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Resumo

Adquirir vantagem competitiva e potenciar os resultados organizacionais sdo alguns dos
principais objetivos das empresas atualmente. A gestdo estratégica do capital humano,
numa altura em que o conhecimento especializado é cada vez mais relevante, € uma
necessidade das organizagdes e, por isso, esta abordagem tem vindo a ganhar particular
importancia no ambito académico. Aliada a esta mudanca de paradigma esta a realidade
das empresas de consultoria, cuja rotatividade dos recursos humanos € elevada. Tendo
em conta estas tendéncias, o objetivo inicial deste trabalho é compreender a relacao entre
as Préticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) de alta performance e a Intencéo de
Turnover e, posteriormente, averiguar se 0 Compromisso Afetivo e a Satisfacdo no
Trabalho explicam esta relacdo. Por fim, pretende-se analisar a influéncia do
Compromisso de Carreira nestas relacbes. Para investigar o modelo proposto foi
divulgado um inquérito online a 299 consultores de diversas areas. Os resultados
demonstraram que a percecdo das Préaticas de GRH de alta performance estdo
negativamente relacionadas com a Intencédo de Turnover, sendo esta relacdo mediada pelo
Compromisso Afetivo e Satisfagdo no Trabalho. Concluiu-se também que o
Compromisso de Carreira ndo condiciona as relagdes propostas. De facto, torna-se fulcral
para as empresas a atracdo e retencdo do seu talento, através de préaticas de recursos
humanos que potenciam a satisfacdo, o envolvimento e o desenvolvimento de
competéncias dos seus trabalhadores. Este estudo reforca a necessidade de um
alinhamento dos recursos humanos com a estratégia da empresa e 0 aumento do

conhecimento nestas areas.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Intencdo de Turnover, Compromisso de

Carreira, Empresas de Conhecimento Intensivo.

Classificacédo JEL: J630 — Rotatividade da Forga de Trabalho; Vagas; Demisses. M510

— Economia do Pessoal: DecisGes de Emprego na Empresa; Promocoes.
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Abstract

Nowadays, to take competitive advantage and to increase organizational performance are
some of the main goals of the companies. Human capital strategic management, at a time
when expert knowledge is increasingly relevant, is a must for all organizations, and
therefore, this approach has been gaining importance in the academic field. Allied to this
change in paradigm is the reality of consulting firms, which presents a high human
resources’ turnover rate. Given these trends, the main goal of this thesis is to understand
the relationship between high-performance human resources management (HRM)
practices and turnover intention, and afterwards, analyze if affective commitment and job
satisfaction could explain this relation. Finally, it is also intended to analyze the influence
of the career commitment in these relationships. To analyze the proposed model, an online
questionnaire was distributed to 299 consultants from diverse backgrounds. The results
show that the perceptions of high-performance HRM practices are negatively associated
with the turnover intention, and this relationship is mediated by affective commitment
and job satisfaction. It was also concluded that career commitment does not influence the
proposed relationships. In fact, it becomes fundamental to companies the attraction and
retention of their talent, through human resources practices that increase employees’
satisfaction, involvement and skills development. This study reinforces the need to align

organizations’ human resources with its strategy and to increase knowledge in these areas.

Key Words: Human Resources Management, Turnover Intention, Career Commitment,

Knowledge-Intensive Firms.

JEL Classification: J630 - Labor Turnover; Vacancies; Layoffs. M510 - Personnel

Economics: Firm Employment Decisions; Promotions.
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Introducéo

O conhecimento tem vindo a ganhar particular relevancia no mercado de trabalho,
fendmeno que se deve a varias mudancas ao nivel da sociedade, como a globalizacdo ou
os avangos tecnoldgicos (Holtom et al., 2008). Também devido as alteracfes nas
organizacOes e nas suas formas de trabalhar, as empresas baseadas em conhecimento
intensivo tém despertado bastante interesse desde as Ultimas décadas, uma vez que sao
notdrios o crescimento e o0 aumento do nimero das mesmas (Alvesson, 1993).

De acordo com Teece (2003), o crescimento e a abertura da economia tem vindo
a potenciar o aumento dos individuos no mercado de trabalho com talento e conhecimento
especializado em determinada area, sendo que por especialistas se entende os individuos
com formacdo superior e experiéncia profissional, que lhes permite ser reconhecidos
como tal no seu meio. Assim, as empresas de conhecimento intensivo, entre as quais
estdo incluidas as consultoras de gestdo ou de negocio, podem ser definidas como
organizagOes cujo principal input utilizado para gerar 0s seus produtos e servigos é o
conhecimento especializado da sua forca de trabalho (Starbuck, 1992).

Os dados publicados pelo Instituto Nacional de Estatistica no ano de 20162,
revelam que existiam em Portugal 120.198 empresas cuja principal atividade se relaciona
com as areas de consultoria, cientificas, técnicas ou similares, representando cerca de
10% do tecido empresarial do pais.

De acordo com Anand et al. (2007), para além deste tipo de empresas estar
fortemente dependente da sua forca de trabalho para criar vantagem competitiva através
da inovagéo, estas apresentam relacOes de poder bastante particulares. Por exemplo,
segundo os mesmos autores, os Partners deste tipo de empresas sdo considerados 0s
trabalhadores chave para este tipo de negocio, uma vez que estdo responsaveis pela gestéo
de toda a empresa e conhecem as necessidades e oportunidades do mercado. Para além
disso, estas organizacgdes caracterizam-se por potenciar o crescimento e a diversificacdo
no que concerne a inovacao, através da expansdo das suas atividades, da promocao do
crescimento na carreira e formacao de trabalhadores considerados juniores.

Uma vez que 0S servigos que estas empresas prestam dependem sobretudo do
conhecimento, que ndo se manifesta como algo tangivel, um dos grandes desafios para

este tipo de organizacOes prende-se com a necessidade de persuadir os clientes

1 Fonte:
https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0008466&contexto
=pi&selTab=tab0 (consultado pela Gltima vez dia 30 de maio de 2018)
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relativamente as suas competéncias face a concorréncia (Greenwood et al., 2005).
Paralelamente, uma vez que cada cliente apresenta necessidades especificas as quais estdo
associadas tarefas e procedimentos que ndo podem ser estandardizados, as empresas
demonstram uma preocupacdo pela atracdo e retencdo de profissionais dotados de
conhecimento especializado e capazes de corresponder a tais necessidades (Karreman et
al., 2002).

E, por isso, evidente que para estas empresas as questdes relacionadas com a
atracdo, retencdo e desenvolvimento dos seus trabalhadores assumem grande
importancia, dado que o capital humano e o respetivo conhecimento representam o
recurso principal da empresa e que existe, entre outros riscos, a possibilidade de os
colaboradores decidirem sair da mesma para criar 0 seu proprio negdcio e,
consequentemente, promover a concorréncia (Alvesson, 2000). Para Greenwood et al.
(2005), o capital humano revela-se assim como um dos ativos mais importantes para estas
organizagdes uma vez que, além de os profissionais especializados serem os detentores
do conhecimento necessario para satisfazer os clientes, estes tém igualmente um papel
importante na relacdo estabelecida entre o cliente e a empresa.

Outra tendéncia que se tem vindo a alterar diz respeito a visao tradicional face ao
percurso de carreira, verificando-se que atualmente os individuos se centram mais nos
seus préprios valores para construir e gerir a sua carreira, tornando-se mais proativos e
independentes das organizac6es onde desempenham funcdes, sendo que, para além disso,
esta ja ndo tem barreiras, isto é, o individuo é capaz de estabelecer cada vez mais relactes
de trabalho para la da sua propria organizacdo, sem que isso signifique uma alteracao
fisica ou a sua saida da mesma (Briscoe et al., 2006). Assim, o fendbmeno de crescimento
de carreira tem vindo a ganhar particular importancia para os individuos, sendo que este
depende, entre outros fatores, dos objetivos de carreira alcancados através do
desenvolvimento de competéncias em que os trabalhadores investem, e do
reconhecimento que as proprias organizacdes fazem desses esforcos, que se pode vir a
manifestar através de promogdes ou ajustes das remuneracdes (Weng et al., 2010).

Contudo, os individuos mais comprometidos com a sua carreira, apresentam
niveis menores de compromisso com a organizacgao, sendo que 0S mesmos vao sentir-se
mais atraidos por empresas que correspondam as suas expectativas e objetivos de carreira
(Chang, 1999). Assim, torna-se bastante relevante para as empresas nos dias de hoje
encontrar formas de gerir, atrair e reter o seu capital humano (Holtom et al., 2008). A fim

de contrariar as tendéncias enumeradas e reter e envolver os seus trabalhadores, estas
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empresas devem ser capazes de adotar mecanismos alternativos para o efeito, adotando
praticas que demonstrem o valor que os seus trabalhadores tém para a organizagéo, e no
que diz respeito as suas recompensas e a estrutura da organizacdo, que, entre outros
aspetos, deve potenciar a autonomia facultada e a informalidade (von Nordenflycht, 2010;
Rosseau, 1998). De facto, contar com trabalhadores comprometidos com a carreira
revela-se bastante importante para as organizacGes que pretendem atingir 0s seus
objetivos, porque este fendmeno faz com que os individuos permanegcam nas empresas 0
tempo suficiente para desenvolver competéncias especificas e estabelecer relacdes
profissionais (Fu & Chen, 2015).

Alinhada com esta perspetiva, surge a abordagem estratégica face aos recursos
humanos, que tem vindo tornar-se cada vez mais relevante nas Ultimas décadas. Tendo
em consideracdo que a estratégia diz respeito a criacdo de vantagem competitiva, o que,
consequentemente, leva a melhoria da performance financeira de uma organizacéo, a
gestdo estratégica foca-se sobretudo na performance organizacional e ndo na de cada
individuo, procurando, neste caso concreto, responder a problemas do negécio com
sistemas estruturados de gestdo de recursos humanos (Becker e Huselid, 2006). A partir
desta abordagem, o foco nos sistemas de gestdo de recursos humanos de alta performance
tem vindo a crescer. Os sistemas referidos incluem praticas de recursos humanos que
contribuem para a realizacdo dos objetivos da organizagdo, que devem estar alinhados
com a estratégia da mesma (Jensen e Messersmith, 2013). Por sua vez, as praticas de
recursos humanos de alta performance devem contribuir para a atracdo de capital humano
e desenvolvimento das suas competéncias, motivar 0s seus trabalhadores e permitir o
envolvimento e a influéncia do individuo nas decisdes organizacionais.

De facto, a retencdo de trabalhadores em empresas baseadas em conhecimento
intensivo tem sido uma das preocupac6es das mesmas, dada a grande rotagdo dos seus
profissionais, sendo que os individuos procuram o desenvolvimento das suas
qualificacdes profissionais, de maneira a tornarem-se menos dependentes de uma Unica
organizacéo (‘Yalabik et al., 2016). Por exemplo, a empresa Deloitte, uma consultora entre
as Big Four, apresentou no ano fiscal de 2017, a nivel global, uma taxa de turnover de

20,00%2. Paralelamente, no mesmo ano fiscal, na empresa PricewaterhouseCoopers

2 Fonte: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/Deloitte-
2017-Global-Impact-Report-Performance-table.pdf (consultado pela ultima vez em 27 de junho de 2018).
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(PwC), outra das Big Four, 27,00% dos trabalhadores revelaram que ndo esperam estar a
trabalhar na empresa um ano depois?®.

Vaérios estudos tém vindo a demonstrar que a percecdo das praticas de recursos
humanos de alta performance esta negativamente relacionada com a intengéo de turnover
nas empresas, turnover este que estd associado a custos e perdas significativas das
organizacoes (e.g. Jiang et al., 2012; Allen et al., 2010; Mitchell et al., 2001). Contudo,
um estudo levado a cabo pela Randstad*, para o qual foram entrevistados cerca de 800
lideres de negdcio de 17 paises, revela que ainda existe um caminho a percorrer neste
sentido. Este estudo apresenta as principais tendéncias relativas a captacao de talento em
2018, ressalvando a importancia do alinhamento desta teméatica com a estratégia de
negdcio e salientando a necessidade de projetar os objetivos da empresa ndo s6 no curto,
como no longo prazo. Para além desta tendéncia, o estudo reforca a necessidade de
melhorar a experiéncia do colaborador no espaco de trabalho, a fim de potenciar a
performance organizacional e o engagement do talento na empresa.

Apresentada a relevancia deste estudo para o contexto académico e empresarial,
importa frisar quais o0s objetivos do mesmo. Em primeiro lugar, o presente estudo
pretende averiguar se existe relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) de alta performance e a Intencdo de Turnover (IT). De seguida, pretende-se
analisar em que medida as variaveis Compromisso Organizacional, mais concretamente
na sua dimensdao de Compromisso Afetivo (CA), e Satisfacdo no Trabalho (ST) podem
contribuir para explicar a relacdo referida. Por dltimo, serve o presente estudo para
compreender em que medida o Compromisso de Carreira (CC) do individuo pode
condicionar a relacdo entre 0 Compromisso Afetivo e a Intencdo de Turnover e a relagcéo
entre a Satisfacdo no Trabalho e a Intencdo de Turnover. Importa referir que o estudo sera
aplicado concretamente ao contexto das consultoras, de varias areas, em Portugal.

Para procurar corresponder aos objetivos tracados para este estudo e responder as
questdes de investigacdo anteriormente levantadas, segue-se a revisdo de literatura com a
contextualizagdo das varidveis em estudo e a apresentacao das hipéteses de investigacao.
De seguida, haverd espaco para especificar o0 método utilizado na recolha de dados,

descrevendo o0s procedimentos, a amostra e 0s instrumentos utilizados na

8 Fonte: https://www.pwc.com/gx/en/about/global-annual-review-2017/who-we-are/people.html
(consultado pela ultima vez em 27 de junho de 2018).

4 Fonte: https://www.randstad.it/hrsolutions/talent-trends-report-2018.pdf (consultado pela Gltima vez em
27 de junho de 2018)
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operacionalizacdo das variaveis em estudo. Posteriormente sdo apresentados os resultados
decorrentes da investigacdo, explicando as associagfes entre as variaveis e 0s resultados
dos testes de mediacdo e moderacéo realizados. Por fim, segue-se a discusséo, reportando
as principais conclusdes do estudo, assim como as limitagdes encontradas, implicacdes
praticas para as organizacdes e as sugestdes para pesquisa futura.

Sumariamente, a presente investigagdo tem como principal objetivo contribuir
para 0 aumento do conhecimento no que diz respeito as Praticas de GRH,
consciencializando para a necessidade de as mesmas estarem alinhadas com a estratégia
das empresas, 0 que poderd traduzir-se em ganhos tangiveis e intangiveis para as
organizagOes. Paralelamente, com o desenvolvimento deste estudo pretende-se alargar o
conhecimento relativamente as necessidades das empresas atuais, principalmente no que
concerne as consultoras, potenciando uma melhor compreensao dos individuos que, dado
o0 seu nivel de conhecimento especializado, representam o input mais importante destas

organizagoes.
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Parte 1
1. Enquadramento Teorico
1.1 Turnover e Intencdo de Turnover

O turnover nas empresas tem sido amplamente estudado no Gltimo século e a sua
investigacdo evoluiu significativamente, desde uma abordagem bastante simples para
uma visao mais complexa, sendo que atualmente esta tematica toma um lugar de destaque
no que diz respeito a gestao das organizacGes, uma vez que € fulcral para as mesmas atrair
e reter capital humano com elevado conhecimento (Holtom et al., 2008).

O conceito de turnover foi definido por Price (1989) como o fendmeno de entrada
de novos colaboradores e de saida de outros previamente integrados numa determinada
organizacdo. O turnover pode ainda ser distinguido como voluntario, caso seja o0 proprio
individuo a tomar a iniciativa de sair da empresa, ou involuntario se for o empregador a
tomar a decisdo de terminar o contrato de trabalho (Shaw et al., 1998). No presente
trabalho, o foco sera o turnover voluntério.

Ao longo do tempo, muitas tém sido as teorias que procuram estudar o turnover
voluntario. Segundo Holtom et al. (2008) a investigacdo sobre este tema realizada
anteriormente a 1985 foi consideravelmente importante, na medida em que se focou
principalmente no processo de decisdo levado a cabo pelo colaborador aquando da saida
da organizacdo, dando especial relevancia a aspetos como as diferencas entre 0s
individuos e a natureza do trabalho. Por outro lado, de acordo com 0s mesmos autores,
no periodo entre 1985 e 1995 as variaveis contextuais como a cultura organizacional ou
a percecdo de suporte por parte dos superiores foram amplamente estudadas, enquanto
que atualmente sdo varias as tendéncias verificadas nestes estudos, entre elas a crescente
andlise de varidveis contextuais e foco na compreensdo das relagdes previamente
identificadas na literatura.

Por exemplo, Mobley (1977) procurou explicar a relagdo entre a satisfacdo no
trabalho e este fendmeno, através das possiveis ligacdes intermédias estabelecidas
durante o processo, defendendo que, logicamente, depois de experienciar um
acontecimento que diminuiu a sua satisfacdo no trabalho, o individuo pensa em deixar a
organizacéo, passando depois por um conjunto de reacdes, até que a sua intencédo de sair
antecede, efetivamente, a sua saida da organizag&o.

Lee e Mitchell (1994) apresentaram um modelo alternativo, baseado em eventos

que ocorrem ao individuo — “choques” - e que o levam a avaliar o seu trabalho atual,
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assim como as alternativas existentes, dando inicio ao processo de decisdo sobre a sua
saida da organizacgdo. Segundo os autores, estes choques ndo sdo necessariamente eventos
experienciados como negativos e podem néo estar diretamente relacionados com o local
de trabalho.

Por sua vez, a teoria posteriormente desenvolvida por Morgeson et al. (2015)
pretende clarificar o conceito destes eventos, atribuindo-lhe caracteristicas como
novidade, disrupcdo e importancia, e defendendo que nem sempre 0 mesmo
acontecimento deve ser visto como preditor do turnover, até porque este pode ser
experienciado por varios individuos de formas muito diferentes (Lee et al., 2017). De
acordo com 0s primeiros autores, uma vez que estes eventos ocorrem nas organizagoes
em todos os niveis hierarquicos, torna-se imprescindivel analisar como € que 0s mesmos
influenciam os comportamentos do individuo ou do grupo.

De facto, durante o Gltimo século tém sido varias as abordagens utilizadas para
estudar o turnover individual, no entanto as mais tradicionais apresentam como limitagéo
o facto de apenas se focarem nas taxas de turnover, calculadas a partir de racios, sem
procurar analisar as caracteristicas desse fendmeno e dos préprios individuos que deixam
a organizacdo (Hausknecht e Holwerda, 2013). Também o conceito de turnover coletivo
tem vindo a ganhar particular destaque durante a ultima década, sendo que o mesmo pode
ser definido como os “niveis agregados de saida de trabalhadores que ocorrem dentro
dos grupos, unidades de trabalho, ou organiza¢es” (Hausknecht e Trevor, 2011: 353).
Torna-se, portanto, necessario o estudo deste conceito, nomeadamente no que diz respeito
as suas causas, uma vez que o mesmo pode influenciar significativamente aspetos
organizacionais como a produtividade, a performance financeira ou a satisfacdo do cliente
e a qualidade do servigo (Hausknecht e Trevor, 2011).

Neste sentido, o facto de se considerar que o fenémeno de turnover pode ter um
efeito de contagio (Lee et al., 2017) também deve preocupar 0s gestores das empresas.
Felps et al. (2009), através de dois estudos em setores distintos, propuseram um modelo
através do qual se procura justificar que a decisao por parte de um trabalhador sobre ficar
ou ndo numa determinada empresa pode ser influenciada pelos seus colegas. Isto &, de
acordo com estes autores, quando um colega adota comportamentos que podem anteceder
a uma mudanca de posto de trabalho, como, por exemplo, a procura de anuncios de
emprego ou a presenca em entrevistas de selecdo, pode vir a desencadear-se um processo
de contagio social, que resultara na tendéncia por parte de outro colega para também
deixar o trabalho atual.
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Tendo em consideracdo a abordagem de turnover individual, é relevante distinguir
a existéncia de turnover funcional e disfuncional. No primeiro caso, um determinado
trabalhador decide sair da organizagéo, no entanto verifica-se que o seu desempenho nao
é 0 desejado por parte do empregador e, por isso, a perda deste ndo representa um custo
para a organizacao; pelo contrario, no segundo caso, o trabalhador decide sair da empresa,
mas o seu desempenho acrescenta valor a mesma e, desta forma, o custo desta saida é
maior (Dalton et al., 1982). Naturalmente o ultimo tipo de turnover mencionado tem
efeitos negativos para a organizacao, no sentido em que a mesma tera mais dificuldades
em substituir um trabalhador cujo nivel de competéncias € elevado (Allen et al., 2010).

Por outro lado, importa ainda reconhecer que existe um determinado tipo de
turnover voluntario que pode ser evitado, enquanto que muitas vezes nao é possivel evita-
lo (Abelson, 1987). O turnover inevitavel refere-se a situacGes sobre as quais a
organiza¢do ndo tem qualquer controlo, como por exemplo em caso de doenca do
trabalhador ou de uma mudanca no seio familiar, enquanto que o turnover evitavel esta
relacionado com aspetos que o empregador consegue influenciar, como é o caso da
satisfacdo no trabalho (Allen et al., 2010).

Deste modo, é relevante considerar quais 0s possiveis antecedentes do turnover
individual, sendo que Griffeth et al. (2000) enumeram alguns dos principais preditores
do turnover voluntario, entre eles a satisfagdo no trabalho, o compromisso organizacional
e a intencdo de saida. Importa, por isso, distinguir o conceito anteriormente explicitado
com o conceito de intencdo de turnover, definido como a “vontade consciente e
deliberada de deixar uma determinada organizagdo” (Tett e Meyer, 1993: 262). A
intencdo de saida de uma organizacdo pode ser encarada como uma medida de
diagnostico, no sentido em que € assumida como um forte preditor do turnover, apesar de
0s motivos que levam um individuo a querer sair poderem ser variados, para além de que
uma elevada intencéo de turnover nem sempre leva, de facto, a saida dos trabalhadores
(Vanderberg e Nelson, 1999; van Breukelen et al., 2004).

No seu estudo, Maertz e Griffeth (2004) prop6em um modelo que pretende
explicar o nivel de intencdo de saida ou permanéncia numa determinada organizacao,
num determinado periodo de tempo, e 0 que motiva o trabalhador relativamente a decisao
final. Segundo estes autores, alguns eventos ou memarias fazem com que os trabalhadores
se questionem relativamente a sua permanéncia na empresa, isto €, existem forcas
psicolégicas que desencadeiam mecanismos motivacionais distintos para a permanéncia

ou saida da organizacdo. Neste caso, estas for¢as, as quais estdo associadas motivagoes
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diferentes, podem ser de varios tipos: afetivas, de continuacdo, contratuais, de
comportamento, alternativas, normativas, morais/éticas ou organizag&o.

As consequéncias do turnover voluntario tém vindo a ser amplamente estudadas
e, apesar de este estar associado a determinados beneficios como a abertura a novas ideias,
mudangas organizacionais vantajosas ou saida de trabalhadores cujo desempenho nao é
adequado (McElroy et al., 2001), as suas desvantagens tém sido bastante enumeradas,
principalmente no que diz respeito aos custos associados ao recrutamento e formacéo de
novos colaboradores e a perda de eficacia das organizacdes (McElroy et al., 2001;
Morrow e McElroy, 2007).

Segundo Hancock et al. (2013), numa economia baseada em conhecimento, as
consequéncias do turnover ndo resultam apenas na substituicdo de trabalhadores com
baixas qualificacGes ou cuja mdo-de-obra ndo representa custos elevados. De acordo com
estes autores, atualmente o turnover traduz-se na necessidade de trabalhadores com
competéncias especificas e com salarios mais elevados que, ao sairem de uma
organizacdo, podem facilmente optar por trabalhar em empresas concorrentes e partilhar
0 conhecimento adquirido.

Para além disso, de acordo com Walsh (2016) a nocdo de carreira por parte do
individuo tem vindo a ser alterada e, por isso, nos dias de hoje os trabalhadores dao
importancia a outras caracteristicas do trabalho, tais como as tarefas desafiantes e outras
experiéncias que sejam interpretadas como um investimento na sua carreira.

Em suma, o estudo do turnover por parte de varias areas do conhecimento
continua, nos dias que correm, a assumir grande importancia para as organizagoes, uma
vez que esta associado a consequéncias negativas para as mesmas (Park e Shaw, 2013;
Shaw, 2011; Hom et al., 2017). Desta forma, uma vez que a intencdo de turnover é
considerada um dos maiores preditores do turnover (Lee e Mitchell, 1994; Mobley, 1977,
Allen et al., 2010), importa compreender que fatores contribuem para o aumento da
vontade de sair de uma dada organizagé&o.
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1.2 As préticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta performance

Ao longo das ultimas décadas, devido a globalizacdo e ao aumento da
concorréncia que advém desse mesmo fenémeno, a gestdo de recursos humanos tem
vindo a ganhar um papel relevante nas organizaces, passando a tomar parte na estratégia
das mesmas (Dyer e Reeves, 1995). Ao contrario do que acontecia anteriormente, em que
0s recursos humanos eram entendidos como um custo a minimizar, atualmente os
sistemas de recursos humanos tendem a ser vistos como um meio através do qual é
possivel gerar vantagem competitiva, uma vez que estes sdo desenvolvidos ao longo do
tempo de acordo com a cultura da organizacdo e as relagfes interpessoais que se
estabelecem, e ndo podem simplesmente ser adquiridos pelas empresas concorrentes
(Becker e Gerhart, 1996).

Posthuma et al. (2013) definem os sistemas de recursos humanos de alta
performance como sistemas que potenciam as capacidades, o compromisso e a
produtividade dos trabalhadores, com a finalidade de melhorar os resultados da empresa.
Estes sistemas incluem dois tipos de praticas: as de trabalho, que estdo relacionadas com
a organizacdo do mesmo e o envolvimento na resolucdo de problemas e processos; e as
de emprego, que englobam, entre outras praticas, as de recrutamento, negociacao,
motivacao e retencdo de trabalhadores (Boxall & Macky, 2009). Sob o ponto de vista da
arquitetura do construto, os sistemas incluem: principios, cujas linhas gerais que
permitem o desenho do sistema; politicas, definidas como um conjunto de praticas que
descrevem como a empresa deve dirigir os seus esfor¢os, alinhadas com os principios
gerais e com a estratégia da empresa; praticas, que sdo métodos e procedimentos
especificos que permitem colocar em pratica os principios e as politicas; e os produtos,
isto €, competéncias que sdo geradas para a empresa atraves das dimens@es anteriormente
apresentadas (Posthuma et al., 2013). Para Jiang et al. (2012) estes sistemas tém impacto
nos individuos que 0s percecionam, apesar de as suas partes nao exercerem
necessariamente essa influéncia da mesma forma.

Lepak et al. (2006) sugerem que, de facto, as praticas de recursos humanos de um
dado sistema podem ser agrupadas em trés dominios distintos, com objetivos proprios:
estimular a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias e do conhecimento dos
trabalhadores (abilities), aumentar a motivagdo dos mesmos (motivation) e potenciar as
oportunidades de contribuir para a organizacdo (opportunities). Embora ndo exista

consenso na literatura relativamente as praticas incluidas nos sistemas de alta
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performance, de acordo os ultimos autores o primeiro dominio pode incluir, por exemplo,
politicas de recrutamento e selecdo rigorosos e formagdo continua; o segundo dominio
engloba politicas relacionadas com a gestéo de desempenho e remuneraces e beneficios;
e o terceiro dominio pode incluir politicas de envolvimento dos trabalhadores e desenho
do trabalho.

Por sua vez, no seu estudo sobre o impacto das praticas de recursos humanos de
alta performance, Kehoe e Wright (2013) expfem que a percecdo e reacdo de um
individuo face as mesmas depende também da experiéncia dos colegas de trabalho,
tornando-se por isso necessario aplicar praticas coerentes a todos os grupos da mesma
organizagao e garantir que estas sdo devidamente comunicadas, de maneira a que todos
os trabalhadores as conhegam.

Os recursos humanos de uma organizacdo, quando expostos a este tipo de
sistemas, podem tornar-se recursos criticos para a mesma, sendo que varios estudos
defendem que a implementagdo nas empresas das préaticas que lhes estdo associadas afeta
positivamente as atitudes e comportamentos dos trabalhadores e, consequentemente, 0s
resultados organizacionais, manifestando-se, por exemplo, num acréscimo da
produtividade, diminuicdo do turnover voluntario, melhoria do servico prestado ao
cliente, maiores niveis de inovacao, entre outros aspetos (Huselid, 1995; Messersmith et
al., 2011; Kehoe e Wright, 2013; Bowen e Ostroff, 2004). E, portanto, possivel
comprovar que a adocdo de uma visdo estratégica face a estes ativos nas empresas
possibilita a criacdo de vantagem competitiva através sistemas de recursos humanos
focados nos objetivos da respetiva organizacdo e que ndo se baseiem apenas em préaticas
isoladas (Becker e Huselid, 2006).

Dado que as empresas que prestam servicos de consultoria assumem o
conhecimento especializado da sua forca de trabalho como principal input para gerar os
seus servicos (Starbuck, 1992), uma das grandes preocupacdes destas empresas € a
capacidade de reter trabalhadores que detém competéncias especificas e valorizadas pelas
organizaces, e que os tornam dificeis de substituir, sendo que por esse motivo a gestéo
das mesmas deve focar-se na analise do turnover voluntério (Allen et al., 2010).

Uma vez que o turnover influencia indiretamente a performance de uma
organizacdo, Batt (2002) defende que quanto mais as empresas adotarem praticas de
gestdo de recursos humanos de alto envolvimento, maior sera 0 compromisso dos
trabalhadores com as organizacbes e, consequentemente, menor serd a taxa de saida

voluntaria dos mesmos. Segundo este autor, 0s sistemas de recursos humanos associados
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a estas praticas permitem dotar os trabalhadores de conhecimento especifico util para a
empresa, através da selecdo de trabalhadores com elevadas competéncias, investimento
em formacdo e sistemas de recompensas e potenciando o seu desenvolvimento.

Esta logica esta de acordo com a teoria das trocas sociais, que se baseia no
pressuposto de que um determinado recurso apenas permanece em circulacdo se esse
processo tiver um retorno valioso associado, ou seja, quando existe uma troca reciproca
(Emerson, 1976). De acordo com esta abordagem, é esperado que os trabalhadores
capazes de percecionar 0s investimentos associados as praticas de gestdo de recursos
humanos de alta performance correspondam com uma intencgéo de turnover reduzida (Sun
et al., 2007; Shaw, 2011).

Por sua vez, Shaw et al. (2009) mencionam que quanto maior for o nivel de
investimentos e incentivos relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos,
maior serd o sentido de obrigacdo por parte de um determinado trabalhador em
permanecer na organizacdo, analisando os possiveis custos de deixar a mesma. Estes
autores defendem que, face a outras ofertas de emprego existentes no mercado, a aposta
neste tipo de praticas pode ser igualmente um mecanismo de atracdo para 0S
trabalhadores, que se pode materializar em incentivos tangiveis, como a remuneracao e
outros beneficios, ou incentivos intangiveis, como € o caso da formag&o ou seguranga no
trabalho. De facto, segundo Maertz e Griffeth (2004), estes investimentos podem vir a
resultar em respostas motivacionais, por parte dos trabalhadores que percecionam o tipo
de préaticas mencionado.

Neste estudo serd, portanto, avaliada a percecdo das praticas de GRH de alta
performance e a influéncia que essa mesma percecdo tem relativamente a intencéo de
turnover dos trabalhadores. Com base na literatura apresentada até ao momento, propde-

se que:

Hipotese 1: A percecdo de praticas de Recursos Humanos de alta performance esta

negativamente relacionada com a intengdo de turnover.
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1.3 O papel mediador do Compromisso Afetivo

Nos dias de hoje € possivel constatar que o conceito de “emprego para a vida”
deixou de existir, sendo que esta mudanca tem vindo a tornar os individuos menos leais
relativamente as empresas onde desempenham funcgoes, verificando-se paralelamente
uma dificuldade cada vez maior no que toca a atrair os individuos com talento e
competéncias especificas (D’Amato e Herzfeldt, 2008).

Apesar deste fendmeno ser relativamente recente, o conceito de compromisso
organizacional tem vindo a ser amplamente analisado durante as Gltimas décadas, dando
origem a diferentes abordagens. A importancia dada a esta ligacdo deve-se também ao
facto de se verificar que os trabalhadores mais comprometidos e envolvidos com as suas
organizagdes se revelam mais produtivos, contribuem positivamente para os resultados
organizacionais, e ttm menos probabilidade de deixar o emprego atual (Morrow, 2011).

Para Becker (1960), o compromisso € visto como a tendéncia de um determinado
individuo para atuar de acordo com determinadas linhas, sendo que o individuo é capaz
de reconhecer que, ao deixar de atuar dessa forma, existem custos ou perdas associadas.

Ja Mowday et al. (1979) definiram o compromisso organizacional como a medida
em que um individuo se identifica e envolve com uma organizacdo. De acordo com estes
autores, este compromisso € uma resposta afetiva a organizacdo como um todo, e requer
sobretudo um tipo de relagdo com a mesma que faca com que os individuos estejam
dispostos a contribuir positivamente para o seu bem, alinhando-se com os seus objetivos
e valores e, por ultimo, apresentem uma forte vontade de permanecer como parte da
organizacao.

Por sua vez, Wiener (1982) apresenta uma visdo diferente relativamente ao
compromisso organizacional, defendendo que esta ligacdo resulta sobretudo do conjunto
de normas internas de uma organizacao, que exercem pressdo sobre um individuo para
que este aja de uma determinada forma.

Apesar de terem vindo a ser desenvolvidas varias defini¢fes relativamente a este
conceito, é consensual que o compromisso pode ser considerado uma forga que direciona
o individuo para determinados comportamentos (Meyer e Herscovitch, 2001).

Num estudo desenvolvido por Allen e Meyer (1990), os autores propuseram a
conceptualizacdo de um modelo de compromisso organizacional, baseado nas abordagens
desenvolvidas anteriormente, no qual defendem que o compromisso € um estado

psicologico que engloba trés dimensdes ou componentes - afetivo, de continuidade e
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normativo — que tém em comum o facto de caracterizarem a relacdo entre o trabalhador
e a organizacdo e, paralelamente, exercerem influéncia na decisdo do individuo
relativamente a sair ou permanecer na empresa em que atualmente desempenha funcoes
(Meyer e Allen, 1991). De acordo com este modelo, os individuos ndo tém
necessariamente de experienciar apenas uma destas dimensdes face a organizacdo,
podendo experimentar cada uma destas componentes em diferentes niveis. Estes autores
defendem ainda que os antecedentes destas trés dimensdes sdo diferentes, assumindo que:
0 compromisso afetivo advém de aspetos relacionados com as caracteristicas individuais,
a estrutura organizacional e as experiéncias de trabalho; como antecedentes do
compromisso de continuidade podem estar os investimentos que o individuo faz, por
exemplo a nivel de tempo ou energia, e que ndo sdo passiveis de ser facilmente
transferidos para outra organizacdo, assim como a existéncia ou auséncia de outras
alternativas de emprego no mercado de trabalho naquele momento; e, por fim, as
principais causas do compromisso normativo resultam das experiéncias de cada individuo
ao nivel da sua socializagdo, tanto cultural como organizacional.

De facto, de acordo com Ng (2015), quando um individuo perceciona que a
organizacdo onde desempenha funcGes o trata de uma forma correta, este tende a
responder positivamente, o que resulta num maior compromisso organizacional, ou seja,
numa maior ligacdo estabelecida com a empresa.

Assim, o trabalho de investigacdo aqui apresentado focar-se-a na dimenséo
afetiva, dado que é a dimensdo do compromisso organizacional cuja relacdo com 0s
construtos como a intengdo de turnover e as praticas de gestdo de recursos humanos tem
vindo a ser mais estudada, e uma vez que a identificacdo de formas de a potenciar podera
representar um caminho valido de retencédo de talento, em contexto de empresas baseadas
em conhecimento intensivo (Yalabik et al., 2016).

Uma vez que os sistemas de recursos humanos previamente referenciados se
caracterizam por aumentar as capacidades, o compromisso e a produtividade dos
trabalhadores que sdo geridos através deles (Posthuma et al., 2003), varios estudos tém
vindo a ser desenvolvidos no sentido de demonstrar que a percec¢ao das préaticas de gestao
de recursos humanos influencia o compromisso organizacional, nomeadamente a
dimensdo do compromisso afetivo (eg. Kehoe e Wright, 2013; Morrow, 2011; Meyer e
Allen, 1991). De acordo com Wright et al. (2003), quando as praticas de recursos
humanos associadas a sistemas de alta performance séo aplicadas corretamente, 0s

trabalhadores sdo capazes de percecionar 0s investimentos no seu préprio
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desenvolvimento e, por isso, tendem a retribuir com uma maior identificagdo com os
objetivos da empresa e, consequentemente, maior COmpromisso.

De facto, segundo Rosseou (1998), pode ser estabelecido um contrato psicoldgico,
baseado numa crenca que pressupfe uma relacdo de troca entre duas partes e,
consequentemente, obrigacOes reciprocas que comprometem e sdo entendidas por ambas
as partes. Por exemplo, um estudo levado a cabo por Olsen et al. (2016), aplicado a
quinhentos e dez funcionarios de uma empresa multinacional cujas areas de atuacdo
principais sdo a auditoria e a consultoria, veio a comprovar que existe uma associacao
positiva entre as relacdes de trabalho internas e o0 compromisso organizacional, assim
como existe também uma associagdo positiva entre a satisfagdo com os projetos a que 0s
individuos sdo alocados e o compromisso com a organizacdo onde desempenham
funcBes, uma vez que a projetos mais interessantes e desafiantes esta associado um maior
desenvolvimento de competéncias por parte dos individuos que neles trabalham.

Deste modo, com base na literatura abordada, propde-se neste estudo:

Hipdtese 2: Existe uma relacdo positiva entre as Praticas de Gestao de Recursos

Humanos de alta performance e 0 Compromisso Afetivo.

Para além das questdes relacionadas com a produtividade e os resultados
organizacionais, também tém vindo a ser desenvolvidos estudos no sentido de
compreender outras possiveis consequéncias do compromisso afetivo. Por exemplo,
através da sua meta-analise, Meyer et al. (2002) comprovaram que a dimensao afetiva do
compromisso organizacional € a que tem uma relacdo negativa mais forte com aspetos
como a intengéo de turnover e o turnover efetivo.

SamGnanakkan (2010) desenvolveu um estudo aplicado ao setor das Tecnologias
da Informacéo e da Comunicacdo, onde se tem vindo a investir significativamente em
préaticas de alta performance para reter os profissionais em questdo. Segundo o autor, as
praticas de recursos humanos relacionadas as remuneracfes e a formacdo sdo as que
afetam de uma forma mais significativa a intencdo de turnover nas empresas e que, por
sua vez, 0 compromisso organizacional medeia a relacéo entre a percecéo das praticas de
recursos humanos de alta performance e a intencdo de saida das organizacdes. Também
Kehoe e Wright (2013), focando-se numa empresa do setor dos servicos, aplicando o
estudo a individuos com diferentes fungdes e categorias profissionais, chegaram a mesma

concluséo face a esta ultima relacéo.

15



Stay or Leave? A relagdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta performance e a Intencéo
de Turnover em consultoras

Posteriormente, Takeuchi e Takeuchi (2013) numa analise realizada no setor da
indUstria da area da salde, vieram igualmente a desenvolver uma investigacdo cuja
finalidade era aferir os efeitos da percecdo das praticas de recursos humanos da
organizacdo nos comportamentos dos trabalhadores, entre eles a intencdo de turnover.
Concluiram que guando existe a percecdo das praticas de recursos humanos, da-se um
maior ajuste do individuo com a organizacao, tonando maior o seu nivel de compromisso
afetivo, e fazendo com que, consequentemente, a intencdo de saida dos individuos da
organizacdo seja menor. Por sua vez, numa investigacdo levada a cabo por Yalabik et al.
(2016) numa empresa multinacional de conhecimento intensivo, que atua nas areas de
servigos de outsourcing e consultoria de Recursos Humanos, comprovaram que, de facto,
a dimenséo afetiva do compromisso organizacional se relaciona negativamente com a
intencdo de saida nas organizacdes.

Desta forma, tendo em consideracdo toda a literatura apresentada, propde-se a

seguinte hipotese:

Hipdtese 3: A relacéo entre as Préticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta

performance e a Intencdo de Turnover é mediada pelo Compromisso Afetivo.

1.4 O papel mediador da Satisfa¢do no Trabalho

A satisfacdo no trabalho é um conceito que tem vindo a ser amplamente analisado,
dando origem a defini¢cdes e abordagens distintas. O interesse no desenvolvimento deste
estudo prende-se com o facto da satisfacdo no trabalho estar diretamente relacionado com
aspetos como a saude fisica e mental dos trabalhadores, o turnover nas organizacdes e
com a necessidade de melhorar a experiéncia de trabalho do individuo que, entre outras
consequéncias, podera levar ao aumento da sua produtividade (Kalleberg, 1977; Lee e
Mitchell, 1994).

Inimeras definicdes tém vindo a ser propostas relativamente ao conceito de
satisfacdo no trabalho, dando origem a duas grandes abordagens face ao mesmo.

Uma das definicbes mais utilizada foi trabalhada por Locke (1969: 316), que
afirma que a satisfacdo no trabalho ¢ “um estado emocional de prazer que resulta da
avaliacdo do trabalho do préprio individuo”. Posteriormente outras defini¢des surgiram
como, por exemplo, a de Tett e Meyer (1993) que consideram a satisfagdo no trabalho
como a ligacéo afetiva entre um determinado individuo e o seu trabalho, que pode ser

vista tendo em consideracdo aspetos considerados gerais, falando-se em niveis de
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satisfacdo global, ou aspetos mais particulares, como por exemplo a relagdo com a chefia.
Resumindo, a perspetiva seguida por estes autores conceptualiza este construto enquanto
reacdo afetiva a determinadas situagdes ou experiéncias no trabalho.

Outra abordagem para este construto tem vindo a tornar-se predominante face a
anterior, dado que define a satisfacdo no trabalho enquanto atitude, e ndo como uma
reacao afetiva. Por exemplo, para Weiss (2002) a satisfacdo no trabalho pode ser definida
como “a avaliacao critica positiva (ou negativa) que um individuo faz sobre o seu trabalho
OU uma situac¢ao no trabalho”. A abordagem adotada para a realizagdo deste trabalho
baseia-se na conceptualizacdo da satisfacao no trabalho enquanto atitude.

Para além disso, importa ainda distinguir este construto na sua perspetiva
unidimensional ou multidimensional. De acordo com Spector (1977), a primeira
perspetiva define a satisfacdo no trabalho enquanto atitude do individuo relativamente ao
seu trabalho de uma forma global, enquanto que a segunda perspetiva tem em
consideracdo a satisfacdo do individuo face a varios aspetos particulares do trabalho,
como por exemplo a remuneragdo, 0s supervisores ou a organizagdo, 0 que pode ser
benéfico para as empresas uma vez que possibilita a identificacdo de eventuais areas de
melhoria. A perspetiva multidimensional da satisfacdo no trabalho sera a adotada ao longo
deste trabalho.

Muita tem sido a importancia dada ao estudo dos possiveis antecedentes da
satisfacdo no trabalho. Spector (1977) classificou os antecedentes em duas categorias
distintas, uns relativos ao ambiente de trabalho, que incluem as caracteristicas do trabalho,
as restricbes organizacionais, os horarios de trabalho, as remuneracGes, entre outros
aspetos; e fatores relativos a propria personalidade do individuo e a experiéncias
anteriores. De facto, no estudo levado a cabo por Lawler e Hall (1970), aplicado a 291
cientistas, os autores procuraram averiguar a relacdo entre certas caracteristicas do
trabalho e as atitudes consequentes, nomeadamente a satisfacdo, o envolvimento e a
motivagdo intrinseca, considerados conceitos distintos. De acordo com estes autores, 0
grau de satisfacdo numa organizagdo depende do nivel de autonomia e das experiéncias
disponiveis que potenciem o desenvolvimento dos seus trabalhadores.

Durante as Gltimas décadas, a analise da influéncia das préaticas de recursos
humanos de alta performance no nivel de satisfacdo no trabalho tem vindo a tornar-se
relevante. Uma vez que este tipo de praticas permite compreender as inten¢es de uma
organizacdo face aos seus trabalhadores e faz com que 0s mesmos sintam que a

organizacdo onde desempenham funcgdes lhes confere mais suporte, a sua aplicagéo nas
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empresas potencia o envolvimento dos trabalhadores e a sua identificacdo com o0s
objetivos definidos (Kooij et al., 2010). Esta abordagem esta de acordo com a percecao
de suporte organizacional, cuja relagdo positiva com a satisfacdo no trabalho foi
previamente estudada e empiricamente apoiada (Eisenberger et al., 1997; Shore e Tetrick,
1991). Apesar de serem facilmente confundidos, estes conceitos ndo sdo equivalentes,
uma vez que o suporte organizacional percebido é uma medida global do compromisso
do trabalhador, pois determina um conjunto de crengas que o mesmo detém relativamente
a forma como a organizacdo o trata, enquanto que a satisfacdo se baseia na reacdo do
trabalhador face a varios aspetos e caracteristicas préprias do trabalho (Shore e Tetrick,
1991).

Na verdade, o facto de existirem sistemas de recursos humanos de alta
performance que permitam a maior partilha de conhecimento, que desencadeiem
iniciativas de selecdo e formacdo especificas, que potenciem a seguranc¢a no trabalho e
proporcionem um sistema de remunerages baseado nos resultados do trabalhador,
permitem um melhor ajustamento do individuo ao seu trabalho, fazendo com que este se
sinta mais satisfeito com o mesmo e com as suas tarefas (Messersmith et al., 2011).

Num estudo levado a cabo por Fabi et al. (2015), aplicado em onze organizagdes
de varios setores no Canadd, os autores concluiram que existem relacfes significativas
entre as praticas de gestdo de recursos humanos de alta performance e a satisfacdo no
trabalho. Também Lantorre et al. (2016) demonstraram que a percecdo das praticas de
recursos humanos de alta performance esta positivamente relacionada com a satisfacao
no trabalho, através da aplicacdo de um estudo a 835 trabalhadores espanhéis, de
empresas do setor da alimentacéo, retalho e educagéo.

Numa investigagdo realizada por Chuang et al. (2012) e aplicada a individuos cuja
area de atuacdo ¢ a prestacdo de cuidados de saude, os autores pretenderam identificar as
praticas de recursos humanos de alta performance associadas a uma maior satisfagdo no
trabalho e a uma melhor qualidade dos servigos prestados, concluindo que o suporte do
supervisor face ao envolvimento do trabalhador nos processos e as praticas baseadas no
trabalho em equipa sdo aspetos necessarios para potenciar esta relacdo, sendo que estas
praticas de alta performance devem ser implementadas em conjunto com outras. Por sua
vez, Kampkotter (2017) realizou um estudo com base em cerca de 20.000 trabalhadores
na Alemanha, através do qual concluiu que a avaliacdo de desempenho pode ser uma

pratica de gestdo de recursos humanos de alta performance relevante para as empresas,
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se combinada com recompensas monetarias para os individuos, sendo uma das causas da
satisfacdo no trabalho.

Desta forma, com base na literatura revista anteriormente, propde-se que:

Hipdtese 4: Existe uma relagd@o positiva entre as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos de alta performance e a Satisfagéo no Trabalho.

Os autores Brown e Peterson (1993) constataram que muitos tém sido o0s
construtos cujas relacbes com a satisfacdo no trabalho estdo estudadas, tanto por
representarem possiveis causas, como por serem consideradas consequéncias resultantes
dai. Entre tantos outros aspetos, 0s autores consideram que a relacao entre a satisfacao no
trabalho e os resultados organizacionais tem vindo a ser comprovada, principalmente no
que concerne a performance dos trabalhadores, intencdo de turnover e turnover efetivo.

De facto, num mercado em constante mudanga, e em que as empresas tém de ser
capazes de captar o seu talento, a relacdo entre a satisfacdo no trabalho, a intencéo de
turnover e turnover efetivo tem ganho especial relevancia, sendo que sdo varias as teorias
e modelos explicativos que ja foram, desde ha largas décadas, desenvolvidos neste ambito
(Chen et al., 2011; Mobley et al., 1979).

Mobley (1977) prop6e um modelo cujo objetivo passa por compreender as
ligacGes intermédias na relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a decisdo de turnover dos
trabalhadores, propondo um modelo de processo de decisdo que, ndo sendo linear, pode
variar de acordo com as caracteristicas de cada individuo. Este autor defende que o
processo de decisdo de saida de uma organizacao inicia-se com a avaliacdo do trabalho
atual, que resulta num estado emocional decorrente de um determinado grau de satisfagéo
ou insatisfagdo. Caso 0 sujeito se encontre insatisfeito, da-se um aumento dos
pensamentos relativos a saida da organizacdo, que resulta na avaliacdo da utilidade
esperada do processo de procurar um novo emprego e das perdas associadas a sua
demissdo. Desta analise pode resultar uma procura efetiva por um novo emprego,
iniciando-se posteriormente uma avaliacdo das opcOes existentes no mercado que seréo
comparadas com o trabalho atual. Caso a alternativa de abandonar a organizacgdo pareca
mais favoravel, a intencdo de saida é estimulada, e podera resultar efetivamente em
turnover.

Como ja referido, Lee e Mitchell (1994) propuseram uma abordagem alternativa
baseada em choques, isto €, eventos que séo integrados pelo individuo e que fazem com

que este julgue o seu trabalho, o que pode levar, eventualmente, a deciséo de saida da
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organizacdo. Segundo a teoria, estes eventos dao origem a processos psicoldgicos que
podem vir a desencadear quatro processos de decisdo, que sintetizam a forma como os
trabalhadores interpretam as situacdes do seu trabalho, as possiveis decisGes a tomar e as
respostas que 0os mesmos dé&o.

De acordo com esta abordagem, ao primeiro processo de decisdo esta inerente um
choque, que pode estar relacionado com caracteristicas do trabalho ou aspetos pessoais,
que, recorrendo & memoria, levam a uma identificacdo com situacdes de processos de
decisédo antigos levadas a cabo pelo individuo e que resultam numa deciséo baseada neste
fendmeno. Pelo contrario, outro ou 0 mesmo choque pode dar origem ao segundo
processo de decisdo, ao qual o individuo ndo associa nenhum evento semelhante que
tenha ocorrido anteriormente e por isso, 0 mesmo avalia o seu trabalho e a sua satisfacao,
colocando a hipdtese de ficar na organizacdo atual ou sair sem que exista nenhuma
oportunidade de emprego alternativa definida. Caso a decisdo mais apropriada seja sair
da empresa, esta experiéncia pode, no futuro, desencadear processos de deciséo baseados
na memaria, COMo no primeiro processo enunciado.

Relativamente ao terceiro processo, este baseia-se na decisdo entre permanecer na
organizagdo ou sair, existindo uma ou mais alternativas de trabalho. Quando o choque
ocorre e surge a oportunidade alternativa, o individuo avalia se esta merece ser
considerada e, caso isso aconteca, inicia-se mais um fendmeno de avaliacdo das varias
alternativas existentes, sendo que as alternativas finais sdo comparadas tendo em
consideracdo a utilidade que terdo para o individuo, sendo escolhida aquela que se espera
que proporcione uma maior utilidade ao mesmo. Neste caso, o facto de o trabalhador
decidir sair da organizagdo nao significa que 0 mesmo ndo esteja satisfeito com o seu
trabalho nem se sinta comprometido com a empresa.

Por fim, este modelo enuncia o quarto processo de decisao, que se pode subdividir
em dois processos. O primeiro inicia-se quando, ao longo do tempo, se verifica que o
individuo ou a empresa mudam de tal forma que ja ndo existe um ajustamento entre 0s
mesmos, 0 que, sendo uma realidade que ndo se altera, pode levar & insatisfacdo no
trabalho. Tendo em conta este panorama, pode vir a desencadear-se um processo de
decisdo semelhante ao segundo enunciado anteriormente, fazendo com que o individuo
decida sair da organizacdo sem que tenha alternativas de trabalho. O segundo comeca
com a reacdo afetiva do individuo a acontecimentos relacionados com o trabalho, que
requer uma andlise racional dos mesmos. A insatisfacdo que resulta deste processo pode

levar, consequentemente, a um menor compromisso organizacional, procura por
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alternativas de emprego, maior intencao de saida e, consequentemente, maiores niveis de
turnover entre os trabalhadores

Nas ultimas décadas, mais teorias e abordagens surgiram no sentido de comprovar
esta influéncia, mostrando que quanto mais satisfeitos os trabalhadores de uma dada
organizacdo estiverem, menor serd a sua intencdo de saida e, consequentemente, menor
sera o turnover (e.g. Mobley, 1982; Tett e Meyer, 1993; Takeuchi et al., 2009). Outros
estudos tém sido realizados com o objetivo de estudar possiveis efeitos moderadores de
outras variaveis, como por exemplo Trevor (2001), que demonstrou que a satisfacdo no
trabalho tem mais influéncia no turnover quando no mercado de trabalho existem
oportunidades alternativas para o individuo. Diferentes abordagens também tém vindo a
surgir, nomeadamente a de Chen et al. (2011) que propuseram uma teoria na qual
consideram o conceito de satisfacdo no trabalho enquanto fendmeno dindmico, assim
como a sua relacdo com a intencdo de turnover. A teoria desenvolvida por estes autores
assenta em duas premissas: a) a satisfacdo no trabalho num dado momento inicial servira
de referéncia para a interpretagédo da satisfacdo no trabalho num momento posterior, e b)
a satisfacdo no trabalho é mais notéria na medida em que a mesma se afasta do nivel de
satisfacdo de referéncia. A amostra para este estudo, entre individuos de outros setores,
incluiu 198 novos trabalhadores de uma empresa multinacional de consultoria. Entre
outras hipdteses analisadas, concluiu-se que alteracBes sistematicas na satisfacdo no
trabalho durante um certo periodo de tempo levam a altera¢fes na intencdo de turnover.

Assim, tendo em conta toda a literatura proposta, estabelece-se a seguinte

hipotese:

Hipdtese 5: A relagdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta

performance e a Intengdo de Turnover é mediada pela Satisfagdo no Trabalho.
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1.5 O papel moderador do Compromisso de Carreira

Apesar de ser um conceito aparentemente redundante com outras formas de
compromisso no trabalho, o compromisso de carreira pode ser definido como “a atitude
de um individuo face a sua profissdo ou vocacao” (Blau, 1985: 278), sendo que um
individuo mais comprometido deixard mais facilmente o seu emprego atual se sentir que
essa mudanca ira potenciar a sua carreira. Este tipo de compromisso implica a existéncia
e 0 envolvimento com objetivos de carreira definidos pelos préprios individuos, que pode
fazer com que os mesmos desempenhem fungdes em mais do que uma organizacao, e que
se pode comprovar através da capacidade de resiliéncia dos mesmos face aos possiveis
obstaculos que surjam no percurso e que ndo levam a uma mudanca de carreira (Colarelli
e Bishop, 1990).

Para explicar decisbes ou comportamentos relacionados com a carreira que nao
conseguem ser justificados apenas pelas competéncias de um individuo, London (1983)
procurou conceptualizar a motivacdo de carreira, definida como um construto
multidimensional e inerente ao individuo. De acordo com este autor, uma das
componentes deste construto sdo as caracteristicas do proprio individuo, ou seja, 0s seus
interesses ou tracos de personalidade, cuja capacidade de influenciar as decis6es face a
carreira é relevante. Por sua vez, as caracteristicas do individuo distinguem-se em trés
dimensoes: identidade de carreira, visdo de carreira e resiliéncia face a carreira. A segunda
componente relevante para a motivagao diz respeito a varidveis situacionais, associadas
ao ambiente de trabalho de um individuo, como por exemplo o estilo de lideranca,
oportunidades de carreira ou o sistema de recompensas. Segundo o autor, estas
componentes estdo, portanto, associadas a diferentes decisdes de carreira e
comportamentos por parte dos individuos, tais como a procura por reconhecimento, maior
compromisso organizacional, defini¢do de objetivos, trabalhar mais em projetos que iréo
afetar a sua carreira no futuro em vez de tarefas rotineiras, entre outras.

Vaérias sdo as relacdes que tém vindo a ser estudadas no sentido de compreender
quais 0s possiveis antecedentes e as consequéncias do compromisso de carreira. Entre
outros preditores, destacam-se sobretudo as oportunidades de desenvolvimento
proporcionadas pela organizacdo, a satisfagdo com a carreira e com o trabalho, o
envolvimento no trabalho e o compromisso organizacional, sendo que um maior

compromisso de carreira pode levar a um maior interesse no desenvolvimento de
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competéncias e a uma menor inten¢do de saida das organizacdes (Arye e Tan, 1992;
Goulet e Singh, 2002).

Apesar de ainda ser necessario um desenvolvimento da literatura neste sentido,
existem alguns estudos capazes de constatar uma relacdo positiva entre 0 compromisso
de carreira e a satisfacdo no trabalho (e.g. Duffy et al., 2011; Goulet e Singh, 2002; Zhang
etal., 2014).

No seu estudo, Rhodes e Doering (1983) pretenderam analisar o fenémeno de
mudanca de carreira baseando-se no modelo de turnover de Mobley (1977) explicitado
anteriormente, que relacionava a satisfacdo no trabalho com a intencédo de turnover. De
acordo com os primeiros autores, o conceito de mudanca de carreira diferencia-se de
mudanga de emprego, uma vez que este Ultimo conceito diz respeito a alteracdo do
trabalho atual do individuo para outro semelhante ou para algum que faca parte do
processo normal de desenvolvimento da carreira. Atraves deste modelo, os autores
defendem que existem fatores organizacionais, do ambiente de trabalho e pessoais, que
levam a insatisfagdo com o trabalho e a carreira e que, consequentemente, desencadeiam
um processo cognitivo que pode resultar na mudanca de carreira.

Importa, no entanto, referir que os individuos mais comprometidos com 0s seus
préprios planos de carreira sentem-se atraidos por empresas onde consideram ser possivel
desenvolver as competéncias necessarias para atingir os seus objetivos, o que implica que
os comportamentos de um individuo face a uma determinada organizacdo podem, de
facto, depender da forma como 0 mesmo se encontra comprometido com 0 Seu percurso
de carreira (Chang, 1999). Quer isto dizer que os individuos mais comprometidos poderao
vir a deixar a organizagdo onde desempenham fungdes atualmente se ndo se sentirem
satisfeitos com as oportunidades de desenvolvimento que a mesma disponibiliza e que
consideram necessarias para a sua carreira (Bedeian et al., 1991).

Deste modo, com base na literatura revista, espera-se que quanto mais satisfeito
com o seu trabalho um individuo estiver, menor intencdo de turnover ira demonstrar, e
esta relagdo é tanto mais forte quanto mais comprometido com a sua carreira o individuo

estiver. Assim, define-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 6: A relacdo entre a Satisfacdo no Trabalho e a Intencéo de Turnover €

moderada pelo Compromisso de Carreira.

De facto, considera-se que os individuos mais comprometidos com a sua carreira

sdo aqueles que despendem mais energia no sentido de atingir os seus proprios objetivos
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de carreira (Goulet & Singh, 2002). No entanto, é necessario ter em consideracdo que sdo
muitas as alteragdes que tém vindo a ocorrer face ao conceito de carreira, nomeadamente
no que diz respeito ao facto de ja ndo se construir carreira num emprego para a vida, ou
sempre com o mesmo empregador, verificando-se este fendmeno principalmente nas
areas de conhecimento intensivo, como € o caso das consultoras (Donnelly, 2009).

Deste modo, uma vez que um individuo j& ndo fica na mesma organizacéo durante
todo o tempo necessario para terminar a sua carreira, outras investigacoes tém vindo a ser
desenvolvidas no sentido de compreender a possivel relacdo entre o compromisso
organizacional e o compromisso de carreira. Por exemplo, recentemente Weng e McElroy
(2012) estudaram a relagéo entre o conceito de crescimento de carreira, ou seja, a medida
em que a organizacdo atual corresponde as necessidades de carreira de um individuo e
Ihe permite atingir os seus objetivos, o compromisso afetivo e a intencdo de turnover. De
acordo com estes autores, as atividades que potenciam o desenvolvimento de
competéncias e que permitem a consecucdo de objetivos de carreira proporcionam um
maior compromisso com a carreira, sendo que esse mesmo crescimento esta
negativamente relacionado com a intencdo de turnover do individuo. Apesar disso,
Takeuchi e Takeuchi (2013) defendem que, considerando algumas das formas de
compromisso com o trabalho existentes, 0 compromisso de carreira € um dos que tem
menos propensdo para ser alterado através das praticas de Recursos Humanos de uma
empresa.

Na verdade, a longo das Ultimas décadas surgiram varias teorias na literatura que
defendiam que a relag@o entre o compromisso organizacional e, por exemplo, a intengéo
de turnover seria moderada pelo estadio da carreira em que um individuo se encontra,
sublinhando que no periodo inicial de carreira a propensdo para deixar o local de trabalho
pode ser maior, sendo que nessa fase 0 compromisso do individuo face a organizagdo
desempenha um papel relevante na decisdo de sair ou permanecer na mesma (Cohen,
1991).

Posteriormente, o estudo levado a cabo por Chang (1999) comprovou que o
compromisso de carreira tem um papel moderador no que diz respeito a relagdo entre o
compromisso de organizacional e a intencdo de turnover, ou seja, quanto mais
comprometidos com a organizagéo os individuos estiverem, menor sera a sua intencéo de
saida da mesma, e este efeito € potenciado quando os mesmos individuos se encontram

altamente comprometidos com a sua carreira.
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Também Lin e Chen (2004) pretenderam estudar o efeito moderador do
compromisso de carreira face a relagBes entre outras variaveis, tais como 0 compromisso
organizacional e a intengdo de turnover. Neste estudo, apesar de esta relagéo néo se ter
manifestado significativa para aquela amostra, 0s autores mencionam gue 0 COmMpromisso
de carreira, do ponto de vista tedrico, € uma varidvel interessante e cujos efeitos
moderadores em relagdes relevantes tém sido ignorados e devem ser estudados.

Assim, com base na literatura revista e apesar da escassa literatura no que diz
respeito ao estudo destas relacBes, pode-se inferir que quanto mais comprometido
afetivamente com a organizacdo um individuo estiver, menor intencdo de turnover ira
demonstrar, e esta relagdo é tanto mais forte quanto mais comprometido com a sua

carreira o individuo estiver. Assim, define-se a seguinte hipotese:

Hipdtese 7: A relacéo entre o Compromisso Afetivo e a Intencéo de Turnover é

moderada pelo Compromisso de Carreira.

Apresenta-se na Figura 1, o modelo de investigacdo proposto neste trabalho.

H5
Satisfacdo no Trabalho

_— i

Préaticas de Gestdo de H1

Intencdo de Turnover

/

\4

Recursos Humanos

H2 H3
Compromisso Afetivo

H6 H7

Compromisso de

Carreira

Figura 1 - Modelo de investigagdo
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Parte 2
2. Método

Para a realizacdo deste estudo optou-se por uma abordagem quantitativa, atraves
da aplicacdo de questionérios, no sentido de estabelecer relacfes entre as variaveis do

modelo de investigacdo, sendo por isso um estudo de carater correlacional.

2.1 Procedimentos e Participantes

A recolha de dados teve inicio com a realizacdo de contactos junto de vérias
empresas do ramo da Consultoria, de forma a agilizar o processo de divulgacdo do
questionario junto do publico-alvo definido.

Face a dificuldade encontrada na divulgacédo dos questionarios junto das empresas
contactadas, justificada por motivos de confidencialidade dos seus dados e dos préoprios
colaboradores, os questionarios foram divulgados via online, através de um link
especifico com recurso ao software Qualtrics, nas redes sociais como o LinkedIn e o
Facebook. No sentido de angariar um namero representativo de respostas, para além da
abordagem junto da rede de contactos ja existente, foram realizados cerca de 600 novos
pedidos de conexdo via LikedIn a consultores de vérias areas. Apds os pedidos serem
aceites, os consultores eram abordados através de uma mensagem pessoal, com o pedido
de resposta ao questionario.

Importa ainda referir que, ao aceder ao instrumento em questdo, era possivel a
leitura da introducdo, através da qual se compreendia 0 ambito, os objetivos do estudo e
as instrucdes necessarias para a sua conclusdo. Esta nota introdutoria continha ainda
informacdo relativamente ao anonimato e confidencialidade dos dados, exigindo a
validacdo do consentimento informado por parte do inquirido.

No total 502 individuos acederam ao questionario, existindo 317 respostas
completas (taxa de resposta de aproximadamente 63,7%), no entanto para este estudo
apenas foram consideradas 299 respostas. Néao foram previamente definidos critérios de
amostragem especificos, a ndo ser o facto de os sujeitos inquiridos desempenharem
funcGes em consultoria, tratando-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia. Deste estudo foram excluidos 18 participantes pelo facto de os mesmos néo
desempenharem fungfes no setor em questdo ou pela localizagdo da empresa na qual

estavam inseridos ndo ser em Portugal.
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Os participantes possuem idades entre 0s 19 e 0s 62 anos (M = 29,44; DP = 6,84).
Relativamente ao género dos inquiridos, trata-se de uma amostra equilibrada, apresentado
uma percentagem de sujeitos do sexo masculino na ordem de 50,2%. Na sua maioria 0s
respondentes apresentam niveis de escolarizacdo elevados, nomeadamente ao nivel da
Licenciatura (46,8%) e do Mestrado (49,2%), sobretudo em areas como Economia e
Gestdo (27,4%), Informatica (16,1%), Psicologia (10,0%) e Gestdo de Recursos Humanos
(9,4%).

Em termos de funcdo desempenhada nas empresas de consultoria em que
trabalham, uma percentagem consideravel dos inquiridos desempenha fungdes de
Consultor Janior (48,8%), Consultor Sénior (31,1%) e Manager (12,4%). Por sua vez,
cerca de 51,8% da amostra apresenta uma antiguidade na funcéo atual até cerca de um
ano e meio, sendo gue o intervalo em questdo varia entre 1 més e 26 anos (M = 2,80; DP
=3,45).

Relativamente a situacdo contratual dos sujeitos, 75,6% dos mesmos possui um
vinculo contratual sem termo com a organizacdo em que trabalha atualmente, sendo que
a grande maioria trabalha em regime de trabalho a tempo inteiro (98,7%).

Cerca de 78,3% das empresas em gue 0s inquiridos desempenham funcgdes estao
sediadas em Lisboa, no entanto a amostra engloba sujeitos cujas consultoras estéo
sediadas noutros distritos do pais, tais como Porto (12,7%), Evora (2,7%), ou Aveiro
(2,0%), sendo que aproximadamente 66,9% das mesmas tém uma presenca multinacional
e 59,9% sdo consideradas grandes empresas (com mais de 250 trabalhadores).

Estas consultoras atuam principalmente em areas de consultoria como as
Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo (28,8%), Recursos Humanos (19,7%),
Gestdo (15,7%) e Fiscalidade (12,4%), sendo que cerca de 60,5% dos inquiridos tém uma

antiguidade na empresa até 2 anos (M = 3,08; DP = 3,93).
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2.2 Instrumento e medidas

No sentido de mensurar as variaveis do modelo de investigacdo foi necessario
proceder a constru¢do de um questionario. Para tal selecionaram-se cinco medidas
disponiveis e previamente validadas na literatura relevante. Como recomendado por
Podsakoff et al. (2003), utilizaram-se escalas de resposta com um numero de opgdes de
resposta distintos de forma a evitar possiveis enviesamentos decorrentes do método
comum.

A fim de realizar a caracterizacdo dos participantes, foram ainda incluidas no
questionario questbes de cariz sociodemografico (e.g. género, idade, habilitacdes,
formacdo académica, antiguidade na empresa, regime de trabalho, funcéo, antiguidade na
funcdo, situacdo contratual, dimensdo geografica da empresa, distrito onde a empresa se
encontra sediada e dimensdo da empresa).

De seguida serdo descritas as medidas incluidas no questionario.

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta performance (variavel

preditora)

Para avaliar as préaticas de GRH de alta performance das empresas dos inquiridos,
procedeu-se a recolha dos dados através de uma medida desenvolvida por Jensen e
Messersmith (2013), traduzida e adaptada para este estudo.

Originalmente este instrumento é composto por duas escalas de praticas de GRH
de alta performance, referentes a alvos de avaliacdo diferentes. A primeira medida diz
respeito a avaliagdo da percecdo destas praticas de GRH pelo proprio trabalhador no seu
departamento, através de 15 itens. A segunda medida é aplicada aos responsaveis dos
departamentos em que os trabalhadores se inserem, e pretende avaliar que percentagem
de trabalhadores sdo geridos de acordo com as praticas de GRH em quest&o, através de
21 itens. Para este estudo recorreu-se a primeira escala mencionada, adaptando-a para
toda a organizacao e ndo apenas ao nivel do departamento.

A medida utilizada é assim constituida por 15 itens que pretendem avaliar a
percecdo dos trabalhadores acerca de diversas praticas ao nivel da formacéo (e.g. “esta
organizacao disponibiliza oportunidades suficientes de formacéo e desenvolvimento ”),
da selecdo (e.g. “é utilizado um rigoroso processo de selecdo para selecionar novos
colaboradores ), da comunicagéo (e.g. “a comunicagao dentro do departamento é boa ”),
entre outras, com uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos (1= Discordo

Totalmente; 7= Concordo Totalmente).
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Aquando da andlise do nivel de consisténcia interna deste instrumento, verificou-
se que o item “Existe uma diferenca clara de “status” entre os gestores e os
colaboradores desta organizagéo ” apresentava uma correlagdo baixa com os restantes
itens da escala (Corrected Item-Total Correlation = -0,295), tendo por isso sido
eliminado. Desta forma, a versao final € constituida por 14 itens e apresenta um elevado

nivel de consisténcia interna (o. = 0,93).
Satisfacdo no Trabalho (varidvel mediadora)

A variavel ST foi medida atraves da escala desenvolvida por Lima et al. (1994),
cujo objetivo é averiguar satisfacdo dos consultores face a sua propria organizacdo, aos
colegas, remuneracao/beneficios, superiores hierarquicos e ao seu préprio trabalho. Este
instrumento é constituido por 5 itens (e.g. em relacéo a competéncia e funcionamento do
meu superior hierdrquico estou...), com uma escala de resposta do tipo Likert de 5 pontos

(1= Muito insatisfeito; 5= Muito satisfeito).
Compromisso Organizacional Afetivo (variavel mediadora)

A dimenséo do CA dos participantes para com a organizacdo onde desempenham
funcdes foi avaliada através da escala desenvolvida por Allen e Meyer (1990).

Neste estudo, sera apenas considerada a dimensdo do CA, medida através de seis
itens do instrumento original (e.g. “esta empresa tem um grande significado pessoal para
mim ), numa escala de resposta do tipo Likert de 5 pontos (1= Discordo Totalmente; 5=
Concordo Totalmente). A medida em questdo apresenta um elevado nivel de consisténcia

interna (oo = 0,87).
Compromisso de Carreira (variavel moderadora)

No sentido de operacionalizar a variavel do compromisso dos individuos com a
sua carreira em consultoria, optou-se pela escala desenvolvida por Blau (1989), adaptada
ao setor em questdo e formada por sete itens (e.g. “se eu pudesse fazer tudo outra vez, eu
ndo escolheria trabalhar no setor da consultoria” [item invertido]). A escala de resposta
é do tipo Likert de 5 pontos (1= Discordo Totalmente; 5= Concordo Totalmente). O

coeficiente de consisténcia interna (o) desta escala neste estudo é de 0,85.
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Intencdo de Turnover (variavel critério)

Para medir a IT dos consultores inquiridos recorreu-se a escala desenvolvida por
Camman, Fichman, Jenkins e Klesh (1979) e divulgada por Chen, Hui e Sego (1998).
Esta medida é constituida por trés itens (e.g. “se eu pudesse escolher novamente,
escolheria trabalhar na organizacdo onde atualmente trabalho”), sendo a escala de
resposta do tipo Likert de 5 pontos (1= Discordo Totalmente; 5= Concordo Totalmente).

A escala medida apresenta um nivel de consisténcia interna (o) de 0,83.

O anexo 1 apresenta todos itens incluidos nas medidas descritas.
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3. Resultados

A andlise dos dados recolhidos foi realizada com recurso ao software IBM SPSS
Statistics 25.0 e no presente capitulo serdo reportados os resultados obtidos, bem como
as medidas estatisticas, correlagdes e indicadores relevantes para a anélise em causa.

Este processo teve inicio com a uniformizacgéo da base de dados disponivel e com
a analise de frequéncias das varidveis a estudar, seguindo o modelo de investigacédo
proposto. Posteriormente realizou-se a andlise da consisténcia interna das escalas
utilizadas, seguindo-se a construcdo das varidveis compdsitas associadas. Apos este
passo, procedeu-se a analise da associacdo entre as variaveis do modelo, finalizando todo
este processo com a realizacdo das analises de regressao para verificar os possiveis efeitos

diretos, de mediacdo e moderacao existentes.

3.1 Anélise das medidas descritivas e associacao entre as variaveis

Através da andlise do quadro 1 € possivel verificar que, tendo em conta a escala
utilizada para avaliar esta variavel (de 1 a 7), a percecao dos colaboradores relativamente
a existéncia de praticas de GRH de alta performance nas empresas onde desempenham
funcdes é superior a média (M= 4,65; DP=1,24).

No que diz respeito a percecdo dos inquiridos relativamente a ST atual, é possivel
verificar que a mesma se encontra igualmente acima da média (M= 3,63; DP= 0,72), tal
como acontece com a percecao do CA face a organizagdo (M= 3,30; DP= 0,86). O CC
dos inquiridos face ao ramo da consultoria (M= 2,99, DP=0,77) easua IT (M=2,84; DP=
1,00) apresentam valores em torno do ponto médio da escala. Existe, portanto, uma
variacdo consideravel na forma como os inquiridos percecionam as préaticas de GRH de
alta performance das suas empresas, enquanto que, por outro lado se verifica que os niveis
de satisfacdo no trabalho sdo relativamente homogéneos.

Tendo como finalidade a quantificacdo da associacdo existente entre as variaveis
do modelo de investigagdo em questdo, recorreu-se ao coeficiente de correlagdo de
Spearman (p). Este coeficiente € uma medida de associacdo ndo-paramétrica entre duas
varidveis e o seu valor varia entre -1 e 1, representando uma associagcdo negativa ou
positiva respetivamente (Field, 2009). Tendo em conta que se pretende mensurar a relacao
entre variaveis ordinais e quantitativas, este método apresenta-se como o mais adequado
para o efeito. O Quadro 1 apresenta de seguida o valor da média, desvio-padrdo e

consisténcia interna de cada variavel.
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Ao analisar as correlacfes entre as variaveis é possivel verificar que a variavel IT
(critério) se encontra negativamente relacionada com a varidvel praticas de GRH de alta
performance (preditora), isto é, a maiores niveis de praticas de GRH estdo associados
menores niveis de intencdo de saida da organizagédo (p=-0,63; p<0,01).

Por sua vez, a percecao de praticas de GRH de alta performance nas empresas esta
positivamente relacionada com as variaveis CA (p=0,59; p<0,01) e ST (p=0,74; p<0,01),
podendo estes niveis de associacao ser considerados elevados.

Relativamente a varidvel CC, esta apresenta uma correlacdo positiva com as
variaveis préaticas de GRH de alta performance (p= 0,42; p<0,01), ST (p=0,46; p <0,01)
e CA (p=0,53; p < 0,01), o que significa que um aumento da perce¢do destas préaticas
esta associado a um aumento do valor destas variaveis.

Importa ainda referir que a relacdo entre a varidvel intencdo de turnover e as
variaveis do estudo é significativa e negativa: satisfagdo no trabalho (p=-0,73; p<0,01),
compromisso afetivo (p=-0,71; p<0,01) e compromisso de carreira (p= -0,55; p<0,01).
Quer isto dizer que, a niveis maiores destas trés variaveis, estdo associados niveis menores
de intencdo de saida da organizacdo em questao.

Por fim, no que diz respeito as variaveis sociodemogréaficas avaliadas no
questionario, verificou-se que apenas a dimensdo da empresa face ao seu nimero de
trabalhadores apresenta uma relacdo estatisticamente significativa com a variavel critério
do estudo (p= 0,12; p<0,05) e com a variavel compromisso afetivo (p=-0,18; p<0,01).
Posto isto, visto que ndo existiam correlacbes entre as restantes varidveis
sociodemogréficas e as variaveis em estudo, as mesmas nao foram consideradas para as

analises seguintes (todos 0s p n.s.).
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Quadro 1 - Tabela de medidas descritivas, correlacdes entre as variaveis e alfas de

Cronbach

M |DP| 1. 2. 3. 4. o. 6.

1. Dimenséo da Organizagdo | - -

2. Satisfacdo no Trabalho 3,6310,72]-0,08 (0,75)

3. Praticas de GRH 4,65|1,24| 0,03 0,74™ (0,93)

4. Compromisso Afetivo 3,30(0,86|-,18™ 0,67 0,59 (0,87)

5. Compromisso de Carreira |2,99|0,77|-0,07 0,46™ 0,42"" 0,53 (0,85)

6. Intencdo de Turnover 2,84(1,00| ,12° -73" -63" -71" -55" (0,83)

*p<0,05; **p<0,01; Entre paréntesis encontram-se os valores de Alpha de Cronbach; Dimensdo da
Organizacdo: 1= Micro (1-9 trabalhadores), 2= Pequena (10-50 trabalhadores), 3= Média (51-250
trabalhadores), 4= Grande (mais de 250 trabalhadores).

3.2 Teste ao Modelo de Investigacéo

3.2.1 Relacdo entre Praticas de GRH e Intencdo de Turnover: papel
mediador do Compromisso Afetivo e da Satisfacdo no Trabalho

De acordo com Baron e Kenny (1986), estamos perante uma situacdo de mediacéao
quando se verificam o0s seguintes pressupostos: (i) quando existe uma relacdo
significativa entre a variavel preditora e a variavel mediadora, (ii) a varidvel mediadora
possui um efeito significativo sobre a varidvel critério, e (iii) a adicdo da variavel
mediadora ao modelo, reduz a importancia da variavel preditora no modelo. Neste caso,
a mediacdo e tanto mais forte quanto o efeito direto da variavel preditora na variavel
critério, na presenca da variavel mediadora, é aproximadamente nulo. E frequente
recorrer-se ao método de regresséo linear para realizar as analises referidas, cujo objetivo
principal é avaliar a significancia das relagdes explicitadas de (i) a (iii) (Maroco, 2010).

Para a aplicacdo deste método ao modelo de investigacdo em questdo, procedeu-
se a realizacdo de quatro regressdes lineares. As duas primeiras regressdes baseiam-se na
analise do passo (i), isto e, do efeito da varidvel preditora (praticas de GRH de alta
performance) nas varidveis mediadoras em estudo (ST e CA). Neste caso, as varidveis

mediadoras foram utilizadas, separadamente, como variaveis critério na regressdo da

33



Stay or Leave? A relagdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta performance e a Intencéo
de Turnover em consultoras

equacdo. Em ambos os casos a varidavel sociodemogréafica respeitante a dimensdo da
organizacdo foi controlada nas analises em quest&o.

De acordo com Maroco (2010), o coeficiente de determinacdo (R?) é uma medida
cujo objetivo é medir a dimenséo do efeito da varidvel preditora sobre a variavel critério,
sendo uma das medidas estatisticas da qualidade de ajustamento mais utilizadas. O valor
desta medida varia entre 0 e 1 e mede a proporc¢do da variabilidade total que € explicada
pela regressdo. No caso das ciéncias sociais, valores superiores a 0,5 ja sdo considerados
aceitaveis. Em alternativa pode ser utilizado o valor do coeficiente de determinacdo
ajustado (R%gj), sendo que este aumenta apenas se ao adicionar uma nova variavel no
modelo em estudo, esse aumento conduzir a um melhor ajustamento dos dados (Maroco,
2010).

Relativamente a variavel satisfacdo no trabalho, é possivel verificar atraves da
analise do Quadro 2 que o modelo 1 (R%gj = 0,00) e 0 modelo 2 (R%gj = 0,59) explicam,
respetivamente, 0% e 59% da variancia total. Neste caso, tanto variavel dimensdo da
organizagdo (p=-0,08; p<0,05) como a variavel préaticas de GRH de alta performance (p=
0,77; p<0,01) apresentam um efeito significativo no modelo.

Com a analise do Quadro referido € igualmente possivel constatar que, no que diz
respeito a variavel do CA, o modelo 1 (R%gj = 0,03) € 0 modelo 2 (R2gj = 0,36) explicam,
respetivamente, cerca de 3% e 36% da variancia total. A semelhanca do caso anterior,
tanto a variavel relativa a dimensdo da organizagao (= -0,20; p<0,01) como a variavel
das préticas de GRH de alta performance (B= 0,58; p<0,01) apresentam um efeito
estatisticamente significativo no modelo em questao.

Visto que a analise estatistica revela que a variavel das préaticas de GRH de alta
performance explica tanto a ST como o CA, podemos afirmar que este critério para a
existéncia de mediacéo esté validado, sendo por isso possivel prosseguir com a analise e
validacao dos restantes critérios. Deste modo, é possivel validar tanto a Hipotese 2 como
a Hipotese 4 propostas no modelo de investigacdo descrito anteriormente.
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Quadro 2 - Efeito das Praticas de GRH na Satisfacéo no Trabalho e no Compromisso

Afetivo
Satisfa¢do no Trabalho Compromisso Afetivo
R%q | B | Beta t R?%qj | B Beta t
Modelo 1 0,00 0,03**
(Constante) 3,74 - 25,64 3,80 22,01
Dimensdo da
_ -0,03 -0,04 -0,74 -0,15 -0,17 -2,98
Organizacao
Modelo 2 0,59** 0,36**
(Constante) 1,75 - 13,08 2,01 10,00
Dimenséo da
_ -0,06 -0,08* -2,10 -0,17 -0,20** -4,22
Organizacao
Préaticas de GRH 0,45 0,77** 20,65 0,40 0,58** 12,38

*p<0,05; **p<0,01; Dimensdo da Organiza¢do: 1= Micro (1-9 trabalhadores), 2= Pequena (10-50
trabalhadores), 3= Média (51-250 trabalhadores), 4= Grande (mais de 250 trabalhadores).

A terceira regressao diz respeito ao passo (ii) referido anteriormente. Inicialmente
procedeu-se a regressao da variavel critério (IT) na variavel preditora (praticas de GRH
de alta performance). Neste caso, é possivel verificar através do Quadro 3 a existéncia de
um efeito negativo significativo das praticas de GRH de alta performance na IT nas
consultoras estudadas (B=-0,64; p<0,01). Quer isto dizer que, quanto maior for a perce¢édo
deste tipo de praticas de gestdo de recursos humanos nas empresas incluidas no estudo,
menor sera a intencdo de saida dos seus trabalhadores. Do mesmo modo, verifica-se
tambem um efeito positivo significativo, ainda que menos expressivo, da dimensdo da
organizag¢ao face ao numero de trabalhadores existentes (B=0,14; p<0,01), que indica que
a intengdo de turnover aumenta & medida que a dimens&o da organizagdo € maior. Atraves
da andlise do coeficiente de determinacdo ajustado, é possivel verificar que o modelo
descrito anteriormente explica aproximadamente 42% da variancia total (R%gj = 0,42).
Assim sendo, podemos verificar que a Hipotese 1 é suportada estatisticamente pela
analise em questéo.

Por fim, a quarta regressdao pretendeu ir ao encontro do pressuposto (iii)
previamente descrito. Neste caso, optou-se por realizar a regressao colocando as duas

variaveis mediadoras em simultaneo, ST e CA, com a finalidade de controlar possiveis
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efeitos que uma poderia ter sobre a outra, visto estarem positiva e significativamente
correlacionadas. Assim, procedeu-se a regressdo incluindo as varidveis mediadoras ao
modelo, para verificar se, de facto, isso reduz a importancia da variavel preditora no
modelo em questé&o.

Comparando os resultados do modelo 3 com o0 modelo 2, é possivel verificar que
existe uma mediacdo parcial por parte destas variaveis. Para complementar o teste ao
efeito da mediacéo, isto €, saber se 0 modelo é, de facto, mediado por estas duas variaveis,
recorreu-se ao teste de Sobel (1982). De acordo com a analise desta estatistica de teste
verificou-se que, rejeitando a hipotese nula associada a esta, de facto, existe mediacao por
parte da variavel ST (z= -6,49; p= 0,00) e da variavel CA (z= -6,93; p= 0,00). Assim, as
Hipoteses 3 e 5 sdo estatisticamente suportadas, isto €, comprova-se que estas duas
varidveis medeiam parcialmente a relacdo entre as praticas de GRH de alta performance
e a intencdo de turnover.

Paralelamente é possivel constatar que, tanto a variavel satisfacdo no trabalho (=
-0,40; p<0,01) como a variavel compromisso afetivo (p= -0,40; p<0,01), contribuem
significativamente para a explicacdo da IT em consultoras. Analisando os coeficientes de
determinacéo dos dois modelos, verifica-se que existe um aumento expressivo do mesmo
quando sdo acrescentadas as duas variaveis mediadoras. Assim sendo, 0 modelo 3 explica
cerca de 66% (R%g = 0,66) da variancia do nivel de intencdo de Turnover dos

colaboradores.
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Quadro 3 - Efeito da mediacao entre a Satisfacdo no Trabalho e 0 Compromisso

Afetivo na relacéo entre as Praticas de GRH e a Intencéo de Turnover

Intengéo de Turnover
R2adj B Beta t
Modelo 1 0,01

(Constante) 2,47 - 12,19
Dimensdo da Organizagéo 0,11 0,11 1,91
Modelo 2 0,42**

(Constante) 4,78 - 21,53
Dimenséo da Organizagéo 0,14 0,14** 3,15
Préticas de GRH -0,52 -0,64** -14,54
Modelo 3 0,66**

(Constante) 6,70 - 30,47
Dimenséo da Organizagéo 0,03 0,03 0,86
Préaticas de GRH -0,09 -0,11* -1,95
Satisfacdo no Trabalho -0,56 -0,40** -6,84
Compromisso Afetivo -0,46 -0,40** -8,39

*p<0,05; **p<0,01; Dimensdo da Organiza¢do: 1= Micro (1-9 trabalhadores), 2= Pequena (10-50
trabalhadores), 3= Média (51-250 trabalhadores), 4= Grande (mais de 250 trabalhadores).

Por fim, importa referir que para avaliar a validade do modelo, foram verificados
0s pressupostos associados ao método de regressao linear, no que diz respeito aos residuos
e a ndo colinearidade entre as variaveis. Este Gltimo pressuposto é de particular
importancia, uma vez que se as varidveis independentes estiverem altamente
correlacionadas entre si, a anélise do modelo pode néo ter qualquer significado. Neste
sentido, importa referir que os valores associados as medidas de diagndstico de
multicolinearidade, Variance Inflaction Factor (VIF) e Tolerancia (TOL) estdo dentro

dos valores aceitaveis para as mesmas no que diz respeito ao modelo de mediacao testado
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anteriormente (dimensdo da organizagdo: TOL= 0,94, VIF= 1,06; praticas de GRH de
alta performance: TOL= 0,40, VIF= 2,49; satisfacdo no trabalho: TOL=0,33; VIF= 3,02;
compromisso afetivo: TOL= 0,52, VIF= 1,93). Quer isto dizer que o pressuposto que

exige a ndo colinearidade entre as variaveis independentes se encontra validado.

3.2.2 Relagdo entre Compromisso Afetivo e Intencdo de Turnover e a
relacdo entre a Satisfacdo no Trabalho e Intengdo de Turnover:
papel moderador do Compromisso de Carreira
Estamos perante uma variavel moderadora se esta for capaz de afetar a correlacdo
entre uma variavel dependente e outra variavel independente. Neste caso, pretende-se
analisar se a variavel compromisso de carreira modera a relagdo tanto entre a satisfacdo
com o trabalho e a intencdo de turnover, como entre o compromisso afetivo e esta tltima
variavel. Deste modo, é possivel analisar estes efeitos recorrendo igualmente a modelos
de regressdo, que analisam os efeitos de interacdo entre varidveis independentes. Esta
interacdo resulta da multiplicacdo destas variaveis, que devem ser inicialmente centradas
a fim de evitar possiveis erros de multicolinearidade entre as mesmas (Maroco, 2010).

Neste sentido, as varidveis CC, ST e CA foram previamente centradas, retirando-
se 0 valor das médias correspondentes, a fim de prosseguir com a analise. Posteriormente,
foram criados os respetivos termos de interacdo, multiplicando a varidvel CC pela
variavel ST e, por fim, a primeira pela variavel do CA.

Apos terem sido realizadas as analises referentes as regressdes lineares, segundo

0 método de Baron e Kenny (1986), é possivel verificar através do Quadro 4 que os valores dos
coeficientes associados aos itens de interagdo ndo sdo estatisticamente significativos, nem no caso
da interagdo da variével satisfacdo no trabalho e compromisso de carreira (B= -0,01; p>0,05), nem
da interacdo entre a varivel compromisso afetivo e compromisso de carreira (3= -0,07; p>0,05).
Neste caso, apesar deste modelo explicar cerca de 67% (R%qg = 0,67; p<0,01) da variancia total do
nivel de Intencdo de Turnover dos consultores, as moderacBes propostas explicam uma
percentagem residual do mesmo, logo ndo existe evidéncia estatistica que suporte as Hipoteses 6 e

7 e, consequentemente, o efeito de moderacéo das variaveis no modelo proposto.
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Quadro 4 - Efeito do Compromisso de Carreira na relacao entre Satisfacdo no

Trabalho e Compromisso Afetivo com a variavel Inten¢do de Turnover

Intengdo de Turnover
RZaqj B Beta t
Modelo 1 0,01
(Constante) 2,47 - 12,19
Dimenséo da Organizacédo 0,11 011 1091
Modelo 2 0,67**
(Constante) 2,77 - 23,34
Dimenséo da Organizacédo 0,02 0,02 0,56
Satisfacdo no Trabalho -0,63 -0,45** -9,82
Compromisso Afetivo -0,39 -0,33** -6,80
Compromisso de Carreira -0,21 -0,16** -4,03
Modelo 3 0,67**
(Constante) 2,84 - 23,21
Dimenséo da Organizacédo 0,01 001 0,32
Satisfacdo no Trabalho -0,62 -0,44** -9,59
Compromisso Afetivo -0,40 -0,34** -6,89
Compromisso de Carreira -0,22 -0,17** -4,17
Interacdo Satisfacdo no Trabalho e Compromisso de
_ -0,01 -0,01 -0,14
Carreira
Interacdo Compromisso Afetivo e Compromisso de
_ -0,09 -0,07 -1,33
Carreira

**p<0,01; Dimensdo da Organizacdo: 1= Micro (1-9 trabalhadores), 2= Pequena (10-50 trabalhadores), 3=
Média (51-250 trabalhadores), 4= Grande (mais de 250 trabalhadores).
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Parte 3
4. Discussao
4.1 Conclusdes

O principal objetivo deste estudo foi averiguar a existéncia de relagdo entre as
Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos de alta performance e a Intengdo de Turnover.
Para além desta, pretendeu-se igualmente analisar em que medida as variaveis
compromisso afetivo e satisfacdo no trabalho podem contribuir para explicar a relacédo
referida. Por ultimo, foi analisado em que medida o compromisso de carreira do individuo
pode condicionar a relacdo entre o compromisso afetivo e a intencdo de turnover e a
relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a intencdo de turnover. Este estudo foi aplicado
concretamente ao contexto das consultoras, de varias areas, em Portugal.

Tendo em consideracéo as sete hip6teses de investigagdo formuladas inicialmente,
foi possivel verificar, através das analises realizadas, que existe uma relagdo significativa
e negativa entre as praticas de GRH de alta performance e a intencdo de turnover, tendo
sido comprovada a primeira hipotese formulada. Quer isto dizer que a maiores niveis de
percecdo dos trabalhadores face a estas praticas, estdo associados menores niveis de
intencdo de saida das organizacdes onde estas sdo aplicadas. E ainda possivel constatar
que, de uma forma geral, os respondentes percecionam a existéncia deste tipo de préaticas
nas empresas onde desempenham funcbes, uma vez que a média de resposta para cada
um dos itens presentes no questionario é superior ao ponto médio da escala de medida
desta variavel.

Este resultado estd de acordo com varios estudos que relacionam este tipo de
praticas com a intengdo de saida, considerado um dos maiores preditores do turnover. Por
exemplo, Huselid (1995) concluiu que este tipo de préaticas, que incluiam processos de
recrutamento e selecdo, formacéo e sistemas de remuneracgdes e gestdo de performance,
tem um impacto negativo no turnover e positivo noutros resultados organizacionais. O
estudo levado a cabo por Batt (2002) relata que uma maior aplicagdo de praticas de
recursos humanos de alto envolvimento esta relacionada com menores taxas de saida das
organizacOes no setor dos servigos. Mais recentemente, Kehoe e Wright (2013) também
verificaram, através do seu estudo, a relagdo positiva que existe entre a percecéo destas

praticas e a intencdo de permanecer na organizagéo atual.
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Por sua vez, como seria expectavel, ao existir suporte estatistico para comprovar
as hipdteses 2 e 4 do estudo, foi confirmada a relacéo positiva entre as praticas de GRH
de alta performance e o compromisso organizacional, mais concretamente na sua
dimensdo de compromisso afetivo, assim como com a satisfacdo no trabalho. Estes
resultados vao ao encontro de estudos como, por exemplo, o de Messersmith et al. (2011)
que concluiram que a adocdo de sistemas de recursos humanos de alta performance e,
consequentemente, das praticas inerentes, esta associada com um aumento do
compromisso organizacional e da satisfacao no trabalho.

Através das andlises efetuadas foi igualmente possivel confirmar o efeito de
mediacdo parcial das variaveis compromisso afetivo e satisfacdo no trabalho na relagédo
entre as praticas de GRH de alta performance e a intencao de turnover, tendo as HipGteses
3 e 5 sido suportadas. Em ambos o0s casos, a evidéncia encontrada na literatura esta de
acordo com estes resultados.

No caso do Compromisso Afetivo, Takeuchi e Takeuchi (2013) comprovaram a
percecdo das préaticas de recursos humanos facilitam o nivel de ajustamento entre o
individuo e a sua organizacdo, o que faz aumentar o seu compromisso afetivo e,
consequentemente, reduz a intencdo de saida do mesmo. No seu estudo, mencionado
anteriormente, Kehoe e Wright (2013) também comprovam que 0 COMPromisso
organizacional medeia totalmente a relacdo entre as praticas de GRH de alta performance
e a intencdo de turnover nas organizaces. Nas suas meta-analises Meyer et al. (2002)
demonstraram que as experiéncias no trabalho, principalmente no que diz respeito ao
suporte organizacional, apresentam uma relagao significativa com o compromisso afetivo
que, por sua vez, esta negativamente relacionado com a intencdo de turnover.

No que concerne a Satisfacdo no Trabalho, varios sdo os autores que tém vindo a
desenvolver estudos no sentido de demonstrar que quanto mais satisfeitos os individuos
estiverem com o0s seus trabalhos, menor sera a intencdo de turnover dos mesmos.
Comecando por Mobley (1977) cujo objetivo do modelo proposto passa por compreender
0S processos cognitivos levados a cabo por um individuo entre um evento que leva a
satisfagdo ou insatisfacdo no trabalho e o turnover, passando por modelos e teorias mais
recentes gque se baseiam em novas perspetivas relativamente aos processos dindmicos que
levam ao turnover, como € o caso do estudo levado a cabo por Chen et al. (2011).

Relativamente ao compromisso de carreira, verificou-se que este ndo condiciona
arelagéo entre a satisfagdo no trabalho e a intenc¢ao de turnover, nem entre 0 COmpromisso

afetivo e a intengdo de turnover, ao contrério do que se pretendia comprovar. Seria de
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esperar que, como por exemplo o estudo de Chang (1999) constatou, quando o0s
individuos se encontram mais comprometidos com a organizacdo onde desempenham
funces, a propensdo para deixar a organizagédo seria menor, e esta relacdo iria ser tanto
mais forte quanto os individuos fossem mais comprometidos com a sua carreira. Por outro
lado, apesar de ainda ser necessaria a realizacao de outras investigaces considerando o
compromisso de carreira enquanto variavel moderadora da relagdo entre a satisfacéo no
trabalho e a intengéo de turnover e as suas implicagdes nas organizagdes atuais, de acordo
com alguns estudos, estas varidveis estdo positivamente relacionadas, uma vez que
individuos pouco comprometidos com 0s seus objetivos de carreira depositam pouco
esforco na sua consecucdo no trabalho e, por isso, os resultados do trabalho ndo séo
potenciados, assim como o seu percursos profissional (Duffy et al., 2011).

Apesar disso, é necessario reforcar que os individuos mais comprometidos com a
sua carreira tendem a deixar a organizacao onde atualmente trabalham quando sentem
que esta ndo lhes da as oportunidades de desenvolvimento importantes para a sua carreira
(Bedeian et al., 1991). Também Weng e McElroy (2012) concluiram que quanto mais
atividades as empresas proporcionarem, que permitam aos individuos alcancar os seus
objetivos de carreira e o desenvolvimento de competéncias, menor sera a intencao de
saida dos mesmos. Uma vez que a amostra recolhida para este estudo apresenta, na sua
maioria, idades baixas e pouca antiguidade nas organizac@es, estes individuos podem
entender que as mesmas ainda Ihes proporcionam as referidas oportunidades, pelo que
ndo consideram sair num futuro préximo. Por este motivo, é oportuno replicar o estudo
para uma amostra de individuos com mais experiéncia profissional ou com outras
caracteristicas.

Apesar de ndo existirem estudos que relacionem diretamente todas as variaveis
trabalhadas, esta investigagdo vai ao encontro de algumas sugestfes e conclusdes de
varios autores até a data. Por exemplo, em contexto de organizacdes de trabalho intensivo,
a retencdo de trabalhadores é fulcral, ndo so pelo conhecimento especializado que estes
detém e que é fundamental para as empresas, como também pela relacdo que 0os mesmos
estabelecem com os clientes (Greenwood et al., 2005; Kaerreman et al., 2002). No
entanto, de maneira a saber reter eficazmente os trabalhadores, é necessario que 0s
gestores procurem fazer diagnosticos recorrentes na tentativa de perceber as causas do
turnover nas suas organizacfes, para assim ser possivel investir recursos de forma util
(Allen et al., 2010).
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Para atrair os seus trabalhadores, as empresas devem ser capazes de potenciar as
praticas de recursos humanos alinhadas com a estratégia da empresa, cujo objetivo seja o
desenvolvimento, motivagdo e envolvimento dos mesmos na organizagdo (Jensen e
Messersmith, 2013). Por sua vez, varios autores defendem que a percecao destas praticas
estd relacionada com consequéncias positivas para as empresas, como por exemplo a
menor intencdo de turnover e o turnover efetivo, maior produtividade e outros aspetos
relacionados com a performance organizacional ou ao nivel de subunidades da propria
empresa (e.g. Kehoe e Collins, 2017; Huselid, 1995; Jiang et al., 2012).

Paralelamente, tendo em consideracdo que a relacdo entre a satisfacdo no trabalho
resulta em beneficios consideraveis para as empresas, e assumindo que 0s gestores das
mesmas tém a capacidade para influenciar aspetos determinantes do local de trabalho, é
importante aferir-se, através de instrumentos Uteis e preparados, qual a natureza e o nivel
de satisfacdo no trabalho dos individuos, com o objetivo de se potenciarem as praticas de
recursos humanos existentes (Harter et al., 2002).

Torna-se entdo importante estabelecer conexdes entre 0s conceitos e aprofundar as
suas possiveis relagdes, no sentido de melhor as conseguir adaptar a contextos reais das
organizagbes, mais concretamente no setor das consultoras, cujo capital humano €

imprescindivel para o sucesso das mesmas.

4.2 Limitacdes e sugestdes de estudos futuros

Associado a este estudo estdo algumas limitacdes decorrentes da investigacdo que
devem ser conhecidas e consideradas na interpretacdo dos resultados e para a
concretizacao de estudos futuros.

Em primeiro lugar, para a realizacdo deste estudo, recorreu-se a uma amostra por
conveniéncia que se focou concretamente no setor da consultoria. Apesar dos dados
recolhidos dizerem respeito a individuos cujas areas de atuacdo das consultoras sdo muito
diversas, por ser uma amostra por conveniéncia, esta ndo é representativa da realidade
organizacional neste setor. Assim sendo, a possibilidade de generalizagdo dos resultados
feita € limitada. Tendo-se estudado especificamente o setor da consultoria, a
generalizacdo a outros setores estd também condicionada.

Para além disso, esta investigacao baseou-se num estudo correlacional, que apesar

de permitir estabelecer possiveis associacfes entre construtos, ndo permite retirar
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conclusdes firmes relativamente a causalidade das mesmas, sendo que para esse efeito
seria mais apropriada a realizacdo de um estudo experimental ou longitudinal.

No que diz respeito a recolha de dados, verificou-se que a idade de cerca de metade
dos respondentes esta entre 0s 19 e os 27 anos (51,50%), o que significa que a maioria
dos mesmos desempenha fungdes de Estagiarios, Consultores juniores ou seniores, sendo
pouco expressiva a quantidade de respostas angariadas por parte de individuos com
funcdes mais elevadas. Desta constatacdo decorre outra possivel limitacdo, relacionada
com a falta de variabilidade de respostas respeitante a individuos mais velhos, com outras
experiéncias profissionais e noutros estados da sua carreira, 0 que pode ter condicionado
os resultados obtidos, principalmente no estudo da variavel do compromisso de carreira.

Por fim, importa referir outra limitagcdo derivada dos instrumentos de medida
utilizados, principalmente no que concerne a escala utilizada para avaliar as praticas de
GRH de alta performance. Como néo existe consenso na literatura face ao tipo de préaticas
incluidas nos sistemas de recursos humanos de alta performance, as praticas especificas
utilizadas para o instrumento deste estudo, apesar de alargadas, podem ndo ser totalmente
representativas dos tipos de sistemas utilizados em todas as organizacdes (Jensen e
Messersmith, 2013).

Ao longo da presente discussao ja foram apresentadas algumas sugestdes face a
estudos que possam vir a ser desenvolvidos no futuro, no sentido de completar a literatura
ja existente. Seria, portanto, interessante continuar a aplicar o estudo destas relacdes ao
setor da consultoria, mas a empresas de areas especificas como, por exemplo, as
consultoras de Recursos Humanos, Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao ou as
Big Four, na tentativa de procurar relacfes entre as caracteristicas do trabalho nestas
varias areas e os comportamentos dos trabalhadores, assim como a relagéo que 0s mesmos
estabelecem com as suas organizagdes.

Para alem disso, mais estudos deveriam ser realizados no sentido de compreender
que tipo de praticas tem mais influéncia nos resultados organizacionais, concretamente
no setor de empresas de conhecimento intensivo.

Podera ser igualmente relevante recorrer a uma amostra mais heterogénea e
equilibrada no que diz respeito as idades e fungdes dos respondentes, de maneira a ser
possivel comparar e estudar possiveis padrdes de comportamento em cada um dos grupos.

Por fim, seria ainda oportuno considerar um estudo mais aprofundado
relativamente ao Compromisso de Carreira do individuo e as suas implica¢fes neste setor,

principalmente focando-se nas relagdes descritas, dada a falta de literatura existente e a
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importancia destas variaveis nos individuos cujo percurso da carreira passa por

desempenhar func¢bes nas empresas de conhecimento intensivo.

4.3 Implicac@es praticas

Do ponto de vista pratico, € possivel concluir que os gestores das organizacgdes
devem procurar compreender de que forma devem ser implementados os sistemas de
recursos humanos de alta performance, com o objetivo de corresponder tanto as
necessidades dos individuos, como as necessidades das organizac@es, sendo por isso
necessario um melhor planeamento e alinhamento dos recursos humanos do ponto de
vista estratégico, e ndo apenas do ponto de vista operacional. De facto, de acordo com
Jensen e Messersmith (2013), a forma como os sistemas séo implementados e os objetivos
por detras dessa implementagdo tem consequéncias visiveis no que diz respeito a perce¢do
das praticas por parte dos trabalhadores. Importa, contudo, ter consciéncia de que nédo
existe consenso relativamente as praticas concretas que constituem esses sistemas, sendo
que as mesmas devem ser aplicadas tendo em consideracdo o contexto da empresa e do
capital humano que a forma.

Outra questdo a ter em conta pelos gestores das organizacdes é o facto de a forma
como a carreira € vista ter sofrido alteracdes nas geracGes mais recentes, sendo que ja ndo
existem empregos para toda a vida. Para além disso, os individuos sdo tanto mais
comprometidos com uma organizagdo quanto mais elevadas forem as oportunidades que
esta Ihes da para desenvolver as suas préprias competéncias e atingir 0s seus objetivos de
carreira. Assim sendo, uma possivel sugestdo poderd ser a aposta em formacoes
especificas, a alocacdo a projetos desafiantes de acordo com os objetivos de cada
individuo, ou a designagdo de um mentor a cada individuo novo na organizagdo, uma vez
que este, através de suporte, aconselhamento e exemplo, pode contribuir para 0 aumento
do compromisso de carreira do individuo e, consequentemente, levar a um maior
compromisso face a organizacgdo, que e percecionada como fonte de desenvolvimento
pessoal (Colarelli e Bishop, 1990). Para além disso, o diagnostico face a natureza do
turnover que se verifica também é relevante, para evitar investimentos desnecessarios em
recursos que possivelmente podem nao ser os mais Uteis (Allen et al., 2010), através de
entrevistas de saida ou de um acompanhamento mais recorrente, dando e recebendo

feedback por parte do trabalhador.
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Em suma, o presente estudo possibilitou a confirmacéo relativamente a influéncia
que as praticas de GRH de alta performance exercem na intencdo de turnover,
verificando-se que a satisfacdo no trabalho e o compromisso afetivo contribuem para
explicar a mesma. Por outro lado, com a amostra em questdo ndo foi possivel constatar
que o compromisso de carreira de cada individuo condiciona possiveis relacdes entre as
ultimas duas variaveis e a intencéo de turnover, sendo por isso necessario um estudo mais
alargado das mesmas.

Uma vez que a forma como os recursos humanos sdo encarados e geridos tem
impacto na atracao e retencdo dos trabalhadores das organizaces, o objetivo deste estudo
¢ demonstrar a importancia do alinhamento dos sistemas de recursos humanos
desenvolvidos para cada empresa com a sua estratégia, e ndo encarar o capital humano
apenas como um dos custos mais representativos das organizacdes.

As conclusdes sdo interessantes do ponto de vista da gestdo das organizagdes
baseadas em conhecimento, uma vez que a “guerra” pela captacdo do talento ¢ cada vez
mais visivel entre as mesmas e a forma como gerem o seu capital humano pode ser a

chave para adquirirem vantagem competitiva.
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Anexos

Anexo 1

Praticas de Gestao de Recursos Humanos

1. Esta organizacao disponibiliza oportunidades suficientes de formacgao e
desenvolvimento.

2. Eurecebo a formacéo de que preciso para realizar o meu trabalho.

3. Esta organizacdo mantém-me informado sobre o negdcio e a sua performance.

4. Existe uma diferenca clara de “status” entre os gestores e os colaboradores
desta organizagéo.

5. O trabalho em equipa é fortemente encorajado nesta organizacao.

6. E utilizado um processo rigoroso na sele¢io de novos colaboradores.

7. Os gestores envolvem os colaboradores quando tomam decisdes que 0s
afetam.

8. A comunicacao dentro do meu departamento é boa.

9. A comunicacdo entre departamentos € boa.

10. Eu sinto que 0 meu emprego é seguro.

11. As recompensas que recebo estio diretamente relacionadas com o meu
desempenho no trabalho.

12. A gestdo de carreira € uma prioridade nesta organizacao.

13. Tenho as oportunidades que eu quero de modo a ser promovido.

14. O sistema de avaliacdo de desempenho fornece-me uma avaliagéo precisa dos
meus pontos fortes e fracos.

15. Recebo feedback significativo relativamente ao meu desempenho pelo menos
uma vez por ano.

Intengéo de Turnover

1. Se pudesse escolher novamente, escolheria trabalhar na organizagéo onde
atualmente trabalho.

2. E bastante provavel que procure um novo emprego no proximo ano.

3. Penso com frequéncia deixar a organizacdo onde atualmente trabalho.

Compromisso Afetivo
1. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa.

2. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.
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3
4.
5

6.

Nao me sinto como “parte da familia” nesta empresa.
Eu realmente sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.

N&o sinto um grande sentido de “perten¢a” a minha empresa.

Satisfacdo no Trabalho

1.
2.

Em relacao a Organizagao onde estou...

Em relacdo a colaboracdo e clima de relagdo com os meus colegas de trabalho
estou...

Em relacao a remuneracao/beneficios sociais que recebo estou...

Em relacdo a competéncia e funcionamento do meu superior hierarquico
estou...

Em relagdo ao trabalho que realizo estou...

Tudo somado, e considerando todos os aspetos do meu trabalho e da minha

vida nesta Organizagdo, estou...

Compromisso de Carreira

1.

Se eu pudesse ir para um setor diferente da consultoria, que me pagasse 0
mesmo, eu provavelmente iria.

Eu definitivamente quero uma carreira no setor da consultoria.

Se eu pudesse fazer tudo outra vez, eu ndo escolheria trabalhar no setor da
consultoria.

Se eu tivesse todo o dinheiro que preciso sem trabalhar, provavelmente
continuaria a trabalhar no setor da consultoria.

Eu gosto demasiado do setor da consultoria para desistir dele.

O setor da consultoria é o ideal para um trabalho para a vida toda.

Estou desapontado por ter entrado no setor da consultoria.

Anexo 1 - Itens das escalas utilizadas na investigacao
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