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Resumo

O mercado de trabalho encontra-se em constante evolucdo. Novas geraces integram as
equipas, novas tecnologias sdo implementadas diariamente no quotidiano de cada individuo, a
globalizacdo e o rédpido avanco tecnoldgico exigem uma adaptacdo didria por parte das
organizacOes e dos seus trabalhadores, face a volatilidade do mercado em que se inserem. O
sucesso, sobrevivéncia e competitividade das organizacdes dependem do empenho de cada um
dos seus membros, sendo importante diminuir a rotatividade externa voluntaria.

O presente estudo visa explorar o papel mediador do ajustamento pessoa-organizagédo (P-
O fit) na relacéo entre as praticas de recursos humanos socialmente responsaveis (GHR-SR) e
a intencdo de turnover. Adicionalmente, sera testado o efeito moderador da geracao na relacdo
verificada entre as varidveis. Para o efeito, foi aplicado um questionario online, para o qual
foram obtidas 151 respostas validas.

Os resultados indicam que a intengdo de turnover é influenciada significativamente pela
pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel, e que, 0 ajustamento
pessoa-organizacdo desempenha um papel significativo na mediagdo desta relacdo. Todavia,
ndo foi verificado o papel moderador da variavel geracdo na relagdo entre as restantes variaveis
em estudo.

Deste modo, a presente investigacdo ambiciona expandir o conhecimento existente sobre a
intencdo de turnover, compreendendo o efeito que a pratica de GRH socialmente responsavel
e 0 ajustamento pessoa-organizacdo desempenham sobre a mesma. O principal objetivo seréa
providenciar conhecimento que fomente a retencdo de talento nas organizacOes, dada a

relevancia e urgéncia do tema face ao mercado atual.

Palavras-chave: intencdo de turnover, gestdo de recursos humanos socialmente responsavel
(GRH-SR), ajustamento pessoa-organizacao (P-O fit), geracao.
Classificacdo JEL: O15 — Recursos Humanos; M12 — Gestdo de Pessoas, M14 -

Responsabilidade Social; J630 — Turnover.
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Abstract

The job market is constantly evolving. New generations join the teams, new technologies are
implemented daily in the lives of each individual, globalization and rapid technological
advancement require organizations and their workers to adapt daily, given the volatility of the
market in which they operate. The success, survival and competitiveness of organizations
depend on the commitment of each of its members, and it is important to reduce voluntary
external turnover.

The present study aims to explore the mediating role of the perceived person-organization
fit (P-O fit) in the relationship between socially responsible human resource practices and
turnover intention. Additionally, the moderating effect of generation on the relationship
between the variables will be tested. For this purpose, an online questionnaire was applied, for
which 151 valid responses were obtained.

The results indicate that turnover intention is significantly influenced by the practice of
socially responsible human resources management, and that the person-organization fit plays a
significant role in mediating this relationship. However, the moderating role of the generation
variable in the relationship between the remaining variables under study was not verified.

In this way, the present investigation aims to expand the existing knowledge about turnover
intention, understanding the effect that the practice of socially responsible HRM and the person-
organization adjustment have on it. The main objective will be to provide knowledge that
encourages the retention of talent in organizations, given the relevance and urgency of the topic

in the current market.

Keywords: turnover intention, socially responsible human resource management, person-
organization fit (P-O fit), generation.

JEL Classification: O15 — Human Resources; M12 — People Management, M14 — Social
Responsibility; J630 — Turnover.
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Introducéo

Altamente competitivo e em continua evolucao, o mercado de trabalho tem sofrido relevantes
mudancas estruturais face a praticas e politicas aplicadas dentro das organizagdes. Nos ultimos
anos, novos desafios surgiram em todas as areas, entre elas, a Gestdo de Pessoas (Hammes et
al., 2016). Em décadas anteriores, as pessoas foram vistas como um recurso, por vezes
abundante (Chiavenato, 2004), mas esta conce¢do sofreu impactantes alteracdes recentemente.
Os profissionais na area dos Recursos Humanos tiveram de encontrar solugdes inovadoras para
atrair e, sobretudo reter o talento que atraem (Mailer & Cowling, 1998), perante uma
competitiva economia, onde a performance das equipas determina o sucesso da organizacao e,
consequentemente, a sua sobrevivéncia (Drucker, 1955). Neste contexto, é essencial que as
organizacGes encontrem estratégias que permitam diminuir a intencdo de turnover voluntério
dos seus profissionais (Hammes et al., 2016).

De acordo com um estudo realizado pela Deloitte em 2006, cerca de 87% das empresas
participantes manifestaram uma grande preocupagdo com a retencdo de colaboradores-chave.
Com o mercado de trabalho em ebulicdo, conseguir reter o talento torna-se uma vitdria para
qualquer organizacdo e uma peca crucial da gestdo de talento (Camara et al., 2013). Segundo
Mailer e Cowling (1998), o recrutamento e selecdo de novos colaboradores atrai
invariavelmente mais atencdo e estatuto, todavia, a aposta na retencdo de talento é
indubitavelmente mais viavel que a atracdo do mesmo. Deste modo, medir as saidas voluntarias
é um preludio necessario para o planeamento dos recursos humanos da organizacdo. Sao
diversos os motivos que levam a intencdo de turnover, tais como questdes intrinsecas aos
colaboradores, caracteristicas do préprio trabalho ou funcdo, ambiente organizacional, relaces
laborais, tipo de lideranca, gestdo de expectativas, existéncia de alternativas externas a
organizacéo, entre outros (Mendes, 2014).

Dada esta conjuntura, as organizagdes tém desenvolvido e implementado varias praticas de
gestdo de recursos humanos que possuem o intuito de incorporar a responsabilidade social nas
rotinas de GRH, focando-se nos trabalhadores enquanto stakeholders principais da organizacéo
(Pimenta, 2020). Responsabilidade Social das Empresas (RSE) representa consciencializacéo
das organizagGes para com 0 impacto que causam, ndo apenas nos stakeholders, como também
na comunidade e no meio ambiente. Esta abordagem aplicada as praticas de recursos humanos

(GRH-SR) pode aumentar a motivacéo, contribuigcdo e engagement das equipas (Cohen, 2010).



Na presente dissertacdo propde-se explorar o efeito mediador da percecdo de ajustamento
pessoa-organizacdo (person-organization fit) na relacdo entre as praticas de GRH-SR e a
intencdo de turnover de trabalhadores de diferentes geragdes, testando o papel moderador da
variavel geracdo. Essencialmente, a investigacdo propde testar se P-O fit pode ser influenciado
positivamente pela pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel, e
consequentemente, diminuir a intencdo de turnover das diferentes geracdes. Definido por
Kristof, em 1996, P-O fit consiste na percecdo de compatibilidade entre o individuo e a
organizacdo onde trabalha. Em 2020, Lopes verificou uma relacdo negativa entre o P-O fit dos
inquiridos e a sua intencdo de turnover, ou seja, quanto maior o P-O fit verificado, menor foi a
intencdo de turnover do colaborador.

Finalmente, sera considerado o papel moderador da variavel geracdo, que permitira
compreender se 0 impacto causado pelas praticas GRH-SR, mediado pelo P-O fit, difere de
acordo com a faixa etaria. A questdo geracional tem surgido como um dos motivos que levaram
a implementacdo de mudancas significativas nas empresas, muitas surgindo na 6tica do bem-
estar do colaborador. Pela primeira vez, contamos com a presenca de quatro diferentes geracdes
a trabalhar ativamente no mercado de trabalho, uma delas sendo retratada como a geracdo mais
qualificada até a data, todas elas apresentando caracteristicas distintas e pessoais de cada época
(Santos, 2019). Fishman (2016) nota que cada geracdo € Unica, profissionais de recursos
humanos devem entender e respeitar as diferencas geracionais, desenvolvendo praticas e
estratégias que permitam gerir a diferenca e otimizar o desempenho, independentemente da
idade.

Com base no panorama descrito, propde-se a expansao do conhecimento e literatura ja
existente nos diferentes conceitos apresentados, efetuando o estudo do efeito mediador do entre
as préaticas de GRH socialmente responsaveis e a intencdo de turnover, analisando
complementarmente o possivel papel moderador da variavel geragdo. Posto isto, pretende-se
dar resposta a questdo de investigacdo: qual o papel do P-O fit como mediador na relacéo entre
a pratica de uma gestéo de recursos humanos socialmente responsavel e a intencao de turnover
dos trabalhadores das diferentes geragdes?

Estruturalmente, a presente dissertacdo encontra-se segmentada em quatro capitulos, no
primeiro capitulo consta a reviséo de literatura dos conceitos em estudo: intengéo de turnover
(variavel critério), gestdo de recursos humanos socialmente responsavel (variavel preditora),
ajustamento pessoa-organizagdo (variavel mediadora) e geracédo (varidvel moderadora), com o
intuito de providenciar enquadramento tedrico necessario para a analise das varidveis em

estudo.



O segundo capitulo apresenta uma explicagdo da metodologia aplicada durante a
investigacdo, nomeadamente o procedimento selecionado para efetuar a andlise estatistica e
recolha de dados, a descri¢do sociodemografica dos participantes em estudo e o0 instrumento
utilizado durante a recolha de dados estatisticos. No terceiro capitulo consta a analise descritiva
e a correlagdo entre as variaveis em estudo, bem como o teste ao modelo conceptual proposto
no Capitulo I. Por fim, o quarto e ltimo capitulo visa expor as conclusdes do estudo e discusséo
dos resultados obtidos. Adicionalmente, serdo apresentadas algumas implicacOes teoricas e

praticas, bem como as limitacGes notadas e sugestdes futuras.






Capitulo I - Revisdo de Literatura

1.1 Intencéo de Turnover

O turnover é considerado um dos maiores problemas para as organizacdes da atualidade, pelo
cardter extremamente dispendioso que representa para as entidades empregadoras,
principalmente em empresas que promovem e investem em formacao desenhada & medida das
necessidades das funcbes e do negocio (Mendes, 2014). Dada a dindmica competitiva dos
mercados, a capacidade de atracdo e retencdo dos talentos é cada vez mais importante para a
eficacia e manutencdo de uma vantagem competitiva, pelo que antecipar e mesmo contrariar a
saida de colaboradores constitui-se como uma funcdo chave da gestdo de recursos humanos
(Gomes et al., 2010). Mobley (1982), pioneiro no vasto estudo que visa a explicacdo do
processo psicologico por detras deste conceito, define turnover como sendo a cessacdo da
parceria entre a organizacdo e o individuo, que recebe compensacdo monetéria por parte da
organizacao.

Segundo Gomes e colegas (2008), o termo turnover traduz-se na movimentacdo de
trabalhadores, tanto dentro do mercado de trabalho, por exemplo entre organizacdes, como
também entre estados de emprego, ou seja, entre 0 estado de emprego ou desemprego. A
movimentacao poderé ser iniciada pela organizacdo enquanto estratégia de gestdo do quadro de
pessoal ou iniciada pelo trabalhador que voluntariamente decide abandonar a organizacao.
Camara e colegas (2013) notam que um fator importante da analise de méo de obra existente, é
referente a avaliacdo da provavel rotacdo iniciada pelos trabalhadores. Enumeram trés fases
criticas para a ocorréncia de turnover (Figura 1.1), de acordo com o tempo de permanéncia do
colaborador na organizacgéo, designadamente:

e Crise de integracdo (cerca de 6 meses): ocorre quando o trabalhador ndo € bem acolhido
apos a entrada na nova organizagdo, notando falta de acompanhamento, sente-se frustrado

e rejeitado pela nova equipa, o0 que o leva a procura de novas oportunidades profissionais;
e Crise de promocdo (cerca de 3 anos): o turnover tende a disparar cerca de trés anos apos a

entrada do trabalhador. Ocorre quando um colaborador permanece na mesma organizacao

durante o periodo mencionado, e no final cria a expectativa de ver reconhecido o seu
trabalho e realizacGes, através de uma promocdo. Contudo, apoOs ter permanecido na
empresa de forma a progredir profissionalmente, por raz6es de desempenho avaliado ou por
constrangimentos organizacionais, a promogao ndo acontece, criando desanimo e sentido

de injustica, o que promove a procura de alternativas no mercado.



e Crise de rotina (cerca de 5 anos): por fim, a crise de rotina toma lugar quando o colaborador
vé efetivamente o seu trabalho reconhecido, mas, conclui que a fungdo que ocupa ja nao
representa um desafio para as capacidades que possui no momento. Repara que pode estar
a perder tempo e a desperdigar potencial, acabando por explorar oportunidades mais

estimulantes e desafiantes no mercado de trabalho.

romocao Rotina
A Integragdo d i

Taxa de Rota¢ao

6 meses 3anos 5 anos

Figura 1.1 — “Pontos criticos para a ocorréncia de rotacao ”, Camara e colegas (2013)

Em 1977, Mobley desenhou um modelo denominado “The employee turnover decision
process” que visa sistematizar as dez etapas cognitivas que explicam o processo de turnover,
presentes na Figura 1.2. representada abaixo.

Segundo Mobley, o trabalhador comeca inicialmente por avaliar a fungdo que desempenha
num determinado momento (A.); tendo em consideracdo 0s pontos positivos e negativos
existentes da funcéo, e ap6s uma avaliacao detalhada dos varios fatores, existem dois resultados
possiveis: satisfacdo ou insatisfacdo com o trabalho que desempenha (B.); caso o trabalhador
verifique insatisfacdo na fungdo que ocupa no momento da avaliag&o, inicia-se a terceira fase
do modelo, que consiste no pensamento ou consideracdo da possibilidade de desistir do lugar
que ocupa (C.); de seguida, procede-se a avaliacdo ou diagnoéstico da utilidade da procura, ou
seja, 0 que esperar face a procura de novas oportunidades, e também o custo do tempo investido
na fungéo atual (D.); uma vez realizado o balango face a utilidade da procura, o trabalhador
podera comegar a partilhar a sua intengéo de sair da organizacdo com o nucleo mais proximo
por exemplo, manifestando assim a vontade de iniciar uma pesquisa de trabalho (E.); segue-se
a pesquisa efetiva de novas oportunidades (F.), avaliagdo das oportunidades encontradas
durante o processo de pesquisa (G.) e a comparacdo entre as oportunidades encontradas e a
funcdo desempenhada atualmente (H.). Numa ultima fase, caso a oportunidade alternativa
encontrada pelo trabalhador se mostre mais vantajosa, de acordo com os padrbes definidos a
priori pelo mesmo, face a insatisfagdo demonstrada na fase B., institui-se oficialmente a

intencdo voluntaria de sair (Intencdo de Turnover). Contrariamente, na possibilidade de a



oportunidade alternativa encontrada ndo superar ou compensar abandonar a funcdo atual,
manifesta-se a intencdo de ficar (I). O processo termina quando o individuo toma a decisao final
de abandonar ou permanecer na organizacdo onde se encontrava no inicio do processo (J.)
(Mobley, 1977).
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Figure 1. The employee turnover decision process,

Figura 2.2 — Processo de decisdo de turnover adaptado de “The employee turnover decision process”
(Mobley, 1977)

Mobley (1982) nota algumas consequéncias para a organizacao provenientes do turnover,
destacando o custo financeiro, que engloba todo o custo do processo de atracdo, recrutamento,
selecdo e integracdo do novo trabalhador nas equipas internas, nomeadamente o declinio na
performance.

Flamholtz (1974), menciona diversas consequéncias para a organizagao provenientes do
turnover,, nomeadamente, quebra na performance do trabalhador previamente ao momento
efetivo da saida bem como o custo associado ao facto de existir uma vaga em aberto durante a
procura do novo membro da equipa; a disrupgdo dos padrdes de comunicagao dentro da equipa,
caso 0 membro que tenha a intencdo de sair seja um elemento fundamental na rede de
comunicagdo da equipa, a sua saida pode afetar negativamente a dindmica do grupo onde se
encontra inserido; um declinio na moral da equipa.



Staw (1980) sugere que o turnover por si pode incentivar turnover adicional face ao resto
da equipa, causado pelo declinio do espirito de equipa, acentuando o facto de existirem outras
opcdes de trabalho alternativas disponiveis no mercado. Mobley (1977) confirma que,
efetivamente, com a saida de um membro da equipa, 0s restantes podem por vezes comecar a
investigar novas oportunidades e a estudar o mercado, 0 que pode originar uma maior intencdo
de saida voluntaria.

No presente estudo, serd tratado o conceito de intencdo de turnover, definido como a
capacidade ou ideia que o trabalhador possui de abandonar o cargo de trabalho que ocupa num
determinado momento (Mobley, 1982).

De acordo com Zeffane e Melhem (2017), a intengé&o de turnover forma-se a partir do
momento em que o individuo sente que a funcdo que desempenha atualmente ndo vai ao
encontro as suas expectativas e ambicdes.

Aydogu e Asikgil (2011) definiram o conceito de inten¢do de turnover como sendo a
vontade que os trabalhadores tém de abandonar a organizacdo, ou seja, a atitude
comportamental que manifesta a intencdo de abandonar a organizacao.

Baysinger e Mobley (1982) notam que embora os colaboradores pesquisem e tenham
consciéncia do tipo de oportunidades disponiveis no mercado de trabalho, ndo se encontram
num constante estado ativo de procura por novas alternativas. A procura ativa de oportunidades
profissionais € despoletada por determinadas situacfes e estimulos que tomam lugar dentro e
fora do contexto organizacional. Os autores conceptualizaram estes estimulos, notando os
seguintes:

e Mudanca organizacional, possivelmente uma alteracéo na chefia, grupo de trabalho, tipo de
trabalho desenvolvido, pagamento auferido, saida de um colega com quem o colaborador
tinha afinidade;

e Inexisténcia de uma mudanca esperada e antecipada pelo colaborador, ndo tendo sido
correspondidas as expectativas de progressédo de carreira ou um aumento salarial desejado;

e Estimulo exterior, por exemplo o possivel contacto com outras firmas, antigos colegas que
estejam noutra empresa e que possam providenciar feedback ou a visualiza¢éo de um forte
anuncio publicado para uma funcdo em que o trabalhador poderé ter interesse;

e Situacdo familiar ou um evento de vida marcante, conclusdo de um milestone na vida do
individuo, por exemplo a conclusédo da escola dos filhos ou um aniversario marcante, por

exemplo, 40 anos.



Pimenta (2012), exple as categorias determinantes da intencdo de saida delineadas por
Mobley (1982) (Quadro 1.1). E possivel agrupar em quatro categorias os determinantes de
intencdo de saida: contexto econdmico, varidveis organizacionais, variaveis individuais

relacionadas com o trabalho e variaveis individuais ndo ligadas com o trabalho (Pimenta, 2012).

Determinantes da Intencéo Descricao
de Saida
Contexto Econdémico Niveis de desemprego, inflac&o...
Valores Organizacionais Pagamentos, oportunidades extra, formacgdo, tamanho da

organizacdo, sistema de recompensas...

Variaveis individuais Processos mentais e comportamentos do colaboradora
relacionadas com o trabalho (expectativas, orientacdo, satisfacéo laboral)
Variaveis individuais ndo Carreira o cOnjuge, responsabilidades...

relacionadas com o trabalho

Quadro 1.1 - Determinantes da Intencéo Voluntaria de Saida (Mobley, 1982), adaptado de Pimenta
(2012)

Na sua pesquisa, Ferreira (2020) apresentou varios motivos relacionados com o incentivo
face a intencéo de turnover, realizando varias propostas de melhoria para cada ponto destacado.
Referem-se alguns pontos indicados pela autora que sugerem préaticas de facil implementacéo
gue podem impactar positivamente a intencdo de turnover: evitar situacdes de pressdo,
implementacdo de estratégias de trabalho em equipa de modo a desbloquear a individualidade
de cada colaborador; ac6es de team building e realizacdo de bootcamps que possam incentivar
uma dindmica de cooperacgdo entre as equipas; valorizacdo da formacdo continua de todos os
trabalhadores; valorizacdo de um buddy que possa facilitar a entrada de recém-chegados, dando
a conhecer a organizacao e estabelecendo alguns lacos dentro do ambiente corporativo; boa
lideranca; seguranca e saude no local de trabalho, entre outros.

Luz e colegas (2018), investigaram o possivel impacto do compromisso organizacional e
da satisfagdo com o trabalho face a intencdo de turnover. Neste estudo, resultados sugerem que
ambas as variaveis ttm uma correlacao significativa negativa com a intencéo de turnover, ou
seja, um elevado compromisso organizacional e um bom nivel de satisfagdo com o trabalho
podem, efetivamente, diminuir a intencdo de turnover. Os autores notam a importancia de
conseguir identificar os motivos exatos que levam um trabalhador a abandonar a organizagéo,
de modo que seja possivel criar futuras medidas que possam prevenir o turnover de talentosos

membros da organizacéo.



1.2 Gestdo de Recursos Humanos Socialmente Responsavel (GRH-SR)

E notavel o crescimento global na preocupacéo das organizacdes face a participacio ativa na
pesquisa de temas como conservagdo ambiental e equilibrio social. A adaptacdo de um modelo
de negdcio com a implementacdo de comportamentos socialmente responsaveis tem sido um
dos principais métodos que as empresas utilizam para se afirmarem como um agente ativo no
desenvolvimento sustentavel do mundo (Duarte, 2011).

De modo a providenciar um contexto tedrico abrangente face ao conceito de gestdo de
recursos humanos socialmente responsavel (GRH-SR), importa implementar na revisdo de
literatura a definicdo dos conceitos que o constituem e conferem significado — gestdo de
recursos humanos e responsabilidade social das empresas (RSE).

Peter Drucker (1955) pioneiro no desenvolvimento do conceito de Gestdo, delineou trés
defini¢bes primordiais com respetivas responsabilidades e campos para este conceito dentro do
contexto organizacional, respetivamente: gestdo econdmica, gestdo dos proprios gestores e
gestdo do trabalho e respetivos trabalhadores. Face a gestdo do trabalho e trabalhadores, refere
que em todas as organizagOes existe muito trabalho a ser desempenhado, e o principal recurso
que pode concluir esse trabalho de forma eficiente e produtiva sdo os trabalhadores que a
empresa reune, ou seja, a sua forca de trabalho.

Segundo o Mailer e Cowling (1998), a denominacéo dos trabalhadores como um “recurso”
encontrou naturalmente alguma resisténcia, dado que as pessoas possuem, de longe, muito
maior valor intrinseco do que o dinheiro ou equipamentos. De acordo com os autores, classificar
pessoas como “recurso” sublinha o facto de as pessoas serem tdo importanteS COMO outros
recursos, sendo mais, € de a sua gestdo exigir niveis semelhantes de cuidado, atencéo e
especializacéo.

A prética de equiparar pessoas a recursos deve ter em consideracdo que 0s seres humanos
possuem emog&o, personalidade e vontade prdpria, o que leva Drucker (1955) a afirmar que a
gestdo deste recurso tdo importante deve obrigatoriamente levar em conta fatores tais como a
motivacao, a satisfacdo no trabalho, a lideranca, o sistema de recompensas, status e funcdo,
sugerindo que a gestdo de recursos humanos possui a capacidade de coordenar todos estes
fatores.

A génese da conceptualizacdo de uma gestéo de recursos humanos socialmente responsavel

remete para o conceito de RSE ou das organizacfes (RSO).



Duarte (2011) notou o desenvolvimento deste conceito por Carroll em 1990. Segundo a
autora, o termo comegou a ser trabalhado na literatura por Bowen, em 1953, quando o mesmo
publicou a obra “Social responsibilities of the businessman” onde propde que a
responsabilidade social consiste no conjunto de politicas que 0s empresarios devem seguir,
durante a tomada de decisfes, de modo a seguir a linha de a¢do mais desejada na Otica dos
objetivos e valores da sociedade. Durante os anos 60, este conceito foi vastamente trabalhado
na literatura, destacando o autor Keith Davis, que frisou em 1960 que este conceito seria um
dos mais importantes na obtencao de longevidade economica das empresas. Abordando os anos
70, verificou-se ndo s6 o aparecimento de novas conceptualizaces e nova literatura acerca do
topico, como também a revisao por parte de alguns autores das suas antigas conceptualizagdes.
Foi em 1979, que Carroll propés os quatro principais componentes do modelo de
responsabilidade social: econdémica, legal, ética e discricionaria - que a sociedade possui da
organizagdo num determinado momento. Nos anos 80 verificou-se um abrandamento na
concecédo de definighes para este conceito, e uma expansdo na pesquisa literatura e de temas
alternativos. Por fim, nos anos 90, a utilizacdo do conceito Responsabilidade Social das
Empresas (RSE) foi principalmente aplicado e utilizado como ponto base para varios estudos,
notando que se trata de um tema compativel com varios campos dentro da gestdo de talentos
(Duarte, 2011).

A Republica Portuguesa define Responsabilidade Social Empresarial, segundo a Norma
Internacional 1SO 26000 (publicada no dia 1 de novembro de 2010), como a responsabilidade
assumida por uma organizacao pelos impactos das suas decisdes e atividades na sociedade e no
meio ambiente, por meio de um comportamento ético e transparente que:

e Contribua para o desenvolvimento sustentavel, inclusive a satde e bem-estar da sociedade;

e Leve em consideracdo as expectativas das varias partes interessadas;

e Esteja em conformidade com a legislacdo aplicavel caso seja consistente com as normas
internacionais de comportamento;

e Esteja integrada em toda a organizacéo e seja praticada no contexto das suas relagdes.

O Livro Verde, apresentado pela Comissdo Europeia (2001) visa unificar a definicdo do
conceito de RSE perante o elevado nimero de conceptualizagdes ja existentes na literatura, de
forma a transmitir as empresas como exercer a pratica de comportamento socialmente
responsavel (Lopes, 2020). Intitulado Promover um Quadro Europeu para a Responsabilidade
Social das Empresas, visa lancar um amplo debate a RSE a nivel nacional, europeu e

internacional.
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De acordo com a Comissdo Europeia (2001), RSE consiste na integracdo voluntéria de
preocupacgOes sociais e ambientais por parte das empresas nas suas operagdes, bem como na
sua interacdo com as outras partes interessadas (Comissdo Europeia, 2001).

Segundo Pinney (2001), o conceito de RSE pode ser definido como o conjunto de préaticas
que visam garantir que a organizagcdo minimiza tanto quanto possivel o impacto negativo da
sua atividade na sociedade, garantindo o inverso, ou seja, maximizando o impacto positivo que
causa. Adicionalmente, Piacentini e colegas (2000) acrescentam que a obrigacdo moral das
empresas ultrapassa a obediéncia das leis e regras instituidas.

Lea (2002) realca que a Responsabilidade Social das Empresas pode ser definida pela
integracdo de preocupacgdes sociais e ambientais dentro da operacdo de negdcio, incluindo a
gestdo dos stakeholders. Nota complementarmente, que este modelo procura superar as
obrigac@es legais corporativas, refor¢cando a preocupacéo face a questdes relacionadas com a
sustentabilidade, causas socias, relacdo existente com os proprios fornecedores, trabalhadores
e comunidades em que operam no seu quotidiano.

Collier e Esteban (2007) notam que um dos stakeholders mais importantes para o sucesso
das organizaces sdo o0s seus proprios trabalhadores, neste sentido, realcam que o cumprimento
das normas implementadas face a temas de RSE, esta, em parte, relacionada com a aplicacéo e
resposta destas normas por parte das suas equipas internas. Os autores enfatizam que, para uma
implementacdo efetiva das normas requisitadas, é necessario que exista uma motivacao para
tal, de modo a atingir as metas de comportamento responsavel requisitado pela prépria
organizacao.

A RSE ¢ geralmente vista como a contribuicdo das organizacGes para um avango
sustentavel no mercado, possibilitando ir ao encontro das necessidades do presente, sem
comprometer a capacidade de as futuras geracdes puderem satisfazer as suas proprias
necessidades no momento.

Gestdo dos Recursos Humanos Socialmente Responsavel (GRH-SR), de acordo com o
Livro Verde (Comissdo Europeia, 2001), a pertence a dimensdo interna da RSE e engloba as
praticas de gestdo de recursos humanos, seguranca e satde no local de trabalho, bem como a
gestdo do impacto ambiental e dos recursos naturais utilizados na execucdo no negaécio.

Complementarmente, no ambito da RSE, pertencem a dimenséo externa topicos como a
relagdo com as comunidades locais e 0 apoio providenciado as mesmas, a relacdo com parceiros
comerciais, fornecedores e consumidores, cumprimento e reconhecimento dos recursos
humanos e a preocupagdo com temas ambientais globais na Otica da gestdo de recursos e

sustentabilidade (Comisséo Europeia, 2001).



Segundo Sancho e colegas (2018), uma gestdo de recursos humanos socialmente
responsavel corresponde as politicas e praticas de GRH que visam garantir a responsabilidade
social das organizacGes dirigida aos trabalhadores, devendo a sua orientacdo socialmente
responsavel procurar ndo sé o melhor desempenho a nivel individual, mas também a satisfacéo
das expectativas dos trabalhadores.

A Comissdo Europeia (2001), procede a apresentacdo de VArios pontos primordiais e
essenciais a pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel,
nomeadamente:

e Aposta na aprendizagem e formacéo ao longo da vida;

e Equilibrio entre vida profissional, pessoal e tempos livres;

e Maior diversidade de recursos humanos na organizacgéo;

e Igualdade em termos de remuneracdo e perspetivas de carreira, independentemente do
género;

e Instituicdo de regimes de participacdo nos lucros e no capital da empresa;

e Preocupacdo face a empregabilidade e seguranca dos postos de trabalho;

Cohen (2010) nota algumas praticas obrigatdrias que garantem uma gestdo de recursos
humanos socialmente responsaveis, tais como, a garantia de um processo de recrutamento nao
discriminatorio, €ético, abrangente para que possa integrar um vasto leque de candidatos;
formagé@o dos gestores sobre diversidade e outros elementos de RSE relacionados com o
processo de recrutamento; exploracdo de canais de recrutamento alternativos, por exemplo,
através de comunidades e programas que possam ser encontrados por candidatos que pudessem
ndo encontrar as oportunidades profissionais pelos meios convencionais.

Também Pfeffer (1985) menciona alguns dos principios que vao ao encontro dos
apresentados no Livro Verde, através da sua obra “Producing Sustainable Competitive
Advantage Through the Effective Management of People”, onde introduz treze praticas para a
gestdo eficiente de pessoas, das quais se destaca: a seguranga nos postos de trabalho,
seletividade no recrutamento, boa compensacdo financeira, responsabilizacdo dos
trabalhadores, partilha de informag&o no seio da empresa, uma forte aposta na aprendizagem e
formagdo dos trabalhadores, equilibrio entre as vérias esferas de vida (vida pessoal e
profissional, entre outras). Menciona ainda que, ao contrario de certas fontes de vantagem
competitiva que se foram tornando menos importantes, no mercado atual o fator diferenciador
das organizacOes reside nos seus trabalhadores, e na forma como 0s mesmos sdo tratados
(Pfeffer, 1985).
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Aprofundando a relacdo entre as praticas de GRH socialmente responsaveis face as
restantes variaveis, destacam-se algumas passagens de autores que enquadraram este conceito
com os restantes em estudo.

Rodrigo e Arenas (2008), notam uma diferente reacdo perante a aplicacdo praticas de
responsabilidade social, verificando que a identificacdo e fit com a empresa aumenta quando
verificada a aplicacéo destas préticas.

Santos (2019) notou a existéncia do efeito moderador da geracdo entre o nivel de
envolvimento percebido das organizagdes em praticas de responsabilidade social, concluindo
que a geracao a que pertence o individuo pode, efetivamente, moderar o nivel de envolvimento
percebido em préticas de responsabilidade social. Menciona adicionalmente que o resultado
obtido face ao papel moderador da variavel Geracao o seu estudo assumo um sério contributo
para a investigacdo sobre a RSE, uma vez que comportamentos socialmente “conscientes” sao
importantes para a perce¢do de uma organizagao enquanto bom lugar para trabalhar.

Sobhani e colegas (2021) realizaram um estudo sobre o0 aumento da responsabilidade social
das empresas no Bangladesh, resultados obtidos demonstraram que as praticas de GRH
socialmente responsaveis tem um impacto significativo e negativo na intencdo de turnover.

Nie e colegas (2017) com uma amostra de 212 funcionarias de oito diferentes indUstrias na
Finlandia, concluiram que as praticas de GRH socialmente responsaveis, que promovem
igualdade de oportunidades e work-life balance no local de trabalho desempenham um papel
significativo na reducdo de intencdo de turnover das mulheres participantes no estudo.

Kundu e Gahlawat desenvolveram, em 2015, um estudo que visa compreender a relagédo
entre as praticas de GRH-SR e a intencdo de turnover, tendo em conta o efeito mediador da
satisfacdo no trabalho. O estudo contou com 563 entrevistados, pertencentes a 204
organizaces. Os resultados do estudo apresentam uma indicacédo forte de que a pratica de uma
GRH-SR contribui positivamente 0 aumento da satisfagdo no trabalho, diminuindo em
simultaneo a intencao de turnover.

Santos (2012) constatou que quando os trabalhadores se sentem satisfeitos com as préaticas
de gestdo de recursos humanos da organizacao, tendem a demostrar menor intencdo de saida.

Posto isto, a presente investigacao visa estudar o possivel impacto da pratica de uma gestdo
de recursos humanos socialmente responsavel (GRH-SR) (variavel preditora) face a intengéo
de turnover (variavel critério). Presumidamente, propde-se que estas varidveis estejam
associadas negativamente, ou seja, quanto maior for o investimento em praticas GRH-SR

menor serd a intengdo de turnover. Deste modo, sera testada a seguinte hipdtese:



H1. A prética de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel esta negativamente
associada a intencao de turnover. (A medida que o nivel de praticas em curso cresce, menor

¢ a intencao de turnover)

1.3 Ajustamento Pessoa-Organizacao (P-O fit)

O conceito de fit comecgou a ser aprofundado na literatura durante a década de 1950, sendo
notdrio o investimento na pesquisa rigorosa e consistente deste conceito dentro do contexto
organizacional (Ostroff & Schulte, 2007).

Person-Organization fit, ou Ajustamento Pessoa-Organizacéo, foi definido em 1996, por
Kristof como sendo a compatibilidade entre o individuo e a organizacao onde trabalha. Segundo
Kristof (1996), compatibilidade pode ser conceptualizada de duas formas, a primeira propde
uma perspetiva suplementar, pode ser verificada quando as caracteristicas da organizacédo e do
trabalhador sdo semelhantes. A segunda conceptualizagdo nota uma perspetiva complementar,
gue acontece quando o trabalhador complementa alguma caracteristica que estava em falta na
organizacdo, ou vice-versa.

Segundo Kristof e Jansen (2007), o conceito comecou a ser desenvolvido por Chris Argyris,
em 1957, notando que as empresas sdo caracterizadas por climas particulares que possuem
elevada importancia para a atracdo e selecdo de talento, notando que, tomar em consideracéo o
fit de um candidato com a cultura organizacional, durante o processo de selecdo, reflete uma
necessidade existente de compatibilidade entre o candidato e a organizagéo.

Em 1987, Schneider propdos modelo Atracdo-Selecdo Atrito (ASA), notando que 0s
individuos sdo atraidos, selecionados e tendem a permanecer nas organizacfes que apresentam
caracteristicas parecidas a eles proprios.

A fase de atracdo e selecdo os candidatos que partilharem os mesmos valores com a
organizacdo terdo maior probabilidade de sucesso durante o processo de recrutamento.
Relativamente a fase de atrito, importa mencionar que trabalhadores com um nivel de fit mais
elevado demonstram maior probabilidade de ficar na organizagdo. Contudo, importa notar que,
segundo o modelo ASA, quando o P-O fit ndo é elevado o suficiente, o trabalhador ird

eventualmente decidir abandonar a organizacgdo (Kristof-Brown, 2005).
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Lopes (2020) indica algumas caracteristicas verificadas quando existe um alto nivel de P-
O fit, nomeadamente: relagdo entre pessoa-organizagdo baseada na troca de informacdo e
comunicacdo melhorada, percecdo do trabalho de uma forma mais positiva, maior nivel de
compatibilidade entre os objetivos e valores individuais e da organizacdo, sentimento de
pertenca e compreensao das acdes colocadas em préticas durante a pratica do negdcio — maior
tendéncia para defender a organizacdo face a ameacas exteriores, defendendo os seus ideais,
maior nivel de compromisso.

O P-O fit pode influenciar diferentes parametros do contexto organizacional,
nomeadamente a satisfacdo com o trabalho, a motivacdo, o0 compromisso organizacional e até
mesmo a intencdo de turnover (Graczyk-Kucharska & Erickson, 2020). Considerando uma
perspetiva de continuidade, o sucesso das organizacdes vai residir essencialmente nas suas
equipas e talento humano. Isto traduz-se na capacidade que a organizacao possui de se tornar
um local apelativo e atraente para trabalhar, tanto em termos de valores organizacionais, como
também em termos de cultura e a gestdo do work-life balance que temos vindo a introduzir cada
vez mais na cultura organizacional a partir da pratica de uma gestdo de recursos humanos
socialmente responsavel. As empresas podem, e devem cada vez mais, trabalhar
proactivamente para a construcao de um bom P-O fit, de modo a rentabilizar todo o processo e
custo financeiro utilizado para o processo de recrutamento, selecéo e formacéo do trabalhador
(Graczyk-Kucharska & Erickson, 2020)

Saks e Asforth (2002) reforcam que esta compatibilidade é extremamente relevante mesmo
antes da entrada de um novo colaborador na organizacao, frisando que o impacto do P-O fit é
um fator primordial na procura e atratividade da prépria organizacéo.

Duarte e Neves (2012) notam uma relacdo positiva entre a imagem externa que 0S
colaboradores possuem face a organizagdo que integram e 0 seu compromisso organizacional,
ou seja, quanto melhor for a imagem externa que um colaborador possui da sua organizagéo,
mais elevado sera o seu compromisso afetivo para com a mesma. A obtencao de um nivel alto
de P-O fit, é frequentemente apontado como uma das chaves para manter uma boa forca de
trabalho, com um elevado nivel de compromisso organizacional, necessario para obter ou

manter a necessaria vantagem competitiva face ao mercado.



O P-O fit tem ganho cada vez mais importancia como um dos fatores de atratividade das
empresas, nomeadamente nas geracdes mais novas. De acordo com Graczyk-Kucharska e
Erickson (2020), as novas gerac6es consideram varios fatores quando analisam as organizacdes,
nomeadamente a atratividade do local de trabalho, o fit com a empresa (P-O fit) e a sua cultura
organizacional, e também fatores como o plano de carreira, adaptacdo ao trabalho e o proprio
clima organizacional da empresa (Graczyk-Kucharska & Erickson, 2020).

Existem inimeros fatores que podem influenciar o nivel de P-O fit dentro da organizacao,
um deles sendo a socializacdo eficiente das equipas, que tem a capacidade de construir o
compromisso organizacional, causando um decréscimo na intencéo de turnover.

Delgado (2011) nota alguns antecedentes das percecbes do P-O fit, referindo alguns
resultados obtidos por Rynes e colegas (1991), verificaram que a reputacdo geral da empresa, ,
estatuto percecionado pela funcdo na empresa, a formacdo, as oportunidades de carreira e
divulgacgao na imprensa foram todos os fatores mencionados pelos participantes do estudo como
sendo responsaveis pelas percecdes iniciais de ajustamento.

Em relacéo ao papel mediador do ajustamento pessoa-organizacdo com a préaticas de GRH
socialmente responsaveis, diversos autores (Rawshdeh et al., 2019; Zhao, et al., 2019)
concluiram que o engagement dos trabalhadores é significativamente influenciado pela
percecdo das praticas GRH socialmente responsaveis, complementarmente notam que o P-O fit
possui um efeito mediador significativo na relacdo entre as praticas de GRH socialmente
responsaveis e o engagement dos trabalhadores.

Zhao e colegas (2019) acreditam que 0 ajuste pessoa-organizacdo desempenha um papel
crucial na previsdo do comportamento individual. Notam ainda que a presenga do P-O fit nas
pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel faz com que os
trabalhadores se sintam parte da organizacdo, reforgando a sua identidade organizacional e
compatibilidade com a mesma. Em 2022, Zhao e colegas concluiram que o ajustamento pessoa-
organizacdo modera a relacdo entre as praticas de GRH socialmente responsaveis e a voz moral
do trabalhador por meio de motivacdo autdbnoma, notando que a relacéo é fortalecida quando
existe um maior nivel de P-O fit.

Relativamente a relacdo entre o P-O fit e a variavel critério em estudo, Memon e colegas
(2014) concluiram que o ajustamento pessoa-organizagéo eleva o compromisso e envolvimento
dos funcionarios com a organizacéo, reduzindo consequentemente a intencéo de turnover dos
mesmos. Akram e colegas (2012) notam no seu estudo que 0 ajustamento pessoa-organizacéo
impacta negativamente a intencdo de turnover, referindo adicionalmente que o clima

organizacional é mediador na relacdo entre o P-O fit e a intencdo de turnover.
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Kristof (1996) frisa que niveis elevados de P-O fit estdo associados a uma taxa de retencdo
superior, associando a forte associacdo e identificagdo com a cultura e ambiente organizacional
a uma menor intencdo de saida. Morgado (2015) investigou de que forma o P-O fit tem
influéncia na satisfacdo no trabalho e qual o efeito causado na intencéo de turnover, chegando
a conclusdo de que, com base na amostra avaliada, o P-O fit apresenta uma relacdo negativa
com a intencdo de turnover, ou seja, quanto maior o nivel de ajustamento verificado entre o
colaborador e a empresa, menor a intencdo de turnover. Lopes (2020) concluiu na sua
investigacdo que os trabalhadores que possuem um maior P-O fit, demonstraram uma menor
intencédo de turnover.

Posto isto, no presente estudo sera analisado o possivel papel mediador da variavel P-O fit
entre as praticas de GRH-SR e a intencdo de turnover, formulando a segunda hipétese do
estudo:

H2. 0O P-O fit € mediador entre as praticas de GRH-SR e a Intencdo de Turnover. Esperamos
que as praticas GRH-SR reforcem o P-O fit, e que consequentemente diminuam a Intencao
de Turnover.

O resultado esperado para esta segunda hipdtese serd que a pratica de uma gestdo de
recursos humanos socialmente responsavel (GRH-SR) devera reforcar o P-O fit que os
trabalhadores sentem face a organizacdo a que pertencem e, consequentemente, que este

ajustamento aliado as praticas de GRH-SR diminua a sua intencdo de turnover.

1.4 Geracéo

Operamos atualmente numa economia global altamente rapida e competitiva, 0s avancos
tecnoldgicos sdo constantes e a mudanca é diaria, os clientes sdo diversos em termos de culturas
e idiomas. As empresas tém de se adaptar rapidamente para obter sucesso, a atracdo de talento
é fundamental independentemente da idade ou geracéo a que pertenca o candidato (Gravett &
Throckmorton, 2007). As novas formas de prestacdo do trabalho, nas empresas modernas, tém
também em conta pressdes sociologicas resultantes do crescente envelhecimento da populagéo,

sobretudo na Europa (Camara et al., 2013).



Historicamente, pela primeira vez quatro geracfes operam no contexto organizacional
(Meriac et al., 2010). Orwell (2007) reconhece a existéncia de um problema estrutural na forca
de trabalho, um conflito de valores, ambicdes, mentalidades, e sobretudo de geracBes. O autor
nota que embora ndo seja a primeira vez que as varias geragdes trabalham no mesmo periodo,
é a primeira altura em que as varias operam em simultaneo dentro do mesmo contexto, por
vezes, a0 mesmo nivel profissional, lado-a-lado dentro da mesma equipa.

O conceito Geracéo foi vastamente trabalhado na literatura, dentro de varias areas e campos
cientificos. Segundo os autores Feixa e Leccardi (2010) a nocdo de geracdo foi desenvolvida
em trés momentos historicos: durante os anos 1920, no periodo entre guerras foram formuladas
pelos autores Ortega e Gasset, em 1923, bases filosoficas em torno da nogdo de “substituicéo
geracional”, que supde a sucessdo e coexisténcia de varias geragdes no mesmo espacgo; anos
mais tarde, em 1960, época de protesto, foi criada uma teoria em torno do “problema
geracional”, fundamentada sobre a teoria do conflito desenvolvida pelos autores Feur (1968) e
Mendel (1969). A terceira fase toma lugar a partir de meados de 1990, com a emergéncia da
sociedade em rede, surge uma nova teoria em torno da nogdo de “sobreposi¢do geracional”,
trabalhada por Tapscott (1998) e Chisholm (2005), que verificam a situacdo em que 0s jovens
sdo mais habilidosos que as geragdes anteriores num ponto fulcral na inovacédo e evolugéo: a
tecnologia digital (Feixa & Leccardi, 2010).

Na presente dissertacdo serdo consideradas trés diferentes geracdes com as correspondentes
faixas etérias:

e Geragdo X, compreende datas de nascimento entre 1960 e 1980, considerando idades entre
0s 40 a 60 anos;

e Geracdo Y (Millenials), compreende datas de nascimento entre 1980 e 1995, engloba
idades entre os 25 e 0s 40 anos;

e Geragdo Z, compreende datas de nascimento entre 1995 e 2010, considera idades entre 0s

10 e 0s 25 anos.

Segundo Zemke e colegas (2013), a Geracdo X compreende datas de nascimento entre 1960
e 1980, denominados “The Gen Xers” surge apos a geracdo emblematica dos Baby Boomers.
Os Boomers, nascidos entre 1943-1960, viveram uma época poOs-guerra sem precedentes
historicos, testemunharam o avanco e a progressao de uma sociedade perante os préprios olhos.
A taxa de natalidade disparou, e durante 19 anos registaram-se 17 nascimentos por minuto.
Adicionalmente, o avan¢o na medicina adquirido durante o periodo de guerra permitiu

aumentar a expectativa de vida no nascimento.
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Os autores identificaram algumas caracteristicas na Geracdo X néo verificadas até entdo na
geracdo anterior, nomeadamente a diversidade, o balanco, a informalidade, pragmatismo,
resiliéncia, literacia tecnoldgica e implementacdo da diversdo e descontracdo ao ambiente
organizacional, a flexibilidade no trabalho, introduzindo um pouco o conceito do trabalho
remoto (através do telefone). Apresentam, por outro lado, algumas adversidades encontradas
ao trabalhar com esta geragédo, por exemplo: ceticismo, impaciéncia, falta de confianga na
autoridade, menos atracdo pela lideranca, discordancia com as politicas organizacionais
(Zemke et al., 2013).

Os Millenials, ou Geragédo Y, nascidos entre 1980 e 1995, foram a primeira geracdo que
cresceu e viu crescer a era digital para o que representa atualmente. Segundo os autores Zemke
e colegas (2013), dois tercos desta geracdo utilizou um computador antes dos cinco anos de
idade. Encontram-se ligados a sua familia e amigos, informacdo e entretenimento
constantemente. Possuem expectativas altas e objetivos claros para o seu futuro, trabalham
arduamente e esperam obter suporte por parte das organizacgdes de forma a atingir as metas que
definiram. Os pontos positivos desta geracao destacados pelos autores foram o seu otimismo,
forte sentido de dever civico, confianca, sociabilidade, diversidade e determinacdo. Os pontos
fracos apontados foram a necessidade frequente de supervisdo e estrutura, o requisito constante
de feedback sobre o trabalho desempenhado e a presenca excessiva dos pais nos assuntos
particulares, uma vez verificado um estilo parental mais presente e ativo nesta época (Zemke et
al., 2013).

A Geragdo Z, compreende datas de nascimento entre 1995 e 2010, considera idades entre
0s 10 e o0s 25 anos. Segundo Rodrigues (2021), a Geragdo Z, por vezes denominada a “Geragio
Digital”, foi a que sofreu maiores impactos a nivel de avangos e mudangas tecnoldgicas como
a introdugdo dos computadores portateis, smartphones, rede de internet sem fios e os media
digitais. Os tragos mais distintivos desta geracao sdo a fiabilidade, liberdade, individualismo,
rapidez e adi¢do as novas tecnologias.

Representa uma geracao que sobrevive a base da informacdo providenciada pela internet,
sublinhando o impacto notdrio que as redes sociais exercem sobre esta faixa etaria. De realcar
que esta geracdo espera melhores condigdes de vida face as geracOes anteriores, tencionando

viver de forma mais saudavel e com maior longevidade (Rodrigues 2021).



Segundo Camara e colegas (2013), a escala de valores que as diferentes geracOes adotaram
perante o trabalho estd em mudanca, de forma geral, os trabalhadores com mais de 50 anos s&o
leais aos seus patrdes, 0s que estdo na casa dos 40 sao leais a si proprios e 0s mais jovens tendem
a ser mais pragmaticos e a evidenciar lealdade para com os seus planos de carreira. Isto
ocasiona, naturalmente, uma maior mobilidade da forga de trabalho, sobretudo entre os quadros,
que ndo hesitam em mudar de empregador, & procura de lugares mais aliciantes e que se
integrem melhor na trajetoria de carreira que idealizaram para si proprios. Por outro lado, as
novas geracOes, ultrapassando o espectro da ndo-sobrevivéncia (pelo desenvolvimento de
mecanismos de seguranca social), valorizam hoje, sobretudo, a flexibilidade, a satisfacdo e a
realizacdo profissionais, bem como o ambiente de trabalho.

Orwell (2007) define o que foi uma estruturacéo ultrapassada do contexto organizacional.
No topo, destaca o nivel sénior, constituido pelos trabalhadores com mais antiguidade e
experiéncia na organizacdo, maioritariamente caucasianos do sexo masculino. A proxima
categoria foca-se nas funcdes de média gestdo, muitas vezes protegidos pelos trabalhadores
sénior, guiados para progredir profissionalmente para os quadros superiores. Por fim, 0s novos
colaboradores, com menos antiguidade e experiéncia face ao contexto em que se apresentam,
muitas vezes denominados como trainees, ou juniores suportam algumas tarefas mais
exaustivas e repetitivas — por norma, representam a geracdo mais nova da forca de trabalho.

Atualmente, esta situacdo ndo se regista da mesma forma, e cada vez mais tém sido
implementadas mudancas neste aspeto. Dentro das empresas atuais, ndo € incomum que o posto
de chefia seja ocupado por um trabalhador com idade menor que a os trabalhadores que gere.

Santos (2012), notou durante o seu estudo que os trabalhadores com idades inferiores a 30
anos sentem maior vontade de sair da organizacao, face a trabalhadores com idade superior a
40 anos. Adicionalmente, constatou que os trabalhadores com idades compreendidas entre 0s
30 e os 39 anos, sentem maior intencdo de saida face a colaboradores compreendidas entre 0s
40 e 0s 49 anos, notando assim uma relacdo negativa entre a variavel idade e a intencéo de saida
dos trabalhadores.

Também Nunes (2019) frisa a ideia de que a variavel idade mostrou ser influenciadora da
intencdo de turnover. Adicionalmente, conclui que os resultados indicam que quanto mais
elevada for a percegédo das praticas de gestdo de recursos humanos, menores sdo 0s niveis de
intencdo de turnover (Nunes, 2019). Face ao possivel efeito da variavel geracdo, Camara e
colegas (2013) notam uma relacéo negativa entre as variaveis idade e intengdo de turnover, ou

seja, @ medida que a idade aumenta, a intengdo de turnover diminui.
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A presente investigacdo propOe estudar o papel moderador da variavel Geracdo na
relacdo entre as praticas de GRH-SR e o P-O fit. Importa mencionar que é expectavel constatar
que qualquer trabalhador vai poder observar um aumento no seu P-O fit face a praticas GRH-
SR, contudo, a Hipotese 3 sugere que o impacto sera mais elevado nas geragdes mais jovens.
H3. As geracGes moderam a relacdo entre as Praticas GRH-SR e o P-O fit, esperando-se que a

relacdo seja mais forte para as geragdes mais jovens. Qualquer trabalhador vai ver o seu P-

O fit reforgado, mas nas geracGes mais novas essa relacdo devera ser mais forte.

Por fim, a hip6tese 4 pretende testar o papel moderador da variavel geracdo entre as praticas
de GRH-SR e a intencéo de turnover dos trabalhadores via ajustamento pessoa-organizacao na.
H4. As geracGes moderam a relacdo indireta entre as praticas GRH-SR e a Intencédo de Turnover

via Ajustamento Pessoa-Organizacgdo, de forma que as geraces mais jovens comparando

com as geracdes mais velhas irdo ter uma relacdo de mediacdo mais forte do que a geracao

mais velha.

1.5 Modelo Conceptual

Face a literatura apresentada e as hipoteses definidas para a presente investigacao, consta abaixo

0 modelo conceptual em estudo (Figura 1.3.).

Figura 3.3 — Modelo Conceptual
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Capitulo Il - Metodologia

2.1 Procedimento

Face a esséncia da investigacdo apresentada, considerou-se que 0 mais vantajoso para a presente
investigacdo seria a aplicacdo de uma metodologia quantitativa, colocando em pratica a
aplicacdo de inquéritos (Anexo A). Este método destacou-se como mais eficaz face a
possibilidade de recolha de um elevado nimero de dados, permitindo, a realizacdo de varios
testes estatisticos que auxiliassem a obtencdo de resultados empiricos. Posto isto, a presente
investigacao ird aplicar um método de estudo quantitativo, de modo a efetuar uma analise vasta
e detalhada perante um elevado ndmero de dados, necessarios a criacdo de conclusbes
estatisticas pertinentes para o universo de estudo dos conceitos trabalhados.

Deste modo, o questiondrio utilizado para efetuar a recolha de dados foi criado com o
auxilio do software Qualtrics, que possibilita a partilha do instrumento através da criacdo de
um link de acesso. A partilha do mesmo foi efetuada através de algumas redes sociais, tais como
o LinkedIn, maioritariamente, e também Facebook e Instagram. Adicionalmente, foi partilhado
o link com um nucleo de pessoas mais proximas, possibilitando a partilha do questionario com
alguns conhecidos que pudessem ter interesse em participar na investigacgéo.

Nota-se que, 0 Unico critério para a participacao no estudo foi que o inquirido deveria estar
a trabalhar na mesma organizacdo ha mais de 3 meses, pressupondo que precisaria de alguma
experiéncia no mesmo local de trabalho para que pudesse responder assertivamente as questoes
colocadas. Esta questdo revela-se particularmente importante, uma vez que, algumas questoes
colocadas pressupdem alguma experiéncia e conhecimento consolidado face aos valores éticos
e praticas exercidas dentro da empresa. Apenas com este conhecimento, serd possivel testar,
com maior veracidade possivel, as respostas as escalas trabalhadas por varios autores,

mencionados de seguida.

2.2 Participantes

No total, foram contabilizadas 262 participac6es no estudo, contudo, apds a realizacdo de uma
revisdo dos dados, excluindo os que né@o responderam a todas as questdes colocadas, ou que
ndo cumprissem o critério de inclusdo o estudo, obteve-se um total de 151 respostas validas

para o estudo.
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Face a amostra analisada, nota-se que a maioria dos participantes pertencem ao sexo
feminino (76.2%) contando com uma menor presenca do ao sexo masculino (23.8%). A amostra
relata ainda idades compreendidas entre os 19 e os 60 anos, reparando que a média de idades
reside nos 28 anos (M = 27.98; DP = 9.03). Adicionalmente, relativamente as habilitacdes
academicas da amostra, note-se uma impressionante percentagem de inquiridos que
frequentaram o Ensino Superior (90.8%) — Licenciatura (57.6%); Mestrado (32.5%);
Doutoramento (0.7%), seguida pelo Ensino Secundario (7.9%) e por fim o Ensino Basico
(1.3%).

Relativamente a situacdo laboral dos participantes, é de notar a antiguidade nas
organizagdes em que trabalham, em que o valor mais baixo registado foi 3 meses, uma vez que
este seria 0 requisito minimo para a participacdo. Por outro lado, a antiguidade mais elevada
registada foi de 39 anos. A antiguidade média dos participantes registada foi de 4 anos (M =
3.59; DP = 6.82). Adicionalmente, a maioria dos inquiridos revelaram trabalhar em regime full-
time (88.1%), 10.6% mencionaram trabalhar em regime part-time, e por fim, 1.3% indicaram
possuir um regime flexivel. No que refere a situacdo contratual dos participantes, 56.6%
indicaram deter um contrato sem termo/efetivo, 26.5% revelaram ter contrato a prazo, 14.6%
afirmaram possuir um contrato de formacdo enquanto estagiarios, e por fim, trabalho
temporario e recibos verdes com 1.3 valores percentuais, cada um.

Complementarmente, relativamente aos dados recolhidos relativos as organizacdes em que
0s inquiridos se inserem, a maioria indicou pertencer a uma instituicao privada (86.8%), 9.3%
mencionaram pertencem a uma instituicdo publica e 3.9% responderam “outros”, especificando
que trabalha numa instituicdo publico-privada. A maioria indicou pertencer a uma Instituicao
com fins lucrativos (76.8%), os restantes revelaram pertencer a uma Instituicdo sem fins
lucrativos (23.2%). Adicionalmente, face & dimenséo da Instituicdo, 67.5% indicou pertencer a
uma instituicdo com 250 ou mais trabalhadores, 13.9% indicou ter entre 50 e 249 colegas, a
mesma percentagem se verificou para os inquiridos que mencionaram trabalhar numa
organizacdo com 10 a 49 colaboradores (13.9%), e por fim, 4.6% afirmou trabalhar numa
organizacao que relne até 9 trabalhadores.

Por fim, relativamente a area de atividade dos participantes, é de destacar que 37.7%
indicaram consultadoria, informatica e atividades cientificas, 11.3% educacdo e formacéo,
9.9% comeércio, retalho e distribuicdo, 7.3% banca e servicos financeiros e 5.3% industria e
construgdo civil. Os restantes indicaram trabalhar em areas como saude (3.3%), apoio social
(3.3%), restauracéo (2.6%), transportes (2%) artes e cultura (0.7%), ou outros (16.6%).



2.3 Instrumento

O instrumento em estudo foi partilhado entre os dias 1 e 30 de setembro de 2022. Numa primeira
fase, ao selecionar o link de acesso a ferramenta de estudo, os inquiridos foram informados
sobre o objetivo e finalidade da investigacdo. Adicionalmente, puderam dar o seu
consentimento face a partilha de alguns dados pessoais sociodemograficos essenciais para a
caracterizacéo dos participantes da amostra. Todas as informacdes e dados recolhidos, contam
com o consentimento de todos os participantes, garantindo anonimato e confidencialidade face
as informacdes providenciadas. Ap6s consentirem participar no estudo, os participantes eram

solicitados a preencher as medidas abaixo apresentadas.

2.3.1 Intencdo de Turnover (variavel critério)

A varidvel Intengdo de Turnover foi estudada através da escala denominada Turnover
Cognition, criada por Bozeman e Perrewé (2001) e adaptada por Barbosa (2012). A escala é
composta por 5 itens, com uma escala de resposta tipo Likert, de 1 (Discordo Totalmente) a 5
(Concordo Totalmente) ( “E provavel que venha a procurar outro emprego num futuro
proximo’; “Atualmente estou a procura de emprego noutra organizagdo”, “Nao tenciono deixar
o meu emprego”) (Anexo B). Para complementar, foram adicionadas as questdoes “Estou
ativamente a procura de uma oportunidade para sair da organizagao”, e finalmente, “Dentro de
um ano espero estar noutro emprego, noutra organizacao”. Na escala apresentada é de notar
algumas quest6es revertidas, em que foi efetuada a recodificacdo necessaria para a realizacao
da anélise. Niveis mais altos nesta variavel, indicam maior intengdo de turnover.

De modo a criar uma varidvel composita que permita a andlise global dos 5 itens
apresentados, foi testada a consisténcia interna dos mesmos, recorrendo ao coeficiente Alfa de

Cronbach, que indicou uma boa consisténcia, o valor de 0.95.

2.3.2 Gestao de Recursos Humanos Socialmente Responsavel (GRH-SR) (variavel
preditora)

A escala utilizada para analisar as praticas GRH-SR foi criada por Sancho e colegas (2018), e
adaptada para portugués por Pimenta (2020). Representa uma escala multidimensional
composta por 16 itens, distribuidos por cinco dimensdes (Anexo C) - distribuicdo definida pelos
autores da escala, constituindo o indicador geral. As dimensGes sdo: formacdo e

desenvolvimento (e.g. “A minha organiza¢do desenvolve programas de formagao regulares”),
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equilibrio entre trabalho e familia (e.g. “A minha organiza¢do ajuda os trabalhadores a
encontrar um equilibrio adequado entre trabalho-familia.”), comunica¢do (e.g. “A minha
organizagdo estabelece canais para didlogo com os trabalhadores e seus representantes”),
carreira profissional (e.g. “Na minha organizagao os trabalhadores sdo informados acerca dos
resultados da sua avaliagdo de desempenho™) e atencéo a diversidade.

A resposta pode ser dada atraves de uma escala de Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 1
(Concordo Totalmente).

Durante a analise estatistica foi testada a consisténcia interna dos dezasseis indicadores,
segmentados em cinco grupos de modo a testar a viabilidade da criacdo de uma variavel
compésita. Em primeiro lugar, foi testada a consisténcia das duas primeiras questdes,
relacionadas com o cumprimento do Cddigo de Trabalho e o incentivo a formacdo, que
apresentaram um Alfa de Cronbach de 0.74, comprovando a existéncia de consisténcia interna
face ao primeiro grupo criado. O segundo grupo englobou as questdes 3, 4 e 5, direcionada para
0 tema da igualdade e inclusdo no local de trabalho, bem como a gestéo do equilibrio entre vida
profissional e pessoal. O coeficiente Alfa de Cronbach verificado neste subgrupo foi 0.77,
comprovando mais uma vez a existéncia de consisténcia interna dos itens. O préximo subgrupo
de itens engloba as questdes 6,7, 8 e 9 que visam testar a preocupacao ética da organizacao face
a temas de sustentabilidade, comportamentos no local de trabalho e a seguranga no mesmo. A
consisténcia interna destes itens, verificados através do coeficiente Alfa de Cronbach, foi de
0.84, comprovando novamente a existéncia de uma boa consisténcia interna. O quarto e
penultimo subgrupo engloba as questdes 10, 11, 12 e 13, relativas a cultura da organizacao face
ao apoio de eventos e causas sociais, apoio de eventos desportivos ou apoio a criagdo e
desenvolvimento de pequenas empresas, mostrou também possui consisténcia interna dos itens,
comprovado pelo coeficiente Alfa de Cronbach com um valor de 0.73. Por Gltimo, foi criado
um subgrupo de itens relativos a questfes salariais e econdémicas, englobando as questfes 14,
15 e 16, onde foi novamente comprovada uma consisténcia interna de 0.79.

Posto isto, com base nos valores obtidos no que refere a consisténcia interna dos itens,
procedeu-se a criacdo da variavel compdsita do modelo de investigacdo denominada Gestao de
Recursos Humanos Socialmente Responsavel. O coeficiente Alfa de Cronbach relativo a nova

variavel demostrou uma 6tima consisténcia interna (0.93).



2.3.3 P-O Fit (variavel mediadora)

De modo a testar a varidvel Ajustamento Pessoa-Organizagdo (P-O fit), foi utilizada uma escala
desenhada por Delgado (2011), com uma escala de resposta de Likert de 1 a 5, sendo que 1
corresponde a “Discordo Totalmente” e 5 corresponde a “Concordo Totalmente”, constituida
por 5 itens (e.g. “Em que medida sente que 0s meus valores pessoais sao compativeis ou
ajustados a esta organizagdo”; “Em que medida os valores desta organizagédo sdo semelhantes
aos meus valores pessoais” ) (Anexo D).

Estatisticamente, de modo a criar uma varidvel composita que permita a analise global dos
5 itens apresentados, foi testada a consisténcia interna dos mesmos, recorrendo ao coeficiente

Alfa de Cronbach, que indicou uma boa consisténcia, o valor de 0.93.

2.3.4 Geracdo (variavel moderadora)

A questéo geracional ndo necessita de uma escala medidora, uma vez que a idade indicada foi
inserida dentro do intervalo etario considerado para o estudo. A presente investigacdo conta
com trés diferentes geracgdes, sendo elas a Geracdo X (40-60 anos), Geracdo Y (25-40 anos) e
a Geracgdo Z (10-25 anos). A distribuicdo do instrumento de estudo tomou em consideragdo o
possivel acesso digital desigual face a faixa etéaria dos participantes mais velhos, deste modo, o
questionario foi também distribuido por um nudcleo interno de pessoas que tém acesso a colegas
de todas as idades, ndo limitando o estudo apenas a distribuicdo digital pelas redes sociais.
Apesar do esforco para obter diversidade nas faixas etarias, noto que a média de idades
verificadas reside maioritariamente dentro da Geragéo Y, no valor dos 28 anos de idade (M =
27.9; DP =9.93), contudo, foi na Geracdo Z que se verificou o maior nimero de participantes
com 92 inquiridos, seguido pelos Millenials, com 39 participantes, tendo sido possivel integrar
na amostra 20 participantes da Geracdo X, com idades compreendidas entre 0s 40 e 60 anos
(13.2%).

2.3.4 Atitude perante o Uso de Redes Sociais (variavel marcadora)

Por fim, de modo a testar a ocorréncia de variancia do método comum resultante da recolha de
dados sobre diferentes variaveis junto de uma mesma fonte (i.e., o trabalhador) num Unico
momento do tempo, foi utilizada uma varidvel marcadora utilizada por Luu (2018), adaptada
por Ribeiro (2021). A escala utilizada ndo apresenta a priori nenhuma relagéo tedrica com as

restantes propostas em estudo. Este indicador visa estudar a atitude perante o uso de redes
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sociais, colocando questdes como “Usar redes sociais permite-me reconectar com pessoas
importantes para mim” e “Considero as redes sociais uteis na minha vida pessoal”, entre outras
presentes no Anexo E. A escala é composta por 5 itens, com uma escala de resposta tipo Likert,
de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente).

Foi testada a consisténcia interna da variavel marcadora, recorrendo ao coeficiente Alfa de
Cronbach, que indicou uma boa consisténcia, o valor de 0.85.

Ap0s o levantamento dos dados, a analise de correlacdes revelou que a variavel marcadora
utilizada ndo estéa significativamente associada a variavel critério (r=-.03, n.s.) nem mediadora
(r =.15, n.s.). Tal sugere que o enviesamento do método comum na recolha de dados foi
inexistente ou pouco significativo, reforgando a robustez dos dados e a confianca na validade
dos dados apurados (Ribeiro, 2021).



Capitulo 111 — Resultados

Os resultados apresentados foram analisados com recurso ao software IBM SPSS Statistics
versdo 26. De modo a testar as hipdteses em estudo e sustentar o modelo conceptual em analise,

recorreu-se a utilizacdo da extensdo macro PROCESS, criada por Hayes (2018).

3.1 Analise Descritiva e Correlacdo entre as VVariaveis

Uma vez realizada a descricao e caracterizagcdo da amostra em estudo, bem como a apresentacao
e interpretagdo da consisténcia interna das varidveis com o auxilio do coeficiente Alfa de
Cronbach, sera efetuada a andlise descritiva dos dados e correlacdo entre as variaveis em
estudo. Para isso, consta o calculo das médias, desvios-padréo e correlacdes das variaveis, todos
o0s valores estdo presente no Quadro 3.1.

Primeiramente, importa analisar a média das varidveis estudadas. Destaca-se que a variavel
geracdo ndo tem a média representada no Quadro 3.1., uma vez que a codificacao é feita de
acordo com as geracdes em estudo e ndo com a idade dos participantes, ou seja, a Geragdo Z
corresponde ao valor 1, Geracdo Y permanece associada ao valor 2, e a Geragdo X €
correspondente ao valor 3. Por este motivo, ndo é possivel representar graficamente a idade
com base neste indicativo. Reforca-se que a média das idades registadas na populacdo em
estudo foi 28 anos (M = 27.9; DP =9.93), como mencionado no capitulo anterior.

Nota-se adicionalmente que as médias registadas para as variaveis GRH-SR, P-O fit e
Intencdo de Turnover séo alusivas a escala Likert considerada para a recolha dos dados, através
do instrumento aplicado, por este motivo a escala considera valores entre 1 e 5, sendo que 1
ponto indica “Discordo Totalmente” e 5 pontos indica “Concordo Totalmente”.

Posto isto, € de destacar o carater moderado das médias constatadas ao longo do estudo.
Face a primeira variavel — Gestdo de Recursos Humanos Socialmente Responsavel (GRH-SR)
- notou-se uma média de 3.60 (DP = 0.78), seguida da variavel Ajustamento Pessoa-
Organizacao, valor com a média mais elevada, no valor de 3.66 (DP = 0.86), e por fim, a
variavel com o menor valor registado, Inten¢do de Turnover, no valor de 2.63 (DP = 1.14).

A anélise da correlagdo entre as cariaveis em estudo foi calculada recorrendo ao coeficiente
de correlagdo Spearman (rho), colocando a prova todas as varidveis presentes no modelo

conceptual proposto no Capitulo I, testando possivel a correlacdo entre as mesmas.
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Face a pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel (GRH-SR),
importa destacar a correlagdo com 0 ajustamento pessoa-organizacdo, que manifesta uma
correlacdo positiva forte entre ambas as variaveis (rho= 0.79; p < 0.001), demostrando que
quanto maior for a aposta em praticas de GRH-SR, maior sera o possivel ajustamento entre o
trabalhador e a organizacdo, de acordo com os dados empiricos recolhidos. Contrariamente,
note-se uma correlacdo negativa forte entre as praticas de GRH-SR e a Intencdo de Turnover
(rho= -0.63; p < 0.001), ou seja, quanto maior for o investimento em praticas de gestdo de
recursos humanos socialmente responsavel, menor sera a tendéncia para uma intencdo de
turnover por parte dos trabalhadores. Adicionalmente, em relacdo a variavel geragdo, noto uma
correlagdo negativa fraca (rho=-0.17; p < 0.05), ou seja, ndo foi confirmada a existéncia de
uma correlacdo muito significativa estatisticamente.

No que concerne a variavel Ajustamento Pessoa-Organizacgéo (P-O fit), como mencionado
anteriormente, foi comprovada a existéncia de uma correlacdo positiva forte com a variavel
GRH-SR (rho= 0.79; p < 0.001). Complementarmente, destaca-se novamente a presenca de
uma correlacdo negativa forte com a variavel Intencao de Turnover (rho=-0.73; p < 0.001), ou
seja, mais uma vez é verificado que quanto maior for o ajustamento entre o trabalhador e a
organizacdo, menor serd a intencdo de turnover do mesmo. Relativamente a geracdo,
inexisténcia de correlagdo com a varidavel P-O fit (rho= -0.05; p= n.s.), demonstrando
novamente a fraca ou inexistente correlacdo da varidvel moderadora com as restantes variaveis
em estudo.

Finalmente, em relacdo a variavel intencéo de turnover, foi validada a correlacdo negativa
forte que a mesma possui face a variavel mediadora (rho=-0.73; p < 0.001) e preditora (rho= -
0.63; p < 0.001), indicando que quanto maior for a aposta na pratica de uma gestéo de recursos
humanos socialmente responsavel e do nivel de ajustamento existente entre o trabalhador e a
organizagdo, menor sera a intengdo de turnover num todo. Por outro lado, é de notar novamente
que, também para a variavel intencéo de turnover, a variavel moderadora geragdo mostrou ndo
exercer qualquer impacto, demonstrado através da correlagdo nula verificada durante a anélise
do coeficiente de Spearman (rho= 0.0; p=n.s.).

Apenas a variavel GRH-SR demonstrou correlagdo com a variavel geragcdo (rho=-0.17; p

< 0.05), embora se trate de uma correlagdo negativa fraca.



Quadro 3.2 - Médias, desvios-padrdo, correlacdes entre as variaveis e consisténcia interna das
variaveis em estudo

M DP 1 2 3 4 5
1. Variavel Marcadora 3.95 .64 -
2. Geragdo ©@ - - -.28**
3. GRH-SR 3.60 .78 25%* - 17%  (.93)
4. P-O Fit 3.66 .86 15 -05  .79%*  (.93)
5. Intencao de Turnover 2.63 1.14 -.03 .00 -.63**  -73**  (.94)

Nota:

(@) 1 — Geracdo Z; 2 — Geracao Y; 3 — Geracao X

E possivel consultar os Coeficientes Alfa de Cronbach consultando os valores que se encontram
entre paréntesis; *p<0.05; **p<0.001

3.2 Teste ao Modelo Conceptual

O teste ao modelo conceptual em estudo foi realizado recorrendo a macro da PROCESS,
desenvolvido por Hayes (2018), considerando os modelos 4 e 7. Os resultados obtidos podem
ser consultados no Quadro 3.2.

Face a primeira hipétese colocada em estudo, que propde testar se as praticas de GRH-SR
estdo negativamente associadas a intencdo de turnover, importa notar que esta hipotese é
suportada empiricamente, uma vez que, segundo a analise realizada, o seu efeito total provou
ser negativo e significativo na intengéo de turnover (B=-.99, 95% BootIC=-1.17;-.81).

Deste modo, quanto maior for a percec¢éo dos trabalhadores relativamente a implementacéo
de préticas de gestdo de recursos humanos socialmente responsavel, menor sera a intencéo de
turnover, comprovando a primeira hipotese colocada.

Relativamente a segunda hipotese, que visa explorar o papel mediador do P-O fit entre as
praticas GRH-SR e a Intencdo de Turnover, verificou-se primeiramente que as praticas de
GRH-SR é influencia positiva e significativamente o P-O fit (B=.89; 95% BootlIC=.78; 1.00),
notando que & medida que a implementagdo de praticas GRH-SR aumenta, o P-O fit tende a

aumentar também.
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Adicionalmente, os resultados obtidos comprovam que existe novamente uma relagéo
negativa e significativa entre P-O Fit e intenc¢do de turnover (B=-.81; 95% BootIC= -1.04; -
.58), ou seja, é possivel afirmar, com base nos dados obtidos, que quanto mais elevado for o P-
O fit, menor sera a intencdo de turnover dos trabalhadores. Finalmente, e para comprovar a
Hipotese 2 em estudo, foi analisado o efeito indireto que o P-O fit exerce na rela¢do entre as
praticas GRH-SR e a inten¢do de turnover (B=-.70; 95% BootlC=-.93; -.49), observando
novamente um efeito negativo e significativo, comprovando empiricamente a hipotese 2.

Assim sendo, com base nos resultados obtidos, é possivel afirmar que o P-O fit é mediador
entre as praticas de GRH-SR e a Intengdo de Turnover. Adicionalmente, com base no carécter
negativo do coeficiente obtido, é de notar que quanto mais elevado for o P-O fit e a préatica de
GRH-SR, menor é a Intencdo de Turnover dos trabalhadores.

A Hipdtese 3 procura testar o papel moderador da varidvel Geracdo na relacdo entre as
praticas GRH-SR e o P-O fit, propondo que qualquer trabalhador vai notar o seu fit reforcado,
mas nas geracdes mais novas a relacdo serd mais forte. O efeito de interacdo entre geragdo e
GRH-SR ndo apresenta um efeito significativo (B=-.03; 95% BootIC= -.17; .02), permitindo
concluir que a Geracdo dos trabalhadores ndo modera o efeito que a percecao de praticas de
GRH-SR exerce sobre o seu nivel de P-O fit, rejeitando assim a Hipotese 3.

Por fim, a Hipotese 4 pretende testar o papel moderador da variavel geracdo entre as
praticas de GRH-SR e a intencdo de turnover dos trabalhadores via ajustamento pessoa-
organizacdo. De acordo com o indice de Mediacio Moderada (B=.02; 95% BootIC= -.08; .18),
a varidvel moderadora Geragdo ndo modera a relacdo indireta entre as variaveis.

Deste modo, é possivel afirmar que os dados empiricos recolhidos sustentam as hipo6teses
1 e 2, concluindo que quanto maior for a pratica de uma GRH-SR, menor serd a Intencao de
Turnover. Conclui-se adicionalmente que o P-O fit medeia a relacéo entre as praticas GRH-SR
e a Intencdo de Turnover, ou seja, quando mais elevado for a pratica de uma gestdo de recursos
humanos socialmente responsavel, maior sera o nivel de ajustamento e, subsequentemente,
menor serd a intencdo de turnover dos trabalhadores. Complementarmente, o efeito moderador
da varidvel geracdo ndo foi sustentado empiricamente face as hipdteses 3 e 4, tendo-se
confirmado, contudo uma relagéo significativa negativa entre a geracdo do trabalhador e a
intencdo de turnover do mesmo.

Importa ainda mencionar que o modelo conceptual explica 57% da variancia da intencao
de turnover (R2=0.57; F(2,148)=99.31; p<0.001).



Quadro 3.2 — Teste de hipdteses do modelo de investigacao

Ajustamento Pessoa-Organizacéo (P-O fit)

Intengéo de Turnover

B SE LLCI; ULCI B SE LLCI; ULCI
Efeito Total
Constante 6.52 .39 5.74;7.30
Praticas GRH-SR -.99 .09 -1.17; -.81
Geracg&o® -.20 .10 -40; -.01
R?= .45; F(2, 148)=59.81; p<0.001
Efeito Direto
Constante 3.66 .04 3.58; 3.75 5.60 .34 4.76; 6.45
Praticas GRH-SR .89 .06 .78; 1.00 -.25 A3 -.50; -.01
Gerag&o® 12 .06 -.01; .24 - - -
P-O fit - - - -.81 A2 -1.04; -.58
Interacdo GRH-SR X Geracao -.03 .07 -17; .12 - - -
R?= .63 R?=0.57

F(3, 147)=83.83; p<0.001

F(2, 148)=99.31; p<0.001

Efeitos Indiretos

GRH-SR — Ajustamento Pessoa-Organizagédo (P-O fit) — Intencdo de Turnover

B=-.70 (SE=.11) 95% BootIC= -.93; -.49

Indice de Mediagio Moderada = .02
SE =.07
95% IC =-.08; .18

(@) 1—Geragéo Z; 2 — Geragédo Y; 3 — Geragédo X; p<0.001;
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Capitulo IV — Discussao e Concluséao

A presente dissertacdo tracou como objetivo expandir o conhecimento referente a tematica da
Intencdo de Turnover e os fatores que podem aumentar ou acelerar este indicador dentro das
organizacOes. A relevancia deste tema surge no seguimento da “guerra de talento” que as
sociedades modernas ultrapassam atualmente, perante um mercado altamente competitivo e
diversificado. A Gestdo do Talento é hoje um dos temas cruciais da Gestdo de Recursos
Humanos, uma vez que o talento tem um papel estratégico e singular na valorizacdo do Capital
Humano (Camara et al., 2013). Especificamente, o objetivo principal do estudo passou por
compreender o efeito mediador do ajustamento pessoa-organizacdo, na relacdo entre GRH-SR
e a intengdo de turnover de diferentes geragoes.

No decorrer da investigacdo, foram colocadas quatro hipoteses em estudo, a primeira
hipbtese visou analisar a relacdo entre a variavel critério (Intencdo de Turnover) e a variavel
preditora (GRH-SR), propondo o seguinte — “A préatica de uma gestdo de recursos humanos
socialmente responsavel (GRH-SR) esta negativamente associada a intencdo de turnover”. De
acordo com os resultados estatisticos obtidos, a primeira hipdtese € empiricamente suportada,
ambas varidveis apresentam uma relacdo negativa e significativa entre si, confirmando que
quanto maior for a aposta na pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente
responsavel por parte da organizacdo, menor sera a intencdo de turnover verificada nos seus
trabalhadores.

Deste modo, em congruéncia com estudos prévios (Sobhani et al., 2021, Nie et al., 2017,
Kundu & Gahlawat, 2015), conclui-se que a implementacdo de préaticas de GRH socialmente
responsaveis desempenha um papel negativo e significativo na intencéo de turnover (Sobhani
et al., 2021), ou seja, quanto maior for o0 empenho e investimento face a implementacéo de
praticas GRH socialmente responséveis, menor seré a intengdo de turnover dos colaboradores.

A segunda hipotese - O P-O fit é mediador entre as praticas de GRH-SR e a Intencéo de
Turnover” — foi suportada empiricamente pelos dados recolhidos. Resultados mostram que a
pratica de uma gestdo de recursos humanos socialmente responsavel cria impacto positivo no
nivel de ajustamento pessoa-organizacao dos trabalhadores (P-O fit), este impacto resulta entdo
na diminuicdo da inteng&o de turnover dos mesmos.

De acordo com estudos anteriores (Zhao et al., 2019, Zhao et al., 2022) o P-O fit esta
relacionado significativamente com as praticas de GRH socialmente responsaveis, notando que
quanto mais elevada for a implementac&o das praticas, maior serd o fit, ou compatibilidade entre

o individuo e a organizagdo onde trabalha (Kristof, 1996).
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Relativamente a relacdo entre o P-O fit e a intengdo de turnover, nota destacar alguns
autores (Memon et al., 2014; Akram et al., 2012; Morgado, 2015; Lopes, 2020), que concluiram
gue o ajustamento pessoa-organizacao estava relacionado negativa e significativamente com a
Intencdo de Turnover. Assim sendo, na presente investigacao, o papel mediador do P-O fit entre
as praticas GRH socialmente responsaveis e a intengdo de turnover, mostrou ser significativo.

As Ultimas hipoteses dizem respeito ao papel da idade na relacdo entre as variaveis em
estudo. Em relacdo a terceira hipdtese — “As geracbes moderam a relacdo entre as Praticas
GRH-SR e o P-O fit, esperando que a relacdo seja mais forte para as geracdes mais jovens.
Qualquer trabalhador vai ver o seu P-O fit reforgado, mas nas geragdes mais novas essa relacao
deverd ser mais forte”, a variavel moderadora Geragéo ndo apresentou uma relagéao significativa
com a variavel mediadora P-O fit, permitindo concluir que a geracdo dos trabalhadores nédo
modera o seu nivel de P-O fit, rejeitando assim a Hipotese 3. Por fim, relativamente a hipotese
4 — “As geracdes moderam a relacdo indireta entre as praticas GRH-SR e a Intencdo de
Turnover, através do Ajustamento Pessoa-Organizagdo”, a varidvel moderadora geracdo nao
apresenta uma relacdo significativa com a varidvel mediadora P-O fit, logo, a ideia de que a
geracdo modera a relacdo entre a pratica GRH-SR e a inten¢do de turnover através do P-O fit
ndo € suportada empiricamente, rejeitando a hipotese 4.

De notar que, na presente dissertacdo, o papel moderador da variavel geracdo ndo foi
suportado empiricamente, como indica a literatura (Camara et al., 2013; Santos, 2019; Graczyk-
Kucharska & Erickson, 2020). Importa mencionar que a amostra utilizada foi pouco
representativa em termos de diversidade geracional, tal acontece devido as limitagcdes no &mbito
da partilha do instrumento, e a rede de contactos disponivel para a partilha. Assim sendo, o
estudo da varidvel moderadora Geracdo foi condicionado pela falta de representatividade

geracional na amostra obtida, representando uma sugestdo para estudos futuros.

4.1 Implicagdes tedricas e praticas

O desenvolvimento da presente dissertacdo ambiciona expandir a literatura existente na area de
Gestédo de Pessoas, aprofundando o conhecimento sobre praticas existentes, e reforcando a sua
enorme importancia dentro do contexto organizacional. Gerir o turnover voluntario surge como
um dos principais desafios na atualidade, por esse motivo, estudar as suas causas e os fatores

que podem atenuar ou reduzir este indicador foi objetivo principal fio condutor da investigagéo.
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Os dados recolhidos revelaram informagdes relevantes para o continuo estudo que requere
a retencgéo de talento no mercado de trabalho competitivo que as organizagdes experienciam
atualmente. Evidéncias mostram que a pratica de uma gestao de recursos humanos socialmente
responsavel, respeitadora do equilibrio entre a vida e o trabalho, atenta a seguranca e bem-estar
dos trabalhadores, que protege e cuida do ambiente em que se inserem, desempenha um impacto
significativo na diminuicdo de intencdo de turnover dos trabalhadores, refor¢cando a retengéo
do talento na organizacdo. Em congruéncia com estudos anteriores (Kundu & Gahlawat, 2015;
Sobhani et al., 2021 & Nie et al., 2017), é possivel afirmar que a préatica de gestdo de recursos
humanos socialmente responsavel pode efetivamente reduzir a intencdo de turnover dos
trabalhadores no contexto organizacional, reforcando a importancia da aplicacdo desta pratica
nas organizacgdes para o sucesso e longevidade das mesmas.

Adicionalmente, é argumentado que a pratica de uma gestdo de recursos humanos
socialmente responsavel cria um impacto positivo no nivel de ajustamento pessoa-organizagao
dos trabalhadores, variavel mediadora em estudo, e que, este impacto resulta na diminuicdo da
intencdo de turnover dos trabalhadores. A premissa & suportada por varios autores, em
concordancia com a literatura (Lopes, 2020; Rodrigo & Arenas, 2008; Morgado, 2015) o P-O
fit demonstrou ser impactante na intencdo de turnover, problema tdo relevante para as
organizacg0es, particularmente na atualidade.

Assim, noto alguns pontos possivelmente relevantes para as organizacdes, nomeadamente
a implementacdo de praticas de fomentem a compatibilidade que as empresas estabeleceram
com as suas equipas (Kristof, 1996), aumentando o P-O fi. Camara e colegas (2013) reparam
que os talentos sdo seres humanos e animais sociais por natureza, o seu talento individual sera
tdo ou mais otimizado quando encontrarem um contexto onde exercem a sua profissdo num
local onde sentem um fit cultural congruente.

Complementarmente, importa reforcar novamente a crescente importancia e urgéncia na
implementacdo de praticas de GRH socialmente responsaveis nas organizacfes. Em
congruéncia com a literatura, a implementacéo de praticas de GRH socialmente responsaveis,

notando o seu impacto significativo negativo na intengdo de turnover dos trabalhadores,
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4.2 LimitacOes e sugestdes para estudos futuros

Por fim, resta mencionar algumas limitagdes encontradas durante o processo e redacdo da
presente investigacdo, bem como providenciar algumas sugestfes futuras para o continuo
estudo deste importante tema.

Em primeiro lugar, a conveniéncia da amostra e respetiva dimensao constitui uma limitagao
que implica a ndo representatividade do contexto organizacional, por esse motivo, a
generalizacdo dos resultados a populacdo deve ser feita com prudéncia (Santos, 2019). Tal fator
pode ser notavel no que corresponde a avaliacdo da variavel moderadora geracdo. Para obter
uma amostra representativa teria sido necessario ampliar o leque das idades recolhidas, sendo
que a média de idades para o presente estudo foi 28 anos. Assim, esta restricdo podera ser
reconhecida como uma limitacdo ao estudo, uma vez que, ndo foi obtida uma amostra
totalmente representativa que pudesse providenciar um conhecimento mais aprofundado do
fator geracional relacional entre as variaveis. Adicionalmente, nota-se alguma dificuldade na
obtencéo de diversidade de sexo nas respostas, sendo que 76.2% dos inquiridos sdo do sexo
feminino e apenas 23.8% sdo do sexo masculino. Tal fator deve-se ao método de partilha do
questionario que foi utilizado, uma vez que, tendo sido o mesmo partilhado através do LinkedIn
com a rede de contactos que possuo, acabou por se notar um padrdo demografico semelhante —
maioritariamente mulheres da geragéo Z.

N&o obstante, podera ser relevante para a literatura a realizacdo do estudo atentando esta
questdo geracional, com o intuito de expandir a representatividade da amostra nas varias
geracOes, de forma a obter resultados mais conclusivos no que corresponde as diferencas
geracionais dentro do mercado de trabalho.

Por outro lado, de notar que o estudo da intengdo de turnover tem vindo a ganhar cada vez
mais importancia dentro do contexto organizacional, assim sendo, uma sugestdo futura podera
passar pelo estudo deste indicador utilizando novas variaveis que possam influenciar esta
tendéncia, providenciando conhecimento e ferramentas relevantes para as organizagdes que
passam por crises de retencdo de talento, nomeadamente varidveis comportamentais como a

performance individual ou 0 compromisso organizacional.
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Anexo A

Consentimento Informado

A participacdo na presente investigacdo € anonima e voluntaria, podendo desistir a qualquer
momento. Nesse caso, a sua participacdo ndo serd considerada. Todas as respostas séo
confidenciais. Os resultados da investigacdo serdo utilizados apenas para fins académicos e

cientificos.

Para qualquer questdo, contacte-me pelo email:

marcia ferreira@iscte-iul.pt

Muito obrigada pela sua participacao!

Marcia Ferreira

Ao selecionar a opgdo abaixo, reconhece que trabalha ha pelo menos trés meses na mesma
organizacdo, leu e compreendeu toda a informacao exposta, e que a sua participacdo no estudo

¢ totalmente voluntaria.

Concorda em participar no estucdo?
Sim, iniciar estudo

Mo, ndo desejo participar
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Anexo B

- Escala de Intengdes de Saida (Bozeman E Perrewé, 2001), adaptado por Barbosa (2012)

1. E provivel que venha a procurar outro emprego num futuro proximo___

_2. Atualmente cstou 4 procura de outro emprego noutra organizagéo
(3. Naotenciono dewar omenemprego(RS)

_4. Nio ¢ provavel que no proximo ano venha a procurar outro emprego noutra organizagio (RS)

5. Nio estou atualmente a pensar deixar o meu emprego (RS}

Legenda: (RS} — reverse soored, itens invertidoes.
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Anexo C

Escala de Praticas GRH-SR (Sancho et al., 2018), adaptado por Pimenta (2020)

Refletindo acerca das praticas da sua organizagdo, indique em que medida concorda ou discorda das seguintes
afirmagdes.

Apoca os trabalhadore(a)s que dese;am c{ar oonhnundade ou aumenﬁr a

sua educacdofformac3o.

Desenvolve/ implementa programas de formacao regulares. (
Ajuda os trabalhadore(a)s a encontrar um equilibno adequado entre
trabalho-familia (horario de trabalho flexivel).

Reconhece a importancia do emprego estavel para os seus
trabalhadore(a)s e a sociedade.

Avalia regularmente o ambiente de trabalho dos trabalhadore(a)s. (

Tem em consideracdo os interesses dos trabalhadore(a)s na tomada de
decisdo da organizacao.

Nio
discordo
Discordo nem Concordo
totalmente Discordo concordo Concordo totalmente
Regista as sugestoes e reclamagdes dos trabalhadore(a)s. ) © 2

Estabelece canais para dialogo com ofa)s trabalhadore(a)s e seus
representantes.
Fomece ferramentas que facilitam a comunicacdo dentro da
organizacao (intermet, newsletters, etc ).
Os processos de recrutamento sdo formalizados e rigorosos. ) ®)
As promocdes sdo baseadas em criténos objetivos (antiguidade,
cumprimento de objetivos, etc.).
A avaliacdo de desempenho dos trabalhadore(a)s € feita de forma )
sistematica e regular. ’ - .
Nio
discordo
Discordo nem Concordo
totalmente Discordo concordo Concordo totalmente

Os trabalhadore(a)s sdo informados acerca dos resultados da sua
avaliacdo de desempenho.

Existe diversidade de pessoas dentro da organizacdo (e.q., diversidade
de idade, sexo, origem étnica, etc.).

Atribui recursos para a gestdo da diversidade dos seus
trabalhadore(a)s.

Os seus objetivos incluem a gestdo da diversidade. O ©
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Anexo D

Escala Ajustamento Pessoa-Organizacgao (P-O fit) (Delgado, 2011)

Percepcoes de APO

= Em que medida sente que os seus valores sdo
compativeis ou estio ajustados a esta organizagio

= Considera que os valores desta organizagio reflectem os
seus proprios valores

1 - De forma nenhuma
5 — Completamente

= Em que medida os valores desta organizagdo sdo

semelhantes aos seus proprios valores 1 - Muito pouco
= Em que medida esta organizagido é compativel consigo 5 — Bastante
= Em que medida esta organizagdo podera preencher as

suas necessidades

Anexo E

Escala Variavel Marcadora — Atitude perante o uso das Redes Sociais (Luu, 2018), adaptada por
Ribeiro (2021)

Nao
concordo,
Discordo nem Concordo

totalmente  Discordo discordo Concordo  totalmente
Usar redes sociais
permite-me reconectar
com pessoas Importantes
para mim.
Considero as redes
sociais utels na minha 0 o 0 o 0
vida pessoal.
Usar redes sociais
aumenta a minha eficacia
em estar em contacto
com 08 outros.
Usar redes sociais
facilita manter o e o e o o
contacto.
Usar redes sociais
facilita manter-me
informado com os meus
amigos ¢ familiares.
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