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Retencio de Funcionarios: Panorama e agenda de Pesquisa
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RESUMO

A retengao de funcionarios tem recebido atencao de gestores e pesquisadores, principalmente
devido a sua influéncia em resultados organizacionais positivos. No entanto, apesar da
proeminéncia do topico, o assunto ainda nao se esgotou, visto que a rotatividade de funcionarios
continua a ser um problema para as empresas. Por essa razdo, este estudo visa fornecer um
panorama dos artigos publicados sobre o assunto. Para atingir os objetivos propostos, foi
realizada uma andlise bibliografica do estudos open access publicados na base de dados Scopus.
Dentre as resultados encontrados, destaca-se a evidenciagdo de construtos que foram
relacionados a retengdo de funciondrios em pesquisas anteriores e ainda podem ser conteudo de
novos estudos. Esta pesquisa contribui com o arcabouco tedrico sobre a retencdo de
funcionarios, fornecendo embasamento para decisdes gerenciais que podem auxiliar as
organizacgdes a obterem vantagem competitiva.

Palavras-chave: Retencdo de funcionarios. Bibliometria. Rotatividade. Retencdo de
conhecimento. Inteng¢dao de permanecer.

1 INTRODUCAO

Organizagdes realizam fortes investimentos em seus funcionarios no que se refere a
treinamento, desenvolvimento, manutengdo e esforcos para reté-los. Portanto, a rotatividade de
funcionarios ¢ uma das questdes mais importantes para as empresas € requer atengao,
principalmente quando o processo depende fortemente de relagdes humanas (FIDALGO;
GOUVEIA, 2012).

Quando um funcionério deixa uma organizacdo, ele leva consigo o conhecimento, a
experiéncia, a cultura e o sistema de valores, que podem ser aproveitados e usados por
concorrentes. Atritos também podem ferir a reputagdo da empresa, pois pode enviar sinais
errados para funciondrios e clientes em potencial. Ainda, altos custos de reposicdo de
funcionarios estdo relacionados a rotatividade. Portanto, o esforgos para manter os funcionarios
na empresa sao imprescindiveis (SINGH, 2019). Complementarmente, Steindorsdottir, Nerstad
e Magnusdottir (2020) afirmam que os recursos humanos sdo os recursos mais valiosos da
organizagao e, por esse motivo, a retengao de funcionarios ¢ um dos maiores desafios da gestao
de recursos humanos.

Por esse motivo, empregadores devem considerar estratégias de retencdo como
investimentos de longo prazo no crescimento futuro e competitividade da empresa (CLOUTIER
et al., 2015). Além disso, gerentes e empregadores devem conhecer os fatores precedentes da
reten¢do de funciondrios na intengdo de garantir que suas organizagdes desenvolvam as agdes
necessarias para manter a competitividade (KUNDU; MOR; GAHLAWAT, 2020).

Devido a necessidade e esforco empregado pelas empresas para alcangar o sucesso
obtendo vantagem competitiva através da gestdo de recursos humanos, as discussdes sobre
produtividade e efic4cia se destacaram. No entanto, questdes como rotatividade e retengdo de
funcionarios ainda apresentam lacunas (NARAYANAN; RAJITHAKUMAR; MENON, 2019;
RUBENSTEIN et al., 2018).

Considerando a importancia da reten¢ao dos funcionarios para o desenvolvimento das
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organizagdes, se mostra necessario identificar abordagens para responder ao desafio. Assim, o
estudo visa analisar o perfil e o padrao de crescimento da producdo académica dos assuntos
sobre retencao de funciondrios e assim, identificar novas possibilidades de pesquisa.

Do ponto de vista da contribuigdo teodrica, o trabalho oferece sustentagdo para que o
assunto continue sendo explorado pela comunidade académica, ampliando o arcabougo teérico.
Ao contribuir com a ampliacao teorica e empirica do assunto, o trabalho fornece suporte para o
desenvolvimento de novas politicas organizacionais que fomentem a retencao de funcionarios.

O trabalho esta estruturado em seg¢des, sendo a introdugao, ja apresentada, a primeira.
Posteriormente, o referencial tedrico € apresentado, visitando estudos sobre o tema retengdo de
funcionarios. Em seguida, sao expostos os métodos e procedimentos necessarios para alcancar
0s objetivos propostos. A se¢do seguinte evidencia os resultados obtidos, bem como, as
discussdes concernentes. Por fim, exibe-se a conclusdo do trabalho, juntamente com as
contribui¢des e recomendagdes para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 RETENCAO DE FUNCIONARIOS

A retengdo de funcionarios consiste em incentivar os funciondrios a permanecer na
empresa por um longo periodo de tempo e também, a capacidade da organizagao de aumentar
a obrigagdo de um funcionario em continuar trabalhando na organizacdo (DAS; BARUAH,
2013). Trés fatores externos estdo for¢ando organizagdes a dar mais importancia a retencao de
funciondrios e talentos: mudanga demografica, globalizacdo e ascensdo do conhecimento do
trabalhador. (GUTHRIDGE; KOMM; LAWSON, 2008)

De acordo com Cohen, Blake e Goodman (2016), a retengdo de funcionarios estd
alinhada com a estabilidade no emprego, a rotatividade, a inten¢do de ficar na empresa e a
intencao de rotatividade. No entanto, os motivos pelos quais as pessoas saem das empresas pode
ser diferente dos motivos que as incentiva a permanecer (MITCHELL et al., 2001; STEEL,;
GRIFFETH; HOM, 2002). Por esse motivo, ¢ necessario estudar especificamente os fatores
antecedentes da retencdo de funcionarios.

A retengdo de funciondrios tem recebido atencdo de gestores e pesquisadores
principalmente devido a sua importincia para as organizagdes. Para Reichheld (1993),
funcionarios que permanecem na empresa adquirem conhecimento e experiéncia, prestando
melhores servigos aos clientes que ficam mais inclinados a permanecerem leais a organizagao.
Além disso, funciondrios experientes apresentam maior produtividade e consequentemente,
reduzem os custos com treinamentos.

De forma similar, Caruana e Pitt (1997) afirmam que apenas funcionarios experientes
podem se destacar na prestacdo de servigos. Os servicos de qualidade, por sua vez, estdo
diretamente ligados a lucratividade das organizagdes. Além disso, funcionarios de linha de
frente podem induzir emogdes positivas nos clientes através do servico, contribuindo para o
engajamento do consumidor e consequentemente, mais compras, referéncias para possiveis
novos clientes, melhoras no desempenho e lucratividade (PANSARI; KUMAR, 2017).

Sob o ponto de vista de Das e Baruah (2013), a satde e o sucesso a longo prazo de uma
organiza¢do depende da reten¢do de funcionarios-chave. Como consequéncia da retencdo de
funcionarios, os autores citam a satisfacdo dos clientes, o desempenho organizacional, o
aumento de vendas, colegas satisfeitos e planejamento de sucessdo eficaz.

De acordo com Younge ¢ Marx (2015), ao testar acordos de nao concorréncia aos
funciondrios, diminuindo a mobilidade e aumentando a retengdo, as empresas apresentaram
maior valor. Os autores sugerem cautela em seus resultados, pois outros fatores podem ter
influenciado nos achados. No entanto, os pesquisadores apresentaram evidéncias de que a
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retengdo também pode afetar o valor da organizacao.

Complementarmente, Cloutier et al. (2015) indicam estratégias de retencao de
funcionarios como parte dos principios e processos da empresa para que possam se beneficiar.
Ao incentivar a retencdo através da satisfagdo dos funcionarios ¢ do ambiente de trabalho
positivo, a empresa favorece a realizagdo de metas organizacionais. Atingindo as metas
estipuladas, € possivel obter vantagem competitiva ¢ aumentar os lucros da empresa. Sendo
assim, os autores recomendam a reten¢do de funciondrios para alcancar resultados financeiros.

Além de resultados financeiros, a retencdo também influencia no funcionamento
organizacional. Papa et al. (2018) estudaram a relagdo entre aquisicdo de conhecimento,
desempenho em inovacgao, a gestdo de recursos humanos e a retengdo de funciondrios. De
acordo com os autores, o conhecimento organizacional reside nos individuos, portanto, ao
incentivar a flexibilidade e a permanéncia dos funcionarios na empresa, ¢ possivel influenciar
a inovacgao organizacional.

No que se refere aos precedentes da retengdo de funcionarios, muitos sdo os fatores
estudados. A decisdo do funciondrio de sair ou ficar na empresa ¢ por si s6 complexa, e
influenciada por diversos fatores (COETZEE; POTGIETER; FERREIRA, 2018). Para Cloutier
et al. (2015), por exemplo, a reten¢do inicia na contratagdo. Os autores incentivam quatro
estratégias para motivar os funcionarios a permanecer na empresa: (i) comunicagao eficaz; (ii)
contratacdo de forga de trabalho diversificada; (iii) contratagdo de pessoas devidamente
qualificadas; e (iv) oferecer programas de desenvolvimento e treinamento para os
colaboradores.

Joao e Coetzee (2012) afirmam que os funcionarios buscam desenvolvimento em suas
carreiras, portanto, as organizagdes devem oferecer oportunidades para que se desenvolvam.
Ao incentivar a carreira dos funcionarios, ficardo mais satisfeitos e apresentarao menor intengao
de rotatividade. Como estratégias, os autores sugerem a mobilidade de carreira
intraorganizacional, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a utilizacdo de
conhecimentos ¢ habilidades e a remuneragdo competitiva como estratégias de retencao.

De forma similar, Genari e Macke (2018) sugerem treinamento, sistemas de
recompensas e reconhecimento, gestdo do clima, avaliagdo de desempenho e gestao de carreira
como estratégias de retencdo. Para as autoras, atividades vinculadas ao treinamento e
desenvolvimento dos funciondrios proporciona o desenvolvimento de novas competéncias
fazendo com que os colaboradores se sintam valorizados e motivados em suas atividades. Ao
se sentirem valorizados € motivados, tendem a permanecer na empresa.

Singh (2019) reafirma a importancia do treinamento na reten¢do de funcionarios. O
treinamento melhora as habilidades dos colaboradores na resolug¢dao de problemas, tornando-os
confiantes, motivados e comprometidos. Juntamente com o treinamento, o autor cita processos
de comunicagao eficientes, condi¢gdes de trabalho positivas através de um bom relacionamento
com o supervisor e oportunidades de carreira visando melhorar a retencao de funcionarios.

Sob outro ponto de vista, Ma, Mayfield e Mayfield (2018) sugerem o aumento da
retengdo de funcionarios através de adequacdo, link e sacrificio. A adequacdo pode ser
estruturada por meio de processos de recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento. Ja
o link pode ser desenvolvido através de métodos de recrutamento interno e programas de
mentoring e coaching para que os funcionarios construam fortes conexdes dentro da
organizag¢do. Por fim, o sacrificio consiste em fornecer pacotes de beneficios competitivos que
os funcionarios tenham dificuldade em abandonar.

Ainda no que se refere ao sacrificio, Steinddrsdottir, Nerstad e Magnusdottir (2020)
consideram a cooperagao, esfor¢co e habilidade como critérios essenciais para realizacdo no
trabalho e consequente aumento de reten¢do. Ao incentivar o esforco individual, a melhoria das
habilidades, o aprendizado e a cooperacdo, os colaboradores terdo mais sacrificios ao deixar a
empresa, portanto, apresentam sentimentos mais fortes de pertencimento, elevando os niveis de
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retengdo de funcionarios.

Outro antecedente que vem sendo estudado recentemente € o employer branding, que
consiste no desenvolvimento de uma imagem e reputagcdo da organizacdo como empregador.
Com essa estratégia, os funcionarios estabelecem um envolvimento emocional com a
organiza¢do, aumentando o compromisso organizacional, a satisfacio e o engajamento,
aumentando os niveis de retencdo (GILANI; CUNNINGHAM, 2017).

Por fim, fatores extrinsecos a organizacdo também sdo considerados como precedentes
da intencdo de permanecer ou sair da empresa, como variaveis sociodemograficas. Dentre os
fatores sociodemograficos que influenciam a retengdo, estd o nivel de escolaridade do
funcionario. Funcionarios com maior escolaridade apresentam mais inten¢ao de sair da empresa
em relagdo as funciondrios que tem apenas ensino médio (BELLO; STEIL, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo possui cardter qualitativo descritivo mediante a realizacdo de um estudo
bibliométrico. A bibliometria permite o monitoramento e percepcdo de tendéncia de
determinado campo (OKUBO, 1997). Ainda, Se caracteriza pela avaliagdo da producdo e
comunicacgdo cientifica através de métodos para avaliar determinada area do conhecimento
(ARAUJO, 2006).

A coleta de dados deu-se através da busca de artigos cientificos na base de dados Scopus.
A Scopus foi escolhida, pois ¢ considerada a maior base de dados de documentos revisados por
pares, além de demonstrar confiabilidade, validade e qualidade para ser utilizada como tnica
base de dados (RAEISI; RAMLI; LINGIIE, 2020).

Para a analise dos dados, utilizou-se técnicas quantitativas de estatistica descritiva e os
principios da bibliometria, sdo eles: a Lei de Lotka, a Lei de Bradford e a Lei de Zipf. De acordo
com Chueke e Amatucci (2015), essas leis derivaram de principios praticos da bibliometria e ¢
esperado que os autores atendam as leis para manter o rigor do estudo (OKUBO, 1997).

4 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

A realizagao da coleta de dados ocorreu em setembro de 2021. Inicialmente, buscou-se
o termo “employee retention” na base de dados Scopus. Para melhor adequagado dos resultados
a pesquisa, foram utilizados os seguintes filtros: apenas artigos em estagio final de publicagao,
disponiveis em acesso aberto, pertencentes a area de Negocios, Gestdo e Contabilidade e
escritos em lingua inglesa. Como resultado, foram identificados 91 artigos. A distribui¢ao dos
trabalhos aos longos dos anos pode ser vista na Figura 1, onde destaca-se o ano de 2019 com
22 publicagdes. Ainda, € possivel verificar o crescimento dos estudos na area por meio da linha
de tendéncia na imagem.
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Figura 1 — Publicagdes por ano
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

No que se refere aos paises que mais publicaram sobre o tema, destacam-se a india com
17 artigos (Figura 2). Em seguida, Estados Unidos da América (15), Africa do Sul (12), Reino
Unido (8), Australia (7), Malasia (6) e Emirados Arabe Unidos (4). Bélgica, Franga, Italia,
Jordania, Polonia e Espanha apresentam trés artigos cada. Canada, Alemanha, Indonésia, Nova
Zelandia, Paquistdao, Russia e Arabia Saudita possuem dois artigos cada. O restante dos paises
com publicacdes na drea possui apenas um documento cada.

Figura 2 — Publicacdes por pais
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Sob a 6tica da Lei de Lotka (1926), um numero limitado de pesquisadores produz muito,
enquanto um numero significativo de pesquisadores produz pouco. Dessa forma, em torno de
60% dos pesquisadores possuem apenas uma contribuicdo académica. No que se refere aos
autores que mais publicaram sobre reten¢ao de funcionarios na Scopus, destacam-se o0itos
autores com duas publicagdes. Analisando a produgdo desses pesquisadores em sua totalidade

XXI Mostra de Iniciagdo Cientifica, P6s-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo Programa de Pos-Graduagido em Administragdo | 5



@) XXI MOSTRA DE mlclA(;Ao CIENTIFICA, POS-GRADUAGAO, PESQUISA E EXTENSAO &3
\/ ESG NA CONTEMPORANEIDAD! 8. 19 UCS
TS oesarios awsieas,sociis £ o covernangh phrA as orcanizacies [l TR

na base de dados, evidencia-se sua notavel contribui¢ao académica.

Tabela 1 — Publicac¢des por autor

Artigos sobre . L
Artigos na Total de citacoes

Autor Retencaode  HIndex Universidade
Funcionarios Scopus Scopus

Ahammad, M.F. 2 16 33 775 Leeds University
Alshurideh, M. 2 17 79 722 University of Jordan
Glaister, K.W. 2 30 101 3350 Leeds University
Kazmierczyk, J. 2 4 10 60 Poznan University
Liu, Y. 2 22 57 1393 Henley Business School
Romashkina, GF. 2 6 19 194 University of Tyumen
Tarba, S.Y. 2 29 119 3219 University of Birmingham
Teo, S.T.T. 2 22 92 1575 Edith Cowan University

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A tabela 1 apresenta os oito autores que mais publicaram sobre retengao de funcionarios.
Complementarmente, exibe seus respectivos indices H, nuimero de documentos publicados na
plataforma e o total de citagcdes em seus trabalhos. Considerando que o indice H ¢ calculado a
partir dos artigos publicados e suas cita¢des, evidencia-se a relevancia académica dos autores
listados. Desses, o professor Glaister, K.W. da Universidade de Leeds destaca-se com 101
artigos publicados e 3.350 cita¢des, resultando em um H-index 30.

No que tange a produtividade dos periddicos, a Lei de Bradford propde que periodicos
com maior numero de publicagdes na drea tendem a apresentar mais qualidade e relevancia para
o assunto (JUNIOR et al., 2016). Dessa forma, destaca-se o periddico International Journal of
Recent Technology and Engineering com 11 artigos publicados sobre o tema retencdo de
funcionarios. A revista indiana iniciou suas publicagdes em 2012 e foi indexada a base de dados
Scopus em 2018.

Tabela 2 — Publicacdes por periodico

Periddico Documentos H Index

International Journal Of Recent Technology And Engineering 11 20
SA Journal Of Human Resource Management 7 5

International Journal Of Human Resource Management 5 114
Problems And Perspectives In Management 5 18
Polish Journal Of Management Studies 4 21

Asian Journal Of Business And Accounting 3 12
Journal Of Applied Business Research 3 22
Management Science Letters 3 17
Entrepreneurship And Sustainability Issues 2 25
International Business Review 2 95
International Journal Of Management 2 4

Organization Science 2 238
Personnel Review 2 71

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
Nota: H Index disponibilizado pelo site Scimago

Na tabela 2, destacam-se periddicos com alta relevancia académica sob a otica do H-
index. Dentre eles, a revista Organization Science apresenta 2 publicacdes sobre o tema
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reten¢do de funciondrios e indice H 238. Assim, o periédico consta na lista das 8 revistas na
area de negocios, gestao e contabilidade com maior indice. Ainda, sob 0 mesmo ponto de vista,
evidenciam-se as revistas International Journal of Human Resouce Management e
International Business Review, com indices 114 e 95, respectivamente.

Complementarmente, analisou-se o posicionamento das revistas em quartis de acordo
com o site Scimago. Os quartis sao divididos de acordo com o SJR das revistas, sendo que as
revistas pertencentes ao primeiro quartil s3o as que apresentam valores mais altos. Dos 91
artigos pesquisados nesse estudo, 27,5% foram publicados em revistas do primeiro quartil.

Com base na Lei de Zipf, analisou-se a frequéncia de palavras constantes nos titulos e
resumos dos documentos. De acordo com ARAUJO (2006), considerando que palavras menos
utilizadas irdo se dispersar, as palavras mais utilizadas podem indicar o assunto do documento.
A Figura 3 apresenta a nuvem de palavras com os 71 termos com 20 ou mais repetigoes.

Figura 3 — Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Complementarmente, realizou-se a contagem dos termos presentes nas palavras-chaves
dos documentos. Dentre as palavras que apresentaram repeticdo, buscaram-se possiveis temas
e construtos relacionados a retengdo de funcionarios. Para isso, foram retiradas palavras que
ndo designavam um tema ou assunto, bem como termos similares a reten¢do de funcionarios.
A tabela 3 apresenta 50 potenciais relagdes dentre os termos mais frequentes.
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Tabela 3 — Frequéncia de palavras

Frequéncia  Palawra  Frequéncia Palavra Frequéncia Palavra Frequéncia Palavra
19 satisfaction 4 practices 3 supervisor 2 sustainability
18 turnover 4 compensation 3 behavior 2 acquisitons
18 management 4 environment 2 affective 2 transparency
17 performance 4 service 2 communicative 2 trust
15 commitment 4 strategies 2 responsibility 2 advantage
12 training 4 knowledge 2 tensions 2 competitive
12 development 3 intelligence 2 citizenship 2 communication
9 learning 3 attrition 2 absenteeism 2 security
8 support 3 culture 2 relational 2 competency
7 talent 3 life 2 emotional 2 mergers
7 leadership 3 cultural 2 empowerment 2 branding
5 engagement 3 technology 2 financial 2 attitudes
5 innovation 3 voluntary

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A partir dos dados apresentados na tabela, evidenciam-se os construtos satisfaction
(satisfacdo) com 19 repeticdes entre os artigos pesquisados, turnover (rotatividade),
management (gestdo), performance (performance) e commitment (comprometimento), todos
com 15 ou mais apari¢des. Ainda, a repeticdo de termos ndo pertencentes diretamente ao
assunto retencao de funcionarios nos artigos, sugere associacdes entre os temas nas pesquisas
realizadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

De modo a concluir, este estudo buscou contribuir com a producao académica relativa
a reten¢do de funcionarios ao realizar o estudo bibliométrico. A partir da aplicagdo da leis
bibliométricas foi possivel identificar o panorama de estudos abertos sobre o tema. Além disso
também foi possivel sugerir relagdes para estudos futuros.

Como encontrado nos resultados, o periddico com maior publicagdes na area,
inesperadamente, ¢ da area de Engenharia e Tecnologia. No entanto, a maioria dos periddicos
¢ na area da gestdo, mesmo sendo um assunto fortemente relacionado a psicologia.
Provavelmente esse resultado se deve a importancia da retencdo de funciondrios para os
resultados organizacionais, sejam financeiros ou operacionais.

Nos resultados relacionados ao niimero de publicagdes, apesar da tendéncia de
crescimento, o numero de artigos apresentou queda nos ultimos dois anos. No entanto, a queda
constatada nessa pesquisa ndo necessariamente representa uma queda no total de publicagdes
da area ou perda de relevancia no tema visto que foram analisados apenas artigos de acesso
aberto nesse estudo. A fim de sanar essa questdo, recomenda-se a analise completa da literatura,
incluindo artigos pagos.

Como principal achado do estudo, evidenciam-se os construtos que foram estudados
juntamente com a reten¢ado de funcionarios. Dentre eles, alguns ja extensamente estudados junto
com a retengdo, como a satisfacdo, o comprometimento, a performance, o treinamento, o
desenvolvimento, a aprendizagem, o engajamento, entre outros. Outros assuntos parecem ser
novidade nas relagdes, como a confianga, a transparéncia, a sustentabilidade, a comunicacao, o
branding, o empoderamento, entre outros.

Esse resultado demonstra a dinamicidade do tema reten¢do de funcionarios, tendo em
vista que foram relacionados construtos emocionais, atitudinais, organizacionais, gerenciais e
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sociais. A partir dai, apresentam-se possibilidades de pesquisas na area, propondo novas teorias,
relagdes e modelos entre varidveis. Com a expansao da literatura e do conhecimento teorico,
fundamentam-se decisdes gerenciais que visam melhorar os resultados organizacionais.
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