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RESUMO

Um dos principais desafios atuais da gestdo de recursos humanos no setor de tecnologias
e informagdo é a retencdo de colaboradores. Desta forma, estudar os fatores que
potenciam a diminuicdo do turnover é um tema central neste setor de atividade. O
presente estudo teve como principal objetivo analisar a relacdo entre as préaticas de gestdo
de recursos humanos e a intencéo de turnover, bem como analisar o comprometimento
organizacional afetivo como mediador desta relacdo. Para tal foi realizado um estudo
transversal de natureza correlacional. Tendo sido aplicado um inquérito por questionario
a 75 profissionais de tecnologias de informagdo composto por escalas previamente
validadas na literatura. Posteriormente os dados foram analisados no IBM® SPSS®
Statistics (versdo 24). Conclui-se que quanto melhor a percecéo das praticas de recursos
humanos, menor sera a intengdo de turnover. Confirmou-se ainda o papel mediador do
comprometimento organizacional afetivo, uma vez que quanto melhor a percecao acerca
das praticas de GRH, maior o comprometimento organizacional afetivo e,

consequentemente, menor a inten(;éo de turnover.

Palavras-chave: Préticas de Gestdo de Recursos Humanos, Intencdo de Turnover,

Comprometimento Organizacional Afetivo, Tecnologias de Informacéo



ABSTRACT

One of the key challenges facing human resources management in the information and
technology sector today is employee retention. Thus, studying the factors that potentiate
the decrease in turnover is a central theme in this sector of activity. The present study
aimed to analyze the relationship between human resource management practices and
turnover intent, as well as to analyze the affective organizational commitment as a
mediator of this relationship. For this, a cross-sectional study of correlational nature was
performed. To this end, a questionnaire surveys was applied to 75 information technology
professionals composed of scales previously validated in the literature. Later the data
were analyzed in IBM® SPSS® Statistics (version 24). It is concluded that the better the
perception of human resources practices, the lower the intention to turnover, and that
there is a mediation of affective organizational commitment, since the better the
perception about HRM practices, the greater the affective organizational commitment and

consequently, less intention to turnover.

Keywords: Human Resource Management Practices, Turnover Intention, Affective

Organizational Commitment, Information Technology
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INTRODUCAO

A gestdo de recursos humanos no setor das tecnologias de informacéo confronta-se com uma
realidade quase Unica, a procura de profissionais supera a oferta e por isso o recrutamento e
a retencdo de recursos humanos sdo especialmente desafiantes. As empresas e equipas de
recursos humanos procuram diariamente estratégias para atrair e reter colaboradores, pois

debatem-se com indices elevados de turnover.

A intencdo de turnover e por consequente a dificuldade de retengdo tendem, segundo alguns
autores, a serem mais elevadas nos profissionais do setor de tecnologias e informacéo, razéo
pela qual este é o publico-alvo desta investigacdo (e.g., Augusto, 2017; Frufrek, 2015;
Leitdo, 2017; Mattos, 2019; Segurado, 2015).

Segundo Segurado (2015), estes profissionais sabem que sdo cobi¢ados no mercado o que
os leva a procurar sempre mais e melhores oportunidades, ainda que satisfeitos com a sua

funcdo e a organizacdo nao deixam de estar atentos a novas oportunidades.

Estes profissionais podem atuar em diversas areas, desde técnico informético, a
programador, desenvolvimento de software, consultor, analista, helpdesk, gestéo de base de
dados, engenheiro, administrador de sistemas, operador, entre outras. Trata-se de um setor
onde existe grande competitividade entre empresas, exigindo a estes profissionais elevados
niveis de conhecimento técnico e experiéncia, alto desempenho, inovacao e criatividade
(Rito, 2013). E uma area onde o trabalho se pode tornar bastante rotineiro e necessitar de

especializacGes em diversas linguagens informaticas ou programas especificos.

Sendo o turnover uma constante neste setor de atividade fundamenta-se um estudo neste
ambito de forma a fornecer as empresas pistas com vista a diminuicéo e até prevencao das

saidas.

As préticas de gestdo de recursos humanos sdo variaveis que se tém revelado nas
investigacOes, em outros setores de atividade, como importantes para a predigdo da intencédo
de turnover e retencédo de talentos, ou seja, quanto melhor aplicadas e percecionadas estas

praticas, menor tende a ser a intengdo de turnover (Pimenta, 2012; Rito, 2013).

Para além disto a investigacdo recente tem focado a necessidade de se estudarem o0s
mecanismos através dos quais esta relacdo ocorre. O comprometimento organizacional

afetivo poderd, baseado em estudos anteriores, ser um dos mediadores através do qual esta
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relagdo ocorre. A componente afetiva do comprometimento reflete o desejo do colaborador
em permanecer na organizacao visto que se sente emocionalmente ligado a organizacéo para
a qual presta servicos. A experiéncia diaria dos departamentos de recursos humanos mostra
que ndo é por razdes de falta de alternativa (comprometimento de continuidade), como
mencionado anteriormente, ou por sentimento de obrigacOes para com a organizacdo
(comprometimento normativo) que os individuos se mantém nas organizacgdes. Sera que 0s
que se mantém, apesar de assediados por outras empresas, estdo implicados afetivamente
com a organizacdo? Nd&o serd este tipo de comprometimento que as empresas procuram
trabalhar ao promoverem préticas de gestdo de recursos humanos inovadoras e diferenciadas.
Assim, faz todo o sentido que quanto mais elevado for este envolvimento e sentimento de

pertenca, menos vontade tendera o trabalhador em abandonar a sua empresa.

O presente estudo tem por objetivo estudar a relacdo entre as préaticas de gestao de recursos
humanos e a intencdo de turnover. Acresce ainda o facto de se procurar contribuir para
estudar um possivel processo através do qual esta relacdo ocorre, i.e., 0 presente estudo tem
por objetivo analisar o papel mediador da percecdo de comprometimento organizacional

afetivo nesta relacdo.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em trés grandes capitulos. O primeiro refere-se
a fundamentacdo tedrica, onde é elaborado um enquadramento dos temas deste estudo, o
segundo diz respeito ao estudo empirico, onde se apresenta as caracteristicas do estudo e o
terceiro € referente a andlise e discusséo dos resultados e as conclusées. O primeiro capitulo
é constituido por quatros subcapitulos, trés deles refletindo respetivamente sobre as praticas
de gestdo de recursos humanos, a intencao de turnover e o comprometimento organizacional
afetivo. O ultimo subcapitulo refere-se a relacdo entre essas varidveis. O segundo capitulo
compde-se somente por um subcapitulo onde é mencionada a metodologia e caracteristicas
do estudo, nomeadamente, objetivos, participantes, hipoteses e instrumentos. O terceiro
capitulo € composto por trés subcapitulos nomeadamente pela apresentacdo e analise de
dados, onde constam os resultados obtidos pela investigacdo, estatisticas, correlacdes, testes
de hipoteses e os ultimos dois subcapitulos referem-se a discussdo dos resultados e as
conclusdes do estudo, assim como respetivas limitagdes e recomendagOes para futuros

estudos.

\






O contributo das praticas de gestdo de recursos humanos

Capitulo 1: Fundamentacdo Tedrica

1. Praticas de gestdo de recursos humanos

A constante evolucdo do contexto ecomico-social tem sido um desafio para as
organizacdes, as quais se veem obrigadas a desenvolver estratégias para fazer frente a
essa envolvente externa. Neste sentido é preciso existir uma grande dindmica interna

principalmente no que se refere a gestdo de recursos humanos.

Neste novo paradigma um profissional de recursos humanos tem uma responsabilidade
acrescida pelo que deve possuir ndo sé capacidades técnicas na area, mas também obter
conhecimentos a outros niveis como de mercado e negdcio, gestdo politica,
relacionamento interpessoal ou gestdo da mudanca. Torna-se evidente a importancia desta
area dentro das organizacBGes que, para além de assegurarem todas as suas normais
funcdes, sdo também uma fonte de apoio para os gestores das outras areas e acima de tudo

um exemplo para toda a organizacao (Gomes, et al., 2008).

Estes gestores podem assim apoiar-se em diversas praticas como estratégia de combate
aos desafios externos. A revisdo de literatura sustenta a ideia de que, quando bem
implementadas, as praticas de gestdo de recursos humanos sdo associadas em diversos
setores de atividade a melhores niveis de desempenho, maiores niveis de satisfacdo e
motivacdo, elevados niveis de comprometimento organizacional assim como a menores
niveis de descontentamento e a reduzidas intencGes de turnover (e.g., Carvalho, 2015;
Costa 2014; Facchini, 2007; Freitas, 2012; Gomes, et al., 2008; Pereira 2013; Pimenta,
2012; Ramos, 2016; Silva, 2013b).

Desta forma as diversas praticas podem entdo ser um elemento-chave para que as
empresas alcancem 0s seus objetivos sendo que, para tal é necessario ter em conta o que

cada pratica acareta e quais as suas finalidades.

Tem existido uma crescente atencdo para as praticas focadas no desempenho da
organizacdo, i.e., as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho
(PGRHED). Takeuchi, Lepak, Wang e Takeuchi (2007) adotaram as High Performance
Work Systems (HPWS), traduzindo, sistemas de trabalho de alto desempenho que se
referem a préaticas de gestdo de recursos humanos separadas, mas interconectadas, criadas
para melhorar o desempenho dos colaboradores. Embora na literatura ndo exista uma

definicdo comum é consensual que as préaticas de gestdo de recursos humanos de elevado
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desempenho tém subjacente a melhoria de desenvolvimento de competéncias,
envolvimento e comprometimento dos colaboradores para com a organizacao (Esteves &
Caetano, 2010).

O pressuposto assente nas préaticas de elevado desempenho é concretizado, segundo
Esteves e Caetano (2010), através de praticas de recrutamento e selecdo rigorosas,
avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, praticas de formacao,
seguranca no posto de trabalho, recompensas e promocdes baseadas no mérito e praticas

que incentivam a participagdo nas decisoes e partilha de informagéo.

Estas praticas contribuem segundo Takeuchi et al., (2009), para um desempenho mais
eficaz e comportamentos mais positivos através do desenvolvimento de competéncias e
comportamentos dos colaboradores. De acordo com Bilhim (2004), o envolvimento e
participacdo dos colaboradores potencia a sua motivacdo, comprometimento e
envolvimento na concretizacdo de objetivos. Estas praticas tém vindo a ser associadas a
resultados organizacionais positivos nomeadamente, a indicadores positivos de
produtividade e a baixos niveis de turnover (eg., Huselid, 1995; Li et al., 2011; Takeuchi
et al., 2009) e ao aumento da satisfagéo e do compromisso afetivo (eg., Macky & Boxall,
2007; Young et al., 2010).

Por sua vez, um estudo de Silva (2016), que investigou o recrutamento e selecdo (R&S)
em 31 empresas no setor de tecnologias de informacdo, constatou que as praticas mais
valorizadas foram a formacdo, incentivos, participacdo, seletividade no R&S,
recrutamento interno, diferencas salariais, horarios flexiveis, avaliacdo de desempenho, a
partilha de informacgfes e a seguranga no trabalho. Este estudo revela ainda que as
parcerias com escolas no recrutamento e as dindmicas de grupo na selecdo sao os métodos
que demostraram influéncia positiva na retencdo de colaboradores, ou seja, estes métodos

parecem ser mais eficazes na retencdo de jovens talentos.

Cabe entdo aos gestores a correta implementacdo dessas praticas de forma a envolver os
seus colaboradores nos objetivos da organizacdo, transmitindo assim comportamentos
positivos para reduzir as suas intengdes de turnover. Portanto, sdo abordadas em seguida

algumas das praticas mais recorrentes nas empresas.
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1.1.Anélise e descricao de fungdes

A anélise e descricdo de funcBes destina-se a recolha, analise e sistematizacdo de
informacdes relacionadas com determinada fungdo. O seu objetivo € identificar as tarefas
e as competéncias necessarias para a o seu adequado desempenho (Sousa, Duarte, Gomes,
& Sanches, 2006).

Gomes et. al. (2008), acrescenta que este € um procedimento habitual em todas as
organizagOes porém, ndo deixa de referir diferenciacdes no que se toca a sua dimensao,

precisdo, custos e posicdo da empresa.

Segundo Sousa, Duarte, Gomes e Sanches (2006), existem cinco métodos possiveis para
a analise e descricdo de fungdes nos quais se deve ponderar 0s objetivos a atingir, 0 tempo

disponivel e quem serd o analista e séo eles:

1) Meétodo da observacdo direta: consiste na observacdo do colaborador, pelo
analista, no seu local de trabalho e quando este executa as suas funcdes. O analista
devera apontar aquilo que observa;

2) Método da entrevista de analise funcional: consiste numa interacdo entre o
analista e o colaborador, através de uma entrevista cujo tema central é a funcédo
desempenhada;

3) Método do questionario: é aplicado um questionério ao trabalhador sobre a sua
funcao;

4) Meétodo dos diarios: registo periodico de informacdes sobre a funcdo realizado
pelo proprio colaborador. O analista apenas fornece os itens a serem preenchidos;

5) Método misto: consiste na aplicacdo de dois ou mais métodos dos mencionados,

de forma a mitigar as desvantagens e potenciar as vantagens.

Apbs a andlise realizada e executada a respetiva validacdo dos documentos é elaborado
um documento final, a chamada descricdo de funcbes, na qual se apresentam
genericamente os seguintes itens: i) identificagdo do posto de trabalho; ii) organograma
da empresa; iii) descricdo sumaria do contetdo da funcéo; iv) responsabilidades e tarefas
a desempenhar; v) tarefas secundarias desempenhadas ocasionalmente; vi) as respetivas

especificacOes necessarias; e por fim, vii) as condicdes de exercicio (Sousa et al., 2006).

Esta préatica constitui a base de muitas outras praticas como o planeamento de RH,

recrutamento e selecédo, formacéo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, gestdo
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de carreiras e remunerag0es. Pode ainda auxiliar na higiene e seguranca no trabalho, na
ergonomia, na motivacao e até na mudanca (e.g., Gomes, et al., 2008; Sousa, et al., 2006).

Como tal, deve ser executada com grande precisao e alvo de revisdes periodicas.
1.2. Recrutamento e selecao

O processo de recrutamento e selecdo é considerado vital para qualquer empresa, sendo
que € o responsavel por atrair e selecionar os colaboradores que irdo fazer parte integrante

das organizacdes.

Segundo Cardoso (2010), existem determinadas tarefas que se devem ter em conta antes
de iniciar o processo de recrutamento propriamente dito. Em primeiro temos a
identificacdo da necessidade, seguindo-se a analise do posto de trabalho e por fim a
definicdo do perfil profissional. A necessidade € o que prediz a realizagdo do
recrutamento visto que, se ndo existir necessidade em recrutar novos colaboradores o
processo de recrutamento néo se justifica, sendo por isso um ponto fundamental para este
processo. A andlise do posto de trabalho é o ponto-chave para se chegar a definicdo do
perfil profissional, pois sdo analisadas as tarefas e competéncias indispensaveis a
execucdo de determinada funcdo. Assim, ao analisar a funcdo mais facilmente se
identificam competéncias técnicas, comportamentais e outros requisitos que sdo parte
integrante do perfil profissional. Concluida a identificacdo do perfil profissional e com a
seguranca da necessidade a colmatar, segue-se uma sequéncia de acGes e decisfes que
deverdo levar o recrutador ao melhor candidato para preencher a sua necessidade e essa
sequéncia seré o dito processo de recrutamento e selecgdo.

Apesar de ndo ser um percurso igual em todas as organizagdes, Sousa, et al. (2006),
identificam um processo de recrutamento e selecdo mais ou menos standard. Como ja
referido anteriormente, tudo surge com uma necessidade, seguidamente devera existir a
verificacdo da andlise e descri¢cdo de funcdes e proceder a divulgacdo da vaga. Apds a sua
divulgacdo surge a analise das candidaturas, as entrevistas iniciais, a realizacao de testes,
realizagio de novas entrevistas, obtengdo de exames médicos e por fim, a admissdo. E
importante ter em conta que apenas uma falha numa destas fases pode levar a rejeicdo do

candidato.

Ambos o0s processos de recrutamento e selecdo estdo relacionados, pelo que devem ser
interpretados em conjunto, contudo serdo abordados em seguida separadamente para

melhor compreenséo.
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O processo de recrutamento refere-se a um conjunto de técnicas e procedimentos que
visam atrair candidatos qualificados e com capacidades para ocupar determinado cargo
dentro de uma organizacdo (Sousa, et al., 2006). Pretende-se aqui atrair o maior e melhor

numero de candidatos para determinada funcdo (Bilhim, 2004).

Podem existir dois tipos de recrutamento: i) Interno: quando existe a recolha de individuos
que ja desempenham fungdes na empresa. Este processo pode desenrolar-se através de
um sistema de avaliacdo de desempenho, que serd abordado mais a frente, atraves da
predisponibilidade de ouvir as apiracdes e interesses profissionais dos colaboradores ou
através do conhecimento da existéncia de um perfil desejado; ii) Externo: quando é
necessario recorrer a individuos externos as organizagdes, ou seja, hovos colaboradores
(Sousa, et al., 2006). Cada um destes dois tipos de recrutamento apresenta vantagens e
desvantagens, as quais podem ser consultadas na tabelal. Estas vantagens e desvantagens
devem ser ponderadas quando se pretende recrutar, de forma a perceber qual o tipo de
recrutamento mais adequado e assim, retirar 0 melhor proveito deste evitando

constrangimentos para a organizacéo.

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens dos tipos de recrutamento

Recrutamento Interno

Vantagens Desvantagens
Menores custos, monetarios e de A promocdo requer condicdes de
tempo; desenvolvimento;

o Pode gerar frustacdo ou desmotivacao para
Mais rapido; x : i
quem n&do tem a mesma oportunidade;

Menores riscos, porque o recrutado é S . A
Principio da incompeténcia;

conhecido;

Oportunidades de carreira; Descapitalizacdo de recursos humanos;
Estimula a motivacéo e aquisi¢éo de Reduz a inovacdo e gera incapacidade
novas competéncias; critica;

Aproveita investimentos em formagao. | Pode néo ter regresso ao cargo anterior.
Recrutamento Externo
Vantagens Desvantagens
Entrada de novas ideias e

A Maiores custos financeiros e de tempo;
experiéncias;

Renova e enriquece 0S outros Riscos devido ao desconhecimento do
colaboradores; candidato;
Aproveita investimentos realizados Desmotiva e frusta as perspetivas de carreira
externamente; de colaboradores internos;
Maior visibilidade da empresa no . -

. Pode afetar a politica salarial;
mercado;

Permite o enriquecimento de nova

base de candidaturas util no futuro.
Fonte: Adaptado de Sousa, et al. (2006)

Riscos de incompatibilidade cultural.




O contributo das praticas de gestdo de recursos humanos

Tratando-se o recrutamento de um processo de atragdo € necessario chamar a atencdo dos
possiveis candidatos para a vaga em aberto. Existem diversas fontes de recrutamento, no
recrutamento interno temos a transferéncia, a reconversdo e a promogdo e no
recrutamento externo podera recorrer-se ao recrutamento académico, aos centros de
emprego, empresas especializadas, head-hunting (caga talentos), andncios, candidaturas
espontaneas, processos de recrutamento e selecdo anteriores, recrutamento on-line e
recrutamento informal (Sousa, et al., 2006). Apos desenvolvido o interesse por meio de

anuncio, o candidato concorre a vaga e segue-se a pre-selecao.

A selecdo de pessoas €é a fase que procede ao recrutamento e para Sousa et. al. (2006), é
um processo que compara 0S requisitos exigidos em determinada funcdo com as
competéncias e caracteristicas dos candidatos. Assim, de entre os candidatos atraidos pelo

recrutamento, a selegéo escolhe a pessoa certa para o lugar certo (Bilhim, 2004).
Para tal, existem vérias técnicas e procedimentos a utilizar, entre elas:

a) Anélise curricular: apreciacdo do curriculo do candidato, nomeadamente, do seu
percurso pessoal, profissional e escolar;

b) Testes psicoldgicos: conjunto de provas gue avaliam o desenvolvimento mental,
as aptiddes, habilidades e conhecimentos;

c) Testes de personalidade: conjunto de testes que avaliam tracos da personalidade
adquiridos e/ou inatos;

d) Testes de aptidao fisica: provas que permitem avaliar a aptiddo fisica do candidato
para o desempenho da fungéo;

e) Testes de competéncias especificas: testes estruturados de acordo com
competéncias exigidas, como por exemplos, testes de linguas ou técnicos;

f) Testes de simulacdo: também conhecidos como dindmicas de grupo, sao
exercicios de simulacdo de problemas ou situacbes reais onde se observa 0s
comportamentos e reacdes do candidato;

g) Entrevistas: consiste num conjunto de questdes aplicadas pessoalmente acerca dos
mais diversos temas. As entrevistas podem ser de trés tipos: tradicional,
situacional e comportamental,

h) Assessement Centres: combinacdo de varias técnicas (exercicios, testes,
entrevistas) que permitem estimar o nivel de adaptacéo a determinada fungéo. Este

pode implicar a colaboragéo de mais do que um avaliador.
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Estas técnicas e procedimentos podem mudar de organizagao para organizagdo de acordo
com fatores intrinsecos a prdpria organizagdo, como por exemplo, a sua cultura, os seus

valores e objetivos.

1.3.Integracao e socializacéo

Apesar de muitas vezes descorada, a integracdo e socializacdo € uma préatica de extrema
importancia que pode conduzir a grandes vantagens para as organizacgdes. Neste sentido,
depois do candidato ser selecionado é imprescindivel assegurar o seu bom acolhimento e
a sua integracdo, visto este ser 0 seu primeiro contacto com a organizacéo onde € possivel
modelar o novo colaborador a sua nova equipa. Além disso, trata-se da primeira
impressdo absorvida pelo candidato acerca da organizagéo que o recebe e como Bilhim
(2006) refere, tem repercussdes diretas tanto na opinido que ira formar relativamente a

empresa como sobre o seu comportamento futuro.

O manual de acolhimento é uma ferramenta de integracdo bastante referenciada na
literatura. Segundo Cardoso (2010), é visto como um apoio a integracdo dos novos
colaboradores sendo considerado um orientador nesse processo. Este documento
possibilita que os novos colaboradores obtenham conhecimentos de conteddos como
procedimentos administrativos, regulamentos, politicas, principios e valores da empresa,
entre outras informacGes, mas ndo permite a socializacdo. Assim, Bilhim (2006) e
Cardoso (2010) sugerem ainda um acompanhamento mais pessoal ao candidato, o qual
pressupde um contacto mais proximo com colegas de trabalho e chefe direto, através de

entrevistas e fichas de avaliacOes.

Um estudo realizado no setor das telecomunicac6es por Ferreira (2008), revelou que as
praticas de acolhimento e integracdo reconhecidas como mais importantes sdo as que

reforcam a rede social, ou seja, a socializagéo.

A socializacéo é referida por Bilhim (2006) como o modo pelo qual o individuo obtém
0s conhecimentos sociais indispensaveis para o correto desempenho de um determinado
papel na sociedade/organizacdo. Neste contexto algumas empresas tém sido distinguidas.
A titulo de exemplo, considerada a melhor empresa para se trabalhar em 2016 e vencedora
do Ranking Happiness Works em 2017, a Hilti Portugal, afirma que a integracéo através
do “apadrinhamento” foi uma das razdes que levaram a este titulo (Hilti Portugal, 2017).
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A realizacdo de um bom processo de acolhimento e integragdo assim como, uma
comunicagdo transparente demonstram ser aspetos influentes para o bem-estar do
individuo, o que se reflete no bom funcionamento e ambiente da empresa. Desta forma,
as empresas devem apostar nesta pratica para acolher da melhor forma o novo

colaborador.
1.4.Formagcéo

A formacdo € um meio de aprendizagem muito utilizado pelas empresas que pretendem
acrescentar aos seus colaboradores conhecimentos e/ou capacidades especificos sobre
qualquer tematica ou funcéo. Esta ferramenta permite o desenvolvimento do colaborador,
mas também da empresa aumentando assim a sua qualidade, produtividade e

competitividade.

Segundo Bilhim (2004), a primeira coisa que as organizacdes devem realizar é o
levantamento das necessidades de formacdo. Isto remete para uma adequada aplicacdo da
formacdo sendo que, se ndo existir verdadeiramente a necessidade de desenvolver
determinada formacdo, ndo sera necessario a empresa dispender de custos para a execugdo

da mesma.

Tendo em conta 0 mesmo autor, foram identificadas sete formas de levantamento de

necessidades de formacao utilizadas pelas empresas, respetivamente:

1) Observacdo: observar o colaborador no exercicio das suas funcdes;

2) Pedidos diretos da direcao;

3) Andlise de funcBes: averiguacdo de necessidades através da prdpria analise da
fungdo (ex.: um constutor civil deve estar provido de uma formagédo sobre
equipamentos de protecédo individuais);

4) Questionarios e/ou entrevistas: estes questionarios ou entrevistas podem ser
aplicados em diversas situacdes e alturas (ex.: cerca de um més apds o inicio de
funcbes, ao longo do decorrer normal do trabalho, na saida de colaboradores,
quando h& uma adaptacdo na funcéo);

5) Avaliacdo de desempenho: através de baixos desempenhos em determinados itens
desta avaliacdo é possivel detetar necessidades;

6) Relatorios de producdo: estes relatorios sdo providos de informacgdes importantes

(ex.: incidentes criticos) que remetem para necessidades de formagé&o;
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7) Plano estratégico e operacional: de acordo com o plano de cada organizagdo séo
previstos alguns conheciments necessarios.
Ainda de acordo com Bilhim (2004), as organizacdes podem recorrer a oito dos seguintes

tipos de formagdes:

1) Formagcéo inicial: primeira formagdo exigida onde se pretende transmitir as
competéncias necessarias ao exercicio das suas funcdes;

2) Formacdo formal: formacdo estruturada como no sistema de ensino com
programas, horarios, avaliagdo e certificagdo;

3) Formacédo ndo-formal: ao contréario da formal esta formag&o néo € estruturada e
segue um programa, de certa forma, livre;

4) Formacdo informal: aqui sdo consideradas todas as transmiss@es de conhecimento
mesmo que inconscientes e sem intencdo prévia;

5) Formacdo cientifico-tecnolégica: agdo de formacgdo que visa munir os individuos
com capacidades cientificas e tecnologias para o exercicio da sua fungéo;

6) Formacdo continua: engloba todos os processos formativos que se realizam nas
organizacgOes de forma a ajustar os colaboradores a todas as mudancas que surgem
assim como, permitir a sua contribuicao;

7) Formacdo de adultos: consiste numa formacdo que pretende aumentar 0s
conhecimentos do sujeito especificamente na sua funcéo;

8) Formacdo de aperfeicoamento: formacdo que sucede a formagdo inicial e visa
aperfeicoar conhecimentos, capacidades praticas e comportamentos.

Gomes et al. (2008), um defensor incessante da formacéo, afirma que a formacéo além
de uma necessidade é uma condicdo de capacidade competitiva, tanto para o individuo
como para a organizagao. Acrescenta ainda que sem ela as empresas perdem capacidades

de lideranca para a mudanca e os individuos empregabilidade.

Deste modo, a formacdo é considerada por muitos autores um investimento e ndo um
custo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013; Gomes, et al., 2008). Torna-se assim evidente

que esta préatica podera ser uma boa aposta por parte das empresas.

1.5.Avaliagdo de desempenho

A avaliacédo de desempenho é também uma poderosa ferramenta para a gestao de recursos
humanos. Trata-se de uma observacdo e apreciacdo sistematica do desempenho dos

trabalhadores por forma a avaliar o seu empenho e os seus resultados. Segundo Sousa, et

10



O contributo das praticas de gestdo de recursos humanos

al. (2006), a avaliacdo de desempenho permite ndo s6 medir o contributo individual e/ou
de equipa para com os objetivos, mas também identificar e antever necessidades de
desenvolvimento de competéncias. De acodo com Bilhim (2004), refere-se a um processo
de reconhecimento, medicdo e gestdo no nivel de execucdo dos colaboradores de cada
organizacdao. Ja para Camara, Guerra, e Rodrigues (2013), nada mais é do que um juizo
de valor sobre o0 desempenho passado do colaborador cujo objetivo é somente a atribuicéo

de uma classificacao global.

Neste sentido e antes de se referirem a avaliagdo do desempenho, estes autores remetem-
nos para um conceito mais abrangente, o da gestdo do desempenho. A gestdo de
desempenho trata-se de uma melhoria continua na qual se pretende alinhar objetivos
individuais com objetivos organizacionais através de planos de acdo desde o inicio do

desempenho do trabalhador.

Os mesmos autores referem um ciclo de desempenho no qual hd uma fixacéo de objetivos
no inicio e no fim do ano, a avaliacdo de desempenho. Contudo, afirmam que ao longo
desse ano o acompanhamento, o feedback e os meios de apoio devem andar em total
interacdo uns com os outros (Camara et al., 2013). Ou seja, para além da avaliagdo de
desempenho, normalmente realizada no final do ano, é importante que as organizacgdes
disponham de meios de apoio para os seus colaboradores de forma a que estes consigam

alcancar o seu potencial maximo.

Segundo Bilhim (2004), a avaliacdo de desempenho tem duas grandes funcbes. Uma
funcdo administrativa, no sentido em que 0s seus resultados sao Uteis para outras praticas
de gestdo de recursos humanos e uma funcdo de desenvolvimento de potencial, onde

ligada a formacdo aumenta as competéncias dos colaboradores.

No que diz respeito aos objetivos da avaliacdo de desempenho, séo varios, todavia Sousa,
et al. (2006) agruparam-nos em quatro grandes dominios: i) cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacao; ii) potenciar a inovacao e promover a mudanca; iii) alteracdo

de comportamentos para superar desempenhos; e iv) melhorar a comunicacao interna.

Segundo 0os mesmos autores, existem também varios metodos pelos quais as empresas

podem optar para a realizagdo da avaliagcdo de desempenho:

11
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a) Método da escala grafica: considerado o método mais simples e por isso mais
utilizado, onde o desempenho € avaliado através de fatores definidos e medidos
previamente, atraves de um formulario de dupla entrada;

b) Método da escolha forcada: consiste em quatro ou mais frases descritivas de tipos
de desempenho individual nas quais o avaliado deve escolher somente uma ou duas;

C) Método de pesquisa de campo: é realiza uma entrevista, por um especialista, a
chefia sobre o0 desempenho dos colaboradores e depois € elaborado um relatorio;

d) Método dos incidentes criticos: a chefia analisa e regista os fatores positivos e
negativos do desempenho dos colaboradores;

e) Método de comparacao aos pares: os colaboradores sdo comparados dois a dois,
registando o que é considerado melhor;

f) Método de frases descritivas: o avaliado assinala de entre algumas frases as que
se identificam ou ndo com o seu desempenho;

9) Método da autoavaliacdo: o avaliado é chamado para realizar uma avaliagdo do
seu proprio desempenho;

h) Método de avaliacdo por resultados: trata-se de uma comprovacdo periddica do
alcance dos resultados esperados;

) Método da avaliacdo por objetivos: gestor e colaborador identificam objetivos e
posteriormente discutem o desempenho para o alcance dos mesmos;

), Método de avaliacdo por competéncias: as competéncias da funcdo séo
comparadas com as do avaliado, sendo que este deve identificar as suas proprias
competéncias, pontos fortes e fracos e metas;

k) Métodos mistos: juncdo de mais do que um método na composicdo do modelo.

A avaliacdo de desempenho deve ser realizada anualmente e pode ser efetuada pelo
préprio avaliado, ou seja, autoavaliacdo e/ou pela chefia direta, por colegas, por
subordinados ou por maltiplas fontes, a chamada “avaliagdo de 360graus” (Sousa, et al.,
2006).

1.6.Sistema de recompensas

Segundo Camara, et al. (2013), o sistema de recompensa é 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 colaborador aos resultados do
negocio. Este destina-se a reforcar a motivacdo e produtividade do desempenho do

profissional.

12
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De acordo com Bilhim (2004), os sistemas de recompensas sdo um conjunto de
contrapartidas materiais e ndo materias que os colaboradores podem receber tendo em
conta trés aspetos: a avaliacdo de fungdes, o seu desempenho e a sua identificacdo com a

organizacao.

No que diz respeito aos seus objetivos, Camara, et al. (2013) referem ser: (i) atrair, reter
e motivar os melhores profissionais, (ii) ser financeiramente sustentavel, no médio prazo

e (iii) ser percecionado como justo pelos seus colaboradores.

O primeiro objetivo considerado o mais consensual prossupde contratar os melhores
profissionais, todavia, estes sdo escassos e muitos disputados entre as organizagdes. O
sistema de recompensas € considerado um elemento de peso para as empresas,
especialmente na tomada de decisdo quanto as recompensas intrinsecas. Porém tdo ou
mais importante que atrair talentos é saber reté-los, sendo que isso ndo se limita a

remuneracao, mas também as perspetivas de realizacdo pessoal e profissional.

O segundo objetivo é essencial para credibilizar e viabilizar o sistema de recompensas,
visto ser completamente intoleravel que uma empresa aceite encargos que depois ndo é
capaz de satisfazer. E entdo essencial ponderar bem sobre os custos de um determinado
sistema de recompensas antecipadamente. Apds a sua implementacdo é dificil fazer
qualquer retrocesso sem que isso tenha um impacto devastador na confianga que a

empresa transmite ao seu colaborador.

Por fim, o terceiro objetivo é considerado o mais dificil de executar, visto ser
extremamente dificil combater percecBes que podem ser uma imagem distorcida da
realidade. Ou seja, um sistema de recompensas poder ser tecnicamente incensuravel e
mesmo assim ser visto como discriminatério. E entdo fundamental o uso de ferramentas
técnicas, com os sistemas de avaliaces de funcGes, para antever essas situacdes e garantir

a consisténcia da préatica nos varios setores (Camara, et al., 2013)

Este sistema, outrora mencionado como sistema de compensacdo, era focado na
recompensa salarial com referéncia a funcdo desempenhada. Todavia, devido a evolugédo
na gestdo de recursos humanos, os seres humanos deixam de ser apenas simples seres
econdmicos e passam a ser considerados seres sociais, 0 salario passou para segundo
plano. Ou seja, antigamente os sistemas de recompensas abrangiam fatores de
compensagdo da funcdo, de forma fixa e conter custos. Mais recentemente,

acrescentaram-se novos fatores como compensar as pessoas de acordo com 0 Seu
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contributo, compensar as suas competéncias, compensar de forma variavel e motivar
(Gomes, et al., 2008).

Entre outros autores, Marques e Cunha (1996) e Gomes, et al. (2008) referem o salario
como determinante da motivagdo e satisfacdo no trabalho. Porém, mencionam outros
fatores igualmente importantes como as caracteristicas individuais e ainda fatores
contingenciais, formacao profissional e participacdo. A titulo de exemplo, investigacdes
sugerem que os homens parecem valorizar mais a compensacao que as mulheres, alguns
individuos séo referidos como mais facilmente motivaveis monetariamente que outros, a
compensacdo € decisiva no que toca a aceitar uma oferta de emprego e nao tanto

relativamente a mudanca de emprego (Gomes, et al., 2008).
Tipos de recompensas

Muito habitualmente utilizados de forma equivalente os termos de recompensas e
compensacdo sdo distinguidos por Gomes, at al. (2008), referindo dois tipos de
recompensas: as extrinsecas (ou monetéarias) e as intrinsecas (ou ndo-monetérias). Sendo
que as extrinsecas sdo referidas como compensacdes e as intrinsecas como recompensas

ou retribuices (Gomes, at al., 2008).

Ambos os tipos de recompensas sdo importantes para 0 objetivo do sistema de
recompensas de atrair, motivar e reter os candidatos. Uma boa politica de recompensas
deve entdo englobar tanto as recompensas intrinsecas como as extrinsecas (Gomes, et al.,
2008).

As recompensas intrinsecas sdo aquelas que decorrem do proprio trabalho realizado, da
sua natureza e enquadramento e do sentido de realizacdo pessoal que este da ao

colaborador (Camara, et al. 2013).

Estas recompensas podem ser inimeras e estdo muito ligadas a cultura da empresa, aos
seus valores e principios funcionais. Podem englobar a responsabilidade, autonomia,
crescimento pessoal e progressdo na carreira. Ocorrem quando ha intervengdo e
envolvimento do colaborador na toma de deciséo, oportunidades de formacéo e aquisicdo
de competéncias, prestigio entre colegas, o feedback e a liberdade de a¢do. O desenho
funcional permite determinar o grau de atratividade, interesse e desafio que uma fungéo
representa para o colaborador. O estilo de gestdo determina a responsabilidade e

autonomia, o envolvimento e poder de decisdo dentro dos limites de autoridade. As
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oportunidades de desenvolvimento permitem adquirir novas competéncias, atualizar e
enriquecer o colaborador profissionalmente. Os mecanismos de reconhecimento podem
aparecer de varias formas, como feedback positivo, comemoracao ou quadro de honra e
conferem visibilidade, prestigio e envolvimento ao colaborador (Fernandes, 2017;
Camara, et al. 2013).

As recompensas extrinsecas englobam o salario e todos 0s bens suscetiveis de avaliagdo
em termos monetarios. Estas englobam o salario-base, incentivos, beneficios sociais ou
simbolos de estatuto. O salario é a retribuicdo que cada trabalhador aufere pela sua
participacdo na atividade de determinada organizagdo. E a transacdo na qual o
empregador paga um determinado valor em troca de tempo, aptiddes, conhecimentos,

experiéncias e empenho (Gomes et al., 2008).

Este pode ser dividido em trés componentes: (i) retribuicdo fixa, (ii) retribuicdo variavel
e (iii) beneficios. A retribuicéo fixa sdo os valores pagos em dinheiro inteiramente ligados
a funcdo exercida pelo colaborador ou as suas competéncias. Inclui o salario mensal,
subsidio de natal e férias, isencdo de horério de trabalho e subsidios atribuidos de forma
fixa. A retribuicdo varidvel, como o nome indica, varia conforme os resultados ou o
alcance de objetivos. Pode ser de curto prazo ou estender-se a médio/longo prazo,
podendo ser ou ndo atribuida. Toma varias formas englobando bénus anual, bonus a
médio e longo prazo, comissdes, distribuicdo de lucros, entre outros incentivos. Por
ultimo, os beneficios, sdo compensacOes atribuidas sob forma ndo remuneratoria e
pretendem essencialmente atrair e reter o colaborador. O valor desta compensacdo € de
dificil apreenséo e valorizacdo por parte do colaborador, no entanto alguns tém um papel
importante na seguranca econémica dos colaboradores. Os beneficios podem englobar
viatura da empresa, gasolina, seguro automdvel, plano médico, seguro de salde, apoios,

entre outros (Gomes, et al., 2008).

1.7.Gestdo de carreira e retencéo de talentos
O conceito de carreira, segundo Hall (1976) cit. em Sousa, et al. (2006), pode ter
diferentes significados. Este menciona quatro formas distintas de como a carreira tem
vindo a ser relatada: i) carreira como sequéncia de trabalhos/fungdes; ii) como uma
sequéncia de experiéncias profissionais; iii) como desenvolvimento profissional; e por

fim, iv) como ocupacdo profissional. Estes significados estdo focalizados,
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respetivamente, no trajeto profissional do individuo, nas suas atitudes e aspiracdes, nas

promocdes de trabalho e nas atividades profissionais.

Ora, trata-se de um tema complexo que podera ndo ser interpretado da mesma forma por

diferentes pessoas, sendo que para um trabalhador a carreira podera restringir-se as

promocdes dentro da sua empresa e para outro em experiéncias profissionais em

diferentes organizacdes.

Edgar Schein (1978) segundo Bilhim (2004), identificou dez estadios na carreira de um

individuo nos quais o tempo de permanéncia sofre alteracdes de acordo com o tipo de

ocupacdo e das caracteristicas de cada um e sdo 0s seguintes:
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Estadio 1 — Crescimento: associado aos primeiros anos de experiéncia, em que a
carreira ndo passa de uma vaga ideia;

Estadio 2 — Educacdo e formacdo: durante este estagio, a medida que os objetivos
profissionais vao ganhando forma, ha diversos momentos de escolha;

Estadio 3 — Entrada no mundo do trabalho: periodo de grandes ajustamentos, ao
confrontar-se com a realidade concreta e as reagdes dos outros individuos. E uma
fase de teste por parte do sujeito, das suas motivacdes, talentos e valores;

Estadio 4 — Socializacdo: neste estagio, a organizacdo passa a exigir mais e este €
levado a decidir se deve ou ndo permanecer naquela ocupacéo e organizacgao;
Estadio 5— Ser membro: a partir de um determinado momento o individuo verifica
que foi adotado como membro da organizacdo e terminou a sua socializagéo.
Nesta fase clarificam-se e aprofundam-se os motivos e valores profissionais,
comecando o individuo a ter uma ideia mais adequada das suas forcas e fraquezas;
Estadio 6 - Membro permanente: nos primeiros cinco a dez anos, as organizagdes
tomam decisdes sobre se admitem certa pessoa para toda a vida, contando com ela
para projetos futuros;

Estadio 7 — Crise: corresponde a uma espécie de reavaliacdo da carreira, passados
cerca de dez anos;

Estadio 8 — Continuar, recuperar ou abandonar: nesta fase o individuo decide por
si o futuro da sua carreira. H4 quem ajuste melhor a relacéo entre a carreira e a
familia ou entre a carreira e a organizacdo e quem desista da carreira e opte por

outra coisa;
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e Estadio 9 — Desimpedimento: passa agora a estar menos envolvido com a carreira
e comeca a pensar na reforma;

e Estadio 10 — Reforma: é o momento do confronto com o inevitavel.

O tema da gestdo de carreiras é também abordado por alguns autores como
desenvolvimento de carreiras (Bilhim, 2004; Sousa, et al., 2006). Para Bilhim (2004), o
desenvolvimento de carreira € um esforco permanente, organizado e formalizado,
destinado a desenvolver, enriquecer e tornar os trabalhadores mais capazes. Este deve
passar por trés fases: i) diagndstico — onde se identificam as capacidades, 0s interesses e
os valores do colaborador; ii) direcdo — determina-se o tipo de carreiras desejadas e quais
0s passos a dar. Aqui existe um aconselhamento individual; ii) desenvolvimento — séo
implementadas as acfes necessarias para criar ou aumentar as capacidades do

colaborador, normalmente com orientacéo de superiores.

Para tal, € importante a elaboracdo e implementacdo de um plano de desenvolvimento
pessoal que consiste em nada mais do que um plano de ac¢do para o desenvolvimento de
competéncias e conhecimentos. Este pode ser realizado atraves da propria avaliacdo de

desempenho ou de um servicos externo chamado Outplacement (Sousa et al., 2006).

Todo o processo de gestdo e desenvolvimento de carreiras deverd ser o mais possivel
adequado a funcdo, aos objetivos tanto do colaborador como da organizagdo, mas também
as proprias caracteristicas e ambicdes de cada colaborador. Como refere Gomes, et al.
(2008), as organizacGes devem ser espacos de incessante aprendizagem e evolucdo,
permitindo assim o desenvolvimento de competéncias que se ajustem as suas

necessidades.

A retencdo de talentos é um tema relevante para as empresas, na medida em que pretende
desenvolver e preservar colaboradores identificados com um forte potencial. Uma
pesquisa realizada por Martins e Cunha (2016) identifica como tendéncias de retencéo os
programas de estagio, trainee, recrutamento e selecdo por competéncias, programas de
motivacdo e satisfacdo, planos de cargos e salarios e a avaliagdo de desempenho.
Resumidamente estas seis estratégias de atracédo e retencédo de talentos séo consideradas

da seguinte forma:

i) Estagio: permite ao estagiario para além de desenvolver as suas capacidades,

mostrar o0 seu potencial e € uma oportunidade para as empresas de identificarem talentos;
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i) Trainee: concede aos colaboradores um treino intensivo com o objetivo de
desenvolver o potencial identificado na selecdo;

iii) Recrutamento e selecdo por competéncias: € um recrutamento mais focado nas
competéncias do candidato, identificando assim talentos, que irdo ao encontro das
necessidades fulcrais da vaga;

Iv) Programas de motivacéo e satisfacdo: planos que permitem além da retencdo de
talentos, o aumento da produtividade através da motivacédo e satisfagdo (ex.: atribuicao
de prémios, novas experiéncias, formacdes);

V) Planos de cargos e salérios: estratégia pela qual se pretende reter o talento através
de bons cargos e renumeracdes atrativas;

vi) Avaliacdo de desempenho: meio pelo qual a empresa avalia 0 desempenho e
reconhece o potencial existente no colaborador, proporcionando um crescimento

profissional.

Ainda no mesmo estudo de destacar duas conclus@es: 1) a remuneracao ndo é o principal
fator de retencdo, mas sim um complemento; 2) se existir apenas uma boa remuneracéo

e ndo boas condicdes, a remuneracado torna-se irrelevante.

Outros autores referem que a melhor forma de reter um talento é apostando no seu
desenvolvimento como parte integrante da organizacdo. Nesse sentido Camara, et al.
(2013) apontam duas préaticas fundamentais: 0 mentoring e o coaching. O mentoring é
um processo pelo qual é criada uma relacdo de parceria entre o talento e 0 seu mentor.
Esta relacdo deve incluir a ajuda, o acompanhamento, encorajamento e aconselhamento
tendo em vista o desenvolvimento da carreira. Referem a titulo de exemplo uma empresa
onde existe um acompanhamento personalizado de cada trabalhador por parte dos seus
mentores. O coaching é referido como um método de relacionamento idéntico ao de
treinador e treinado, onde o objetivo é a melhoria de resultados a nivel profissional, mas
principalmente pessoal. Mencionam como exemplo uma entidade onde sdo enviadas

equipas de lideres, por todo o mundo, que aplicam este metodo as equipas locais.

Ano apo6s ano sdo distinguidas varias empresas do setor de tecnologias de informacéo (TI)
no Raking Happiness Works o qual nos remete para uma retengédo focada na felicidade
dos seus recursos. A empresa portuguesa PHC, que detém varios prémios ao longo dos
tempos foi, em 2017, vencedora do segundo lugar desse mesmo raking onde referiu que

todos os dias trabalham numa perspetiva de valorizacao do equilibrio entre a vida pessoal
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e profissional dos seus colaboradores, afirmando ser o seu maior ativo. Acrescenta ainda
que os colaboradores que se sentem valorizados e sabem que o seu papel é reconhecido e
atil sdo os mais felizes (PHC Software, 2017). Outro caso é por exemplo a Samsys,
vencedora do segundo lugar pelo segundo ano consecutivo. Em 2019 esta empresa de TI
destaca o trabalho em equipa como impulsor de sentimentos de pertenca. Refere ainda a
aposta em horérios flexiveis, em compensagdes por bons resultados, no gozo de dias em
ocasides especiais, a implementacdo de convivio semanal interno e formacGes. Ainda
aliciada a estas condicOes refere ser uma empresa onde todos os colaboradores sédo

cumprimentados pessoalmente pelas suas chefias (Gomes, 2019).

De apontar dois aspetos presentes nos casos referidos que vém ao encontro deste
importante tema de gestdo e retencédo de talentos. Em primeiro, a grande importancia dada
ao colaborador onde este é reconhecido como elemento fundamental a organizagdo e em
segundo, a valorizagdo e o reconhecimento dos talentos dentro de uma empresa. Dois
aspetos centrados na valorizacdo humana que fazem a diferenca e isso nota-se refletido

no sucesso das empresas.

Resumindo existem diversas praticas através das quais as empresas se podem apoiar para
ndo so alcancar maior produtividade, mas também para conseguir reter os melhores
colaboradores ganhando assim vantagem competitiva. Estas praticas como ja vimos séo
uma mais-valia no auxilio a criagdo de um conjunto de ferramentas fulcrais na retengéo
como sentimentos de pertenca, satisfacdo e motivacdo no trabalho, desenvolvimento

pessoal, evitando assim a intencdo de turnover.

2. Intencdo de turnover

O turnover ou rotatividade, em portugués, refere-se segundo Gomes, et al. (2008), a
movimentacdo de trabalhadores seja no mercado de trabalho, entre empresas ou cargos
ou até mesmo entre estados de emprego e desemprego. Este estudo ira referir-se somente
a intencdo de saida dos colaboradores da organizacao, ou seja, intencdo de turnover.
Nesse sentido sera também sustentado o previsto de que a existéncia de turnover

pressupde uma intengédo anterior.

Embora nos foquemos no turnover voluntario, ou seja, aquele que se desencadeia por
iniciativa do colaborador também podera haver saidas impulsionadas pela organizacéo,

ou seja, involuntérias (Silva, 2014).
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Camara, et al. (2013) enunciam trés pontos criticos para a ocorréncia de turnover

consoante o tempo de permanéncia do colaborador na organizacdo, e sao ele:

1) Crise de integracéo (cerca de 6 meses): quando o colaborador ndo € bem integrado,
sente-se frustado e tende a procurar outras organizac¢6es, ou quando a empresa vé que néo
fez um bom recrutamento e pde fim aquele contrato;

2) Crise de promocéo (cerca de 3 anos): quando o colaborador espera ver o seu
trabalho reconhecido através de promocgfes porém, as suas expectativas sao frustadas,
este sente-se injusticado e procura alternativas no mercado;

3) Crise da rotina (cerca de 5 anos): esta acontece quando a funcéo e/ou a empresa

janao é desafiante para o colaborador e este tende a procurar desafios fora.

Estas sdo, segundo os autores, as alturas onde sdo demonstrados os mais elevados niveis
de turnover dentro das organizagdes, por isso, 0s gestores devem estar atentos nestas
alturas por forma a prevenir ou até impedir situacfes de saida, se assim for pretendido.
Além destes pontos, as organizacfes também devem ter em conta o nivel de turnover por
ano. Para tal sdo utilizadas diversas métricas de acordo com a situa¢do que possibilitam
obter esse valor (Gomes et. al., 2008).

Denota-se no setor de tecnologias de informacdo, segundo a literatura, um elevado nivel
de turnover. Trata-se de um setor que contém diversas areas de atuacdo que por sua vez
sdo muito requisitadas, o que faz como que as oportunidades ndo sejam reduzidas. Tendo
em conta o elevado nimero de oportunidades é aliciante para estes profissionais a
rotatividade entre locais e areas de trabalho pelo que, para as empresas, torna-se dificil
reter os seus colaboradores (e.g., Augusto, 2017; Frufrek, 2015; Leitdo, 2017; Mattos,
2019; Segurado, 2015).

Neste sentido é indispensavel ter em conta os impactos causados as organizagdes. Ao
analisar diversos artigos, Hammes, Santos, e Melim (2016), concluem que os impactos
causados pelo turnover as organizac¢Ges sdo em maioria 0s custos, quer de demissdo, como
de admissdo e integracdo. Segue-se a elevada queda de produtividade, a perda de
comprometimento por parte dos colaboradores que permanecem na organizagéo e a perda
de qualidade. Com menor representatividade estdo ainda referidos respetivamente,
impactos como a reducgéo do lucro, a perda de credibilidade no mercado, a desmotivacao
e perda de conhecimento com a saida do colaborador. Por fim, segue-se a perda de

20



O contributo das praticas de gestdo de recursos humanos

vantagem competitiva, méo-de-obra desqualificada, encerramento da empresa, falhas no
processo e desperdicio de materiais e baixa qualidade de atendimento ao cliente.

Tanto os pontos criticos enumerados por Camara, et al., (2013), como o calculo anual da
rotatividade de Gomes, et al. (2008), mencionados anteriormente, sdo duas ferramentas

que premitem verificar e controlar os niveis de turnover nas organizacdes.

Gomes, et al. (2008) refere que a saida voluntaria pode ser contrariada pelas organizacoes,
para tal € preciso identificar os motivos que levam o colaborador a ter essa intencéo.
Nesse sentido ha varios estudos que tentam perceber que motivos levam os colaboradores

a deixar as empresas.

Medeiros, Alves e Ribeiro (2012) num estudo com uma empresa de comércio concluem
que a baixa espectativa de promocao, a desproporcédo salarial, a reduzida identificacdo
com a funcdo, a falta de cooperacao e respeito entre colaboradores e a insatisfacdo com a
carreira e com a empresa em geral, foram fatores que se demonstraram fulcrais na deciséo

de sair da empresa.

Hammes, Santos e Melim (2016) elaboraram um resumo dos motivos identificados em
varios artigos que levaram as pessoas a sairem das suas empresas, onde 0S mais
mencionados foram a falta de desenvolvimento e formacgdo e a baixa remuneracao,
seguindo-se a falta de conhecimento em recrutamento e sele¢do, as falhas de
comunicacdo, falta de valorizacdo, beneficios, contrato psicoldgico e qualidade de vida.
Como menos representatividade, estdo ainda aspetos como o baixo feedback, integracéo
descuidada, politicas de recursos humanos mal definidas, perda de motivacdo e o

surgimento de novas oportunidades.

Sdo diversos os estudos que procuram investigar as principais razdes que levam o0s
colaboradores a abandonar a sua organizacao. Estudos na area de tecnologias mencionam
a ma adaptacdo, exigéncia das fungdes, competitividade do mercado, nomeadamente
através de salarios mais atrativos, progressdo de carreira, falta de reconhecimento,
escassez de beneficios, falta de comprometimento organizacional, falta ou falhas nas
praticas de gestdo de recursos humanos e insatisfacdo decorrente de expetativas falhadas
(e.g., Frufrek, 2015; Leitdo, 2017; Silva., 2016; Souza, Silva, Fajan, Nabarro, & Oliveira,
2017).
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Steil, Bello, Silva e Mello (2017), num estudo a 269 funcionérios de empresas do mesmo

setor categoriza estas razbes em quatro fatores: individuais, ocupacionais,
organizacionais e ambientais. E tal como referido por outros autores e estudos
mencionados, o factor mais representativo foi o organizacional obtendo mais de metade
da percentagem. Este inclui a gestdo de carreira (crescimento profissional e
remuneracao/beneficios) e a cultura e politicas (praticas de RH e valorizagdo). Seguiram-

se os fatores ambientais e ocupacional e por fim o individual.

Indo ao encontro dos resultados obtidos pelos estudos apresentados estdo as diversas
teorias e/ou resultados acerca de teméticas do turnover, onde varios autores mencionam
factores organizacionais, individuais, sociodemograficos e/ou interpessoais como base
das suas concec¢des. A tabela 2 apresenta um resumo de algumas teorias/modelos que tém

sido associados ao estudo da intengéo de turnover e do turnover efetivo.

Tabela 2 — Teorias/modelos sobre a tematica do turnover

Autor Abordagem Descricdo
) Teoria do A rotatividade ocorre quando o colaborador
March e Simon o _ 5 )
(1950) equilibrio percebe que os seus contributos sdo maiores que
organizacional | as recompensas que a empresa Ihe proporciona.
A intencdo de sair surge por expectativas criadas
Porter e Steers Modelo de ) o
) e ndo alcancadas que resultam na insatisfacdo do
(1973) expectativas
colaborador.
Mobley et al. Modelo da A rotatividade de pessoal resulta da insatisfacdo
(1978) ligacdao desencadeada por pensamentos de desisténcia.
_ Teoria da A rotatividade pode ser evitada atraves de
Lee e Mitchell o L ] ]
(2001) rotatividade ligacOes criadas, enraizadas nas pessoas que as
enraizada impedem de abandonar a organizacao.
A rotatividade é favorecida por baixos niveis de
_ Modelo da saida | compromisso  organizacional e satisfacdo.
Price (2001) . ) L
voluntéria Aspetos como oportunidades, formacao, justica e
envolvimento favorecem a intencao de ficar.
Joseph et al. Modelo de A intencdo de turnover é desencadeada por
(2007) turnover para | fatores individuais e organizacionais que levam
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profissionais de

a0 desejo de mudanca afetando o

TI comprometimento e a satisfagao.
Modelo do A rotatividade voluntaria pode ser influenciada
Felps et al. o )
(2009) contagio da atraves de comportamentos de procura de

rotatividade emprego por parte de colegas de trabalho.

o A intencdo de saida é predita por caracteristicas
_ Revisdo de
Ghapanchi et

da profissdo, individuais, sociodemograficas,

estudos sobre

al. (2011) fatores psicoldgicos, organizacionais e de
turnover em Tl )
ambiente.
y A intencdo de saida é favorecida pela satisfacéo
Chang et al. Intencéo de ) _ ) . A
influenciada por discrepancias entres ancoras de
(2012) turnover

satisfacdo internas e externas.

Fonte: Autoria prépria com base nos trabalhos de Segurado (2015) e Frufrek (2015)

Resumindo existem varios fatores potenciadores da intencdo de turnover como tal, cabe
as organizacdes identificar esses fatores e colmata-los através das ferramentas que tem ao
seu dispor. Como verificamos anteriormente as préaticas de gestdo de recursos humanos
contém uma série de ferramentas Uteis nesse processo, contudo ndo sdo as unicas. O
comprometimento organizacional afetivo podera também ser um 6timo aliado no combate

a intencdo de turnover.

3. Comprometimento organizacional afetivo
O comprometimento organizacional segundo Endres e Dorr (2015), € caracterizado pelas
atitudes do colaborador para com a organizacdo a qual presta servigos, o qual é refletido
nos seus niveis de rotatividade, desempenho e produtividade assim como, no ambiente de
trabalho. Logo, um individuo que esta comprometido com a organizacao tende a sentir-
se motivado e por consequente, a fazer mais pela sua empresa para, de certa forma, a

recompensar pela confianga e atencao.

A componente do comprometimento organizacional afetivo surge ao lado das
componentes de comprometimento instrumental/calculativo e normativo, no modelo das
trés componentes de Meyer e Allen (1991), referido por Nascimento, Lopes e Salgueiro
(2008) como um dos modelos de comportamento organizacional que tem demostrado

maior consisténcia.
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De acordo com Meyer e Allen, (2001), o compromisso organizacional afetivo reflete o
grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido na
organizagdo, 0 compromisso normativo reflete o grau em que o colaborador possui um
sentimento de dever moral de permanecer na organizacéo e 0 compromisso instrumental
revela o grau em que o colaborador se mantém ligado a organizacdo devido ao
reconhecimento dos custos associados a sua saida, podendo este reconhecimento resultar
da auséncia de alternativas ou da consciéncia de que os esforcos gerados pela saida serdo
elevados. Ambos resultam num contribuito para o sucesso da organizacao e em reduzidas

prespetivas em abandonar a organizacdo (Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008).

A escolha de estudar somente a componente afetiva do comprometimento prende-se por
esta estar associada a ligacdo emocional e ao envolvimento do colaborador com a
organizacéo, representando assim o desejo e ndo a obrigacdo (normativa) ou necessidade
(instrumental) deste em permanecer. Ou seja, o facto de os colaboradores permanecerem
na organizacdo € assim por vontade prépria, porque se sentem afetivamente
comprometidos a sua organizagdo, aos seus colegas e chefias e acima de tudo, as suas
funcbes. O que pressupde que ndo seja apenas por necessidade nem falta de
oportunidades, uma vez que sdo cada vez mais elevadas as oportunidades neste setor

(Segurado, 2015), nem por sentimento de obrigacdo para com a organizacao.

Segundo Allen e Meyer (1990) cit in Silva, Cappellozza e Costa (2014), profissionais
comprometidos afetivamente com a sua organizacao facilitam o alcance de objetivos
organizacionais e tendem a ter menores niveis de absentismo e maiores niveis de

produtividade.

Num estudo realizado por Endres e Dorr (2015), no setor da industria, foi criado um
questionario com base em entrevistas semiestruturadas a colaboradores. Dessas
entrevistas, na componente afetiva, resultaram questdes relacionadas com a relacéo entre
o colaborador e o lider, relagdo entre colegas de trabalho, apoio emocional da empresa,
relagdo com os RH e o departamento pessoal e o facto de a empresa se lembrar de datas
importantes para 0s colaboradores (ex.: aniversario), felicitando-os. Esta escala, de 0 a 5
obteve uma média de 4,29 o que destaca mais uma vez a importancia de apostar no
relacionamento afetivo entre os diversos setores das empresas assim como, na
preocupacdo com datas e eventos importantes para os colaboradores. Resultados desta

natureza reforcam a pertinéncia de incluir o comprometimento afetivo no presente estudo.
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Estas evidéncias reforcam o modelo que o presente estudo revela. No subcapitulo seguinte
procurar-se-4 sistematizar algumas evidéncias provenientes da investigacdo no que

concerne ao modelo em analise.

4. Relacdo entre as variaveis

S&o inumeros os estudos que se tém debrucado sobre a associacdo entre as variaveis em
estudo em multiplos contextos. A relacdo negativa entre as préaticas de gestao de recursos
humanos (PGRH) e o turnover (medido objetivamente com indicadores de rotatividade e
medido em termos subjetivos de intencdo de saida), foi comprovada por diversos autores
nos seus estudos (Pimenta, 2012; Santos, 2012; Silva, 2013b) assim, quanto mais

eficientes as PRGH menores os indices de turnover nas empresas.

Steil, Bello, Silva, e Mello (2017) afirmam que a falta ou falha nas praticas de gestdo de
RH contribuem para a intencdo de turnover nos profissionais de tecnologias. Pelo
contrério, sistemas de gestdo eficazes, avaliacGes de desempenho mais justas, liderancas
com base na comunicacdo e valorizacdo podem contribuir para a retencdo destes

profissionais.

Silva (2013b), vai mais longe e, no seu estudo que abrangeu algumas empresas de
software do norte do Parand, tenta perceber quais as praticas que se relacionam a menores
niveis de turnover. Concluiu que o recrutamento e selecédo, os beneficios, a formacéo e o
desenvolvimento demonstram correlacdes negativas mais significativas do que a

avaliacdo de desempenho, a integracao e a remuneracao.

O comprometimento organizacional afetivo também tem vindo a ser associado
negativamente com a intencdo de turnover, ou seja, quanto mais os colaboradores se
sentem comprometidos afetivamente com a sua organizacdo, menores Serdo as suas
intencdes de abandonar a empresa (Faria, 2017; Mehmood, Ahmad, Irum, & Ashfaq,
2016; Silva, 2013a; Silva, 2014; Silva, Cappellozza, & Costa, 2014).

A aplicacdo correta e justa de boas praticas de gestdo de recursos humanos (RH) tém
vindo a ser associadas a um aumento significativo do comprometimento organizacional
afetivo nos colaboradores (Martins, 2015; Pires, 2011; Santos, 2012). A percecao pelos
colaboradores de praticas de RH que vao ao encontro das suas necessidades apoiando-os,

faz com que estes se comprometam afetivamente com a sua organizagéo (Martins, 2015).
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Pires (2011) num estudo com as mesmas variaveis, porém usando como mediador a
virtuosidade organizacional, demonstrou que a ligacdo afetiva dos individuos para com a
organizacédo ¢ influenciada pelas praticas implementadas pela mesma. Menciona ainda
algumas das préaticas que justificam esta associacao positiva, Como um recrutamento e
selecdo cuidadoso, um avaliacdo de desempenho associada a recompensas, a seguranga

no trabalho, mobilidade interna e o investimento na formacao.

De acordo com Martins (2015), deve existir uma preocupacéo cada vez maior por parte
das empresas com a gestao das suas préaticas de RH, sendo que quando confrontadas com
empresas que aplicam préticas de gestdo de recursos humanos justas e adequadas as
necessidades dos colaboradores estes demonstram-se mais comprometidos o que se

repercute positivamente nos resultados da prépria empresa.

Relativamente ao efeito mediador do comprometimento organizacional afetivo (COA) na
relacdo entre as PGRH e a intencdo de turnover os estudos sdo escassos. Um estudo
mencionado anteriormente de Santos (2012), no qual estudou as trés componentes do
comprometimento organizacional na mesma relacdo apenas confirmou o efeito mediador
da componente instrumental assim, neste estudo, o0 COA ndo mostrou efeito nessa

relacao.

Rito (2013), ao estudar a gestéo de talentos em empresas de Tecnologias de Informacao
e Comunicacdo, afirma que as empresas estudadas apresentam elevadas taxas de retencédo
e por isso baixos niveis de turnover sendo que estas gerem o0s seus talentos utilizando
politicas e praticas de RH que visam a motivacdo, satisfacdo e retencdo dos seus
colaboradores. Acrescenta ainda, que colaboradores comprometidos e motivados ficam
mais envolvidos apresentando comportamentos para além dos exigidos, obtendo elevado

desempenho e isso repercute-se no sucesso da organizacao.

A nivel da conceptualizacdo tetrica existem também evidéncias da relacdo entre as
variaveis pelo que, a teoria da troca social de Blau (1964) e a norma da reciprocidade de

Siegrist (2001) podem sustentar a associacao esperada pelas variaveis em estudo.

A norma da reciprocidade, segundo Siegrist (2001), pressupde exatamente que 0S
esforgos investidos em algo correspondam as recompensas obtidas. Nesse sentido,
guando esta norma € violada e a reciprocidade ndo é realizada, ou seja, quando um
individuo investe os seus esforcos e ndo € igualmente recompensada, presenciara

emoc0Oes negativas e tendera a manifestar intencdes de turnover. Pelo contrario, quando
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existe equilibrio entre o esforgo realizado e a recompensa obtida, o colaborador tende a

manifestar emocdes positivas promotoras de bem-estar e de comprometimento.

A teoria da troca social de Blau (1964) sugere que quando € percecionado apoio por parte
dos superiores e existe confianca nos seus gestores, os colabroadores tenderéo a retribuir
de forma reciproca com comportamentos positivos, através da motivacdo e implicacéo no
trabalho. Neste sentido, os colaboradores percebem as acdes organizacionais, como as
praticas de gestdo de recursos humanos (Gallie et al.,2001), como indicadores de

compromisso das organizagdes para com eles (Wood & Albanese, 1995).

Genericamente, a revisdo da literatura sustenta a ideia de que uma boa perce¢do das
praticas de recursos humanos e o0 comprometimento afetivo dos colaboradores para com

a sua organizacgéo tendem a reduzir e evitar as intenc¢des de turnover.
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Capitulo 2: Estudo Empirico

1. Caracteristicas do estudo e metodologia

1.1. Delimitag&o do problema

A retencdo de colaboradores é um dos principais desafios da gestdo de recursos humanos,
principalmente no setor de tecnologias e informacdo onde existe um elevado nivel de
turnover. As empresas fazem elevados investimentos na retencdo dos colaboradores e
nem sempre com o sucesso desejado. Daqui decorre a necessidade de se aprofundar o
estudo da intencéo de turnover de forma a delinear estratégias de acéo e decisao.

De acordo com a literatura observa-se que as praticas de gestdo de recursos humanos se
tém revelado como influenciadoras da intengdo de turnover. Postula-se no presente
estudo, que esta relacdo podera ocorrer através do fortalecimento do comprometimento

organizacional afetivo.

1.2. Objetivos do estudo

Em seguida procederemos a explicacdo dos objetivos que constituem a presente
investigacdo. O objetivo geral consistiu no estudo da relacdo entre as praticas de gestao
de recursos humanos e a intencdo de turnover. Esta investigacdo pretendeu desenvolver

0s seguintes objetivos especificos:

)] Analisar a relacdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e a
intencdo de turnover;
i) Analisar o papel mediador do comprometimento organizacional afetivo

nesta relacdo.
1.3. Hipdteses de investigacao

Tendo em conta o que foi exposto anteriormente, enunciam-se as seguintes hipoteses de

investigacéo:

H1: Existe uma correlacdo negativa entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a
intencdo de turnover, de tal forma que quanto melhor a perce¢do acerca das préaticas de

gestéo de recursos humanos, menor sera a intencao de turnover.

H2: Existe um papel mediador da perce¢do do comprometimento organizacional afetivo

entre a relacdo das préaticas de gestdo de recursos humanos e a intencao de turnover. Desta
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forma, quanto melhor a percecéo acerca das praticas de GRH, maior o comprometimento

organizacional afetivo e consequentemente menor a intengao de turnover.

O modelo de investigacdo esta representado na figura 1, no qual se espera que as praticas
de gestdo de recursos humanos se correlacionam negativamente com a intencdo de
turnover, e que o comprometimento organizacional afetivo tenha um papel mediador

nessa relagéo.

Comprometimento
Organizacional Afetivo

(COA)
H2
Praticas de Gestdo de ¢ S Intencdo de Turnover
Recursos Humanos (IT)
(PRGH) H1

Figura 1- Modelo de Investigacdo

1.4. Participantes

Colaboraram neste estudo 75 profissionais de tecnologias de informacéo. Trata-se de uma
amostra maioritariamente masculina com uma percentagem de 73,3% (n=55), sendo que

os elementos do género feminino sdo somente 26,7% (n=20) (Tabela 3).

Tabela 3 - Sintese do género

Variaveis N %

Feminino 20 26,7
Género Masculino 55 73,3

Total 75 100

Fonte: Autoria propria

Deste universo 24% (n=18) estdo entre 0s 18 a 25 anos, 48% (n=36) entre 0s 26 a 35 anos,
14,7% (n=11) entre 0s 36 a 45 anos, 12% (n=9) entre 0s 46 a 60 anos e apenas 1,3% (n=1)
tem mais de 60 anos (Tabela 4).
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Tabela 4 - Sintese da idade

Variaveis N %
Entre 18 a25anos 18 24,0
Entre 26 a35anos 36 48,0
Entre 36 a45anos 11 14,7
Idade
Entre 46 a60anos 9 12,0
Mais de 60 anos 1 1,3
Total 75 100

Fonte: Autoria propria

Quanto ao estado civil, 58,7% (n=44) estdo solteiros, 29,3% (n=22) encontram-se
casados, 6,7% (n=5) estdo em unido de facto e somente 5,3% (n=4) sdo divorciados
(Tabela 5).

Tabela 5 - Sintese do estado civil

Variaveis N %
Solteiro(a) 44 58,7
Casado(a) 22 29,3
Estado civil Divorciado(a) 4 5,3
Unié&o de facto 5 6,7
Total 75 100

Fonte: Autoria propria

Relativamente as habilitacbes 1,3% (N=1) detém o ensino basico, 14,7% (n=11)
obtiveram o ensino secundario, 16% (n=12) tiraram CTeSP, somente 1,3% (n=1) optou
por um CET, 37,3% (n=28) detém a licenciatura, 24% (n=18) o mestrado, apenas 1,3%
(n=1) adquiriu uma pos-graduacdo e por fim 4% (n=3) alcancaram o doutoramento
(Tabela 6).

Tabela 6 - Sintese das habilitacdes literarias

Variaveis N %
Ensino Bésico 1 1,3
Habilitacbes  Ensino Secundario 11 14,7
Literarias CTeSP 12 16,0
CET 1 1,3
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Licenciatura 28 37,3
Mestrado 18 24,0
Pds-graduacéo 1 1,3
Doutoramento 3 4
Total 75 100

Fonte: Autoria prépria

No que respeita ao vinculo contratual, 81,4% dos participantes encontravam-se com um
contrato de trabalho a termo, sendo que 50,7% (n=38) estdo em regime de contrato termo
incerto e 30,7% (n=23) a termo certo, 8% (n=6) encontram-se regime de estagio (4%
(n=3) em estagio profissional e 4% (n=3) em estagio curricular), 5,3% (n=4) estdo em

contrato sem termo/termo indeterminado (Tabela 7).

Tabela 7 - Sintese do vinculo contratual

Variaveis N %

Termo certo 23 30,7

Termo incerto 38 50,7
Termo indeterminado 1 1,3
Vinculo Sem termo 3 4,0
contratual Estagio profissional 3 4,0
Estagio curricular 3 4,0
Outros 4 5,2

Total 75 100

Fonte: Autoria prépria

Relativamente a duracdo do contrato a maioria 85,3% (n=64) esta a tempo inteiro sendo

que os restantes 14,7% (n=11) estdo em regime de part-time (Tabela 8).

Tabela 8 - Sintese da duragdo

Variaveis N %

Tempo inteiro 64 85,3
Duracéo Part-time 11 14,7

Total 75 100

Fonte: Autoria prépria

Quanto ao tempo de permanéncia na organizagao 26,7% (n=20) esta na organizacao a

menos de 1 ano, 26,7% (n=20) entre 1 a 2 anos, 18,7% (n=14) estdo na organizacao a
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cerca de 3 a 4 anos, 8% (n=6) entre 5 a 6 anos e por fim 20% (n=15) permanecem & mais
de 6 anos (Tabela 9).

Tabela 9 - Sintese do tempo de permanéncia na organizacéo

Variaveis N %

Menos de 1 ano 20 26,7

Entre 1 a 2 anos 20 26,7

Tempo de
_ Entre 3 a 4 anos 14 18,7
permanéncia na
L Entre 5 a 6 anos 6 8,0
organizacao :

Mais de 6 anos 15 20

Total 75 100

Fonte: Autoria prépria

Quanto a funcdo exercida, optou-se por colocar esta questdo de resposta livre e ndo
obrigatoria. Assim, da amostra total de 75 apenas 40% (n=30) aderiram a pergunta, sendo
que proveem de diferentes funcdes, como Developer, Técnico de manutencdo e de
eletronica, Consultor, Service Desk, Help Desk, Operador de computador,
Programadores, Administradores de redes e sistemas, Analista comercial e de sistemas,
Engenheiros de redes e software.

1.5. Procedimento de recolha de dados

Para a realizacdo do estudo e respetiva recolha de dados foi desenvolvido um inquérito
por questionario atraves da plataforma online GoogleDocs. Este inquérito foi partilhado
pelo grupo alvo, ou seja, trabalhadores do setor de tecnologias e informagdo. Este

processo estendeu-se durante cerca de sete meses e foi realizado de trés formas:

i) Envio, por email, de convites para participa¢do em estudo a:

a) Empresas do setor (Anexo I) para profissionais na area;
b) Escolas com cursos da area (Anexo Il) para trabalhadores estudantes e/ou
estagiarios.

i) Partilhar nas redes sociais, nomeadamente, Linkedin e Facebook;

iii) Enviar diretamente a contactos de interesse para a investigacao.

Foi denotado uma grande resisténcia por parte das empresas em partilhar pelos seus
colaboradores o inquérito, pelo que das cerca de 20 empresas contactadas nenhuma se

demonstrou interessada na aplicacao do estudo na sua organizagéo o que levou a alargar
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0 estudo pelas redes sociais, escolas e contactos de interesse. Apesar o esforco feito e dos
contactos tracados ao longo desses meses a adesé@o ao estudo nédo foi tdo significativa
quanto se pretendia. Nesse sentido e por se terem esgotado todas as hipdteses de a¢éo, foi
tomada a decisdo de trabalhar com os dados conseguidos até entdo de forma a ndo colocar

em causa a boa concretizacao do trabalho com sucesso.
1.6. Instrumentos

Para a recolha dos dados para este estudo, foram utilizados inquéritos por questionarios
com as seguintes escalas: dados sécio-demograficos, praticas de gestdo de recursos

humanos, comprometimento organizacional afetivo e intengéo de turnover.

As diferentes escalas serdo cotadas numa escala de Likert de sete pontos, que varia entre
1= Discordo Totalmente e 7= Concordo Totalmente (1=Discordo Totalmente;
2=Discordo Parcialmente; 3=Discordo; 4=Ndo concordo nem Discordo; 5=Concordo;
6=Concordo Parcialmente 7=Concordo Totalmente).

Escala de préticas de gestdo de recursos humanos

As préticas de gestdo de recursos humanos foram medidas através da escala de Takeuchi
et al. (2007) adaptada para o portugués por Carvalho e Chambel (2014) na qual obtiveram
um alfa de Cronbach de 0,94 (Carvalho, 2016).

Esta escala refere-se a High Performance Work Systems (HPWS), traduzindo, sistemas
de trabalho de alto desempenho que se referem a PGRH separadas, mas interconectadas,
criadas para melhorar o esforco dos colaboradores (Takeuchi et al., 2007). Esta € um
indicador Unico onde é obtida uma pontuacdo total através da soma das respostas,
permitindo perceber qual o grau de percecdo das HPWS pelos colaboradores (Carvalho,
2016).

Tabela 10 - Itens da escala: praticas de gestdo de recursos humanos

Item | Afirmacdo
1 | Os empregados estdo envolvidos na tomada de decises
As funcdes sdo atribuidas de acordo com as competéncias e capacidades
individuais
A formacdo € continua
O acesso a formagao é claro e compreensivel
A formacdo aposta no desenvolvimento de competéncias e conhecimentos
relevantes para a empresa
A formacao esta adaptada as fungdes desenvolvidas
A avaliacdo do desempenho baseia-se em critérios claros e objetivos

N[O o [l DN
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8 A avaliacao de desempenho inclui o estabelecimento de objetivos
compreensiveis

9 | A avaliacdo de desempenho inclui feedback tendo em vista o desenvolvimento

10 | Os incentivos baseiam-se em parte no desempenho da equipa

11 A remuneracao e incentivos esta desenhada por forma a assegurar equidade

entre colegas

12 | A remuneragdo esta ajustada a funcéo

13 | Os incentivos baseiam-se em parte no desempenho individual

14 | A remuneracgdo esta ligada as competéncias

15 | A remuneracdo esta de acordo com a praticada no mercado

16 | Os empregados mais competentes tém oportunidades de promocao

17 | Os empregados tém prioridade quando abrem concursos para novas fungdes
Fonte: Autoria propria

Escala de comprometimento organizacional afetivo

Para o estudo do comprometimento organizacional afetivo utilizou-se a escala de Meyer
e Allen (1997) adaptada e validada para o contexto portugués por Nascimento, Lopes e
Salgueiro (2008). Este autor considerou-o um dos modelos de comprometimento

organizacional com maior consisténcia demonstrada em diversos estudos.

Esta escala é composta pelas trés componentes do comprometimento organizacional:
afetivo, instrumental e normativo. Sendo que neste estudo pretendemos estudar somente
a componente afetiva, apenas iremos utilizar os seis itens correspondentes representados
na tabela 11.

Tabela 11 - Itens da escala: comprometimento organizacional afetivo

Item | Afirmacdo

1 | Sinto-me “emocionalmente ligado” a empresa onde estou atualmente
9 A empresa onde estou atualmente tem um grande significado pessoal para
mim
4 | Sinto-me como “fazendo parte da familia” na empresa onde estou atualmente
5 Na realidade sinto os problemas da empresa onde estou atualmente como se
fossem meus
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira na empresa onde estou
atualmente

Sinto-me como fazendo parte da empresa onde estou atualmente
Fonte: Autoria propria

\l

Escala de intencéo de turnover

Para averiguar as intengGes de turnover, recorreu-se aos trés itens de Huang et al. (2007),
inseridos aleatoriamente entre a escala de comprometimento organizacional afetivo de

forma a evitar enviesamentos.
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Tabela 12 - Itens da escala: intengéo de turnover

Item | Afirmagéo
3 | Tenciono manter-me na organizacdo onde trabalho até a reforma
6 | Penso com frequéncia em deixar a organizagdo onde trabalho

8 | Penso prosseguir a minha carreira na organizacdo onde trabalho
Fonte: Autoria propria

1.7. Procedimento de tratamento e andlise de dados

O tratamento estatistico dos dados foi efetuado com recurso a utilizagdo do IBM® SPSS®
Statistics (versdo 24), sequindo-se os procedimentos de Gomes, Duarte e Neves (2010).
Desta forma, tal como os referidos autores, procedeu-se a analise das caracteristicas
psicométricas dos instrumentos através da anélise da consisténcia interna. De seguida foi
realizada a analise de estatistica descritiva e correlacional das variaveis em estudo. Por
fim, recorreu-se a regressdes lineares multiplas para verificacdo das hipoteses,
nomeadamente em termos da analise de mediacdo seguindo o procedimento de Baron e
Kenny (1986).
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Capitulo 3: Analise e Discussdo de Resultados e Conclusdes

1. Apresentacdo e analise de dados

1.1.Consisténcia interna dos instrumentos

A consisténcia interna dos instrumentos foi avaliada pelo teste de fiabilidade do alfa de
Cronbach que compreende uma escala de 0 a 1, sendo que nédo sdo considerados valores

negativos (Mardco, 2010).

Conforme representado na tabela 13, valores de 0 a 0,6 traduzem uma fiabilidade
inaceitavel. Para valores iguais ou superiores a 0,6 e iguais ou inferiores a 0,7 a fiabilidade
é baixa. Passa a moderada com valores superiores a 0,7 e iguais ou inferiores a 0,8 e para
boa quando alcanca valores superior a 0,8 e iguais ou inferiores a 0,9. Atinge uma

fiabilidade excelente quando os valores sdo superiores a 0,9 (Mar6co, 2010).

Tabela 13 - Valores do alfa de Cronbach

Alpha de Cronbach <0,6 10,6:0,7]  10,7:08] 10,8;09] >09

Fiabilidade Inaceitavel Baixa Moderada Boa Excelente

Fonte: Autoria prépria baseado em Mardco (2010)

Assim podemos constatar na tabela 14, para uma amostra de 75 participantes os valores
do alfa de Cronbach para cada uma das escalas aplicados neste estudo. A escala das
PGRH obteve um valor de o= 0,939, sendo considerada uma fiabilidade excelente. A
escala do turnover obteve um valor de a= 0,818, 0 que é considerado bom. Por fim, a
escala do COA foi considerada com uma fiabilidade também excelente sendo o valor
obtido de a=0,916.

Face aos valores encontrados para as trés escalas, podemos considerar que, no geral,

estamos perante uma fiabilidade muito boa nos instrumentos utilizados para o estudo.

Tabela 14 - Alfa de Cronbach de cada escala

Escalas N° de itens Alfa de Cronbach
Préticas de Gestao de Recursos Humanos 17 0,939
Intencdo de Turnover 3 0,818
Comprometimento organizacional afetivo 6 0,916

Fonte: Autoria propria
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1.2.Estatisticas descritivas

Os valores obtidos pelos participantes em cada uma das escalas podem ser apreciados na
tabela 15. Nesta sdo indicados os valores minimos, maximos, médios e 0s respetivos

desvios-padrdes.

Sendo que a escala do turnover apresentava alguns itens invertidos a primeira agéo a

tomar foi proceder a recodificagdo das varidveis, em conformidade.

Os resultados revelam que os participantes apresentam valores médios de percecdo das
praticas de gestdo de RH (média=4,440) assim como de intencdo de turnover
(média=4,204), sendo que ndo revelam elevada intencdo de deixar a organizacdo ao
contrario do que se esperava. O comprometimento organizacional afetivo (média = 3,924)
também revela valores médios. Assim, as variaveis apresentam valores a rondar o ponto

4 da escala de Likert respetivamente “Nem concordo nem discordo”.

Tabela 15 - Estatisticas descritivas de cada escala

N Minimo Maximo Meédia Desvio padrao
Praticas de Gestdo de 75 1,65 6,82 4,44 1,20
Recursos Humanos
Turnover 75 1,17 7,00 4,20 1,48
Comprometimento 75 1,00 7,00 3,92 1,51

organizacional afetivo
Fonte: Autoria prépria

1.3.Analise das correlacdes

Com o objetivo de proceder a analise das correcBes entre as variaveis foi utilizado o
coeficiente de correlacdo de Pearson, com vista a analisar a intensidade e a direcdo entre

as mesmas (Maroco, 2010).

Este coeficiente varia em -1 e +1, conforme tabela 16, sendo que se o coeficiente
apresentar o valor de 0 (r=0) ndo existe associacao entre as variaveis, se apresentar valores
superiores a 0 (r>0) as variaveis estdo associadas (i.e., variam) no mesmo sentido, se 0
valor for inferior a 0 (r<0) as varidveis variam em sentidos opostos onde o valor indica a

intensidade da associag¢do (Mar6co, 2010).
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Tabela 16 - Valores da correlagdo de Spearson

Coeficiente de Spearson <0,25 10,25;0,5]  10,5;0,75] > 0,75

Intensidade Fraca Moderada Forte Muito forte

Fonte: Autoria prépria baseado em Mardco (2010)

Conforme representado na tabela 17, as correlacGes entre as percecdes das praticas de
GRH e a intencdo de turnover apresentam uma associagdo positiva com indicadores
positivos (i.e., COA) e associa¢do negativa com o indicador negativo (i.e., intencdo de
turnover). Especificando, a intencdo de turnover esta negativamente associada as praticas
de gestdo de recursos humanos com uma intensidade moderada (r= -0,462) e com
intensidade muito forte (r= -0,822) ao comprometimento afetivo. Por sua vez as praticas
de GRH estdo positivamente associadas ao comprometimento organizacional afetivo com

uma intensidade forte (r=0,505).

O comprometimento organizacional afetivo apresenta correlagbes positivas e

significativas com as praticas de GRH, e negativas com a intencéo de turnover.

Tabela 17 - Correlagdes das varidveis

PGRH COA IT
PGRH -
COA 0,505** -
IT -0,462** -0,822** -

Fonte: Autoria propria; Nota: **correlacdo significativa para um nivel de 0,01
1.4.Teste de hipoteses

Para testar a hip6tese da mediacdo, utilizou-se o procedimento sugerido por Baron e
Kenny (1986), segundo o qual se devem estimar as seguintes equacgdes de regresséo: 1)
realizar uma regressao da varidvel mediadora com a varidvel preditora; 2) realizar uma
regressdo da variavel critério com a variavel preditora; e 3) realizar uma regressao da

variavel critério com a variavel preditora controlando a varidvel mediadora.

De modo a estudar a presencga do efeito mediador devem ser garantidas as seguintes
condicBes: 1) a variavel preditora deve afetar a mediadora na primeira equagéo; 2) a
variavel preditora deve afetar a variavel critério na segunda equacdo; e 3) a variavel
mediadora deve afetar a variavel critério na terceira equacdo. Estando as condi¢cbes

garantidas, a mediacéo é parcial quando o efeito da varidvel preditora na variavel critério
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€ menor na terceira equagdo do que na segunda. E uma mediacdo é total acontece quando
avariavel mediadora € controlada e o efeito da varidvel preditora na variavel critério deixa

de ser significativa.

Apos os pressupostos do modelo de regressao estarem validados, realizam-se anélises de
regressao hierarquica, onde se testou a relagéo entre a variavel preditora (i.e., PGRH) e a
varidvel mediadora (i.e., COA). Na equacdo de regressdo, a variavel sociodemogréafica

idade, foi controlada.

Na analise da tabela 18, o modelo 2 permite verificar que as praticas de GRH (p=0,485,

p <0.05) sdo preditoras significativas e positivas do COA.

Tabela 18 - Modelo de regressdo maltipla para predi¢cdo do COA

Beta R? Ajust. AR? AF
Modelol Idade 0,346* 0,108 0,120 9,949*
Idade 0,315*
Modelo 2 0,336 0,234 26,080*
PGRH 0,485*

Fonte: Autoria propria; Nota:*p <0,05

Posteriormente, testaram-se os dois passos do procedimento de Baron e Kenny (1986)
que supde, em primeiro lugar, que a variavel critério (i.e., intencdo de turnover) prediz a
variavel preditora (modelo 2) e, em segundo, que controlando a variavel mediadora a
variavel critério também prediz a variavel preditora (modelo 3). Novamente controlou-se

no modelo 1 a variavel sociodemografica, idade.

A anélise da tabela 19 revela que a idade é um preditor (modelo 1) significativo do
variavel critério (B=-0,337; R?=0,101). A observacdo do modelo 2 revela a inclusio das
praticas de gestdo de recursos humanos na equacdo de regressdo contribui
significativamente para a explicacdo da variancia total da variavel critério (i.e., intencédo
de turnover). Por Gltimo, a analise do modelo 3, onde se inclui a variavel mediadora (i.e.,
COA), revela que a sua adicdo as equacOes da regressdo acrescenta incremento
significativo e negativo para a variancia explicada da intengdo de turnover. Ou seja, a
inclusdo do COA tem um incremento, com relevancia significativa (R?= 0,375),

revelando-se um preditor significativo da intengdo de turnover (f = -0,762, p <0,05).
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Os resultados revelam ainda que o efeito da variavel preditora na varidvel critério
diminuiu da segunda para a terceira equagéo de regressdo (ou seja, do modelo 2 para o
modelo 3), com a introducdo do COA apesar de se manterem significativas, 0 que aponta
para uma mediacdo parcial, suportando assim a hipdtese de que o COA medeia

parcialmente a relacdo entre a percecdo das PRGH e a intencdo de turnover.

Foi realizado o teste de Sobel para avaliar se o decréscimo do valor beta é significativo.
Assim, apds a obtencdo dos resultados a partir das equacdes e regressao propostas por
Baron e Kenny (1986), calculou-se o teste de Sobel. Este confirma que o decréscimo do
valor betar é bastante significativo apoiando, assim, a mediacao (z= -4,464, p <0,05) do
comprometimento organizacional afetivo na relacdo entre as praticas de gestdo de RH e

a intencdo de turnover.

Tabela 19 - Predicdo da intencéo de turnover

Beta R2 ajust. AR?2 AF
Modelol Idade

-0,337* 0,101 0,113 9,338*

Modelo 2 Idade -0308*
0,289 0,194 20,230*

PGRH -0,442*

Modelo 3 Idade -0,068
PGRH -0,073 0,669 0,375 83,827*

COA -0,762*

Fonte: Autoria prépria; Nota: p <0,05*

Genericamente podemos afirmar que ambas as hipdteses propostas foram confirmadas

sendo que:

H1: Existe uma correlacdo negativa entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a

intencdo de turnover.

A primeira hipétese foi confirmada, uma vez que AR2=0,194, p <0,05, de tal forma que
quanto melhor a percecao acerca das préaticas de gestdo de recursos humanos, menor sera

a intengéo de turnover.

H2: Existe um papel mediador da percecdo de comprometimento organizacional afetivo

entre a relacdo das préticas de gestdo de recursos humanos e a intencéo de turnover.
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A segunda hipotese foi também confirmada, uma vez que AR2=0,375, p <0,05, de tal
forma que quanto melhor a percecdo acerca das praticas de GRH, maior o
comprometimento organizacional afetivo e consequentemente menor a intencdo de

turnover.

2. Discussao dos resultados

A presente pesquisa teve como objetivo aprofundar o estudo da relagdo entre as préaticas
de gestéo de recursos humanos na intenc¢do de turnover, incluindo nessa investigacéo o
papel mediador do comprometimento organizacional afetivo. Para alcancar este objetivo
foram recolhidos dados acerca das variaveis em estudo, através de questionarios a

profissionais de tecnologias de informacao.

A analise das estatisticas descritivas demonstraram valores moderados de percecdo das
praticas de gestdo de recursos humanos, comprometimento organizacional afetivo e
também de intencdo de turnover nesta amostra. Os resultados obtidos para a intencdo de
turnover corroboram com alguns resultados da literatura (Rito, 2013), e contradizem
outros, uma vez que seria esperado um maior nivel de intencdo de turnover nestes
profissionais (Augusto, 2017; Frufrek, 2015; Leitdo, 2017; Segurado, 2015; Mattos,
2019). Esta contradi¢do nos resultados poderd ser devido as limitagdes do instrumento
utilizado, expostas no subcapitulo seguinte, mas também pelos valores obtidos nas
restantes variaveis o que indica que esta amostra, apesar de moderadamente, tem a
percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos e sente-se comprometida
afetivamente com a organizacdo. Ainda as varias préaticas utilizadas pelas organizacdes

onde a amostra desempenha func¢des podem ser explicativas destes resultados.

A variavel idade demonstrou-se influenciadora da inten¢do de turnover, o que nao
surpreende, uma vez que existem distingOes claras entre as vérias faixas etarias. Um dos
temas bastante falado atualmente é as diferencas entre as geracdes. Apesar de incluir
outros fatores além da idade deixa claro que cada geracdo possui as suas proprias
particularidades. Nesse sentido, o que é preponderante na decisdo de premanecer na
organizacdo para um individuo considerado jovem sera diferente do que para um

individuo de faixa etaria mais elevada.

Os resultados obtidos permitiram confirmar a primeira hipdtese na qual é esperada uma
correlagdo negativa entre as praticas de GRH e a intencdo de turnover. Assim, oS
resultados indicam que quanto mais elevada for a percecdo das préaticas de gestdo de
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recursos humanos menores sdo 0s niveis de intencdo de turnover. Este resultado
corrobora com os resultados ja existente na literatura (Pimenta, 2012; Santos, 2012; Silva,
2013b; Huselid, 1995; Li et al., 2011; Takeuchi et al., 2009).

A segunda hipoétese refere-se ao papel mediador do comprometimento organizacional
afetivo na relagdo entre as percecdes das praticas de gestdo de recursos humanos. Com
base nos resultados deste estudo podemos afirmar que este efeito mediador foi
confirmado. Assim, ao contario do estudo desenvolvido por Santos (2012) os resultados
desta amostra permitem constatar que a componente afetiva do comprometimento

correlaciona-se de forma significativa, negativa e alta com a intengéo de turnover.

Podemos ainda constatar que, assim como afirmado na literatura, maiores niveis de
comprometimento organizacional afetivo tendem a reduzir as intengdes de turnover
(Faria, 2017; Mehmood et. al., 2016; Silva, 2013a; Silva, 2014; Silva et al., 2014). E
ainda, que quanto maior a percecao das praticas de gestdo de recursos humanos maior
sera 0 comprometimento organizacional afetivo (Martins, 2015; Pires, 2011; Santos,
2012; Macky & Boxall, 2007; Young et al., 2010).

Resumindo os resultados do estudo indicam que as percecdes das praticas de gestdo de
recursos humanos influenciam positivamente o comprometimento organizacional afetivo
e por sua vez diminuem as intencdes de turnover dos colaboradores. Poder-se-ia hipotizar
gue quanto mais os individuos percecionam que a organizacdo disponibiliza praticas
ajustadas as suas necessidades e promove a partilha de ideias, a comunicacao transparente
e a participacdo na tomada de decisdo, mais comprometidos os individuos se sentem com

a sua organizacgéo e, consequentemente, sentem menores intencées de turnover.

Estes resultados apoiam também as abordagens teoricas expostas neste trabalho, pois
parece existir uma tendéncia em repercutir da mesma forma o que nos é transmitido, ou
seja, quando sentimos algo positivo respondemos com algo também positivo (Blau, 1964;
Siegrist, 2001).

Este estudo reforca a ideia de que as praticas de recursos humanos possuem um grande
pontencial e que devem ser incluidas no combate a intengdo de turnover. Também o
comprometimento organizacional afetivo demonstra ser uma poderosa ferramenta nesse
mesmo sentido. Na pratica este estudo aponta para um conjunto de ferramentas que
poderdo promover o ajustamento individuo-organizagdo e por consequente reduzir a

intencdo de turnover.
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3. Conclusoes

Terminada a investigacdo e expostos o0s seus resultados é agora altura de fazer uma
reflex@o sobre a mesma focando as limitagdes encontradas, sugestdes para futuros estudos

e as conclusoes.

O presente trabalho apresenta algumas limitacdes que devem ser refletidas uma vez que
podem condicionar ou limitar a investigacdo. Em primeiro lugar é importante salientar o
namero reduzido da amostra que pode colocar entraves ao nivel da generaliza¢do e
robustez dos resultados assim como, da representatividade da amostra em relacdo a
populacdo em estudo. E por isso importante alargar o estudo a outros profissionais e

empresas de tecnologias de informagéo.

Uma segunda limitacdo diz respeito ao instrumento utilizado que é o inquérito por
questionario, podendo desta forma ter dado origem a algum enviesamento derivado de
respostas aleatdrias, de falsificagcdo, da desejabilidade social, do estilo de resposta ou até
de saturagdo no preenchimento de inquéritos. Acresce aqui a limitacdo associada ao erro

da variancia comum pelo autopreenchimento conjunto de todas as escalas.

Uma terceira limitacao refere-se a escala utilizada para o estudo das préaticas de GRH que,
como sendo um indicador Unico, ndo permitiu avaliar o impacto de cada uma das préaticas
na intencdo de turnover, sendo que apenas foram avaliadas préaticas de alto desempenho

no Seu conjunto.

Outra limitacdo esta na revisao de literatura onde o acesso restrito a alguns documentos e
a dificuldade em interpretar outras linguas foram um entrave para uma maior e talvez
melhor revisdo dos temas. Ainda assim, este estudo contribui para exploracdo de uma

possivel via que explique a relagdo entre as praticas de GRH e a intencdo de turnover.

Partimos para a realizacdo deste estudo como o0s objetivos de confirmar a associacdo
negativa entre as praticas de GRH e a intencédo de turnover, bem como o efeito mediador
do COA. Obtivemos assim resultados considerados de grande relevancia para
conhecimento das empresas sendo que estas devem apostar em préaticas de elevado
desempenho e na promocdo de comprometimento afetivo de forma a controlarem a
intencdo de turnover. Os resultados sdo também considerados importantes para

desenvolvimento em futuros estudos focando outras variaveis intervenientes no processo.
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Sendo o turnover uma constante na vida das empresas e que por sua vez se manifesta
através da dificuldade destas em reter os seus colaboradores, verificamos que o0s
individuos da populacdo em estudo apresentam niveis moderados de intencdo de

turnover.

Os profissionais de TI deparam-se diariamente com enumeras exigéncias laborais o que
se relaciona com a intencéo de turnover. O facto de por vezes nao disporem do tempo
necessario a realizacao de determinada tarefa, levando-os a executar tais tarefas em curto
espaco de tempo ou a prescindir de tempo com a familia para realizar horas extra, a falta
de suporte por parte dos supervisores, as exigéncias impostas pelos clientes, o trabalho
por turnos, a quantidade de programas e linguagens informaticas com os quais lidam séo
fontes de desgaste psicolégico e emocional. E ainda, a constante repeticdo de
movimentos, o0 tempo de exposi¢do ao computador e a utilizagdo de fones também podem
provocar lesdes fisicas no que respeita a tendinites e dores de costas, devido a méa postura,

e a reducdo de visdo e/ou audicéo.

Salienta-se ainda a necessidade de novos estudos futuros. A possibilidade de abranger
uma amostra mais representativa na area, o que permitira a generaliza¢do dos resultados
a populacdo, mas também de alargar o estudo a outras areas profissionais parece ser
interessante e Util no sentido de perceber se os resultados se mantém. Seria importante
também entender o contributo das diferentes praticas em separado, de forma a verificar
quais as praticas que estes profissionais consideram como preponderantes na intencao de
turnover, ou seja, tentar entender quais as praticas que para esta populacdo sao

consideradas como fulcrais e determinantes para que estes ndo abandonem a organizacao.

Seria importante verificar o efeito mediador de outras variaveis nesta relacdo. Nesse
sentido propde-se algumas variaveis, nomeadamente: i) burnout, por ser uma profissdo
sujeita a elevados niveis de pressdo, nomeadamente pelos clientes, ii) conciliacdo
trabalho-familiar, uma vez que estes profissionais muitas vezes tém de prestar servigos
para fora, 0 que os leva a separar da familia, iii) engagement no trabalho, tema muito atual
que se refere ao envolvimento e compromisso com a empresa e 0S Seus objetivos; iv)
qualidade de vida no trabalho, conceito amplo que abrange uma série de fatores
importantes, v) comunicagdo organizacional, pratica fulcral no comprometimento

organizacional, entre outras.
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Esta investigacdo podera contribuir de forma significativa para que os diretores de gestdo
de recursos humanos possam diminuir a rotatividade dos colaboradores dentro das suas
organizacbes e potenciar 0s beneficios das praticas de GRH, assim como do

comprometimento organizacional afetivo.

Através da revisdo de literatura foram recolhidas diversas razdes que levam o0s
colaboradores a pensar em abandonar a sua organizacao o que remete para uma serie de
fatores com os quais as empresas deverdo estar constantemente atentas. Dentro das causas
fazem parte a falta de comprometimento organizacional e a falta ou falha nas praticas de

gestéo de recursos humanos, temas centrais neste estudo.

Sugere-se as empresas a aposta em praticas consideradas relevantes para a retencdo de
talentos. Estimular um bom ambiente no trabalho é um ponto fulcral para que o
trabalhador se sinta satisfeito. E t&o importante evitar situacdes de stress, conflitos e
discriminacdes, potenciar o trabalho em equipa e uma comunicacdo transparente. A
criacdo de uma comissdo de trabalhadores podera ser uma forma de aproximacdo das
empresas aos seus trabalhadores. Esta pode transmitir sentimentos de preocupagéo para
com os trabalhadores potenciando assim comportamentos afetivos da parte destes para
com a organizacdo. Além de que podera ser uma étima maneira de disponibilizar suporte
direto aos trabalhadores atendendo as suas preocupacdes, descontentamentos e até
podendo servir para a partilha de ideias inovadoras e de melhorias significativas. Também
a gestdo de equipas parece ser um tema ao qual as empresas deveriam ter em
consideracdo, principalmente neste setor onde muitas das vezes existem varias equipas,
funcBes distintas e por consequentes diferentes necessidades. O gestor de equipa deve
garantir que essas necessidades estdo asseguradas assim como estar atento as motivagoes
dos membros da sua equipa, as suas aspiracoes, ideias e opinides. Tanto a comisséo de
trabalhadores como o gestor de equipa atuam como elo de ligacdo entre os colaboradores
e a organizacgdo. A necessidade de compreensao por parte das empresas sobre 0 ambiente
e as condi¢Oes de trabalho proporcionadas torna-se fundamental para o alcance de altos
desempenhos e por consequente dos seus proprios objetivos e de vantagem competitiva.

Seréd importante ndo esquecer que cada empresa tem a sua forma de funcionar, diferentes
maneiras de liderar e objetivos distintos. Cada area profissional apresenta as suas proprias
caracteristicas e ndo ha nenhum trabalhador igual. Ora, 0 que pode ser a solu¢éo de um

determinado problema numa situacdo poderd ndo ser eficaz em condigdes distintas.
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Assim, cabe a cada uma das organizagOes avaliar a melhor maneira de reter os seus
colaboradores, nunca descorando daquilo que s&o as suas capacidades e partindo sempre

do pressuposto de que os recursos humanos séo o recurso mais valioso da organizacao.

Em suma, considera-se ter alcan¢ado os objetivos proposto, esperando ter contribuido de
forma significativa para a valorizagdo e bem-estar humano no trabalho e para o sucesso

das organizacOes através da reducao de intencédo de turnover.
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Anexo I: Convite para participacao no estudo para empresas

Assunto: Convite para participagdo em estudo

Conteuddo:
Exmo(a). Sr(a).

O meu nome é Diana Francisco Nunes e encontro-me neste momento a desenvolver a
minha Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, na Escola Superior
de Gestdo de Tomar do Instituto Politécnico de Tomar.

A presente dissertacdo incide sobre o seguinte tema: O contributo das praticas de gestdo
de recursos humanos e comprometimento organizacional afetivo na intengéo de
turnover: um estudo com profissionais de tecnologias de informacao.

A retencdo de colaboradores é um dos principais desafios atuais da GRH no setor de
Tecnologias e Informacéo (TI), pelo que o seu estudo toma especial pertinéncia. Assim,
e sendo a Trigénius uma empresa de destaque na area de TI, envio-lhe este email a
convidar a instituicdo que vossa exceléncia representa a participar no respetivo estudo.

Para participar no estudo basta somente partilhar o inquérito que Ihe envio, em baixo,
com os seus colaboradores.

Informo que os dados serdo unicamente utilizados para fins de investigacdo sendo que
sera garantida a confidencialidade dos dados.

Agradeco toda a atencdo que 0 meu convite possa merecer a V. Exa.
Com os melhores cumprimentos,

Diana Nunes

Anexo:

1- Inquérito por questionario
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Anexo Il: Convite para participa¢ao no estudo para escolas

Assunto: Convite para participagdo em estudo

Conteudo:

Exmo. Sr. Director,

O meu nome é Diana Francisco Nunes e encontro-me neste momento a desenvolver a
minha Dissertacdo de Mestrado em Gestédo de Recursos Humanos, na Escola Superior
de Gestdo de Tomar, Instituto Politécnico Tomar.

A presente dissertacdo incide sobre o seguinte tema: O contributo das praticas de gestao

de recursos humanos e comprometimento organizacional afetivo na intencédo de
turnover: um estudo com profissionais de tecnologias de informacao.

Assim, e sendo a instituicdo que vocé representa dotada de diversos cursos nesta area,
agradecia a partilha do inquérito que Ihe envio, em baixo, com os seus alunos. Este
estudo apenas € remetido a trabalhadores, por isso o0s alunos devem ja estar a exercer
funcBes na area, sendo trabalhadores-estudantes ou a realizar estagios.

Informo que os dados serdo unicamente utilizados para fins de investigacdo sendo
que sera garantida a confidencialidade dos dados.

Agradeco toda a atencdo que 0 meu convite possa merecer a V. Exa.

Com os melhores cumprimentos,

Diana Nunes

Anexo:

1- Inquérito por questionario
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Anexo I11: Inquérito por questionario
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