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Resumo

A retencdo de colaboradores € um tema cada vez mais abordado tanto no mundo
académico como no mundo empresarial devido ao papel que representa na atualidade. E
importante destacar que de entre todos os colaboradores, existem aqueles que se considera
ter mais potencial, os denominados de talentos. Para os reter deve-se apostar na atragéo,
identificacdo, desenvolvimento e preservacao dos mesmos. A perda de um colaborador
qualificado revela-se como prejuizo, uma vez que a empresa investiu tempo e dinheiro em
formac0es, atribuicdo de beneficios, entre outros. Como tal, apds o recrutamento e selecéo,

deve-se ter em conta a retencdo destes funcionarios, de modo a controlar a rotatividade.

O ambiente organizacional “E um conjunto de propriedades mensuraveis do
ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente, pelos individuos que vivem e
trabalham neste ambiente e que influencia a motivagao e o comportamento dessas pessoas”.

(Litwing e Stringer, 1968)

O sistema de recompensas, independentemente do seu tipo, procura demonstrar o
quanto vale um individuo para uma certa organizacdo. Assim sendo, os colaboradores
desejam ser recompensados de forma justa e quando a valorizacdo é adequada, a

probabilidade de atrair e reter funcionarios aumenta. (Dutra e Hipoélito, 2012)

Nesta dissertacdo esta presente uma revisao bibliografica e a exploracdo de novas
tendéncias sobre este tema. A metodologia empregue consistiu na realizacao de formularios
a familia, amigos e conhecidos de varios cargos ao qual permitiu a compreensdo das
praticas utilizadas pelas organizacfes para incrementar a satisfacdo e retencdo dos seus

profissionais.

As conclusdes obtidas, ainda que ndo generalizaveis, apontam a relevancia das
recompensas, do ambiente organizacional e principalmente do compromisso no que toca a

retencdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Recompensas, ambiente organizacional, compromisso organizacional,

retencédo de colaboradores
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Abstract

Employee retention is a topic increasingly addressed in both the academic and
business worlds due to the role it plays today. It is important to highlight that among all
employees, there are those who are considered to have the most potential, the so-called
talent. In order to retain them, we must ensure their attraction, identification, development
and preservation. The loss of a qualified employee reveals itself as loss, since the company
has invested time and money in training, attribution of benefits, among others. So, after
recruitment and selection, the retention of these employees must be taken into account in

order to control turnover.

The organizational environment "is a set of measurable properties of the work
environment, perceived directly or indirectly by individuals who live and work in this
environment and that influences the motivation and behavior of these people”. (Litwing &
Stringer, 1968)

The reward system, regardless of type, seeks to demonstrate how much an
individual is worth to a certain organization. As such, employees want to be fairly
rewarded, and when the appreciation is appropriate, the likelihood of attracting and
retaining employees increases. (Dutra & Hipdlito, 2012)

This dissertation presents a bibliographic review and the exploration of new trends
on this subject. The methodology used consisted in the realization of forms to family,
friends and acquaintances of several positions to which it allowed the understanding of the
practices used by the organizations to increase the satisfaction and retention of their

professionals.

The conclusions obtained, although not generalizable, point to the relevance of
rewards, the organizational environment and especially the commitment to employee

retention.

Keywords: Rewards, organizational environment, organizational commitment, employee

retention
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1.Introducao

1.1. Teméatica

Tendo em conta que 0 mundo esta em constante mudanca, as empresas precisam de
se adaptar a estas mudangas e inovar, caso contrario correm o risco de serem eliminadas
do mercado. Como tal, é importante aumentar o seu grau de competitividade e a melhor
forma de o fazer é apostar na sua forca principal, isto €, o seu capital humano. O capital
humano traduz-se nos conhecimentos, capacidades e habilidades dos colaboradores de uma

organizagéo. (Edvinsson e Malone, 1999)

Segundo Chiavenato (1999), “A empresa mais valiosa do mundo ¢ a empresa com
0 maior valor de mercado do mundo, logo, as empresas ndo valem apenas pelo seu
patriménio fisico e tecnoldgico, mas pelo valor que os seus funcionarios sdo capazes de
agregar ao seu negdcio”. Isto significa que as pessoas constituem o maior ativo de uma
organizacdo, pois sdo elas que controlam os recursos e influenciam a velocidade das

mudangas.

1.2.Descricao do Problema

Neste trabalho vou abordar acerca do problema atual que é a retencdo de
colaboradores no seio organizacional. O problema do estudo em questdo consiste em
compreender as praticas que devem ser utilizadas por parte das empresas, de modo a que

consigam motivar, satisfazer e assim, a reté-los.

1.3.0Dbjetivos

O objetivo principal é identificar as praticas que contribuem para uma maior taxa
de retencdo de colaboradores, sendo que colaboradores talentosos, comprometidos e

alinhados com os valores da organizagao incrementam a produtividade e consequentemente

Lisboa
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0 lucro da mesma. Sera feita uma andlise as variaveis: recompensas, ambiente
organizacional, justica organizacional e compromisso organizacional e verificar até que
ponto as mesmas influenciam na retengdo. Ap6s o estudo estar concluido, o objetivo serd
a valorizacdo destes aspetos por parte das empresas de modo a contribuir positivamente

para os resultados organizacionais.

Lisboa
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1.4. Estrutura da Dissertacao
@) presente trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos:

Capitulo I: Contém o enquadramento tedrico, a descri¢do do problema e a descri¢ao dos

objetivos gerais e especificos do estudo.

Capitulo I1: E de cariz tedrico e aborda a revisdo da literatura dos conceitos fundamentais
para a realizacdo da dissertacdo, tais como: ambiente organizacional; justica
organizacional; sistema de recompensas; compromisso organizacional; retencdo. Neste
capitulo ainda se apresenta o estado de arte, as hipoteses e 0 modelo conceptual a serem

testados nos capitulos seguintes, tendo em conta o respetivo enquadramento teorico.

Capitulo I11: Destina-se a metodologia utilizada na elaboracdo da investigacdo,

descrevendo os métodos usados, a populacdo e a amostra.

Capitulo 1V: Diz respeito a andlise dos resultados obtidos no estudo. Com o auxilio do
programa de software estatistico Smart PLS faz-se a anélise descritiva e sdo obtidas

correlacdes.

Capitulo V: Engloba as conclusdes, discussdes dos resultados, as implica¢fes para a teoria
e para a gestdo, as principais limitacGes que o estudo de deparou e ainda sugestdes para

futuras investigac6es. Termina-se com as referéncias bibliograficas e os anexos.

Lisboa
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2. Revisao da Literatura e Modelo Tedrico

Esta primeira parte sera a base para uma melhor compreensao do restante estudo, uma vez

que tem como propdsito introduzir, familiarizar e explicar os conceitos essenciais.

2.1. Conceitos

2.1.1. Justica Organizacional

Os cientistas sociais reconhecem a relevancia da justica na empresa ""como um
requisito basico para o funcionamento eficaz das organizacGes e a satisfacdo pessoal dos

seus membros"”. (Greenberg, 1990)

Segundo Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso e Neves (2014), a justica
organizacional é algo fundamental na vida empresarial, uma vez que afeta todos os

colaboradores quer sejam lideres ou liderados.

Elovainio et al., (2004) afirmam que a justi¢a organizacional diz respeito a uma
determinada experiéncia coletiva no mesmo contexto de trabalho e ndo a uma opinido

subjetiva individual.

Para os colaboradores, a justica no ambiente de trabalho € visivel diariamente
através das suas experiéncias dentro da organizacdo, tendo em conta o tratamento que lhes
é dado, as recompensas, a maneira como as informac@es sao transmitidas e 0s processos

organizacionais. (Rousseau, 1995 apud Frenkel et al., 2012)

2.1.2. Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional corresponde ao meio interno de uma organizacéo e a
atmosfera psicoldgica e carateristica. E o ambiente humano no qual as pessoas executam o

Lisboa
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seu trabalho e pode se referir ao ambiente dentro de um determinado departamento, de uma
fabrica ou da empresa inteira. O ambiente organizacional ndo € palpavel nem visualizado,

mas € percebido psicologicamente. (Chiavenato, 1992)

Para Oliveira (1996), o conceito de ambiente organizacional deu uma nova visao
a administracdo ao apresentar argumentos para o desempenho dos colaboradores, através
de aspetos relevantes do cotidiano como a satisfacdo, a ética, a motivacgdo, o desempenho,
a lideranca e a rotatividade.

O ambiente organizacional “E um conjunto de propriedades mensuraveis do
ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente, pelos individuos que vivem e
trabalham neste ambiente e que influencia a motivagao e o comportamento dessas pessoas”.
(Litwing e Stringer, 1968)

Entende-se como ambiente organizacional as percesfes do capital humano em
relacdo ao seu ambiente de trabalho. Este varia de pessoa para pessoa, tendo em conta que
nem todos tém a mesma percecdo e afeta 0 comportamento organizacional, isto é, a forma

pela qual as pessoas e 0s grupos se relacionam no ambiente de trabalho. (Champion, 1979)

2.1.3. Sistema de Recompensas

O sistema de recompensas € “o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados
com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a
contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do negdcio, através
do seu desempenho profissional e se destinam a refor¢ar a sua motivacao e produtividade”.
(Camara, 2008)

Para Matos, Almeida e Moura (2012), o SR é um beneficio material ou imaterial
que é atribuido aos colaboradores por parte da empresa em que trabalham. O intuito do
sistema de recompensas € aumentar a motivacdo e consequentemente a producdo
organizacional. Este impacta na estrutura e nos resultados das empresas.

O sistema de recompensas, independentemente do seu tipo, procura demonstrar
0 quanto vale um individuo para uma certa organizacdo. Assim sendo, os colaboradores
desejam ser recompensados de forma justa e quando a valorizacdo é adequada, a

probabilidade de atrair e reter funcionarios aumenta. (Dutra e Hipdlito, 2012)

Lisboa
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Decenzo e Robbins (2001) acreditam que antes dos individuos se
comprometerem com alguma tarefa, tém atencdo ao beneficio pessoal ou recompensa que
irdo obter através do seu esforgco. Ou seja, os profissionais desejam ser recompensados
pelos seus esforgos e que o seu desempenho contribua para alcangar os objetivos

organizacionais, mas mais importante, para a satisfacdo das suas necessidades.

2.1.4. Compromisso organizacional

Para Mowday, Steers e Porter (1979) a definicdo de compromisso organizacional
define-se como sendo a aceitacao, por parte dos colaboradores, dos valores da empresa, a
vontade de exercer esforco para atingir os objetivos da mesma para, consequentemente,

fazer parte dos seus elementos.

O compromisso organizacional é abordado por Allen e Meyer (1990) como um
estado psicoldgico que faz a ligacdo entre o colaborador e a entidade para a qual presta

servicos e que faz diminuir a probabilidade de a abandonar.

Jé& para Khan (1990), o compromisso organizacional é "...a ligacdo dos membros da
organizacdao aos seus papéis de trabalho; no compromisso, as pessoas implicam-se e

expressam-se fisica, cognitiva e emocionalmente durante o desempenho do seu papel™.

Compromisso Organizacional é um contrato psicolégico, ndo formal, que é
acordado entre a organizacdo e os seus funcionarios. Este contrato ocorre segundo a
percecdo do colaborador e refere-se as promessas e direitos do mesmo e da empresa.
(Siqueira, 2004)

Popper e Lipshitz (1992) d&o o conceito de compromisso organizacional tendo em
conta trés ramificacGes. A primeira liga o conceito com o estado afetivo tendo em conta o
comportamento de permanecer na organizagéo e da ligagédo que possui com a mesma. A
segunda relaciona-se com a acdo sob diferentes comportamentos, como o desejo de
abandonar ou permanecer na empresa e implementar esforco extra a seu favor. Na terceira,
pode ser considerado instrumental quando se baseia nas expetativas de trocas, perdas e

ganhos ou normativo, quando os valores ultrapassam as consideragdes instrumentais.
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2.1.5. Retengéo

A retencdo de pessoas garante 0 compromisso dos colaboradores e assume-se como
a capacidade da organizagdo manter o seu capital humano. (Bonilla, 2013; Yamamoto,
2013) Segundo Santos (2015), a mesma determina-se através da motivacéo, da satisfacéo

e do engagement dos funcionarios.

Para Mayo (2003) “sem as pessoas, todos os elementos estruturais, tanto relativos
aos clientes como organizacionais, poderiam se desintegrar e, com toda certeza, deixariam
de crescer”. Com isto, retém-se a importancia do papel das pessoas dentro do meio
organizacional e que as empresas ndo podem se isentar de uma politica de retencdo de
colaboradores eficaz.

Para que uma empresa consiga reter os seus colaboradores, deve criar um ambiente
agradavel, saudavel, seguro, com um bom relacionamento entre colegas, uma boa
remuneracdo e beneficios sociais adequados as necessidades de cada individuo.
(Chiavenato, 2009)

2.2. Estado de Arte

2.2.1. Estratégias que contribuem para a criacdo de um ambiente organizacional
satisfatorio

A partir de varios estudos, foi possivel identificar algumas estratégias que contribuem para

um ambiente mais satisfatorio dentro da empresa:

Motivacdo Profissional: reflete-se na forma como as tarefas sdo executadas e traz
beneficios para 0s processos externos e internos, para 0s produtos e servigos e ainda
incrementa o envolvimento e compromisso por parte das pessoas. Sendo a motivacao dos

trabalhadores cada vez mais percebida como um fator indispensavel a diferenciagdo das
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organizac0es frente a concorréncia, este tem sido um dos temas mais abordados atualmente.
(Bergozza, 2007)

Qualidade de vida no trabalho: tem a ver com a cultura da organizacdo tendo em conta
os valores, a missdo, o clima participativo, filosofia da empresa, perspetivas de
desenvolvimento pessoal que cria uma identificagdo empresa-trabalhador e o gosto por
pertencer. Programas de QVT deverdo estar relacionados com acles preventivas, isto é,
acOes que previnam o desgaste emocional, o stress, falta de recompensa, falta de equidade,
melhorem as condicdes fisicas de trabalho e o ambiente organizacional, entre outros
aspetos. (Alves, 2011)

Qualidade dos relacionamentos interpessoais: as relagdes interpessoais resultam
basicamente dos processos de interagdo no ambiente laboral em situacbes que sdo
compartilhadas por dois ou mais individuos em atividades coletivas. Sentimentos
recomendados para estas situagdes sdo por exemplo a comunicagdo, O respeito e a

cooperacéo. (Silva et al., 2010)

2.2.2. Melhores organizacdes para se trabalhar

Os fatores que fazem das empresas bons ambientes de trabalho foram alvo de
pesquisado e publicados na revista Fortune em 1998, sobre as 100 melhores organizagdes
para se trabalhar nos EUA pelo “The Geat Place to work Institute” (GPTW) (Levering e
Moskowitz, 1998, 2000, 2001, 2002, 2003; Souto e Rego, 2004c, 2009).

O GPTW € uma organizacgao nao-governamental que tem feito pesquisas acerca das
condigdes de trabalho e tem publicado “rankings” de avaliagdo da qualidade destas
condigdes. Para a mesma, as melhores empresas para se trabalhar compdem o0s seguintes

requisitos:
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Figura 1. Dimens6es das melhores organizagdes para se trabalhar (modelo GPTW).
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Fonte: Adaptado de Kets de Vries (2001) e Rego e Souto (2005)

2.2.3. Compromisso organizacional

O conceito de compromisso organizacional tem vindo a ganhar maior importancia
nas duas Ultimas décadas (Macey e Schneider, 2008). O principal foco dos profissionais de
recursos humanos tem sido em perceber como gerar e aumentar 0 compromisso, ao inves

de se preocupar com 0 seu rigoroso conceito.

Pesquisas efetuadas pela empresa Gallup Poll afirmam haver uma ligac&o entre o
nivel de compromisso dos colaboradores e os resultados financeiros da organizacdo. No
relatorio State of the global workplace (Gallup, 2013) é exposta uma meta anélise cujos
resultados confirmam a ligacédo direta entre o compromisso dos trabalhadores e uma maior
satisfacdo dos clientes, menor rotagdo, menos incidentes de seguranca, melhor qualidade a
nivel de producdo, menos roubos cometidos pelos trabalhadores, menos absentismo, maior

produtividade e consequentemente maior lucro. A mesma empresa afirma que o
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descomprometimento ativo por parte dos funcionarios implica um custo de 112 a 138 mil

milhGes de euros por ano na Alemanha.

Em geral, os estudos dentro deste campo remetem para que 0s colaboradores
comprometidos tenham tendéncia a serem mais criativos, servirem melhor os clientes,

trabalharem mais e ficarem mais tempo na organizacao (SHL Group, 2007).

Uma vez que os funcionarios mais comprometidos investem mais no trabalho e véo
para além dos minimos (go the extra mile), estes contribuem para o aumento dos resultados
das organizagdes e da produtividade. Para além disso contribuem para a contencdo de
custos uma vez que permitem diminuir os indices de rotacdo, evitando gastos em processos
de recrutamento, fazem com que ndo se perca oportunidades de negdcio e que o

conhecimento residente na organizacdo permaneca dentro da mesma (SHL Group, 2007).

E muito importante manter os colaboradores comprometidos uma vez que esta é
uma das principais formas de garantir o maximo retorno do investimento (ROI) que neles
¢ feito. Ter uma forca de trabalho comprometida € possuir uma enorme vantagem
competitiva, visto que é um fator diferenciador e dificil de imitar, incrementando os

resultados da empresa.

2.2.3.1. As Componentes do Compromisso Organizacional

O Modelo das Trés-Componentes do Compromisso Organizacional segundo Meyer
e Allen (1991) explica melhor o comportamento individual em determinado contexto
organizacional. Este assume uma componente afetiva, calculativa e normativa. Neste
modelo, os colaboradores estdo comprometidos através de relacbes de carater emocional
(afetivo), relacGes de troca baseadas num investimento pessoal com o intuito a um
determinado retorno (calculativo) e de sentimentos de obrigacao e de dever moral para com
a empresa (normativo). Ou seja, 0 compromisso organizacional é o estado psicolégico

definido simultaneamente por estas trés componentes.

Os colaboradores com um elevado compromisso afetivo estdo mais empenhados e
empolgados em contribuir para o bem-estar da organizacéo, (Allen e Meyer, 1996; Meyer
e Allen, 1997; Meyer e Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004) e ndo consideram 0
abandono da mesma. (Meyer et al., 2002) Este tipo de compromisso organizacional é
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formado por varios sentimentos e emocdes, como é exemplo o orgulho, entusiasmo,
contentamento, interesse e animo que alguém poderia ter em relacdo a organizacao na qual
trabalha (Siqueira, 2001)

Para Meyer e Allen, (1997); Meyer e Herscovitch, (2001); Meyer et al., (2004),
quando os funcionarios possuem um alto compromisso calculativo, significa que estes
individuos se vao esforcar no seu trabalho, com o objetivo da realizacdo dos seus objetivos
pessoais (aumento dos seus salarios, promocéo, prémios), ficando na empresa enquanto

ndo tiverem outras alternativas ou devido aos custos associados a mudanca.

Por fim, no comportamento normativo, 0s colaboradores sentem que tém
responsabilidade moral para com a empresa. Esta atitude leva-os a realizar o seu trabalho,

no entanto, com pouco empenho e entusiasmo. (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2004)

A teoria do suporte organizacional de Eisenberger, Huntington, Hutchison e Sowa
(1986) e Shore e Shore (1995), aborda o suporte que cada organizacdo da aos seus
colaboradores. Vale referir o encorajamento a humanizagdo no ambiente de trabalho e o
apoio socio emocional. Rhoades, Eisenberger e Armeli (2001) analisaram 0 suporte
organizacional e a sua ligagdo com o compromisso afetivo e retiram as seguintes

conclusoes:

Figura 2. O Suporte Organizacional e a relagdo com o compromisso afetivo.

Recompensa: —
Oportunidades de

/ crescimento, Promogéo

Justica:
Distribuicdo de Recursos
sociais e procedimentais

\ Suporte de supervisores:

Lideranga com bom —
relacionamento

Compromisso afetivo

organizacional

Percecdo do suporte

Fonte: Adaptado de Rhoades et al. (2001).

Lisboa
Ano Letivo 2019/2020 22



BISC

Business & Eeconomics School
ettt Supesior e Gestio

2.2.4. Justica Organizacional e as suas dimensdes

As politicas para gestdo de pessoas sao consideradas justas e solidas quando estéo
voltadas para uma visdo de desenvolvimento holistico, dando a devida importancia as
percecBes dos funcionarios. Elovainio et al. (2004) concordam com esta afirmacéo
alertando para o facto de a justica estar relacionada a formas adequadas de responder a
necessidades dos colaboradores. A percecao de injustica € individual, ou seja, varia de
pessoa para pessoa tendo em conta aquilo que cada um avalia como injusto (Elovainio et
al., 2004). Ainda Elovainio et al., (2004) relacionam a falta de justica com problemas de

confianca, de gestdo e de interacdo social entre funcionarios da organizacéo.

Os funcionarios consideram que a justica no ambiente de trabalho é visivel através
das suas experiéncias dentro da empresa, tendo em conta o tratamento que lhes é dado, as
recompensas, a maneira como as informacdes sdo transmitidas e 0S processos
organizacionais. (Rousseau, 1995 apud Frenkel et al., 2012). Com isto, Heponiemi et
al. (2011) entendem que quanto maior € o nivel de controlo de um trabalhador no cargo
que desempenha regularmente, mais este se sente satisfeito, envolvido e comprometido
com a sua organizacdo. Ou seja, mais justo ira considerar o local onde exerce as suas

funcdes.

A dimensdo da justica organizacional ndo pode ser caraterizada em ndmeros
quantitativos, no entanto pode ser utilizada a descri¢cdo de Colquitt (2001) para se obter um
detalhamento mais amplo. Esta descricdo divide-se em quatro dimens@es, das quais:

distributiva, interpessoal e informacional e a processual.

A justica distributiva diz respeito a justa reparticdo de bens positivos (liberdade,
cargos, remuneracdes) e negativos (punicdes, penalidades) na sociedade. Os individuos
procuram avaliar em que medida a distribuigdo favoreceu ou ndo os envolvidos, a partir de
critérios que determinam qual critério € mais ou menos justo aplicar. Para que a reparticdo
seja 0 mais justa possivel, sdo utilizadas normas implicitas tal como a igualdade ou
equidade. Apesar da regra de igualdade ser geralmente entendida como justa, as pessoas
ainda variam a sua percecéo de praticas justas ou injustas. Quando consideram justa uma

determinada distribuicdo de recursos, tendem a estar mais satisfeitos com 0s seus
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resultados. Pelo contréario, quando os mesmos percecionam injustica, podem comecar a
mostrar comportamentos de insatisfacdo e baixar a sua qualidade de trabalho (Cowherd e
Levine, 1992). Assim, quando é percecionada injustica, no contexto da justica distributiva,
afeta as emocdes dos individuos (alegria, raiva, orgulho). (Weiss, Suckow e Cropanzano,
1999)

Segundo Folger e Bies (1989 apud Colquitt, 2001) a justica interacional é a
responsabilidade que os gestores tém em implementar justica nas decisdes tomadas no meio
organizacional. Esta dimensdo foi dividida em duas: a justica interpessoal, onde o gestor
respeita e ndo julga as opinides dos funcionérios, aplicando critérios de tomada de deciséo
de forma consistente e a justica informacional, que é o feedback atribuido aos subordinados
apos a decisao. Aqui é necessario revelar a justificacdo e ser verdadeiro na transmissao de
ideias. (Colquitt, 2001).

Por fim, a justica processual € a maneira como as empresas e 0s seus lideres usam
0s procedimentos justos e corretos na obtencdo de resultados. Ha diferentes
operacionalizacfes de justica processual e um exemplo é dar voz aos membros do grupo

quando é necessario tomar uma decisao. (Sotomayor, 2007)

2.2.5. Influéncia das Recompensas

Tendo em conta que a principal forca de uma organizacéo é os seus colaboradores
e que estes possuem diferentes carateristicas, € importante compreender o que motiva cada
um deles, pois a motivacdo possui um papel essencial no seu desempenho e na estratégia
organizacional e consequentemente nos resultados. E necessario compreender que tipo de
sistema se deve adotar para premiar o desempenho e os resultados de cada membro, uma
vez que a recompensa, quando bem distribuida, possui um refor¢o positivo para o

comportamento.

Conforme Atkinson et al. (2000) afirmam, o objetivo da politica de recompensas é
unir os interesses pessoais aos da empresa, de forma a recompensar os colaboradores por

acdes que beneficiem as duas partes. E por isso muito importante compreender o poder
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motivacional que o sistema de recompensas tem no contexto organizacional. Através do
sistema de recompensas é possivel alcancar a exceléncia do servico prestado e permite que
o0 colaborador consiga atingir as expetativas propostas, trabalhe em prol da empresa e tenha
elevado grau de compromisso e responsabilidade das tarefas. (Chiavenato, 2006)

Akerlof e Yellen (1988) expdem a importancia dos salarios referindo que estes
possuem uma relagdo direta com os resultados, ou seja, elevados salarios implicam
melhores resultados organizacionais. Estes autores ndo concordam com a reducdo dos
ordenados, uma vez que tal se traduz em menor produtividade e por isso acarreta maiores

custos a organizacdo em questao.

Nos anos 90, varios estudos, como por exemplo estudos realizados por Jensen e
Murphy (1990), indicavam a preferéncia por salarios variaveis, tanto pelo funcionério
como pela organizagdo. Isto €, quanto maior fosse a produgdo, maior seria a remuneracao

atribuida ao colaborador. Estudos recentes vém comprovar esta teoria.

De acordo com Zwick (2004), a participacdo dos colaboradores na determinacéo de
salarios e beneficios salariais contribui para a satisfacdo dos mesmos e melhora os
resultados da empresa e resulta numa relacdo fortalecida entre trabalhadores-chefias.
(Covaleski et al 2003)

Em certas empresas ja € possivel o colaborador optar por beneficios que Ihe seja
mais adequados, com base no seu estatuto e nas atividades que desempenha, tendo em

conta as suas necessidades pessoais. (Camara, 2007)

Segundo Chiavenato (2009), ” recompensar pessoas através dos beneficios sociais
constituem os elementos fundamentais para a satisfacdo, motivacdo e compromisso dos
funcionarios da organizacdo, tendo em vista, de um lado, o0s objetivos organizacionais a

serem alcancados e, de outro lado, os objetivos individuais a serem satisfeitos”.

Os beneficios sociais cobrem a totalidade dos colaboradores da organizagao, tendo
como objetivo incidir nas necessidades de carater social (Camara, 2007). Alguns exemplos
de beneficios sociais mais frequentes sdo: seguro de vida, seguro de salde, subsidio de

doenca.

Hansen (2003) afirma que os beneficios flexiveis desempenham um papel
fundamental nos dias de hoje, sendo-lhes dado cada vez mais importancia. Estes beneficios

serdo adaptados as carateristicas dos colaboradores, para que a se adequem da melhor
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forma possivel aos mesmos. Por exemplo, o seguro de saude ajusta-se mais a um
profissional cuja idade seja mais elevada. Ja um auxilio a creche enquadra-se de melhor
forma aos mais jovens, que estdo possivelmente a comecar a sua vida profissional e
familiar. Com os beneficios flexiveis é possivel manter os funcionarios satisfeitos e
motivados. Apesar de algumas empresas adotarem estas medidas, a maioria delas refuta-as

pois julgam ser um sistema complicado.

2.2.5.1. Tipos de Recompensas

Existem dois tipos de recompensas. As intrinsecas, que segundo Camara (2011) estdo
ligadas ao trabalho em si, a sua natureza e ao sentido de realizacdo pessoal (autonomia,
progressdo de carreira, crescimento pessoal). E as extrinsecas, que segundo Sousa et al
(2006) tém a ver com os fatores externos ao trabalho (saléario, beneficios, simbolos de

estatuto e incentivos).

Ganzach e Fried (2012), com os seus estudos concluiram que a maneira mais correta
de avaliar quais as recompensas melhor satisfazem o colaborador é diferenciando o grau
de capacidades cognitivas de cada um. Os colaboradores com um grau de capacidades
cognitivas mais elevado focam-se nas recompensas intrinsecas pois estdo mais envolvidos
nos projetos da empresa, estimulando desta forma o seu envolvimento e a sua motivagdo
com o emprego. Ao contrario, os colaboradores classificados com menor nivel de
capacidades cognitivas sdo mais envolvidos com os trabalhos menos estimulantes da

empresa resultando no maior interesse pelas recompensas extrinsecas.

Recompensas Financeiras e N&o — Financeiras: Chiavenato (1999) identifica as
recompensas como financeiras (diretas e indiretas) e ndo-financeiras (como se pode

verificar no grafico abaixo).
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Figura 3. Tipos de Recompensas
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Fonte: Adaptado de Chiavenato, (1999)

2.2.5.2. Tipos de Sistemas de Remuneracao

Sistema tradicional: A remuneracdo tradicional aplica-se a organizagfes fordistas ou
tayloristas, onde o local de trabalho é a Gnica base do sistema, a eficiéncia pouco definida
e a mobilidade dos colaboradores praticamente nula. O pagamento baseia-se nas fung¢oes
desempenhadas por cada individuo e as diferencas de desempenho séo dificeis de controlar

aos funcionarios. (Amadieu, 1995 citado por Vaz, 2008)

Para Lawler (1989 citado por Silva, 2008), uma vez que 0s sistemas de
remuneracOes sao baseados nas fungdes, existem padroes comportamentais. Isto porque 0s
comportamentos dos trabalhadores, expetativas, competéncias e objetivos ndo sao

valorizados, levando a que ndo sejam proativos e ndo encontrem novas solucdes de
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organizar o seu trabalho. Este tipo de modelo incentiva a obediéncia a normas, a nao
orientacdo estratégica e para resultados e ndo incentiva o desenvolvimento de habilidades

e conhecimentos.

Sistema baseado nas competéncias: Neste sistema o elemento principal é o individuo
endo a funcdo que o mesmo desempenha. A remuneracdo relaciona-se com 0 uso e
desenvolvimento das suas competéncias, uma vez que permite que o funcionario e a
empresa cresgam e apresentem vantagens como a adaptabilidade e flexibilidade, inovacgao
e compromisso, diminuindo a rotatividade e o absentismo. Segundo Suleman e Paul (2005),
a competéncia tem um fraco impacto no salario fixo, mas desempenha um papel muito

importante nas outras partes do salario individual como a partilha de lucros.

Modernizacdo do sistema tradicional: Este sistema mantém o foco da estrutura salarial
e ainda prisioneira da légica das fungdes, mas garante, através de técnicas a equidade
interna e externa. A principal alteragéo do sistema de remuneragdes tradicional acontece
quando se inclui a gestdo por objetivos e consequentemente a avaliacdo de desempenho do

trabalhador.

Assim, surgem sistemas de remuneracao alinhados com os objetivos da organizacéo
para que as mesmas consigam manter um meio competitivo e diferenciador no mercado de
trabalho. Castro (2006) assume que “grande parte das empresas comeca a optar por uma
politica de remuneracdo flexivel e diferenciadora, que se considera fundamental para

dinamizar e renovar a gestao”. Com isto, € possivel preservar os melhores funcionarios,

premiar e incentivar comportamentos e respeitar as diferentes carateristicas de cada um.

2.2.6. Como reter profissionais

Melhor do que reter colaboradores, € reter os melhores colaboradores. Tendo em
conta que estes colaboradores sdo valiosos, dificeis de encontrar e ainda mais dificeis de
imitar, constituem uma mais-valia para a organizacdo e como tal devem ter um tratamento

diferente do que é dado aos outros. (Waheed, Zaim e Zaim, 2012)
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Estes individuos possuem trés elementos fundamentais que os distinguem dos
restantes. Dos quais: Competéncia, compromisso, contribui¢do do colaborador para com a
organizacéo. (Beechler e Woodward, 2009; Povah e Thornton, 2011; Ulrich, 2014) O termo
recente mais utilizado para denominar estes colaboradores é: Talento.

2.2.6.1. Talento

O interesse atribuido mais recentemente ao talento, & sua gestéo e retengdo tem a
ver com o facto de os funcionérios comprometidos e talentosos incrementarem o nivel de
producdo, inovacdo e criatividade e por isso conseguem gerar vantagem competitiva dentro
da organizacdo. (Baharin e Abdullah, 2011)

O compromisso relaciona-se com o empenho e com o alinhamento do colaborador
aos objetivos impostos pela organizacdo. A contribuicdo para com a organizacao esta
associada a satisfacdo que o individuo possui. Por fim, a competéncia inclui as capacidades,
conhecimentos e valores necessarios para o desempenho da sua funcdo. Para Ulrich (2014),
os colaboradores precisam de se sentir valorizados, para que se consigam realizar
pessoalmente e queiram assim permanecer na empresa.

Ser considerado um talento difere de empresa para empresa, uma vez que um
individuo com determinadas carateristicas pode ser visto como um talento numa empresa,
mas noutra ndo. Isto porque as suas competéncias e conhecimentos podem ser consideradas
superiores quando comparadas com colegas, no entanto a mesma situagao néo se verificar
noutra organizacao. (Gallardo-Gallardo et al, 2013)

Aqui entra a necessidade da gestao destes talentos por parte dos recursos humanos,
com vista a desenvolver e manter os colaboradores satisfeitos e motivados para que o0 seu

desejo seja continuar na organizacdo em questao.

2.2.6.2. Atracdo, Gestdo e Retencéo de Talentos

Atrair talentos é necessario, no entanto é uma tarefa desafiante uma vez que num

contexto tdo competitivo e globalizado como € o atual, os mesmos podem escolher onde
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pretendem trabalhar. Dai a importancia das organizacdes em desenvolver estratégias de
modo a se tornarem mais apelativas no mercado de trabalho.

Cémara, Guerra, e Rodrigues, (2007) defendem que h& duas formas de atrair
talento: O recrutamento interno, que passa por aproveitar o talento ja existente no seio da
organizacdo e que permite uma gestdo do potencial dos profissionais, gestdo de carreiras e
politicas de desenvolvimento de colaboradores com potencial. Este sera fulcral na retengédo
de talentos. E o recrutamento externo, que deve ser realizado com base numa estratégia
pré-ativa de andlise dos concorrentes para potenciais cargos e para isso ha que se estar

preparado para desenvolver ac6es de atracdo de uma novo talento.

Segundo Tatoglu et al (2016), a forma como a empresa € vista pelos candidatos
influencia a capacidade de atrair talento.

Os aspetos que mais influenciam os colaboradores na escolha da organizacgéo a qual
prestardo servigos sdo, essencialmente: remuneracdo e perspetivas de desenvolvimento e
crescimento profissional e também a conclusdo de tarefas interessantes e desafiantes.
(Kucherov e Zamulin, 2016) Também as empresas transparentes e responsaveis a nivel
social, econoémico e ambiental possuem vantagem. (Magbool, Amran, Nejati e Jayaraman,
2016)

O Employer Branding tem como objetivo fortalecer a marca da empresa no mercado
de trabalho e permite que os candidatos tenho uma no¢do de como esta funciona, da sua
missao e dos seus valores. Para Kucherov e Zavyalova, 2012, as empresas que possuem
estratégias de Employer Branding destacam-se de trabalho, por serem boas empregadoras
e por terem uma boa imagem no mercado de trabalho. E crucial possuir estratégias de
Employer Branding fortes para que os mesmos olhem para determinada empresa como
primeira escolha.

Com inicio nos anos 90, a gestdo de talentos tem ganho importancia a medida que
as organizagdes se apercebem de que é uma maneira de obter vantagem competitiva.
(Lewis e Heckman, 2006)

Para Tansley e Tietze, (2013); Tansley et al., (2007); Heinen e O'Neill, (2004);
Byham, (2001) a gestdo de talentos engloba estratégias para a atracdo, identificacéo,
desenvolvimento e retencédo de talentos.

Phillips e Roper (2009) originaram um modelo de gestéo de talentos que pode ser
aplicado em qualquer ramo. Esse modelo engloba cinco componentes na gestéo de talentos:

atracdo, selecdo, envolvimento, desenvolvimento e retencdo. E necessério atrair talentos
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com competéncias que agreguem valor a empresa, de seguida deve-se selecionar, envolver
e desenvolver estes talentos. E importante reter os talentos para que a rotatividade seja
reduzida e se garanta que a formagdo e desenvolvimento apostados nos talentos se
traduzam em vantagem competitiva para a organizagéao.

Segundo Phillips e Roper (2009), no centro do modelo estdo os valores e as
competéncias da empresa e sdo transmitidos aos novos talentos durante a sua formacao.

Os responséaveis de RH devem questionar-se quanto a razdo que leva 0s seus
talentos a permanecer ou abandonar a empresa. Durante muito tempo o salario foi
considerado o fator que mais implica a retencdo. Lazear e Gibbs (2007) afirmam que
oferecer um salario mais elevado em comparacdo aquele que acontece no mercado é uma
das préaticas que a organizacao pode apostar de forma a aumentar o preco de saida de um
colaborador. Salarios mais elevados levam a uma diminuicdo da taxa de turnover e de a
probabilidade de um raiding da concorréncia ter sucesso.

Apesar do salario continuar a ter uma posi¢do importante na retencdo de talentos,
ndo é a inica componente relevante. Estudos revelam a importancia de outras componentes
como os beneficios, a progressao de carreira, a falta de alternativas de emprego e também
que a retribuicdo monetaria pode ter pouca importancia para trabalhadores de alto
rendimento. (Holbeche, 2001).

Saber qual a razéo que leva um trabalhador a sair da empresa deve ser uma
preocupacao dos responsaveis de RH. Para Holbeche (2001), a entrevista realizada na saida
dos colaboradores deve ter esse propésito, onde 0s mesmos apontam as suas razdes e as
melhorias que devem ser feitas de modo a que a taxa de turnover seja diminuida.

E também de grande importancia analisar o risco de saida, isto é, a organizagéo
deve estar atenta a probabilidade de um determinado colaborador sair e do impacto que
essa saida podera causar. A dificuldade de retencdo esta associada muitas vezes a uma méa
gestdo por parte da empresa. Os colaboradores que abandonam a empresa apresentam
insatisfacGes a nivel de oportunidades de progressdo, reconhecimento e também no que
toca ao equilibrio entre a sua vida profissional e pessoal. Como tal, deve ser criada uma
estratégia de desenvolvimento e retengéo para os trabalhadores mais preciosos. De acordo
com Chhabra e Mishra (2008) é recomendado discutir com os talentos as perspetivas de
futuro da sua carreira, incentivar e apoiar 0s conhecimentos dos mesmos, realizar um
programa de transmissdo de conhecimentos entres os trabalhadores juniores e seniores e

colocar em pratica um sistema de avaliacdo relacionado a incentivos.
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A melhor forma de reter um talento é apostar no desenvolvimento do mesmo. O
desenvolvimento implica a atribuicdo regular de feedback, aconselhamento, novas e
desafiantes experiéncias. As chefias devem, por isso, proporcionar politicas de mentoring
e coaching.O mentoring resulta de uma relagdo na qual a pessoa mais experiente (mentor)
assiste a um colega menos experiente e mais junior (mentoreado) de modo a auxiliar o seu
processo de desenvolvimento pessoal e profissional. (Hezlett e Gibson, 2007) O mentor
podera fazer ou ndo parte da organizacdo. Este processo terd uma duracéo de seis a doze
meses e dirige-se essencialmente a cargos de chefia ou superiores. (Chiavenato, 2002) J& o
coaching diz respeito ao desenvolvimento das pessoas e dos seus resultados. Estes
resultados ndo se centram na organizagdo, mas sim nas pessoas ou grupos. (Silva e Saboya,
2014) O coaching promete mudancas de maus habitos, melhoria de comportamentos e
transformacdo emocional, social, profissional e pessoal. Assim sendo, esta pratica deve
observar todas as possiveis situacdes durante o processo e nao apenas a meta final. A
relacdo entre coach e coachee deve ser essencialmente de parceria, cumplicidade,

confianca e sintonia no alcance de objetivos.

2.3. Enquadramento tedrico

2.3.1. Orientacéo para o Sistema de Recompensas e Compromisso Organizacional;
Orientacdo para o Sistema de Recompensas e Retencéo

”Recompensar pessoas através dos beneficios sociais constituem os elementos
fundamentais para a satisfacdo, motivacéo e compromisso dos funcionarios da organizacao,
tendo em vista, de um lado, o0s objetivos organizacionais a serem alcancados e, de outro
lado, os objetivos individuais a serem satisfeitos”. (Chiavenatto, 2009) E adiciona que
“constituem sempre meios indispensaveis na manutencao de for¢a de trabalho dentro de
um nivel satisfatorio de moral e produtividade”, tendo sido utilizados primeiramente para

diminuir a rotatividade dos funcionarios.

A remuneracdo variavel tem como vantagem principal a capacidade de alinhar os
esforcos de cada individuo aos resultados organizacionais, ou seja, a empresa estabelece a
sua politica de remuneracdo variavel conforme os objetivos da mesma. Telles e Assis
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(2009) indicam que este tipo de remuneracdo possibilita 0 aumento do valor atribuido aos
colaboradores em momentos présperos e, pelo contrario, diminui¢do em fases de recessao.
Kohn (1995) apresenta a desvantagem da remuneracdo variavel como uma forma de
empenho temporario por parte do colaborador. Para o autor este tipo de remuneragdo néo

garante o compromisso a longo prazo do trabalhador.

No que se refere a estrutura de um sistema de recompensas baseada no desempenho,
tal como o nome indicia, o sistema deseja recompensar o desempenho individual dos
funcionarios. E exposto que este tipo de sistema de recompensas tem uma influéncia
positiva na atracéo, retencdo e motivacdo dos colaboradores, caso seja bem desenhado e
estruturado. (Camara, 2011)

Hla: Quanto maior a orientacdo para um sistema de recompensas adequado, maior o

compromisso organizacional.

H1b: Quanto maior a orientacdo para um sistema de recompensas adequando, maior € a
probabilidade de retencdo dos colaboradores por parte da organizacao.

2.3.2. Orientacdo para a Justica Organizacional e Ambiente Organizacional

Segundo Fox et al., (2001), as injusticas atuam como fatores de stress no ambiente

de trabalho, levando a sentimentos negativos.

Quando a percecdo da justica é negativa, decorrente de elevados desniveis salariais,
os colaboradores tendem a produzir desempenhos de baixa qualidade, com reflexos
negativos na satisfacdo e motivacao no trabalho e nos niveis de absenteismo, impactando

negativamente no ambiente de cooperacéo interpessoal. (Rego, 2000a)

No entanto, tendo em conta os efeitos positivos das percecGes de justica, €
de ressaltar a importancia da confiangca por parte dos empregados nos seus supervisores
como um dos fatores que mais contribui para a construcdo de um clima de trabalho
altamente propicio ao alcance de metas e eficiéncia individual e organizacional. A elevada

justica internacional e processual tem um grande impacto nos sentimentos de confianca dos
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empregados. (Alexander e Ruderman, 1987; Folger e Konovsky, 1989; Kim e Mauborgne,
1996, citados por Rego, 2000a; Konovsky e Pugh, 1994).

H2: Quanto maior a orientagcdo para a justi¢a organizacional, maior é a probabilidade do

ambiente organizacional ser satisfatorio.

2.3.3. Orientacdo para o Ambiente Organizacional e Compromisso Organizacional;
Orientacdo para o Ambiente Organizacional e Reten¢ao

Estudos empiricos sobre a efetividade das empresas mostram que o ambiente
enquanto variavel de contexto consegue prever comportamentos e desempenhos. Assim
sendo, existe uma relacdo positiva entre possuir uma percecao positiva sobre o ambiente

da organizacdo ou da equipa e estar comprometido com a mesma. (Welsch e La Van, 1981)

Deve-se apostar na investigacdo do clima autentizético nas organizagdes, visto ser
crucial para as mesmas apostar num clima positivo. Um bom ambiente organizacional
impacta o comportamento organizacional e a percecao do clima e leva ao compromisso dos
colaboradores. O compromisso € algo desejado pelas empresas quando o desempenho
individual é avaliado, mas também como um fator que aumenta a felicidade do colaborador

ao desempenhar o seu papel. (Rego e Souto, 2004)

A partir de resultados de pesquisas do ambiente, a empresa pode tomar agdes com
0 intuito de melhorar a relacdo com o0s seus colaboradores. Quando o ambiente
organizacional € satisfatorio, os seus empregados estdo motivados a desempenhar trabalho
de qualidade e o nivel de compromisso é alto, o que leva a melhores desempenhos
organizacionais. (Medeiros e Alburquerque, 2005)

De acordo com Kahale (2003), um ambiente de trabalho bem trabalhado pode trazer
alguns beneficios para a empresa: retencdo de colaboradores; formacges sintonizadas com
0s objetivos da organizacao; unido; aumento do compromisso dos colaboradores (sentem-

se responsaveis pela empresa), melhoria na comunicagdo interna e outros.
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H3a: Quanto maior a orientacdo para um ambiente organizacional satisfatorio, maior o

compromisso organizacional.

H3b: Quanto maior a orientacdo para um ambiente organizacional satisfatorio, maior o

grau de retencao dos colaboradores por parte da organizacao.

2.3.4. Orientacao para a Justica Organizacional e Retencéo

Beugré (1998) realizou um estudo onde revelou que a justica influencia a vida social
e organizacional, a forca de trabalho e a forma como a mesma € tratada influencia as suas
atitudes e comportamentos como o0 compromisso, a confiancga, desempenho, rotatividade,

entre outros aspetos.

As pesquisas que tém sido feitas na area da justica afirmam que o compromisso
organizacional é afetado pelos julgamentos de justica dos colaboradores. Este efeito
associa-se fortemente a justica processual (Folger e Konovsky, 1989; Kim e Mauborgne,
1996, citados em Rego, 2000a; McFarlin e Sweeney, 1992; Sweeney e McFarlin, 1997).
Beugré (1998) conduziu um estudo que especifica o tipo de compromisso afetado pelas
diferentes dimensfes de justica (afetivo, normativo ou calculativo) e concluiu que as
percecdes da justica processual, internacional e sistémica estdo diretamente ligadas ao
compromisso afetivo. O autor diz que esses sentimentos tendem a criar afeto positivo por
parte dos funcionarios, fazendo com que se identifiquem com a sua organizacao e desejem

permanecer na mesma.

H4: Quanto maior a orientacdo para a justica organizacional, maior o nivel de reten¢éo dos

colaboradores por parte da empresa.

2.3.5. Orientacgédo para o Compromisso Organizacional e Retengdo

Segundo Camara, Guerra, e Rodrigues (2007), se os colaboradores se
sentirem satisfeitos com o seu desempenho diario e tiverem consciéncia de que séo eles

proprios quem determina o seu comportamento, tal reflete-se na sua motiva¢do. Assim
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sendo, 0 seu compromisso para com a empresa é reforcado, aumentando o nivel de

criatividade que se manifesta em atos inovadores e posteriormente na sua retencéo.

O compromisso organizacional permite impulsionar as praticas organizacionais,
fazendo com que seja possivel criar sentido de presenca, envolvimento com a empresa e
mostrar um alto nivel de empenho nas func¢Ges que exerce com vista a tonar a organizacéo
mais competitiva e estabelecer mais condigdes para reter o capital humano. O compromisso
na vertente empresarial € "um estado psicologico que carateriza a relacdo dos
colaboradores com a organizacdo e as implicagdes da decisdo de continuar membro da
organizacdo". (Meyer e Allen, 1991)

Mowday (1999) define o compromisso organizacional como “um fendémeno «win-
winx para os colaboradores e para as organizacfes”. Para a organizacao é uma mais-valia
ter colaboradores que estdo dispostos a ir para além fronteiras, ou seja, que permanecam
na empresa mesmo nas situacGes mais complicadas. Para o colaborador, 0 compromisso

permite o desenvolver de competéncias, com vista a se motivar para trabalhos desafiantes.

H5: Quanto maior é a orientacdo para 0 compromisso organizacional, maior é a

probabilidade de retencéo de colaboradores.

Através da Revisdo da Literatura foi possivel retirar outras trés hipdteses:

H6: As recompensas adequadas, quando conjugadas com o compromisso dos
colaboradores, intensifica 0 desejo de permanecer na  organizagéo.
H7: Um ambiente organizacional favoravel, quando conjugado com o compromisso

organizacional, intensifica o0 desejo de permanecer na  organizacao.

H8: Um ambiente organizacional favoravel, quando conjugado com a justica

organizacional, intensifica 0 desejo de permanecer na  organizacao.
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2.4. Modelo Conceptual

Variaveis Variaveis Variavel
Independentes Mediadoras Dependente

Justica

Organizacional

Ambiente

Organizacional
H3b

Sistema de H1b ¢
Recompensas W
Hi, Compromisso

Retencéo

Organizacional

Figura 4. Modelo hipotético das varidveis em estudo

Fonte: Elaboracéo propria.

3. Metodologia
3.1. Método cientifico

Por método cientifico deve-se compreender: como a descricdo e a discussao de
quais critérios basicos devem ser utilizados no processo de investigacdo cientifica. No
entanto, esses critérios nao sao exibidos como prescricbes dogmaticas, mas sim elementos
que se adiciona & imaginac&o critica, pois, tal como afirma Medawar (1974), os cientistas

“trabalham muito perto da fronteira entre o espanto e a compreensao”.
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Esta investigacdo foca-se nos conhecimentos sobre os métodos quantitativos. O
método quantitativo surgiu das ciéncias naturais e do positivismo e possibilitou ao
pesquisador estudar os fendmenos, que tinham como fundamento o conhecimento da
natureza através do método cientifico, o qual era capaz de controlar e manipular as

variaveis que alteram o objeto de estudo. (Silva, 2010).

3.2. Questionario

“Questionario seria uma forma organizada e previamente estruturada de observar
na populacdo pesquisada informacdes adicionais e complementares sobre determinado

assunto sobre o qual j& se detém certo grau de dominio.” (Silva et al, 1997)

O questionario utilizado para esta investigacdo foi elaborado por mim e mais trés
colegas, uma vez que partilhamos algumas variaveis em estudo. Isto possibilitou-nos a que
0 numero de repostas ao mesmo fosse mais elevado e consequentemente mais credivel. As
perguntas que compunham o corpo do questionério foram retiradas de questionarios
semelhantes. Para a variavel ambiente organizacional baseamo-nos em (Patterson, West,
Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis e Wallace, 2005), para a justi¢a organizacional em
(Macaées, 2017), para o sistema de recompensas em (Helm, 2011), para 0 compromisso
organizacional em (Mowday, Steers e Porter, 1979) e finalmente, para a retencdo em
(Pfeffer, 1997). Este questionario foi elaborado no Google Forms e esteve ativo entre o
periodo de 9 de Margo de 2020 a 20 de Maio de 2020. A sua partilha foi feita de forma online
através de algumas redes sociais como o por exemplo o Facebook e o Instagram. O

questionario possui um total de 54 perguntas.

3.2.1. Amostra

A amostra deste estudo permitiu-nos um total de 262 respostas. Dos inquiridos,
29% eram do sexo masculino e 70% do sexo feminino e 1% optou por ndo revelar.
Apresentando uma perspetiva maioritariamente feminina. Em termos de idade, observou-
se que a amostra € constituida por uma populagcdo maioritariamente jovem, uma vez que
1,15% dos inquiridos tinham menos de 21 anos de idade, 48,1% tinham entre 21-30 anos,

17,18% entre 31-40 anos, 19,1% entre 41 e 50 anos, 12,6% tinha entre 51 a 60 e 0s restantes
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tinham mais de 60 anos. Dos 262 individuos, a maior parte possui a licenciatura, com
49,24%, 3,1% possui 0 ensino basico, 27,1% o ensino secundario, 20,23% o0 mestrado e 0
restante o doutoramento. Quanto a antiguidade na empresa, a maioria dos inquiridos, com
29,4% estdo na empresa hd menos de um ano, 23,7% entre um a trés anos, 13,4% entre trés
a sete anos, 5,34% entre sete a 10 anos e 0s outros- ainda que em grande quantidade- ha
mais de dez anos. Apenas 21,37% dos inquiridos trabalham a partir de casa e desta mesma
percentagem 6,87% trabalham so até uma vez por semana, 5,34% de duas a trés vezes por

semana, 8,4% trés ou mais vezes e o restante decidiu ndo responder a pergunta em questao.

3.3. Escala de Linkert

Para a realizacdo deste estudo, foi utilizada uma escala ja existente para medir as
variaveis. Todas elas foram medidas usando escalas do tipo Likert de 5 valores, a qual

“um” equivale a “discordo totalmente” e “cinco” a “concordo totalmente”.

As escalas de Likert dizem respeito a uma sequéncia de afirmac6es relacionadas
como o objeto pesquisado, sendo usado mais do que um tipo de escala. Assim, “[...] os
respondentes ndo apenas respondem se concordam ou ndo com as afirmacdes, mas também

informam qual seu grau de concordancia ou discordancia.” (Oliveira, 2001)

Normalmente s&o utilizadas quatro ou cinco categorias ordinais na escala de Likert.
Para quatro categorias pode ser citada: O - nada importante, 1 - pouco importante, 2 -
importante e 3 - muito importante. Para cinco categorias: 0 - muito baixo, 1 - baixo, 2 -

médio, 3 - alto e 4 - muito alto. (Alexandre et al., 2003)
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3.4. Respostas

3.4.1. Ambiente Organizacional

Ambiente Organizacional

100

75

50

25

Concordo Discordo Concordo N&o discordo Discordo
Parcialmente Farcialmente Totalmente nem concordo Totalmente
Asp estéo entusi das com o seu trabalho

Gréfico 1. Inquiridos que se encontram entusiasmados com o seu trabalho

Fonte: Elaboracéo propria

Ambiente Organizacional

100

75

50

25

N&o discordo Concordo Discordo Concordo Discordo
nem concordo Parcialmente Parcialmente Totalmente Totalmente

As pessoas estdo preparadas para fazer um esforgo especial para fazer um bom trabalho.

Gréfico 2. Inquiridos que estdo preparados para fazer um esforco além do esperado de
modo a fazerem um bom trabalho

Fonte: Elaboracéao propria
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Ambiente Organizacional

100
75
50
25
0
Concordo Discordo M&o discordo Concordo Discordo
Parcialmente Parcialmente nem concordo Totalmente Totalmente

As pessoas na organizacio, nio fazem mais esforgo no seu frabalho do que precisam.

Graéfico 3. Inquiridos que ndo se esforcam mais do que 0 necessario na organizacao

Fonte: Elaboracéo propria

Ambiente Organizacional
100

75
50

25

Concordo Discordo Discordo Concordo N&o discordo
Parcialmente Parcialmente Totalmente Totalmente nem concordo

Os funcionarios tém a oportunidade de conversar entre si sobre novas ideias Uteis

Gréfico 4. Inquiridos que tém a oportunidade de conversar entre si sobre novas ideias
Uteis para a organizagao

Fonte: Elaboracéao propria
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Ambiente Organizacional
100
75
50

25

Concordo N&o discordo Discordo Discordo Concordo
Parcialmente nem concordo Parcialmente Totalmente Totalmente

A empresa tem instrumentos que permitem que o que foi aprendido no passado permanaca

Grafico 5. Inquiridos que afirmam possuir instrumentos (manuais, arquivos, rotinas
organizacionais etc.) que permitem que o que foi aprendido em situacbes passadas
permaneca valido, embora os colaboradores ndo sejam mais 0s mesmos.

Fonte: Elaboracédo propria

Ambiente Organizacional
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25

N&o discordo Concordo Discordo Discordo Concordo
nem concordo Parcialmente Parcialmente Totalmente Totalmente

Estou satisfeito com o nivel da comunicago entre meu departamento e outros departamentos.

Gréfico 6. Inquiridos que afirmam que se encontram satisfeitos com o nivel de
comunicacgéo entre 0s seus respetivos departamentos e 0s outros departamentos.

Fonte: Elaboracdo prépria
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3.4.2. Justica Organizacional

Justica Organizacional

&0

&0
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Discordo Concordo Concordo MNao discordo Discordo
Parcialmente Parcialmente Totalmente nem concordo Totalmente

A minha chefia relaciona-se de forma igual com todos os colegas.

Graéfico 7. Inquiridos cuja chefia se relaciona de forma igual com todos os subordinados

Fonte: Elaboracédo propria

Justica Organizacional
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25
0
Concordo Concordo Discordo Nao discordo Discordo
Parcialmente Totalmente Totalmente nemconcordo  Parcialmente

Concadem-me prazos realistas para a entrega de tarefas que me s&o propostas.

Gréfico 8. Inquiridos que consideram que os prazos que lhes concedem para entrega de
tarefas sdo realistas

Fonte: Elaboracéao propria
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Justica Organizacional
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0
Caoncordo Caoncordo Discordo N&o discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Totalmente nem concordo Parcialmente

As minhas condigbes de trabalho s&o idénticas as dos restantes colaboradores.

Graéfico 9. Inquiridos que consideram que as suas condi¢des de trabalho sdo idénticas as
dos seus colegas

Fonte: Elaboracéo propria

Justica Organizacional
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E-me disponibilizado o material necessario a realizacdo das tarefas.

Gréfico 10. Inquiridos que afirmam que lhes é disponibilizado o material necessario a
realizacdo das tarefas

Fonte: Elaboracéao propria
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Justica Organizacional

100
75
50
25
0
Discordo Concordo Caoncordo Discordo MN&o discordo
Parcialmente Parcialmente Totalmente Totalmente nem concordo

A minha chefia possibilita-me ter um horario que permita conciliar a vida profissional com a

Gréfico 11. Inquiridos que possuem uma chefia que lhes permita conciliar a vida pessoal
e a profissional

Fonte: Elaboracéo propria
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Eu sou reconhecido quando exergo um bom trabalho

Gréfico 12. Inquiridos reconhecidos pelo seu bom trabalho

Fonte: Elaboracéao propria
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3.4.3. Sistema de Recompensas

Influéncia das Recompensas
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Sinto-me satisfeito com o meu salario.

Gréfico 13. Inquiridos satisfeitos com o seu salario

Fonte: Elaboracédo propria
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Tenho incentivos salariais para desempenhar uma funcéo importante.

Gréfico 14. Inquiridos que possuem incentivos salariais para desempenhar uma funcéo
importante

Fonte: Elaboracdo prépria
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Influéncia das Recompensas
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Os beneficios e servicos sociais sdo um aspeto fundamental.

Graéfico 15. Inquiridos que consideram os beneficios sociais fundamentais

Fonte: Elaboracédo propria
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Considero relevante a oportunidade de participac&o em tomadas de decis&o e outros afins.

Gréfico 16. Inquiridos que consideram relevante as oportunidades de participacdo em
tomadas de deciséo

Fonte: Elaboracéao propria
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Influéncia das Recompensas
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Valorizo as oportunidades de formacéo que me s3o disponibilizadas.

Gréfico 17. Inquiridos que valorizam as oportunidades de formacao

Fonte: Elaboracédo propria
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As oportunidades de carreira contribuem para a minha motivacgo.

Gréfico 18. Inquiridos que consideram que as oportunidades de carreira contribuem para
a sua motivacao

Fonte: Elaboracéao propria
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3.4.4. Compromisso Organizacional

Compromisso Organizacional
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Estou disposto a fazer um grande esforgo a fim de ajudar esta organizacio a ter sucesso.

Graéfico 19. Individuos dispostas a fazer um esforgo extra a fim de ajudar a organizacéo a
ter sucesso

Fonte: Elaboracéo propria
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Converso sobre esta organizagdo com meus amigos, como um 6timo local para se trabalhar.

Gréfico 20. Inquiridos que divulgam a sua organizacdo como um bom local para se
trabalhar

Fonte: Elaboracéao propria
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Compromisso Organizacional
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Acho que meus valores e os da organizacBo sdo muito semelhantes.

Graéfico 21. Inquiridos que consideram os seus valores e 0s da organizacdo muito

semelhantes

Fonte: Elaboracéo propria
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Esta organizacéo, realmente, inspira o melhor de mim no desempenho do trabalho

Gréfico 22. Inquiridos inspirados pela organizacéo

Fonte: Elaboracéao propria
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Compromisso Organizacional
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Estou extremamente feliz por ter escolhido esta organizacéo em detrimento de outras.

Grafico 23. Inquiridos felizes em terem escolhido a organizacdo em que trabalham em
detrimento de outras

Fonte: Elaboracédo propria
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N&o ha muito a ganhar com a permanéncia nesta organizacao, por tempo indeterminado.

Gréfico 24. Inquiridos que consideram que ndo tém muito a ganhar com a sua
permanéncia na organizacao

Fonte: Elaboracéao propria
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3.4.5. Retencéo

Retencéo
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E provavel que abandone esta organizac#o nos praximos 12 meses.

Gréfico 25. Inquiridos que ponderam abandonar a empresa nos préximos 12 meses

Fonte: Elaboracédo propria
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Desejo e pretendo permanecer nesta empresa.

Gréfico 26. Inquiridos que desejam permanecer na organizacao

Fonte: Elaboracdo prépria
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Retencéo
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N&o existem muitas alternativas para poder sair desta organizagio por minha propria vontade.

Gréfico 27. Inquiridos que ndo consideram haver muitas alternativas para sair da
organizacao por vontade prépria

Fonte: Elaboracédo propria
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Manter-me nesta organizacdo é uma questdo de necessidade material e de vontade pessoal.

Gréfico 28. Inquiridos que se mantém na organizacao por questdes materiais e por
vontade prépria

Fonte: Elaboracdo prépria
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Retengao
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Como ja dei tanto a esta organizagdo, ndo considero a possibilidade de trabalhar numa outra.

Graéfico 29. Inquiridos que ja depositaram muito esforco ao ponto de ndo considerarem
trabalhar noutra organizacao

Fonte: Elaboracéo propria
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Acredito que ha boas oportunidades de carreira para mim nesta empresa.

Graéfico 30. Inquiridos que possuem boas oportunidades de carreira na empresa que
trabalham

Fonte: Elaboracéao propria
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4. Analise de resultados obtidos e discussao

4.1. Analise estatistica

Para testar o0 modelo conceptual, recorri aos minimos quadrados parciais (PLS)
através de um programa de software, o SmartPLS (Ringle, Wende e Becker, 2015). No que
toca & avaliacdo e interpretacdo dos dados, foi necessério dividir em duas partes.
Primeiramente analisar a validade e confiabilidade do modelo de medicéo e posteriormente
do modelo estrutural.

Para avaliar a perspicéacia do primeiro modelo referido acima (de medicéo), foram
estudados os indicadores individuais de validade convergente, validade discriminante,
confiabilidade e confiabilidade de consisténcia interna (Hair, Hult, Ringle e Sarstedt,
2017). Foi possivel observar que as cargas fatoriais padronizadas dos itens encontravam-
se acima de 0.6, sendo o valor minimo de 0.62 e, uma vez que p <0.001, pdde-se concluir
que eram significativos o que providenciou confiabilidade do indicador individual (Hair et
al., 2017). A confiabilidade da consisténcia interna foi afirmada, uma vez que os valores
de confiabilidade composta (CR) e os constructos dos alfas de Cronbach foram mais
elevados que 0.7 (ver tabela 2) (Hair et al., 2017).

Tabela 1. Confiabilidade composta, variancia média extraida, correlagdes e controlos de
validade discriminantes.

Variaveis Latentes o CR AVE 1 2 3 4
(1) Recompensas 0,805 0,860 0,506 0,711 0,584 0,691 0,621 0,642
(2) Ambiente Organizacional 0,849 0,892 0,625 0,498 0,790 0,758 0,806 0,594
(3) Justica Organizacional 0,852 0,890 0,575 0,592 0,661 0,758 0,618 0,584
(4) Compromisso Organizacional 0,908 0,932 0,734 0,538 0,713 0,554 1,518 0,722
(5) Retencéo 0,764 0,860 0,675 0,537 0,508 0,514 0,635 0,821
Fonte: Elaboracéo propria.
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Nota: a — Alpah de Cronbach; CR -Confiabilidade composta; AVE - Variancia média extraida. Os nimeros
a negrito séo as raizes quadradas do AVE. Acima dos elementos diagonais estdo os racios HTMT. Abaixo

dos elementos diagonais estdo as correlagdes entre as construcées.

A validade convergente foi igualmente confirmada por trés motivos fundamentais.
O primeiro motivo, tal como verificado antes de todos os itens carregados significativa e
positivamente nas suas respetivas construgdes. O segundo, as construgdes estavam com
valores de confiabilidade composta acima de 0.7. O terceiro, como se pode verificar na
tabela 2, a AVE para todas as possiveis op¢oes, ultrapassa o valor limiar de 0.50 (Bagozzi
e Yi, 1988).

A validade discriminante foi avaliada em duas vertentes. Atraves do critério de
Fornell e Larcker, que requer que a raiz quadrada de uma construcdo de variancia média
extraida seja maior que a sua maior correlacdo com qualquer construcdo (Fornell e Larcker,
1981). A tabela 2 mostra que este critério se verifica para todas as construcdes. E através
do heterotraitmonotrait (Hair et al., 2017; Henseler, Ringle e Sarstedt, 2015). Como mostra
a tabela 2, todos os racios do HTMT encontram-se abaixo do valor limiar mais conservador
de 0.85 (Hair et al., 2017; Henseler et al., 2015). E por isso fornecem provas extra de

validade discriminatoria.

Para avaliar o modelo estrutural, usou-se a magnitude, o sinal e o significado dos
coeficientes de trajetoria estrutural; os valores Q2 do Stone Stone-Geisser como uma
medida da relevancia preditiva do modelo; e a magnitude do valor R2 para cada variavel
enddgena como uma medida da precisdo preditiva do modelo (Hair et al., 2017). Contudo,
certifiquei-me da colinearidade antes de avaliar o modelo estrutural (Hair et al., 2017). O
VIF teve uma variagéo de valores entre 1.00 a 2.568, valor este que se encontrou abaixo ao
valor critico indicativo de 5 (Hair et al., 2017). N&o foi possivel observar colinearidade
nestes valores. O coeficiente da determinagdo R2 para os trés valores enddgenos variaveis
da justica organizacional, do compromisso organizacional e da retencdo séo de 43,7%,
55,3% e 46,9%. Estes numeros estdo acima do valor linear de 10% (Falk e Miller, 1992).
Os valores de Q2 para todas as variaveis enddgenas (0.44, 0.55, 0.46) eram superiores a
zero. Como tal, indica a relevancia do modelo. Para avaliar o grau de significancia das
estimativas dos parametros foi utilizado o bootstrapping com 5.000 subamostras. (Hair et
al., 2017).
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4.2. Resultados quantitativos

A tabela 3 mostra que as recompensas estdo diretamente ligadas a0 compromisso
organizacional (= 0,247, p <0,001) e também que as recompensas tém um efeito positivo
sob a retengédo (= 0,222, p <0,01). Estes resultados suportam a Hla e H1b. O ambiente
organizacional tem um efeito significativamente positivo com a justica organizacional (=
0,665, p <0,001) e com o compromisso organizacional (= 0,590, p <0,001), apoiando a H2
e H3a. Pelo contréario, o ambiente organizacional ndo tem um efeito significativo com a

retencédo (= -0,017, n.s.), ndo apoiando H3b.

Tabela 2. Avaliagdo do modelo estrutural.

Coeficiente T de

Percurso de percurso Erro-padréo estatistica Valor-p
Recompensas - Compromisso organizacional 0,247 0,054 4,509 0,000
Recompensas . Retencdo 0,222 0,064 3,361 0,001
Ambiente organizacional - Justiga organizacional 0,665 0,041 16,196 0,000
Ambiente organizacional ., Compromisso organizacional 0,590 0,054 11,040 0,000
Ambiente organizacional . Retencédo -0,017 0,075 0,241 0,810
Justica organizacional - Retengdo 0,146 0,075 1,976 0,048
Compromisso organizacional - Retencdo 0,449 0,077 5,851 0,000

Fonte: Elaboracéo propria.

Os efeitos diretos da justica organizacional na retencdo (= 0,146, p <0.05) séo
significativos. Como tal, os resultados apoiam H4. O compromisso organizacional tem uma
relacdo claramente positiva com a retencédo (= 0,449, p <0,001). Assim, este resultado apoia
a H5. Para testar as hipoteses de mediacdo (H6-H7-H8), seguiu-se as recomendacdes de
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Hair et al. (2017).Utilizou-se um procedimento de bootstrapping para testar o significado

dos efeitos indiretos através do mediador (Preacher e Hayes, 2008). A Tabela 4 expde 0s

resultados.

Tabela 3. Resultados do Bootstrap para efeitos indiretos.

Efeito indireto Estimativa Erro-padrdo T,de. Valor-p
estatistica
Recompensas ., Compromisso 0,110 0,029 3,789 0,000
organizacional ., Retencédo
Ambiente organizacional , Compromisso
o x 0,265 0,055 4,823 0,000
organizacional . Retencéo
Ambiente organizacional , Justi¢a
0,097 0,049 1,983 0,047

organizacional . Retencéo

Fonte: Elaboracéao propria

Os efeitos indiretos das recompensas sob a retencdo através do mediador do compromisso
organizacional é consideravel, com (= 0,110; p <0,001). Este resultado apoia a hip6tese de

mediacdo H6, respetivamente. Dentro da mesma linha de pensamento, os efeitos indiretos

do ambiente organizacional sobre a retencdo através do mediador do compromisso
organizacional sdo elevados, com (= 0,265; p <0,001), apoiando H7. O ambiente

organizacional sobre a retencdo com o mediador da justica organizacional tem um efeito

significativo, com (= 0.097; p <0.05.). Assim, a H8 tem apoio.
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4.3. Modelo conceptual obtido através do PLS

AO.l

J.O.1 J.O0.2 J.O.3

J.O.6

6

Figura 5. Modelo conceptual

Fonte: Elaboracéo propria

J.O: Justica organizacional

REC: Recompensas

A.O: Ambiente Organizacional

C.0O: Compromisso Organizacional

R.C: Retencdo de colaboradores
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4.4, Discussao

Tendo em conta os dados obtidos nas tabelas de andlise correspondentes a
confiabilidade composta, variancia média extraida, correlacdes e controlos de validade
discriminantes e a tabela dos Resultados do Bootstrap para efeitos indiretos e a validagdo
dos mesmos, é possivel afirmar que as recompensas, quando bem distribuidas, fazem com
que os colaboradores sintam maiores niveis de compromisso e maior vontade de
permanecer na organizagédo para a qual prestam servicos. Ou seja, as recompensas devem
ser ajustadas dependendo do individuo, uma vez que todos possuem diferentes
carateristicas e consequentemente valorizam diferentes tipos de recompensas. Como refere
Camara (2011), no que toca a estrutura de um sistema de recompensas baseada no
desempenho, tal como o nome indicia, o0 sistema deseja recompensar o desempenho
individual dos funcionarios. E exposto que este tipo de sistema de recompensas tem uma
influéncia positiva na atracdo, retencdo e motivacdo dos colaboradores, caso seja bem

desenhado e estruturado.

H& uma relacéo direta entre 0 ambiente organizacional e a justi¢a organizacional,
isto €, quando paira um ambiente de igualdade e equidade entre todos os funcionarios de
uma determinada empresa, o seu clima serad positivamente afetado estimulando emocdes
positivas em todos. Também para Rego (2000a), quando a percecdo da justica é negativa,
os colaboradores tendem a produzir desempenhos de baixa qualidade, com reflexos
negativos na satisfacdo e motivacdo no trabalho e nos niveis de absenteismo, impactando

negativamente no ambiente de cooperacao interpessoal.

O ambiente organizacional também influencia diretamente o compromisso
organizacional. Quando se verifica um clima de camaradagem, respeito, credibilidade,
aprendizagem continua, etc, reflete-se no compromisso por parte dos colaboradores. Estes
vao-se sentir parte da organizacgéo e vao querer retribuir 8 mesma. De acordo com Kahale
(2003), um ambiente de trabalho bem trabalhado pode trazer alguns beneficios para a
empresa: retencdo de colaboradores; formagdes sintonizadas com o0s objetivos da
organizacao; unido; aumento do compromisso dos colaboradores (sentem-se responsaveis
pela empresa), melhoria na comunicagéo interna e outros. No entanto, contra o que este

autor refere, a analise dos dados apontou para o ambiente organizacional por si sé ndo estar
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relacionado com a retencdo de colaboradores. Verifica-se entdo que ndo € uma causa
suficiente para que os estes sintam o desejo de escolher permanecer na organizacdo em

detrimento de outras, no futuro.

Pode-se observar também uma relacdo entre a justica organizacional e a retencéo,
pois ambientes propicios a justiga entre lideres e colaboradores incrementam a vontade de
permanecer na empresa. Beugré (1998) realizou um estudo onde revelou que a justica
influencia a vida social e organizacional, a forca de trabalho e a forma como a mesma ¢
tratada influencia as suas atitudes e comportamentos como o0 compromisso, a confianca,

desempenho, rotatividade, entre outros aspetos.

Compromisso relaciona-se diretamente com a retencdo porque um colaborador
ligado emocionalmente aos valores e praticas da empresa e disposto a fazer um esforco
extra na realizacdo das suas tarefas estd demasiado comprometido para considerar a
hipotese de a abandonar. O compromisso na vertente empresarial é "um estado psicolégico
que carateriza a relacdo dos colaboradores com a organizacéo e as implica¢6es da decisdo

de continuar membro da organizacdo”. (Meyer e Allen, 1991)

Tendo em conta os efeitos indiretos, quando as recompensas sao bem distribuidas
e ha compromisso organizacional, a vontade de permanecer intensifica-se. O mesmo
acontece quando um bom ambiente organizacional é conjugado com a justica
organizacional, estimulando a retengdo. Como foi citado acima, um bom ambiente
organizacional ndo implica necessariamente a retengdo dos colaboradores. Porém, sem
fundamento tedrico, com o efeito mediador do compromisso, a realidade altera-se. Ou seja,
um bom ambiente organizacional sO leva a retencdo de colaboradores se 0s mesmos se

sentirem comprometidos.
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5. Concluséao

O objetivo do estudo em questdo seria perceber até que ponto estad o ambiente
organizacional e as recompensas associadas a retencdo dos colaboradores. A partir da
pesquisa bibliografica de diversos autores que abordam as teméticas estudadas foi possivel
desenvolver um questionario. Apos a analise dos resultados originada através do programa

de software Smart PLS, retiraram-se algumas conclusoes.

As recompensas quando bem distribuidas influenciam na retencdo dos
colaboradores. Como tal, deve-se compreender a politica de recompensas como um aspeto
fundamental na satisfacdo dos trabalhadores. Os representantes de RH ao tentarem
compreender cada individuo e o que 0 mesmo mais valoriza, estdo também a aumentar a
produtividade e os resultados financeiros da organizacdo, uma vez que colaboradores
motivados produzem mais.

O compromisso também esta fortemente ligado a retencdo, tendo em conta que
funcionarios ligados emocionalmente a organizacdo tém menos probabilidades de
abandonéa-la em detrimento de outras opg¢des. Esta situacdo permite um menor indice de
rotatividade, menores custos para a empresa e ainda a retencdo de talentos, visto que
colaboradores que permanegcam na organizacao por mais tempo possuem mais experiéncia

e estdo mais aptos a desenvolver tarefas desafiantes que Ihes sdo propostas.

Pelo contrario, um bom ambiente ndo esta relacionado com a retencdo. Contudo,
esta realidade altera-se quando o mediador compromisso se verifica. Isto €, quando ha um
bom ambiente organizacional e compromisso por parte dos colaboradores, a retencdo é
intensificada. Isto permite-nos concluir que quando os funcionarios ndo estdo

comprometidos, o desejo de permanecer na organizagédo cai drasticamente.

Implicacdes praticas

Este estudo, tal como outros idénticos, tem um contributo relevante para as
empresas, pois é cada vez mais importante reter colaboradores. Foi possivel compreender

e identificar os desafios atuais das empresas, as necessidades em desenvolver e valorizar o
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capital humano, enquanto parte essencial da organizacao, com objetivo o desenvolvimento

e sucesso da mesma.

O contributo desta investigacdo passa por fornecer indicadores que visem 0 sucesso
da retencdo de colaboradores. As empresas cada vez mais tém de definir bem a estratégia
de atuacdo em acOes como a aprendizagem, melhorar as relagbes interpessoais e
principalmente fomentar o compromisso para conseguir reter os seus funcionarios e

garantir a sua sustentabilidade e vantagem competitiva.

LimitacOes e futuras investigacoes

Foi possivel retirar varias conclusfes, no entanto, todas as investigacfes contém
limitacGes. Uma das limitac6es deste estudo tem a ver com a dimensdo da amostra. Apesar
da recolha de dados ter sido satisfatoria, quanto maior ela é, mais credivel se apresenta. Os
resultados poderdo ser alvo de alguns enviesamentos, como por exemplo o questionario
dizer respeito a cultura das organizacdes portuguesas. Este trabalho poderia ter tido outra

conclusdo num outro pais onde a cultura € diferente e as pessoas priorizam outros aspetos.

Futuramente, o questionario utilizado para a realizacdo desta investigacéo podera
ser utilizado como base para estudos mais especificos, como por exemplo um estudo de
caso realizado numa determinada empresa tendo em conta ser mais facil compreender que

aspetos devem ser melhorados e que outros devem permanecer.
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Anexos

Inquérito 1

(Com as minhas perguntas apenas)

1. O seguinte questionario destina-se a jovens e adultos, que se encontrem a trabalhar e tem
como objetivo a recolha de dados estatisticos que se destinam a enriquecer um projeto de
dissertacéo, no ambito do Mestrado em Gestéo do Potencial Humano, no Instituto Superior

de Gestao.

A sua colaboragdo para este estudo ¢ indispensavel, pelo que solicitamos que

responda a todas as questdes com a maxima sinceridade e transparéncia.

Garantimos a total confidencialidade dos dados obtidos ¢ agradecemos desde ja a

colaboracéo prestada.

1.1 Género
Feminino ]

Masculino [

1.2 Idade
<21
21a30
31a40
41 a 50
50 a 60.
> 60

I e Y i s N [

1.3 Escolaridade
Ensino Bésico 0

Ensino Secundario [
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Licenciatura O
Mestrado O
Doutoramento U

1.4 Ha quanto tempo se encontra a trabalhar na empresa?
<1lano O
1 a3anos

[
3 a7 anos 0
8 a 10 anos O

O

> 10 anos

1.5 Trabalha em regime de teletrabalho?
Sim O
Né&o O

Ocasionalmente [

1.6 Caso tenha optado por ’Ocasionalmente’’, com que frequéncia?

1 vezes por semana 0
2 a 3 vezes por semana 0
> 3 vezes por semana O

2. Compromisso Organizacional

2.1 Estou disposto a fazer um grande esforco, mais do que é esperado, a fim de ajudar
esta organizacgao a ter sucesso.
Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O O O

Discordo totalmente
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2.2 Converso sobre esta organizacdo com meus amigos, em como € uma Otima
organizacdo para se trabalhar.
Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O 0O O

Discordo totalmente

2.3 Acho que meus valores e 0s da organizagao sdo muito semelhantes.
Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

T I A N

Discordo totalmente

2.4 Esta organizacdo, realmente, inspira o melhor de mim no desempenho do meu
trabalho.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O O O

Discordo totalmente

2.5 Estou extremamente feliz por ter escolhido esta organizacédo para trabalhar em
detrimento de outras, que me encontrava a considerar antes de assinar o contrato.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

T R L B B

Discordo totalmente
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2.6 Nado hd muito a ganhar com a permanéncia nesta organizacdo, por tempo
indeterminado.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O 0O O

Discordo totalmente

3. Ambiente Organizacional

3.1 As pessoas estao entusiasmadas com o seu trabalho.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 I A N I

Discordo totalmente

3.2 As pessoas estdo preparadas para fazer um esforco especial de modo a fazerem
um bom trabalho.
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O 0O O

Discordo totalmente

3.3 As pessoas na organizacdo, ndo fazem mais esforco no seu trabalho do que
precisam.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Nao discordo nem concordo

O O o O

Discordo parcialmente
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Discordo totalmente [

3.4 Os funcionarios tém a oportunidade de conversar entre si sobre novas ideias,
programas e atividades que podem ser Uteis para a empresa.

Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

N&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O 0O 0O

Discordo totalmente

3.5 A empresa possui instrumentos (manuais, arquivos, rotinas organizacionais, entre
outros) que permitem que o que foi aprendido em situacdes passadas permaneca
valido, embora os funcionarios nao sejam mais 0s mesmos.

Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 R I R N I

Discordo totalmente

3.6 Estou satisfeito com o nivel da comunicacdo entre meu departamento e outros
departamentos.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O O O

Discordo totalmente

4. Desejo de Permanecer/ Retencéo

4.1 E provavel que abandone esta organizagio nos proximos 12 meses.

Concordo totalmente 0
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Concordo parcialmente
N&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 I A N

Discordo totalmente

4.2 Desejo e pretendo permanecer nesta empresa.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 I R N N

Discordo totalmente

4.3 Acredito que ndo existam muitas alternativas para poder sair desta organizacao
por minha propria vontade.
Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O O 0O g

Discordo totalmente

4.4 Neste momento manter-me nesta organizacdo ¢ uma questdo de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 O A N

Discordo totalmente

4.5 Como j& dei tanto a esta organizacdo, ndo considero atualmente a possibilidade
de trabalhar numa organizacao diferente.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente 0
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N&o discordo nem concordo O
Discordo parcialmente 0
Discordo totalmente []

4.6 Acredito que ha boas oportunidades de carreira para mim nesta empresa.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 R I A N

Discordo totalmente

5. Influéncia das recompensas

5.1 Sinto-me satisfeito com o meu salario.
Concordo totalmente 0
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

I O B

Discordo totalmente

5.2 Tenho incentivos salariais para desempenhar uma fungéo importante.
Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

0 O A N

Discordo totalmente

5.3 Os beneficios e servigos sociais sdo um aspeto fundamental.
Concordo totalmente 0
Concordo parcialmente

Nao discordo nem concordo

O 0O O

Discordo parcialmente
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[

5.4 Considero relevante a oportunidade de participacdo em tomadas de deciséo e

outros afins.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

O O O O O

5.5 Valorizo as oportunidades de formacgao que me séo disponibilizadas.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

O

O O 0O 0O

5.6 As oportunidades de carreira contribuem para a minha motivacao.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

6. Justica Organizacional

[

0 O A N

6.1 A minha chefia relaciona-se de forma igual com todos os colegas.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

]

0 R I A N N
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6.2 Concedem-me prazos realistas para a entrega de tarefas que me sdo propostas.
Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O 0O 0O

Discordo totalmente

6.3 As minhas condicdes de trabalho sdo idénticas as dos restantes colaboradores.
Concordo totalmente O

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

T I A N

Discordo totalmente

6.4 E-me disponibilizado o material necessario a realizacdo das tarefas.
Concordo totalmente 0

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

I O A N

Discordo totalmente

6.5 A minha chefia permite-me ter um horario de trabalho que me permita conciliar
a vida profissional com a pessoal.
Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Né&o discordo nem concordo

Discordo parcialmente

O O 0O O 0O

Discordo totalmente

6.6 Eu sou reconhecido quando exer¢co um bom trabalho.

Concordo totalmente 0
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Né&o discordo nem concordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente
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