Siegel, 2000), gestdo de relagdo com stakeholders
(Brammer & Millington, 2003), vantagens competitivas junto de clientes (Jones, 1995)
para referir algumas.

Neves & Bento (2005) clarificam como a RSO funciona na prética, organizando
as préaticas de RSO em duas dimens@es de actuacdo socialmente responsavel, a interna
(que abarca quest@es relativas aos colaboradores e a gestdo do impacto ambiental) e a
externa (concernente a questdes relativas aos stakeholders externos como clientes,
fornecedores, comunidade). Em cada uma destas dimensdes podem ser desenvolvidas
actividades de &mbito social, econdmico e ambiental, o que resulta na existéncia de seis
campos de actuacdo de RS. Especificamente no que se refere ao campo social interno, a
RSO caracteriza-se pela implementacdo de um conjunto de praticas que tém em vista o
tratamento justo e equitativo dos colaboradores e o desenvolvimento de climas internos
abertos e participativos. Esta conceptualizagdo encontra-se alinhada com a proposta do
Instituto Ethos (2009) para empresas socialmente responsaveis, nomeadamente com os
indicadores Ethos de RSO para o publico interno.
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Neste quadro, o investimento das organizagbes em préaticas internas de
responsabilidade social parecem apontar para alguns beneficios claramente
capitalizaveis na Optica do apoio a GRH, nomeadamente no que respeita a promogao de
ambientes de trabalho abertos, participativos e motivadores. Com efeito, a adopgéo de
praticas internas de RSO tém vindo a ser associadas a vantagens na relacdo com os
colaboradores. Variadas evidéncias empiricas tém sustentado efeitos positivos e
significativos da RSO junto de indicadores como a implicacdo organizacional (Duarte &
Neves, 2009a; Peterson, 2004), a satisfagdo no trabalho (Duarte & Neves, 2009b; Koh
& Boh, 2001), a atractividade da organizagdo enquanto empregadora (Greening &
Turban, 2000) e negativamente associado ao absentismo (Meyer et al., 2002) e as
intencdes de turnover (Gomes, Duarte & Neves, 2009a). Apesar destas evidéncias, a
GRH parece ter ainda dificuldades em acolher as orientagdes advindas da RSO interna,
ja que as direccbes de RH nem sempre coordenam e/ou integram os projectos de RSO
implementados. Neste quadro, levanta-se uma questdo geral que se pretende ver
clarificada ao longo deste trabalho: a RSO interna pode concorrer com a GRH na

promogcéao e gestdo de indicadores organizacionais relevantes?

1.2 Intenc¢des de Turnover, Suporte Organizacional e a Implicacdo Organizacional
na relagdo com préticas de RH e orientagdes internas de RSO
O turnover remete para a saida voluntaria dos colaboradores da organizacao,
constituido a fase final de um processo mediante o qual colaboradores criam
determinado afastamento fisico ou psicolégico em relacdo a organizacdo para a qual
trabalham (Rosse & Hulin, 1985). O impacto do turnover numa organizacdo é
significativo e reconhecido pela literatura da especialidade, tendo merecido a atencéo de
diversificados estudos que sustentam a pertinéncia do seu estudo e as consequéncias a sSi
associadas (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000). Nesta dptica, Mobley (1982) aponta que,
ao nivel da organizacdo, ha custos directos associados ao recrutamento, seleccao,
integracdo e formagdo de novos colaboradores. Ao nivel dos colaboradores aponta
razdes relacionadas com o decréscimo da satisfacdo, coesdo ou envolvimento das
equipas de trabalho.
Antecipar e contrariar a saida de colaboradores constitui uma fungdo chave da
GRH. As préaticas de RH tém sido equacionadas como preditoras do turnover (Huselid,
1995), embora persistam duvidas sobre de que forma estas praticas organizacionais

influenciam os comportamentos dos individuos. Ha sugestbes de que essas préaticas
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poderdo ser determinantes distais do turnover, sendo o0s seus efeitos mediados por
variaveis mais proximais como o suporte organizacional ou a implicacdo organizacional
(ex.: Allen, Shore & Griffeth, 2003).

O suporte organizacional define-se enquanto a percepgdo do colaborador acerca
do apoio e da preocupacao da organizacdo com a sua pessoa e bem-estar no contexto de
trabalho (Allen et al., 2003). A literatura aponta para que a percepgdo do suporte da
organizacgdo se encontra associada a sentimentos de obrigacdo para com as organizacoes
(Shore & Wayne, 1993), satisfacdo (Eisenberger, Cummings, Armelo & Lynch, 1997),
implicagdo organizacional (Eisenberger, Fasolo & Davis-Lamastro, 1990), evitamento
de intencdes de turnover (Wayne, Shore & Liden, 1997; Gomes, Duarte & Neves,
2009b). Com base na teoria da troca social (Blau, 1964), a relacdo entre o suporte
percebido e a intencdo de turnover justifica-se pela existéncia de uma norma de
reciprocidade que leva o colaborador a retribuir o investimento que a organizagao lhe
dedicou (Eisenberger et al., 1990; Allen et al., 2003).

Por seu turno, a implicacdo organizacional consiste na ligacdo psicoldgica
estabelecida entre um individuo e a organizacdo. O modelo tri-dimensional de Meyer e
Allen (1991) aponta a existéncia de trés componentes de implicacdo organizacional
subjacentes a trés estados psicoldgicos, ndo mutuamente exclusivos: implicacao
instrumental, normativa e afectiva. Enquanto que a implicacdo instrumental se define
pelo “awareness” por parte do colaborador de que existem determinados custos afectos
ao abandono da organizacdo que lhe serdo desfavoraveis, a implicacdo normativa
define-se pelo sentimento de obrigacdo em permanecer na organizacao, sendo que um
colaborador implicado normativamente permanece na organizagdo por achar que se trata
da opgéo mais justa e moral (Meyer & Allen, 1997). A implicagédo afectiva define-se
pela ligagdo emocional, e de identificagdo e envolvimento afectivo estabelecida entre
colaboradores e a sua organizacdo. Remete para uma atitude de um individuo para com
uma organizagdo, marcada por um grande entendimento entre valores e objectivos
pessoais e organizacionais, predispondo o individuo a exercer um esfor¢o consideravel
para com a organizagdo, acompanhado por um forte desejo de se manter enguanto
membro da mesma (Lillian, Freeman, Rush & Lance, 1999). Esta componente da
implicacdo tem merecido destaque a nivel empirico devido a associacdo com
importantes resultados organizacionais (eg. produtividade, Hunt & Morgan, 1994) e
individuais (eg. comportamentos extra-papel, O’Reilley & Chatman, 1986;
comportamentos de retirada organizacional, Wasti, 2003)
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Existem evidéncias na literatura de que as praticas de RH predizem a percep¢édo
de suporte organizacional (Allen et al., 2003) assim como o desenvolvimento da
implicacdo afectiva dos membros da organizagdo (Premack & Wanous, 1985, cit. por
Tavares, 2001). Parece razoavel considerar que as praticas de GRH podem activar
processos psicoldgicos mediados por estas dimensfes, e que conduzem a reducao das
intencOes de turnover. Paralelamente, também existem evidéncias que apontam para que
a RSO esteja associada a beneficios na relacdo com os colaboradores, nomeadamente,
na relacdo com a implicagdo organizacional (Brammer et al., 2007; Duarte & Neves,
2009a; Peterson, 2004). Alguns autores sugerem também que a percep¢do de suporte
detém um estatuto mediador nas relagdes que conduzem a intencdo de turnover (Allen
et al., 2003), ndo tendo sido, contudo, abundantemente testada através do uso de
preditores relacionados com as orientagdes internas de RSO.

Com base na revisao de literatura, propde-se neste estudo que ambas as praticas
de RH e as orientagdes internas de RSO promovem a diminuicdo das intencdes de
turnover dos colaboradores, sendo essa relacdo explicada pelo aumento da percepcgéo de
suporte organizacional e consequente reforco da implicacdo afectiva. E de referir que,
em analises anteriores, se explorou de forma isolada componentes do modelo proposto
nesta pesquisa obtendo resultados animadores (Gomes, Duarte & Neves, 2009a, 2009b).
Na presente pesquisa testa-se 0 modelo de forma integrada.

1.3 Objectivos e hipoteses

A luz das evidéncias reportadas na literatura, entende-se que podera existir uma
ordem sequencial entre a percepcdo de suporte organizacional e a implicacdo
organizacional. O modelo a testar prevé esta relagdo, constituindo-se como um modelo
de dupla mediacgdo (Figura 1). Serdo testadas as seguintes hipéteses de estudo:

Hipotese 1: A satisfacdo com as praticas de RH e a percepg¢do de orientacdo de
accoes internas de RSO reduzem as intencGes de turnover.

Hipotese 2: A percepcdo de suporte organizacional e a implicacdo organizacional
medeiam a relacdo anterior. A satisfacdo com as praticas de RH e a percepcdo de
orientacdo interna de RSO aumentam a percepgdo de suporte, o que resulta num
acréscimo de implicagdo afectiva, que por altimo, se traduz num decréscimo das

intencdes de abandono da organizacao.
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Figura 1 - Modelo de andlise simplificado
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2. METODO
2.1 Participantes

A amostra integra 152 colaboradores com vinculo efectivo de uma organizagéo do
sector hoteleiro. A amostra € composta maioritariamente por participantes do sexo
masculino (54,9%), com idades entre os 31 e os 40 anos (43,4%) e habilitacGes
escolares até ao 9.° ano de escolaridade (59,9%). Em termos de antiguidade na
organizacdo, 32,9% dos participantes encontra-se a colaborar com a organizacdo ha

menos de 5 anos, 38,8% entre 6 e 15 anos e 27,3% ha mais de 16 anos.

2.2 Procedimento e instrumento

Os dados foram recolhidos por meio do preenchimento de um questionario
individual. Os participantes responderam ao questionario numa sala disponibilizada pela
organizacdo. Todos os questionarios foram depositados pelos inquiridos, em envelope
fechado, num receptaculo preparado para esse efeito. O questionario utilizado no
presente estudo integrava as seguintes medidas:

Satisfacdo com praticas de GRH: A satisfacdo dos participantes com as praticas
de GRH implementadas pela organizacdo foi avaliada através de uma escala composta
por cinco itens correspondentes as seguintes praticas: gestao de carreiras; remuneracao e
beneficios; formacdo e avaliacdo de desempenho (eg. “Estou satisfeito com o sistema de
avaliagdo de desempenho em vigor na organizagéo”).

OrientacOes internas de RS: As orientagdes internas de RS foram avaliadas
mediante uma escala constituida por trés itens baseados nos indicadores Ethos de
responsabilidade social para o publico interno (eg. “Esta organiza¢do toma um conjunto

de iniciativas que revelam uma elevada responsabilidade social”).
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Percepcdo de suporte organizacional: A percepcdo do apoio dado pela
organizagdo foi avaliada mediante uma escala reduzida e adaptada de quatro itens de
Eisenberger, Huntington, Hutchinson e Sowa (1986) (eg. “Esta organizacdo considera
0s resultados no meu trabalho”).

Implicacdo afectiva: Para medir a implicacdo afectiva dos participantes com a
organizacgdo utilizou-se uma escala reduzida e adaptada de trés itens de Allen e Meyer
(1996) (eg. “Eu ndo sinto um grande sentimento de pertenca a esta organizagao”).

IntencBGes de turnover: Estas intencGes foram avaliadas mediante uma escala
constituida por dois itens adaptados de Peters, Jackofsky e Salter (1986) (eg. “Eu estou
activamente a procura de uma oportunidade para sair da organizacao”).

Os participantes assinalaram o seu posicionamento face aos items utilizando uma
escala de resposta de tipo Likert de sete pontos (“1-discordo completamente” a “7-
concordo completamente”. Medidas sdcio-demograficas foram também recolhidas.

3. RESULTADOS

As médias, desvios-padrdo e as inter-correlacdes de todos os itens utilizados no
modelo s&o apresentadas na Tabela 1.

A Tabela 2 apresenta o sumario dos indices de ajustamento para 0 modelo tedrico
proposto, a comparacdo com o modelo independente e com modelo de factor Unico.

No modelo tedrico proposto (M1) especificdmos uma path directa das variaveis
latentes satisfacdo com as praticas de RH e orientacdes internas de RSO para a variavel
latente intencbGes de turnover. Adicionalmente, especificAmos paths indirectas entre
estes preditores e as variaveis latentes intermédias suporte organizacional e implicacéo
afectiva. O modelo tedrico evidenciou um goodness-of-fit muito bom (x? (GL=110)=
137.902, p <.05; RMSEA= .04; CFI = .98; TLI = .97). Na Figura 2 representa-se 0
modelo tedrico proposto indicando as estimativas estandardizadas.

A Tabela 3 evidencia os efeitos estandardizados directos, indirectos e totais que
permitem a avaliagdo dos efeitos de relagdes mediadas. Os efeitos mediados sdo
interpretados de acordo com as orientagdes de Alwin e Hauser (1975). As orientacdes
internas de RSO exercem influéncia sobre o suporte percebido, 0 que por sua vez exerce
influéncia sobre a implicagdo afectiva (efeitos totais =.37; p <.01/ efeitos indirectos =.35
p <.01 / efeitos directos =.02; p n.s.), resultando numa diminuicdo das intencbes de
turnover (efeitos totais =.34; p <.01/ efeitos indirectos =.27; p <.05 / efeitos directos = -
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.08; p n.s.). A relacdo entre o suporte organizacional e as intencBes de turnover é

mediada pela implicacdo afectiva (efeitos totais = -.44 p <.05/ efeitos indirectos = -.61 p

<.01/ efeitos directos = .17, p n.s.). A satisfacdo com as praticas de RH ndo activa o

processo distal proposto. Apenas se verifica o efeito total desta varidvel junto do

turnover (-.25, p <.05), e exclui-se que a relacdo proposta seja parcialmente moderada

(efeitos indirectos (-.15, p n.s.)/ efeitos directos (-.10 p n.s.).

Tabela 1 — Médias, desvio-padrao e correlagdo entre os itens

M |S.D.| SGRH1 [SGRH2|SGRH3|SGRH4|SGRH5| RSE1 [RSE2| RSE3 | SP1 | SP2 | SP3 [ SP4 | 1AL | 1A2 | 1A3 [IT1[IT2

SGRH1[3,8| 15 1

SGRH2|4,2| 1,6 | ,540™ 1

SGRH3[4,0/16| ,605" |,738" | 1

SGRH4|4,011,7| 378" | 4007 | 363" | 1

SGRH5|4,4|1,7| 594 | 653" | 6327 | 4567 | 1

RSE1 |5,0] 14| ,308™ | ,378™],303" | 124 | 3017 | 1

RSE2 |4,1| 14| 261 | 266™ | 3207 | 2197 | 271" | ,496™| 1

RSE3 |3,8| 15| 416 | 372" | ,426™ | ,329™ | 370" |,5737| 5717 1

SsP1 |43[16] 3317 |,309™ | 392 | ,180" | ,286™ | 382" |,306™| 4107 | 1

sP2 |39|1,7| 470" | 4767 | 5357 | 2657 | 446 |,4527|4837| 5717 | 6687 | 1

sP3 42|15 338" |,3327 | 4387 | ,170" | 318" |,4127|,3817| 537" | 5557 | 698" | 1

SP4 38|16 456" | 4467 | 5437 | 2807 | 4217 |,4337|,4397| 616™ | 586 |, 7817 | 769 | 1

IA1 |51]1,9] ,259™ | ,197" | ;328" | ,002 | ,152 |,3357|,220™|,328™ | ;330" | ,520™ | ,423™ | 4817 1

IA2 |53 14| 2377 | ,223™ | 2997 | ,059 | ,128 |,272"|,2157|,306™ | ,259™ | ;338" | ,296™ |,396™ | 456~ | 1

IA3 |57]1,3| ,199" | 2677 | 374" | ,051 | 211" [,2917|,192" | 262" | ,209" | ;350" | ,278™ |,356™ | ,615™ | ,488™ | 1

IT1 [26[19] -211" | -203" [-293"| -129 |-2457|-3257|-157|-326™ |-263" |-417"|-286™ |-,3827|-,679" |-342" |-,488"| 1

IT2 [27{1,7] -135 |-226"(-369™| -057 |-2197|-214"|-155]-279" |-251"|-,392"|-289" |-,3307"|- 544" |-,272" |- 465,490 1

Tabela 2 — Indicadores de ajustamento
Indices de Fit

Modelos GL 7 v gitterence (GL) RMSEA CFl  TLI
MZ1: Modelo Teorico proposto 110 137,902* ,041 978 .973
M2: Modelo Independente 136 1427,954* 1290,056 (26)* ,250 ,000 ,000
M3: Modelo Factor Unico 119 504,841* 366,939 (9)* ,146  ,701 ,659

* p <.05; Notas: N=152; Bootstrapping n= 1000
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Figura 2 — Modelo tedrico proposto
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Tabela 3 — Efeitos estandardizados totais, directos e indirectos

Efeitos totais Efeitos indirectos Efeitos directos

Satisfacdo GRH — Int. Turnover - 25%* -.10 n.s. -.15n.s.
Orientagdes internas RSO — Int. Turnover -.34* - 27** -.08 n.s.
Satisfacdo GRH — Imp. Afectiva 15n.s 19* -.04 n.s.
Orientacdes internas RSO — Imp. Afectiva 37 .35* .02 n.s.
Suporte Organizacional — Int. Turnover - 44> -.61* A7 n.s.

Variavel dependente: IntencGes de turnover; * p <.01; ** p <.05

As orientagdes internas de RSO exercem influéncia sobre o suporte percebido, o
que por sua vez exerce influéncia sobre a implicacdo afectiva (efeitos totais =.37; p
<.01/ efeitos indirectos =.35 p <.01 / efeitos directos =.02; p n.s.), resultando numa
diminuicdo das intengdes de turnover (efeitos totais =.34; p <.01/ efeitos indirectos
=.27; p <.05 / efeitos directos = -.08; p n.s.). A relacdo entre o suporte organizacional e
as intencOes de turnover € mediada pela implicacdo afectiva (efeitos totais = -.44 p <.05/
efeitos indirectos = -.61 p <.01/ efeitos directos = .17, p n.s.). A satisfacdo com as
praticas de RH ndo activa o processo distal proposto. Apenas se verifica o efeito total
desta variavel junto do turnover (-.25, p <.05), e exclui-se que a relacdo proposta seja

parcialmente moderada (efeitos indirectos (-.15, p n.s.)/ efeitos directos (-.10 p n.s.).
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4. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Com este estudo pretendeu-se clarificar em que medida as orientagcdes de RSO
podem concorrer com as praticas de GRH na determinacéo das intencfes de turnover,
propondo tratar-se de uma relacdo duplamente mediada pela percepgdo de suporte
organizacional e pela implicacéo afectiva dos colaboradores com a organizagéo.

Com base nos resultados obtidos verificou-se que a relagdo entre as orientacGes
internas de RSO com o suporte organizacional e a implicacdo afectiva é positiva e
significativa. Verificou-se ainda que estas orientacdes despoletam um processo distal
que é marcado pelo envolvimento e apoio que os colaboradores percebem advir da
organizacgdo. Esta percepcao encontra-se associada ao fortalecimento dos sentimentos de
pertenca e de identificagdo com a organizacgdo que reduzem, por seu turno, as intencoes
de abandono da mesma. Comparativamente, a satisfacdo com as praticas de RH néo se
revelou capaz de gerar igual processo psicologico. E possivel que a sua relagdo com as
intencbes de turnover possa ser explicada por outras varidveis ndo contempladas no
modelo de pesquisa, como eventualmente a percepcéo de justica.

Estes resultados lancam indicacBes sobre o ponto de vista tedrico e pratico. Ao
nivel tedrico, foi possivel congregar elementos de analise da satisfacdo com as praticas
de RH e de orientagdes internas de RSO, que s&o tendencialmente utilizados
separadamente pela investigacao, e estabelecer termos comparativos entre 0S mesmos.
Validou-se um modelo de analise que compara e explica o contributo da satisfacdo das
praticas de RH e das orientacGes internas de RSO para a concretizacdo de processos
psicoldgicos distais que afectam um importante indicador da qualidade individuo-
organizacdo: as intengdes de turnover. Adicionalmente, para além dos ja retratados
beneficios associados a RSO, demonstrou-se a importancia para explicar processos
psicoldgicos que resultam na gestdo favoravel das intencGes de turnover.

Ao nivel de sugestdes para a préatica, considera-se que deve ser equacionada
pelos responsaveis das organizacBes a possibilidade da area da GRH abarcar a
coordenacdo das praticas de RSO internas. A implementacdo de praticas de RSO
internas parecem trazer beneficios importantes e complementares as praticas de GRH. A
sua conjugacédo facilitaria a resposta aos desafios actuais e modernos que séo colocados
as organizacbes competitivas e que passam por criar relacbes entre individuo-
organizacdo proximas, abertas e compreensivas. A utilizacdo de ferramentas para
actuacdo orientada pela RSO trard beneficios as organizacbes ndo s6 na relagdo
estabelecida com os seus colaboradores, como também na gestdo de importantes
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indicadores de actividade organizacional como o turnover. Recomenda-se, portanto, que
organizagdes invistam na complementaridade de actuacdo da RSO interna e GRH.

N&o obstante o interesse que destes resultados, a leitura dos mesmos deve ser
feita a luz de alguns condicionantes dadas as limitacGes inerentes a um estudo de
natureza correlacional. Assim, os resultados obtidos nesta amostra poderdo nao ser
totalmente generalizaveis a outro tipo de amostras, uma vez que a amostra é de
conveniéncia. Sera importante replicar o estudo junto de outras amostras para aferir a
estabilidade dos resultados. Adicionalmente, ndo obstante o rigor dos procedimentos
utilizados na recolha e analise de dados, este estudo ndo se encontra imune a ocorréncia
de potenciais enviesamentos decorrentes da utilizacdo de uma fonte Unica (same source
bias, Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

Para investigacdo futura, sugere-se que se ampliem o0s consequentes associados
as orientacdes internas de RSO e de satisfacdo com a GRH, como por exemplo 0s
comportamentos extra-papel ou de cidadania organizacional, de modo a apurar com

maior profundidade o impacto destas variaveis.
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