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Resumo

Diante da intensa competicdo e da necessidade de profissionais adaptéveis, a retencio de talentos
desempenha um papel estratégico na garantia da continuidade, prevenindo custos financeiros,
perda de conhecimento e interrup¢do no trabalho associados a rotatividade de funcionérios.
Reconhecendo o valor do capital humano como recurso interno critico para a criagcdo de valor
organizacional, o estudo posiciona a retencdo de talentos como um elemento estratégico-chave. A
proposta do estudo é uma revisdo da literatura sobre métodos para identificar fatores impactantes
na retenc¢do de talentos, utilizando uma abordagem em cinco etapas (selecdo, classificagdo, aplica-
cdo, resultados e discussio). Desenvolvemos um modelo de classificacio para sistematizar técnicas
e formas de aplicacdo sobre o tema, identificando oportunidades de pesquisa. Resultados revelam
lacunas a serem exploradas: utilizacdo de dados secundarios, o funcionario como publico-alvo
das pesquisas e coleta de dados dos representantes de RH. O modelo proposto contribui para
compreender a base cientifica e apontar lacunas relevantes para a pesquisa em retenc¢ao de talentos.

Palavras-chave: Gestdo de Talentos. Retencdo de Talentos. Revisdo Sistematica.



Abstract

In the face of intense competition and the need for adaptable professionals, talent retention
plays a strategic role in ensuring continuity, preventing financial costs, knowledge loss, and
work disruption associated with employee turnover. Recognizing the value of human capital as a
critical internal resource for organizational value creation, the study positions talent retention as
a key strategic element. This research proposes a literature review of methods to identify factors
impacting talent retention, using a five-step approach. We developed a classification model to
systematize techniques and applications on the subject, identifying research opportunities. Results
reveal gaps to be explored: the use of secondary data, employees as the target audience of research,
and data collection from HR representatives. The proposed model contributes to understanding
the scientific foundation and pinpointing relevant gaps for talent retention research.

Keywords: Talent Management. Talent Retention. Systematic Review.
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1 Introducao

Na busca pela exceléncia e sucesso organizacional, a reten¢do de talentos emerge como
um elemento crucial e desafiador, destacando-se entre as praticas fundamentais para assegurar
o melhor desempenho e desenvolvimento continuo das organizagdes (Akunda et al., 2018). En-
quanto as praticas de gestao estratégica de recursos humanos (SHRM) buscam alcancar resultados
de desempenho multidimensionais, como a reducdo de custos, melhoria do desempenho corpo-
rativo, desenvolvimento do capital humano, inclusio de género, desenvolvimento de uma forca
de trabalho motivada, envolvimento no trabalho, comprometimento organizacional e combate
ao éxodo de cérebros, € necessario explorar se a retencdo pode complementar e agregar substan-
cialmente as praticas de SHRM de maneira positiva, afetando esses resultados de desempenho
multidimensionais (Premalatha, 2016).

O surgimento do termo “retencdo de talentos” ocorreu no final da década de 90 a partir da
publicac¢do do livro “A guerra dos talentos” por um grupo de consultores da Mckinsey (Michaels;
Handfield-Jones; Axelrod, 2001). A abordagem padrdo da drea de Recursos Humanos a respeito do
tema priorizava a garantia de que as escolhas estratégicas e atividades operacionais funcionais da
area de Recursos Humanos (RH) estivessem direcionadas para alcancar uma vantagem competitiva
por meio de pessoas (Claus, 2019).

O processo de retencdo de talentos é parte de um ciclo da gestdo de talentos que incluem
5 etapas (Planejamento, aquisi¢do, desenvolvimento, alocacdo, retencdo e avaliacdo de talentos)
(Pandita; Ray, 2018). Esses esforcos organizacionais na arquitetura de RH tém como objetivo
permitir que o talento mantenha a motivacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e o
comportamento extra-funcdo, o que resulta em desempenho sustentavel na organizacio (Kim;
McLean, 2012).

A forma como a empresa implementa e investe nestas acoes de gestao de talentos podem
ser classificadas como inclusivas ou exclusivas se, respectivamente, a empresa considera todos os
funciondrios pontenciais talentos e investe de forma igualitaria, ou entdo, investe de forma dife-
renciada em funciondrios selecionados com base em seu valor agregado e importancia estratégica
para organizacgdo (Iles; Chuai; Preece, 2010).

De 2001 até a data de publicacio do nosso estudo, passamos por uma 42 revolucdo industrial,
que criou desafios em diversos niveis para a abordagem de gestdo de talentos em decorréncia
das mudancas significativas em relacdo a demografia, tecnologia e globalizacido (Claus, 2019).
No contexto da nossa discussao, a globalizagdo ¢é relevante pela expansdo do comércio mundial,
a intensificacdo da competicdo entre empresas, o potencial de alcancar um maior nimero de
clientes em todo o mundo e a diversidade de individuos que compdem atualmente um mercado
de trabalho global (Schuler; Jackson; Tarique, 2011).

A intensa concorréncia dificulta a vantagem competitiva por longos periodos (Carvalho;
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Dal’Bé; Sampaio, 2021), as novas posi¢des que surgem precisam enfrentar um cenério de constante
mudanca, que requer profissionais capazes de se adaptar e desenvolver novas habilidades (Schuler;
Jackson; Tarique, 2011). Reter esses profissionais sdo esforcos necessarios garantir continuidade
na execucdo do objetivo da empresa, uma vez que a rotatividade resulta em alto custo financeiro,
perda de conhecimento técito, perturbacido no trabalho e pode incentivar outros funcionarios
valorizados a deixarem a organizacdo (Rawshdeh et al., 2023).

Com essas novas perspectivas, a retencdo passa a desempenhar um papel estratégico dentro
das organizacdes. O capital financeiro, capital humano, ativos fisicos, propriedade intelectual,
podem ser combinados com as habilidades, conhecimentos, processos e cultura organizacional
para criar valor (Sparrow; Makram, 2015). Evidenciando apenas a 6tica do capital humano como
recurso interno que representa uma varidvel relevante na criacdo de valor, a organizagdo precisa
organizar-se para criar, capturar, alavancar e ainda proteger esse valor.

Dado o desafio atual de retencdo, a aplicacdo de estratégias e a corrida por vantagem
competitiva no longo prazo (Olckers; Plessis, 2012), nosso estudo € uma revisio sistematica.
Vamos analisar pesquisas que geraram evidéncias que contribuam para a andlise das estratégias
que influenciam a retencdo da talentos. Além desta introducdo, o restante do artigo é organizado
da seguinte maneira: a exposi¢do do contexto tedrico no qual a nossa pesquisa esta inserida (Secio
2), uma explica¢do do método de forma detalhada na Secdo 3. Na secido 4, a descricdo da estrutura
definida para classificar e codificar os artigos selecionados dentro do recorte pré-estabelecido.
Os resultados e discussdo sdo dispostos e apresentados na Secdo 5. E por fim, a conclusdo e a
exposicao de oportunidades de pesquisa ficam na Secao 6.
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2 Referencial Teorico

O estudo conduzido por Gallardo-Gallardo et al. (2015) oferece uma perspectiva abrangente
dos estudos seminais no Ambito da Gestdo de Talentos, ele analisa sistematicamente os estudos no
tema e expde os autores mais influentes. Observamos que os trabalhos de Collings, notadamente
seu artigo de 2009 em colaboracdo com Mellahi, destacam-se como uma das influéncias mais
significativas, seguido de Heckman e Lewis. Contudo, ¢ crucial salientar que o numero de citacoes
atribuidas a um artigo tende a aumentar com o passar do tempo, ainda que nio indefinidamente,
resultando em uma aparente inclinacdo em favor das publicacoes mais recentes (Gallardo-Gallardo
etal., 2015).

Em decorréncia da ampla popularidade do termo Gestao de Talentos, tanto o mercado
quanto a comunidade académica tém se dedicado ao estudo, enfrentando, no entanto, desafios
significativos relacionados a falta de consenso conceitual na comunidade académica (Collings;
Mellahi, 2009; Lewis; Heckman, 2006). Além das diversas abordagens a gestdo de talentos, a
literatura também debate a natureza do proprio "talento”, questionando se € inato ou adquirido
por meio de interacGes e estratégias de desenvolvimento profissional (Meyers; Woerkom; Dries,
2013). A definicdo atribuida ao termo "talento"desempenha um papel crucial na formulacdo das
estratégias de gestdo organizacional.

Tanto Collings e Mellahi (2009) quanto Lewis e Heckman (2006) sustentam a premissa de
que abordar o talento de maneira inclusiva, embora bem intencionado, revela-se pouco efetivo,
especialmente ao considerar a auséncia de orientagdes claras sobre a alocagdo de recursos para a
identificacdo do talento em cada colaborador (Lewis; Heckman, 2006). Além disso, observa-se que
a implementacio de estratégias inclusivas muitas vezes apresenta dificuldades em ser discernida
das préticas tradicionais de gestdo de recursos humanos (Collings; Mellahi, 2009).

Collings e Mellahi (2009) propde ainda que a identificacdo de posi¢oes-chave, essenciais
para obter vantagem competitiva, supera a abordagem de identificar talentos individualmente.
Essa perspectiva ¢ complementada por Cappelli e Keller (2014), cuja andlise historica revela a
transformacéo na aquisicao de talentos ao longo do tempo. Inicialmente, as empresas predomina-
vam na busca externa, importando talentos para atender as exigéncias dos cargos executivos. No
entanto, uma evolucdo gradual surgiu, destacando a crescente valorizacdo do desenvolvimento
interno para estabelecer um pool sustentavel de talentos aptos a ocupar essas posicoes-chave. A
escolha da estratégia pela organizacdo ndo apenas delineia o papel e a configuracio da gestao de
talentos, mas também intensifica o desafio de definir precisamente o termo em um contexto em

constante evolucao.

Uma vez o talento tendo sido adquirido, sua manuten¢do ndo apenas preserva a vantagem
competitiva que eles conferem a organizacio, mas também revela-se uma estratégia inteligente.
A retencdo de talentos envolve a preservacdo de colaboradores talentosos, de alto potencial e
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desempenho elevado, alinhando-se aos objetivos comerciais da empresa, como o aprimoramento
do desempenho e a sustentacdo de uma vantagem competitiva duradoura, enquanto minimiza a
rotatividade voluntaria de talentos (Yildiz; Esmer, 2023).

Ott, Tolentino e Michailova (2018), em seu estudo “Effective talent retention approaches”,
aprofunda nossa compreensdo sobre a gestdo de talentos, oferecendo quatro insights cruciais.
Primeiramente, ele destaca a interconexao entre retencao e atracdo de talentos, evidenciando
que a estratégia de retencdo inicia-se no momento da contratacdo. Contratar profissionais cujos
valores coincidem com a cultura organizacional é fundamental para estabelecer a base de uma
retencdo eficaz. A segunda licdo enfatiza a importancia do ambiente organizacional, sugerindo
que um individuo prosperando em um ambiente pode néo ser tdo eficaz em outro. Esse discerni-
mento ressalta a necessidade de adaptar as praticas de retencdo a singularidade de cada contexto
empresarial.

Além disso, Ott, Tolentino e Michailova (2018) salienta que a retencdo de talentos nio
deve ser exclusivamente responsabilidade dos gestores de recursos humanos. A terceira licdo
ressalta a importancia do comprometimento e envolvimento direto de supervisores e executivos,
fornecendo suporte, mentoria e oportunidades de desenvolvimento. Essa abordagem integral
a retencao reflete a compreensdo de que a responsabilidade se estende a toda a lideranca da
organizac¢do, promovendo um ambiente propicio para o crescimento e a permanéncia de talentos
essenciais. Por fim, Ott, Tolentino e Michailova (2018) destaca a eficdcia em fazer uso maximo
do talento enquanto ele estd vinculado a organizacdo. Reconhecer que, eventualmente, o talento
deixard a empresa ressalta a importancia de otimizar sua contribuicao enquanto estdo presentes,

maximizando seu impacto durante sua permanéncia.

Ao conectar essas descobertas aos conceitos previamente discutidos por Collings e Mellahi
(2009), Cappelli e Keller (2014), e Yildiz e Esmer (2023), percebemos que a gestdo eficaz de talentos
ndo € apenas sobre a aquisicdo e retencdo, mas também sobre o desenvolvimento estratégico,
a adaptacdo continua e a maximizacdo do potencial dos profissionais enquanto estdo ativos na
organizacdo. Essa abordagem abrangente destaca a complexidade da gestdo de talentos e destaca
a necessidade de estratégias multifacetadas para enfrentar os desafios em constante evolugdo do

cendrio corporativo.
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3 Metodo de Pesquisa

Este estudo apresenta uma revisdo sistematica da literatura fornecendo uma visdo abran-
gente de uma area de pesquisa. Tal técnica envolve identificar artigos relevantes com base em
critérios de selecdo e uso de palavras-chave para facilitar a visualizagdo de estudos e abordagens
dentro do tema, bem como sugerir caminhos de producao de investigacdes académicas (Pinto;
Sobreiro, 2022).

Para desenvolvimento desta revisdo sistematica, foram utilizados 5 etapas conforme pro-
posto por Lage Junior and Godinho Filho (2010):

- Etapa 1: Definicdo dos critérios de selecdo e levantamento dos potenciais artigos a serem
analisados;

- Etapa 2: Desenvolvimento de um estutura de classificacdo e codificagao;

- Etapa 3: Aplicacdo da estrutura de classificacdo para sintetizar e apresentar tendéncias
de estudos sobre evidéncias de estratégias de retencio de talentos;

- Etapa 4: Desenvolvimento de uma estrutura que retrate a revisdo de literatura, seus
principais resultados e o que representa segundo a codificacio pré-estabelecida;

- Etapa 5: Andlise e discussdo dos principais resultados e, com base nisso, apresentar

sugestdes para pesquisas futuras.
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Desenvolver uma revisdo de

Evidéncias e fatores que literatura para sistematizar o
contribuem para a analise conhecimento a respeito das
das estratégias que principais evidéncias
influenciam a retencao da académicas no ambito da
Retencdo de Talentos talentos retencdo de talentos
Defin i;ao Estabelecer a drea de Determinar o foco da Determinar o foco da
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Mao
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classificagio
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resumo dos artigos
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. Identificar oportunidades . .
Analise e R IS Analisar os dados obtidos de pesquisa [ T T
discussao da
Pesquisa

Desenvolver a estrutura
de andlise da literatura

Figura 3.1 - Fluxograma da revisdo sistematica de literatura

Nota: Adaptado de Pinto e Sobreiro (2022) e Al-Hashedi e Magalingam (2021)

Através dessa técnica, € possivel desagregar o contetido e as caracteristicas dos artigos,
alocando-os com base em codificagdes predefinidas. Isso cria uma nova abordagem para a analise
literaria, utilizando os dados estatisticos gerados (Barboza et al., 2016).

Considerando a primeira etapa do método, realizamos uma pesquisa utilizando as palavras-
chave relevantes que deveriam estar contidas no assunto dos potenciais artigos a serem seleci-
onados e analisados. Para isso, utilizamos as bases do Portal de Periddicos da Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e Science Direct neste levantamento.

A base da CAPES é dos maiores acervos cientificos virtuais do Brasil, reunindo e disponibili-
zando 39 mil periédicos com texto completo e 396 bases de dados de conteudos diversos (Cookie.. .,
). A outra base utilizada, Science Direct, também ¢ reconhecida mundialmente contendo literatura
cientifica, técnica e de saude revisada por pares, em texto completo, até o momento, conta com
2650 artigos revisados por pares (ScienceDirect..., ).
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Conforme descrito na 3.1, o foco da pesquisa € analisar artigos que apresentem evidéncias
e fatores que contribuem para a andlise das estratégias que influenciam a retencio da talentos.
Para buscar o recorte necessario da proposta da revisao sistematica, buscamos nas bases o critério
"assunto contém"os termos “talent retention” ou "retaining talent”. Além disso, utilizamos o filtro do
idioma, garantindo a anélise de estudos em inglés, cuja escolha determina a selecdo de artigos com
alcance mundial e também que fossem revisado por pares, para garantir uma melhor qualidade
das pesquisas selecionadas.

- Tipo de material: artigos
- Idioma: inglés
- Revisdo: revisado por pares

Como resultado das buscas, foram identificados 78 artigos, dos quais, 39 foram descartados
por ndo se enquadrarem no tema definido da revisdo, 4 deles ndo foram possiveis de serem revisados
por falta de acesso e por fim, 35 artigos foram selecionados para o presente estudo. Os descartes
dos 39 artigos foram motivados, principalmente, por ndo terem foco em retencdo de talentos, e sim
na gestdo de talentos de uma forma mais abrangente ou entdo, por utilizarem apenas metodologias

conceituais na abordagem do tema de reten¢do de talentos.

Em relaclo aos 35 artigos selecionados para o estudo, realizamos um breve resumo de cada
um deles, conforme a Tabela 3.1 disposta abaixo:

Tabela 3.1 — Sumarizacdo dos artigos selecionados

Artigo Resumo

(Abraham et al., O estudo busca compreender até que ponto o compromisso organizaci-

2023) onal promove a retencdo de talento e ajuda na resolucio dos desafios
de aquisicdo de talentos nas PME na Mal4sia. Por meio de uma metodo-
logia qualitativa, os autores realizam entrevistas com os donos-gestores
de empresas e analisam as respostas pelo método template correlacio-
nando o arcabouco tedrico da pesquisa.

(Ahmi¢; Cizmi¢, Com base na coleta e andlise de dados coletados de gestores de talentos

2021) na Boésnia, o estudo foca em compreender as inter-relagdes entre fatores
motivacionais de atragcdo/trabalho e retencio de talentos, observadas
através do engajamento de talentos.

(Ali; Ullah, 2023)  Este estudo, utiliza a lideranca zero como varidel dependente para
compara-la com estratégias de gestdo de talentos (atracio, retencao, en-
gajamento e desenvolvimento de talentos). Para isso, aplicou e analisou
questionarios de 460 funcionarios de empresas da industria farmacéu-

tica em Blangladesh.
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Continuagdo da pdgina anterior

Artigo
(Bartrop-Sackey et
al., 2022)

(Chopra; Sahoo; Pa-
tel, 2023)

(Gopalan; Huang;
Mabharjan, 2021)

(Mey; Poisat; Stindt,
2021)

(Mabaso; Dlamini,
2018)

(Leodn; Garcia-
Saavedra, 2021)

(Guerra; Valle;
Méndez-Suarez,
2023)

Resumo

Para analisar as principais estratégias bem sucedidas de gestdo e re-
tencdo de talentos no contexto académico, o artigo propde um estudo
de caso através de entrevistas semi-estruturadas com gestores e estu-
dantes para buscar padroes sobre as melhores praticas de gestao que
influenciam na retencio de talentos em uma universidade de Gana.
Para compreender a relacdo entre marca empregadora e retencdo de ta-
lentos, o artigo modelou uma equacdo para investigar a correlacao entre
esses topicos e também o investigar o papel do engajamento dos funci-
ondarios nessa associacio. Os resultados baseiam-se na percepcdo de
profissionais de tecnologia para avaliar a inter-relacdo entre Employer
Branding, retencdo de talentos e engajamento de os funcionarios.

O estudo se propde a analisar se a estratégia de remuneracao dife-
rida (aquisicdo de acdes e concessdo de opgdes) ajuda as empresas
a reter executivos. Por meio da andlise de dados secundarios dados
sobre as concessoes de acdes restritas e opcoes de acdes a executivos,
investigou-se as principais caracteristicas que moderam entre duracio
do pagamento e retencdo do executivo.

O artigo busca identificar os comportamentos de lideranca que influ-
enciam a retenc¢do de talentos. Para isso, os autores realizaram uma
andlise fatorial exploratéria utilizando dados primdrios de questio-
narios aplicados a funcionarios sul-africanos de empresas publicas e
privadas do pais.

Anélise dos dados de um questiondario aplicado aos funcionarios de
instituicoes de nivel superior para investigar o impacto de estratégias
"Total Rewards” no comprometimento organizacional.

Examina criticamente trés suposicoes da literatura sobre gerencia-
mento de talentos (TM) relacionadas a intencio de deixar o emprego
em um contexto nacional nas margens da cultura ocidental. A pesquisa
foi conduzida com a equipe de vendas de uma empresa farmacéutica
internacional em Lima, Peru, e abordou questdes sobre a intencdo
de deixar o emprego e o Short Form da Minnesota Job Satisfaction
Questionnaire.

Para analisar os impactos da transformacao digital nos processos de
gestdo de talentos (Atracdo, gestdo e retencdo), um questiondrio foi
aplicado em 314 empresas da Espanha que estivessem passando por
um processo de transformacao digital.
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Continuagdo da pdgina anterior

Artigo
(Oludayo
2018)

et

al.,

(Satiani et al., 2013)

(Heyns;

McCal-
laghan; Wet, 2022)

(Holland; Scullion,

2021)

(Johnston;
neghan;
2020)

(Mabaso
2021)

He-

Daniels,

et

al.,

Resumo

Criacado de um modelo matemaético e geracdo de uma base de dados
para trabalhar com a correlacio entre as estratégias de retencdo de
talentos e a atitude do funcionério em relagdo ao trabalho.

O estudo visou comparar as taxas de saida de cirurgides académicos
em trés coortes entre 1996 e 2011, examinando a retencio na faculdade
de cirurgia ao longo desses anos. Para isso, foram analisados dados
do banco de dados da Associacdo de Faculdades Médicas Americanas
sobre a reten¢do de docentes de medicina em tempo integral no centro
médico académico durante esse periodo.

O estudo aborda a retencao de talentos na industria farmacéutica por
meio da terceirizacdo de testes para organizacdes de pesquisa con-
tratada (CROs). A falta de talentos qualificados e os custos elevados
tornam a retencdo um desafio. A pesquisa investiga a relacdo entre
apoio do supervisor, satisfacdo das necessidades de autodeterminacao,
engajamento no trabalho, exaustao emocional e intencao de sair em
CROs. Utilizando um método quantitativo, aplicou-se questiondrios a
260 funciondarios dessas organizacoes.

O artigo aborda a retenc¢do de talentos em fusdes e aquisicoes trans-
fronteiricas, focando em como moldar contratos psicologicos para essa
finalidade. Utilizando uma abordagem processual e estudo de casos
multiplos com dados de cinco subsidiarias adquiridas, o estudo destaca
a importancia de considerar o individuo no contexto da retencdo de
talentos pos-aquisicao, oferecendo insights praticos para a area de RH.
Estudo de caso realizado em uma empresa de servico de enfermagem
domiciliar para descrever a implementacdo de um programa de de
mentoria entre pares para melhorar a retencdo de profissionais no seu
primeiro ano de atuacao.

Este estudo aborda como reter talentos e melhorar o desempenho em
uma empresa de consultoria em Joanesburgo, Africa do Sul. Estratégias-
chave incluem recompensas, equilibrio entre vida profissional e pessoal,
gestdo de desempenho, treinamento, reconhecimento e oportunidades
de carreira. As descobertas oferecem orientacoes praticas para gestores

de recursos humanos na industria de consultoria.
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Artigo
(Ferreira; Potgieter,
2021)

(Marmenout; Lirio,
2014)

(Matongolo;  Ka-
sekende; Mafabi,
2018)

(Mukherjee; Chan-
dra; Singh, 2020)

(NGUYEN, 2020)

Resumo

Explora a relacdo entre "ajuste”, "florescimento”e "compromisso orga-
nizacional"na retencdo de talentos na industria hoteleira. Usando uma
amostragem ndo probabilistica, analisou funciondrios de hotéis em
quatro paises do Oceano Indico. Os resultados indicaram correlagdes
positivas entre esses conceitos e a capacidade de prever o compromisso
organizacional. Essas descobertas oferecem recomendacdes valiosas
para retencdo de talentos na industria hoteleira.

O estudo aborda a falta de representacdo feminina na forca de trabalho
em paises do Oriente Médio Arabe, mesmo com avancos educacionais.
Baseado em dados qualitativos, identifica quatro desafios e estratégias-
chave das mulheres dos Emirados Arabes Unidos para se manterem
no trabalho. As descobertas contribuem para modelos de RH na regido,
propondo praticas para reter mulheres no ambiente profissional.
Com base em uma analise transversal, envolvendo 218 respondentes
de duas universidades publicas, foi utilizado a Anélise Fatorial Con-
firmatodria (CFA) e Modelagem de Equagdes Estruturais para anélise
dos dados. O estudo investiga a relacdo entre a marca empregadora e a
retencdo de talentos em universidades de Uganda. Os atributos-chave
sdo a estratégia de recompensa e o foco nas pessoas.

Este estudo investigou os fatores determinantes da reten¢do de talentos
em Empresas Publicas Indianas (PSUs), destacando a importancia da
seguranca no emprego, autonomia, crescimento profissional e cultura
organizacional. Por meio de uma coleta de 472 dados com funciondrios
e executivos identificou-se que uma abordagem de retenc¢do eficaz deve
considerar a especificidade das posicoes-chave, adaptando estratégias
correspondentes.

Investigacdo da retencdo de talentos em empresas téxteis no Vietna,
visando estratégias sustentaveis de desenvolvimento em um mercado
laboral competitivo. Identifica dez determinantes-chave, com destaque
para o ambiente de trabalho, oportunidades de treinamento e salarios.
Empresas estrangeiras demonstram melhor retencdo de talentos que
as locais. As descobertas enfatizam a necessidade de criar ambientes
estimulantes e fornecer as ferramentas adequadas para otimizar a

eficiéncia no trabalho.
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Artigo
(Oosthuizen; Coet-
zee; Munro, 2016)

(Premalatha, 2016)

(Rawshdeh et al,
2023)

(Redondo;  Spar-
row; Hernandez-
Lechuga, 2021)

(Shabane; Schultz;
Hoek, 2017)

(Shingenge; Sau-
rombe, 2022)

(Tlaiss; Martin; Ho-
faidhllaoui, 2017)

Resumo

Este estudo investiga a retencao de talentos no setor de tecnologia
da informacao (TI), reconhecendo os desafios globais, a escassez de
habilidades e o avanco tecnologico. Foco na relagdo entre equilibrio
entre vida profissional e pessoal, satisfacdo no trabalho e intencio de
sair do emprego. Amostra de 79 funcionarios de uma empresa de TI
sul-africana.

Este estudo aborda a retencao de talentos na industria de servicos de
tecnologia da informacéo (TI) na India, vital para o crescimento econo-
mico. Propde um quadro para conectar a retencio de trabalhadores
do conhecimento a resultados que demonstram a competitividade das
empresas de TI.

Investiga a relacdo entre gestio de recursos humanos socialmente res-
ponsavel (SRHRM), uma faceta da responsabilidade social corporativa
(CSR), e a retencdo de talentos. Utiliza um framework de mediacado-
moderacdo, incorporando atitudes dos funciondrios e orientacdo de
valores como variaveis mediadoras e moderadoras, respectivamente.
Este estudo investiga o efeito das carreiras protéicas na retencdo de
talentos, especificamente na inten¢ao de deixar a organizacao. Foram
exploradas duas vias entre a orientacdo de carreira proteica e a intencdo
de sair: uma via direta e uma via indireta, por meio do compromisso
organizacional e da satisfacdo no trabalho. Utilizando uma amostra
de 306 trabalhadores talentosos de 17 organizacées multinacionais
espanholas e mexicanas.

O objetivo € investigar se a lideranca transformacional media a relagao
entre a satisfacdo com a remuneracdo e a intencdo de permanéncia no
emprego. Os resultados indicam que os participantes estavam insatis-
feitos com a remuneracio, e a lideranca transformacional desempenha
um papel de mediacio entre a satisfacdo com a remuneracio e a inten-
cdo de permanecer no emprego.

Este estudo foca na eficicia da mentalidade de lideranca na gestao de
talentos no Conselho da Cidade de Windhoek, Namibia. Identificou-se
que praticas eficazes de gestdo de talentos sio vitais para atrair e man-
ter profissionais qualificados, resultando em vantagem competitiva
sustentavel.

Examina como o talento ¢ identificado e retido em uma multinacional
na Franca. A pesquisa revela que a retencao de talentos € abordada
de forma arbitraria, frequentemente motivada pelos custos diretos de

perder talentos.
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Artigo
(Wolfswinkel,
2019)

(Zaharee et al,
2018)

(Zhang et al., 2015)

(Zhang;
2023)

Liang,

(Mangisa; Schultz;

Hoek, 2020)
(Hanif; Qureshi,
2020)

Resumo

Para correlacionar as préaticas de constru¢do da marca empregadora,
interna e corporativa a competicao para atrair e reter os talentos no
mercado, foram realizadas entrevistas estruturadas semi com lideres
de nivel estratégico em recursos humanos e gestao de marca e linha em
cinco empresas que sdo as principais marcas sul-africanas. A anélise
de conteuido temaética rendeu seis temas que forneceram insights sobre
as principais praticas locais na atracdo e reten¢do de talentos por meio
da construcdo de marcas.

Esta pesquisa da IRI Research busca entender os atributos de ambi-
entes de trabalho atraentes para jovens talentos técnicos. Descobriu-
se que tanto os profissionais em inicio quanto em meio de carreira
valorizam aspectos como saldrios competitivos, beneficios de saude,
desenvolvimento profissional abrangente, flexibilidade de horarios e
oportunidade de trabalho remoto. Os profissionais mais jovens valo-
rizam rotacdo rapida em projetos, feedback continuo e maior licenca
remunerada.

Este estudo investiga a interacao entre lideranca, retencdo de talentos
e o sucesso da integracdo pods-fusdo e aquisicdo na China. Com base
em um estudo de caso aprofundado, sugere-se que diferentes estilos
de lideranca, como autoritario, de orientacdo, focado em tarefas e em
relacionamentos, influenciam positivamente a retencdo de talentos e a
eficacia da integracio pos fusdo e aquisicao.

Este estudo examina como o poder nas relacdes entre empresas clientes
e fornecedoras na terceirizacdo de TI afeta a retencdo de talentos. A
dinamica de poder, controlada pela empresa cliente, leva a alta rotativi-
dade nas fornecedoras, criando ciclos prejudiciais. E uma abordagem
inovadora que destaca o impacto do poder na retencao de talentos nas
empresas de terceirizacio de TI.

Investigacdo sobre como a lideranca transformacional, atragdo e re-
tencdo de talentos de engenheiros na Africa do Sul. Utilizando como
estudo de caso a empresa Eskom, o estudo procura entender como as
questdes demografica, relacionais e a lideranca transformacional po-
dem ser uma variaveis mediadoras para atracio e retencdo de talentos.
Anélise do setor de telecomunicacdes no Paquistao a respeito da as-
sociacdo entre marca empregadora e lideranca transformacional na
retencao de talentos. A pesquisa foi realizada através da distribuicdo
de questiondarios e andlise de 181 respostas por meio de estatistica

descritiva, correlagdes bivariadas e regressao.
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Artigo Resumo

(Lin; Wang, 2022) O objetivo do estudo ¢ identificar os fatores que influenciam o TR (Re-
tencdo de Talentos) entre diferentes geragdes para o desenvolvimento
de relacGes de trabalho sustentaveis na perspectiva do Trabalho 4.0.
Para isso, O artigo prossegue com etapas que incluem revisdo da lite-
ratura para identificar impactos do Trabalho 4.0, desenvolvimento de
critérios de retencio de talentos, analise de dados, e proposicoes para
gestdo de talentos no contexto da Industria 4.0.

A seguir, conforme orientado por Jabbour (2013) e por Lage Junior e Godinho Filho (2010),
procedemos a segunda fase do método de pesquisa, na qual os artigos foram organizados em
categorias de andlise, com base em critérios distintos. A terceira etapa abordou a sintese do
conhecimento cientifico existente, proporcionando uma compreensao mais abrangente da area
de estudo. Alinhada com esta terceira etapa, a quarta etapa viabilizou a representacdo visual dos
resultados e tendéncias encontrados na literatura contemporanea referente a analise das estratégias
que influenciam a retencio da talentos. Finalmente, a quinta etapa marcou o encerramento da
revisdo, com a discussdo dos resultados e a apresentacio de sugestdes para uma agenda de pesquisa
voltada a futuras investigacoes.



4 Classificacao e Codificacao

Conforme previsto na Etapa 2, apds a selecdo e leitura dos artigos selecionados na Etapa 1,
organizamos esses estudos em uma classificacdo com codigos para categoriza-los de uma forma
relevante para o tema da revisdo. Essa estrutura consiste em 8 categorias de classificacdo numeradas
de 1 a 8, que estdo associadas a cddigos compostos por letras (A, B, C, D, etc.) juntamente com os
nuameros. Esses codigos representam subcategorias de classificacdo que permitem uma andlise
mais aprofundada das tendéncias de pesquisa no contexto das andlises de estratégias de retencdo

de talentos. A Tabela 4.2 expde a estrutura de classificacdo proposta.

Tabela 4.2 - Classificacdo e codificacdo

Classificacao

Significado

Codigo

1

Localizacdo geografica da
pesquisa

1A América

1B Europa

1C Asia

1D Africa

1E Oceania

1F Nao especificado

Método da pesquisa

2A Abordagem qualitativa
2B Abordagem quantitativa
2C Entrevistas

2D Questionario

2E Estudo de caso

2F Anaélise estatistica

2G Analise tematica

Nivel da analise

3A Pais

3B Setor

3C Empresa

3D Funcionario

Publico alvo da pesquisa

4A Representantes de RH
4B Gestao
4C Funcionérios

Origem dos dados

5A Dados primarios
5B Dados secundérios

Populacdo pesquisada

6A Representantes de RH
6B Gestdo
6C Funcionarios

Tipo da variavel "retencdo de
talentos”

7A Dependente
7B Independente
7C Nao aplicavel

Natureza da organizacio

8A Privada
8B Publica
8C Nio informado

Fonte: Elaboracdo prépria
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Classificacdo 1 engloba a Localiza¢do Geografica onde os estudos foram conduzidos. A
codificacdo abarca os 5 continentes usando as letras A-E e F para estudos cuja localizacio ndo foi
informada.

Classificar os estudos de uma revisao sistematica de acordo com o continente onde foram
publicados é fundamental, uma vez que diferencas sociais, econdmicas e institucionais entre
continentes moldam as direcdes da pesquisa e a atividade empreendedora (Hohberger; Wilden,
2022). Essa abordagem permite o acesso a conhecimentos distintos e inovadores, evitando que as
revisdes se restrinjam a uma unica perspectiva e ampliando o escopo da anélise.

Para abranger os métodos utilizados pelos autores, desenvolvemos a Classificagio 2, com-
posta por categorias A-G. De modo geral, esperamos que as pesquisas rotuladas como “Categoria
2A - abordagem qualitativa” estejam associadas as estratégias 2C, 2E e 2F, enquanto as pesquisas
denominadas “Categoria 2B - abordagem quantitativa” estejam vinculadas as estratégias 2D, 2E e
2F.

Através da Classificacdo 3, buscamos entender qual a abrangéncia do estudo, ela estd
codificada com as letras A-D de acordo com a perspectiva de anélise da estratégia de retencdo (pais,
setor, empresa ou funciondrio). Na sequéncia, a Classifica¢ao 4 indica para qual(is) publico(s) a

pesquisa interessa e € direcionada.

Analisamos também o formato dos dados da pesquisa com as classificacdes 5 e 6, que
estdo relacionados com a origem dos dados e também a extracdo dos mesmos. Na Classificacdo 5,
foram criados cddigos que representam duas possibilidades, “5A - dados priméarios”, ou seja, dados
gerados pelos proprios autores durante a execu¢do da pesquisa, ou entdo “5B - dados secundérios”,
em que os autores utilizaram dados pré-existentes para endossar o estudo. Ja na Classificacao
6, observamos a populacido pesquisada, isto €, codificando de A-C, quais os principais perfis
consultados para a geracdo dos dados de andlise nas pesquisas.

A Classificagdo 7 avalia como a reten¢do de talentos é empregada no estudo para examinar
os impactos e consequéncias das estratégias de retencdo. Nesse contexto, a retencdo de talentos
atua como uma variavel “7A - dependente” quando seu desempenho e eficicia sdo influenciados
por outras varidveis no processo. Por outro lado, ela pode ser classificada como “7B - independente”
quando faz parte do conjunto de variaveis que influenciam outra variavel, demonstrando sua
relacdo e influéncia nas anélises. E ainda, podera ser “7C - ndo aplicavel” no caso de estudos em
que os dados necessarios para analisar uma varidvel especifica podem ndo estar disponiveis, seja

devido a falta de acesso ou a indisponibilidade destes dados.

Finalmente, a Classificacdo 8 permite considerar a estrutura e o contexto das organizagdes
que foram objetos de analise nos estudos selecionados. Codificadas de A-C, “8A - Privada” se
aplica as organizacdes que sdo de propriedade e gestdo privadas, enquanto a classificacao “8B -
Publica” refere-se a organizacdes de propriedade e operacdo governamental ou estatal. A terceira
categoria, “8C - ndo informada”, indica que a natureza da organizagdo nao estd especificada ou
nao esta disponivel nos dados apresentados.
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Utilizando a estrutura de classificacdo proposta, examinamos e categorizamos os 35 artigos

selecionados de acordo com suas caracteristicas, como apresentado na Tabela 3. Essa classificacio

foi desenvolvida para tornar mais compreensivel e acessivel o conhecimento e as técnicas abordadas

nos artigos selecionados, bem como identificar tendéncias de pesquisa e possiveis areas de estudo

futuro (Pinto; Sobreiro, 2022).

Tabela 5.3 — Artigos categorizados com base na estrutura de classificacéo e codificacio

Artigos
Selecionados
(Abraham et al., 2023)
(Ahmi¢; Cizmi¢, 2021)

(Ali; Ullah, 2023)
(Bartrop-Sackey et al., 2022)
(Chopra; Sahoo; Patel, 2023)

(Gopalan; Huang; Maharjan, 2021)
(Mey; Poisat; Stindt, 2021)
(Mabaso; Dlamini, 2018)
(Ledn; Garcia-Saavedra, 2021)
(Guerra; Valle; Méndez-Suarez, 2023)
(Oludayo et al., 2018)
(Satiani et al., 2013)

(Heyns; McCallaghan; Wet, 2022)
(Holland; Scullion, 2021)
(Johnston; Heneghan; Daniels, 2020)
(Lesenyeho; Barkhuizen; Schutte, 2018)
(Mabaso et al., 2021)
(Ferreira; Potgieter, 2021)
(Marmenout; Lirio, 2014)
(Matongolo; Kasekende; Mafabi, 2018)
(Mukherjee; Chandra; Singh, 2020)
(Oosthuizen; Coetzee; Munro, 2016)
(Premalatha, 2016)
(Rawshdeh et al., 2023)

(Redondo; Sparrow; Hernandez-Lechuga, 2021)

(Shabane; Schultz; Hoek, 2017)
(Shingenge; Saurombe, 2022)
(Tlaiss; Martin; Hofaidhllaoui, 2017)
(Wolfswinkel, 2019)
(Zaharee et al., 2018)
(Zhang et al., 2015)

(Zhang; Liang, 2023)
(Mangisa; Schultz; Hoek, 2020)
(Hanif; Qureshi, 2020)

(Lin; Wang, 2022)

ApOs a categorizacdo dos artigos, os dados foram compilados utilizando a ferramenta

Classificacoes
1 2 3 4 5 6 7 8
1C 2A, 2C 3C 4B 5A 6B 7C 8A
1B 2B, 2F 3C 4B 5A 6C 7B 8A
1C 2B, 2F 3B 4B 5A 6C 7B 8A
1D 2A, 2C, 2E, 2G 3C 4B 5A 6B, 6C 7C 8C
1C 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4B 5A 6C 7B 8C
1F 2B, 2F 3C 4A,4B 5B 6B 7A 8C
1D 2B, 2D, 2F 3A 4B 5A 6C 7A  8A, 8B
1D 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4B 5A 6C 7C 8A
1A 2B, 2D, 2E, 2F 3D 4A 5A 6C 7C 8A
1B 2B, 2D, 2F 3C 4B 5A 6B 7A 8C
1D 2B, 2D, 2F 3C 4B 5A 6C 7B 8C
1A 2B, 2E, 2F 3B, 3C 4B 5B 6C 7A 8C
1D 2B, 2D, 2F 3B 4B 5A 6C 7A 8A
1B 2A, 2C, 2E, 2G 3C 4A 5A 6C 7C 8A
1B 2A, 2C, 2E 3C 4A 5A 6C 7C 8C
1D 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4A 5A 6C 7A 8B
1D 2A, 2C, 2E, 2G 3C 4A 5A 6C 7C 8C
1D 2B, 2D, 2F 3A 4A 5A 6C 7C 8A
1C 2A, 2C, 2G 3A 4A 5A 6C 7C 8C
1D 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4B 5A 6C 7A 8B
1C 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4A 5A 6C 7A 8B
1D 2B, 2D, 2F 3C 4A,4B 5A 6C 7A 8A
1C 2A,2C,2E,2G 3B,3C 4A,4B 5A 6A,6B,6C 7C 8A
1C 2B, 2D, 2F 3A 4A,4B 5A 6C 7A 8C
1A,1B 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4B 5A 6C 7B 8A
1D 2B, 2D, 2F 3B, 3C 4B 5A 6C 7A 8B
1D 2A, 2C, 2G 3C 4A,4B 5A 6A 7C 8B
1B 2A, 2C, 2E 3C 4A,4B 5A 6B 7C 8A
1D 2A, 2C, 2G 3C 4A 5A 6B 7C 8A
1F 2B, 2D, 2G 3B,3D 4A,4B 5A 6C 7B 8C
1B 2A, 2C, 2E 3C 4A,4B 5A 6B, 6C 7C 8A
1C 2A, 2C 3B, 3C 4A 5A 6B, 6C 7C 8A
1D 2B, 2D, 2G 3B,3D 4A,4B 5A 6C 7B 8B
1C 2B, 2D, 2G 3B,3C 4A,4B 5A 6C 7A 8C
1B 2A, 2B, 2D, 2F 3C 4A 5A 6B 7A 8C
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Planilhas Google, depois, na mesma plataforma os graficos foram gerados, de modo a permitir um

acompanhamento visual aqui na sessdo de Resultados e Discussao.

5.1 Localizacao Geografica da Pesquisa

Esta primeira classificacdo foi criada para analisar os artigos selecionados de acordo com o
continente em que a pesquisa foi realizada. A atual literatura de gestao de talentos tem uma énfase
restrita nas economias e empresas ocidentais, o que € justificivel, dadas as circunstancias locais
e suas respectivas necessidades. Contudo, nas economias onde as organiza¢des tém marcadas
diferencas em termos de indices e tracos culturais, existe uma caréncia de pesquisas e provas

disponiveis (Scullion; Collings, 2011).

Deslocando a andlise para o recorte das estratégias de retencdo, conforme ilustrado na
Figura 5.2, os dados relacionados a classificacdo de localidade das pesquisas de retencdo de talentos
demonstram que 66,66% das pesquisas foram realizadas no oriente. Tendo sido ainda, “1A - Africa”
(38,89%) o principal continente que publicou pesquisas dentro do tema analisado.

CLASSIFICACAO 1

LOCALIZAGAO GEOGRAFICA DA PESQUISA

38,89%
14

12

27,78%
10

19,44%

5,56% 5,56%
2 2,78%

1A 1A. 1B 1B 1C 1D 1F

Legenda:
1A - América, 1B - Europa, 1C - Asia, 1D - Africa, 1E - Oceania, 1F - Nao especificado

Figura 5.2 — 1 Localizag@o geografica da pesquisa

A Africa do Sul enfrenta desafios significativos na retencdo de talentos, conforme evidenci-
ado por pesquisas realizadas pelo Capital Humano da Deloitte e publicadas no “Guia Sul-Africano
de Remuneracdo e Recompensas Executivas”. A alta rotatividade de funciondrios, especialmente
em periodos econdmicos dificeis, pode prejudicar o conhecimento e a expertise das organizacgoes.
Além disso, a crescente mobilidade no mercado de trabalho global, no qual os funciondrios tém,
em média, seis empregadores ao longo de suas carreiras, agrava o problema da retencdo (Olckers;
Plessis, 2012).

Verificamos também que, nenhum estudo foi realizado na “1E - Oceania” e apenas 2,78%
dos estudos analisaram contextos em mais de um continente. O comportamento organizacional

varia entre paises, tornando essencial que os gestores reconhecam e lidem adequadamente com a
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diversidade cultural. As diferencas culturais, exemplificadas por dimensées como o individualismo-
coletivismo, impactam diretamente a gestio e exigem abordagens adaptadas a cada contexto (Ledn;
Garcia-Saavedra, 2021). Portanto, a pesquisa intercontinental se torna crucial para compreender e
lidar com essas particularidades culturais e melhorar o desempenho organizacional em conjunturas

internacionais e globalizadas.

5.2 Método da Pesquisa

Com a intencdo de fortalecer o campo da Gestdo de Talentos, em que varios autores confir-
mam sua fragilidade empirica (Le6n; Garcia-Saavedra, 2021), recortamos esta revisdo sistematica
para analisar apenas artigos que obtivessem evidéncias no recorte da analise da subcategoria do
campo: retencao de talentos.

Observamos na Figura 5.3, o resultado de como estes estudos estio distribuidos em relagio
ao método utilizado. Considerando os codigos agrupados, temos que 63,88% dos estudos possuem
uma abordagem quantitativa e 33,33% uma abordagem qualitativa, e apenas 1 artigo (2,78%) utiliza
ambas abordagens. Esta apuracdo corrobora com a descoberta feita por McDonnell et al. (2017),
que 1 a cada 6 artigos no campo de Gestdo de Talentos possuiam componentes empiricos e que
desses, 56% eram pesquisas quantitativas.

Uma estrutura de pesquisa quantitativa fornece um esboco detalhado para testar a hipétese,
explicada de maneira clara e definida. A pesquisa quantitativa é focada predominantemente na
coleta de dados numéricos e, frequentemente, depende do raciocinio dedutivo para formar uma
visdo sobre a probabilidade de ocorréncia e sua natureza, e depois testa se essa visdo estd correta,
parcialmente correta ou incorreta (Shabane; Schultz; Hoek, 2017)

CLASSIFICAGAO 2

METODO DA PESQUISA
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2A - Abordagem qualitativa, 2B - Abordagem guantitativa, 2C - Entrevistas, 2D - Questiondrio,
2E - Estudo de caso, 2F - Analise estatfstica, 2G - Analise tematica

Figura 5.3 - 2 Método da pesquisa
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Na nossa pesquisa, os estudos “2B - quantitativos”, em 41,67% dos casos foram combinados
com a aplicacdo de questionarios e andalise estatistica dos dados coletados. Enquanto que para as
pesquisas “2A - qualitativas” a combinacdo de estratégias focou em entrevistas, estudo de caso e
andlise de template, representando 11,11% dos artigos desta codificacdo. Notamos que as pesquisas
quantitativa tem maior aderéncia a um padrao de conjunto de métodos selecionados.

Embora as pesquisas sejam fundamentadas em métodos empiricos, conforme demonstrado
na Figura 4, quase 90% da amostra possui menor escala (até 500 observacdes) no numero de
observacdes. No entanto, apenas 5,6% dos artigos usaram “5B - dados secunddarios”, em que a
quantidade de observagdes superou muito o padrdao da amostra de pesquisas com “5A - dados
priméarios”. O artigo de Gopalan, Huang e Maharjan (2021) realizou 25.906 e o outro enquadrado
na categoria Satiani et al. (2013), apesar de ndo informar a exata quantidade de observacoes,
também utilizou bases de dados abertos de empresas para extrair as variaveis do estudo.

Essa constatacdo aponta para a necessidade de adotar designs de pesquisa mais abrangentes,
permitindo maior quantidade e variacdo de dados, abrangendo um maior numero de empresas,

analisando periodos mais longos e considerando variéveis j& disponiveis.

LASSIFICACA RELACAO ENTRE
C ORIGEM DOS DADES o 5 CLASSIFICACAO 5E HNUMERO DE
OBSERVACOES
| D 20

5B

Legenda:
S5A - Dados primarios, 5B - Dados secundarios

Figura 5.4 - 5 Origem dos dados e nimero de observacoes

5.3 Nivel de Analise

O nivel de andlise consiste em categorizar as camadas de visio selecionadas pelos autores
para abordar o tema das estratégias de retencao de talentos. Podendo ser entendidos como orga-
nizacional, que foca em préticas e resultados de TM em uma organizac¢do; nivel de empregado,
que examina o impacto do TM nos funciondrios individualmente; e niveis macro e de grupo,
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que exploram questdes de TM em contextos regionais, setoriais e de equipe (Gallardo-Gallardo;
Thunnissen, 2016).

Conforme dispobilizado na Figura 5.5, buscamos capturar os niveis sugeridos por Gallardo-
Gallardo e Thunnissen (2016) e codificamos as possibilidades de andlise nos codigos “3A - pais” e
“3B - setor” para incorporar o nivel macro, “3C - empresas” alinhado com o nivel organizacional e
por fim, “3D - funciondrio” para o nivel de empregado.

CLASSIFICACAO 3

NiVEL DE ANALISE

38,39%
14

33,33%
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11,11%
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Legenda:
3A - Pais, 3B - Setor, 3C - Empresa, 3D - Funcionario

Figura 5.5 — 3 Nivel de andlise

Dentro da amostra pesquisada, destaca-se o nivel organizacional, com a categoria “3C -
empresa” representando 72% das perspectivas escolhidas pelos autores. Esses artigos abordam tanto
estudos de caso especificos quanto perspectivas mais amplas sobre empresas que compartilham
caracteristicas comuns, como tamanho, desafios e estratégias. O proximo nivel de destaque é o “3B
- setor”, presente em 44% dos estudos, muitas vezes (33,33%) associado a visido “3C - empresas”.

O nivel de empregado “3D - funcionério” apareceu em 11,11% dos artigos e revela-se
crucial, uma vez que, no contexto da retencdo de talentos, os funcionarios desempenham um
papel central na tomada de decisdes. Os talentos t€m a tendéncia de buscar novas oportunidades
em outras organizacoes, sendo sempre valorizados no mercado de trabalho (NGUYEN, 2020).

5.4 Publico alvo da pesquisa

A andlise da Figura 5.6 revela uma lacuna significativa na amostra quando se trata dos
"4C - funciondrios"como publico-alvo de pesquisas sobre retencdo de talentos. A auséncia de
estudos direcionados aos funcionarios como publico-alvo pode representar uma oportunidade
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perdida para compartilhar as melhores praticas do mercado. Tal pesquisa poderia beneficiar os
funcionarios que se identificam como talentos, fornecendo-lhes informacdes valiosas para tomar

decisdes informadas ao selecionar um emprego, por exemplo.

CLASSIFICACAO 4

PUBLICO ALVO DA PESQUISA
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Legenda:

4A - representantes de RH, 4B - gestdo, 4C - funcionarios

Figura 5.6 — 4 Publico-alvo da pesquisa

No entanto, dos artigos analisados, 41,67% tém como publico-alvo da pesquisa a “4B -
gestdo,” indicando que a responsabilidade pela retencdo de talentos vai além do ambito do depar-
tamento de Recursos Humanos, envolvendo os principais tomadores de decisdo na organizagao
NGUYEN (2020) e os lideres hierarquicos Ali e Ullah (2023).

Essa responsabilidade deve ser vista como uma questio corporativa, na qual os lideres
de RH também sdo considerados talentos essenciais que desempenhardo um papel fundamental
na execucdo da estratégia de retencdo (NGUYEN, 2020). Portanto, 27,78% dos artigos buscam
contribuir tanto para a "4B - gestdo"quanto para os “4A - representantes de RH”.

Consequentemente, as pesquisas direcionadas aos “4A - representantes de RH”, 30,56%
da amostra, abordam aspectos praticos do cotidiano de Recursos Humanos, como programas de
mentoria Johnston, Heneghan e Daniels (2020), avaliagcdo de satisfacdo dos funciondrios Leon e
Garcia-Saavedra (2021) e perfis geracionais Lin e Wang (2022).

Esses resultados enfatizam a necessidade de uma colaboracao estreita entre a gestio e os
representantes de RH para desenvolver e executar estratégias eficazes de retencdo de talentos.
Essa colaboracdo desempenha um papel crucial na consecucao dos objetivos organizacionais,
reforcando a importancia de se adotar uma abordagem conjunta e integrada na retencdo de

talentos.
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5.5 Populacao Pesquisada

Reconhecido como ativo crucial para o sucesso a longo prazo das organizagdes, o capital
humano tornou-se fundamental (Pandita; Ray, 2018). Ao explorarmos as principais perspectivas
na Classificagdo 6, observamos na Figura 7 que em 80,55% dos estudos, a perspectiva do "6C -
funciondrio"foi coletada. Essa abordagem destaca a importancia de compreender os colaboradores
para efetivamente reté-los.

Um unico estudo Premalatha (2016) se destacou ao abranger as trés perspectivas simulta-
neamente, contribuindo para o campo com diferentes perspectivas por meio de sete proposicoes
que indicam os retornos das estratégias de retencdo de talentos, incluindo praticas eficazes de
gestdo de recursos humanos, retencdo de jovens e experientes, promocao da inclusdo de género e

reconhecimento de funciondrios.

CLASSIFICACAO 6

POPULACAO PESQUISADA

69,44%
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20
15
10
16,67%
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Legenda:

6A - representantes de RH, 6B - Gestao, 6C - Funcionarios

Figura 5.7 - 6 Populacdo pesquisada

Dada a classificagdo anterior sobre o “4 - Publico-alvo da pesquisa,” é evidente que a
tendéncia da amostra € coletar informacgdées dos “6C - funcionarios” para criar pesquisas que
contribuem para a atuacdo da visando criar uma pesquisa contributiva tanto para a “4B - gestao”
quanto para “4A - representantes de RH.”

5.6 Tipo da variavel “retencao de talentos”

Ao classificar a varidvel “retencao de talentos” neste estudo, nosso objetivo era avaliar sua
centralidade nas anélises e identificar quais outras varidveis a apoiam para estabelecer correlacoes

relevantes. A Figura 8 ilustra os resultados revelando que 38,89% consideram “retencdo de talentos”
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como uma variavel “7A - dependente”, 16,67% como “7B - independente”, e 44,44% como “7C -
nao aplicavel.”

CLASSIF[!CI}(;JK(_) 7 RELACAO ENTRE
T o manos CLASSIFICAGAO 2 E 7
M

2A, 2B 2B

Legenda:
74 - dependente, 7B - independente, 7C - ndo aplicavel
2A - abordagem qualitativa, 2B - abordagem quantitativa

Figura 5.8 — 7 Tipo da varidvel “retencdo de talentos”

A predominancia de “7C - ndo aplicével” ocorre devido ao fato de que a maioria dos estudos
nessa categoria adota uma “2A - abordagem qualitativa.” No entanto, ao focarmos nas pesquisas
com “2B - abordagem quantitativa,” observamos que 56,52% deles usam “retencao de talentos”
como uma variavel “7A - dependente” e 30,43% utilizam como “7B - independente.”

Os artigos em que “retencdo de talentos” € dependente, adotam uma abordagem diver-
sificada, considerando uma gama de fatores antecedentes. Esses fatores englobam o processo
de aquisicao de talentos, o apoio da lideranca, a seguranca no emprego, o equilibrio entre vida
profissional e pessoal, bem como a motivagdo (Lesenyeho; Barkhuizen; Schutte, 2018; Mukherjee;
Chandra; Singh, 2020; Heyns; McCallaghan; Wet, 2022; Ahmi¢; Cizmi¢, 2021). Além disso, inves-
tigam as interacdes entre os funcionarios e seus lideres, analisando como essas relacées podem
influenciar a retencio de talentos (Mey; Poisat; Stindt, 2021; Shabane; Schultz; Hoek, 2017; Re-
dondo; Sparrow; Hernandez-Lechuga, 2021). E também consideram a perspectiva das liderancas,
explorando incentivos como agdes diferidas e concessdes de op¢des, que visam a retencao de
executivos nas empresas (Gopalan; Huang; Maharjan, 2021).

Em relacdo aos estudos em que a varidvel de retencdo de talentos é tratada como indepen-
dente, destaca-se sua andlise como influéncia para a lideranca do tipo laissez-faire (Ali; Ullah,
2023), impacto na construcdo da marca empregadora (Chopra; Sahoo; Patel, 2023), influéncia
na atitude dos funcionarios em relagdo ao trabalho (Oludayo et al., 2018), e sua relacdo com a
lideranca transformacional (Mangisa; Schultz; Hoek, 2020).

Essa diversidade de abordagens reflete a complexidade do fen6meno da retencio de talen-
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tos, os estudos nao possuem propostas de andlise padrio, de forma permitir comparar varidveis

semelhantes em diferentes contextos organizacionais, por exemplo.

5.7 Natureza da organizacao

Ao explorar a natureza da organizacdo na Classificacdo 8, que abrange a propriedade das
organizacdes pesquisadas (“8A - Privada”, “8B - Publica” ou “8C - ndo informada”), observamos que
pouco mais de um terco (36,11%) dos estudos ndo explicitam esse contexto organizacional, como
mostrado na Figura 5.9. Se informacdes desses artigos fossem encontradas, Gallardo-Gallardo e
Thunnissen (2016) acreditam, baseado em conclusées de outras revisdes no campo da Gestdo de
Talentos, um foco predominante em grandes organizac¢des privadas operando em nivel global ou

internacional, como multinacionais e empresas internacionais.

CLASSIFICACAO 8

NATUREZA DA ORGANIZAGCAO
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Figura 5.9 — 8 Natureza da Organizacdo

As organizacdes de propriedade privada (“8A - Privada”), aparecem em 44,44% dos estudos
da amostra e se propde a estudar as multinacionais (Holland; Scullion, 2021; Redondo; Sparrow;
Hernandez-Lechuga, 2021; Tlaiss; Martin; Hofaidhllaoui, 2017), indtstrias especificas como
farmaceéuticas (Ali; Ullah, 2023; Ledn; Garcia-Saavedra, 2021; Heyns; McCallaghan; Wet, 2022),
tecnologia da informacdo (TI) (Oosthuizen; Coetzee; Munro, 2016; Premalatha, 2016; Zhang;
Liang, 2023), téxtil e hotelaria (NGUYEN, 2020; Ferreira; Potgieter, 2021).

No campo das organizacoes publicas, os principais segmentos estudados foram as universi-
dades (Lesenyeho; Barkhuizen; Schutte, 2018; Matongolo; Kasekende; Mafabi, 2018), empresas
controladas pelo governo, tanto de forma ampla como o estudo de retencdo no contexto de empre-
sas estatais da India (Mukherjee; Chandra; Singh, 2020), quanto em formato de estudo de caso,
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como a empresa africana de fornecimento de energia elétrica (Mangisa; Schultz; Hoek, 2020).
Além dessas, também observaram contextos em uma unidade militar (Shabane; Schultz; Hoek,
2017) e em um conselho administrativo de uma cidade da Namibia (Shingenge; Saurombe, 2022).
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6 Conclusao

Diante da atual escassez de talentos, incentivar os funciondrios a permanecer e se destacar
em uma empresa se torna cada vez mais critico. Isso requer o aprimoramento dos sistemas de
gestdo de talentos, especialmente considerando a competicao intensa, mudancas demograficas
desfavoréveis e a crescente demanda por talentos qualificados (Ahmi¢; Cizmic¢, 2021).

Para demonstrar a disponibilidade de estudos no tema de gestdo de talentos que fornecam
evidéncias de estratégias de retenclo de talentos, utilizamos 8 categorias para construir um
framework que nos permitisse compreender os diversos aspectos que permeiam esse conhecimento
no cendrio académico. Ao fazer isso, identificamos combinac¢des de caracteristicas presentes nos
artigos, proporcionando a futuros pesquisadores aprimorar seus estudos de maneira mais precisa

e informada (Pinto; Sobreiro, 2022).

Na Figura 6.10, expomos o desfecho da anélise de cada cédigo individualmente, ou seja,
o numero de vezes que o codigo, isoladamente, surgiu nas classificacdes sugeridas. Isso nos
possibilitou identificar os aspectos que carecem ou abundam em cada categoria. Em termos gerais,
observamos 12 lacunas, indicando a auséncia ou a escassa exploracdo de alguns dos tépicos que

nos propusemos a analisar.

Elegemos dentre as 12 lacunas, 3 principais que sao a utilizacdo de dados secundérios para
construir analise com maior numero de observacdes, capacidade de andlise temporal e comparativa
entre mais empresas; o funcionario como publico-alvo das pesquisas que poderiam capacitar profis-
sionais, permitindo que tomem decisdes estratégicas sobre suas carreiras e contribuam ativamente
para ambientes de trabalho mais positivos e saudaveis; e a coleta de dados dos representantes de
RH, que deixam de contribuir com suas perspectivas e praticas oferecem insights valiosos sobre as
dindmicas internas, desafios especificos e sucessos relacionados a retencao de talentos.

O preenchimento dessas lacunas proporcionaria beneficios significativos a comunidade
académica, fornecendo respostas detalhadas para questées como os tipos de dados coletados, a
frequéncia dessa coleta, a efetividade das estratégias implementadas em comparagdo com outras,
o esforco exigido e os resultados esperados de profissionais de RH, quais dados sdo comuns entre
empresas e se determinada estratégia apresentou resultados semelhantes em periodos distintos.
Essa abordagem mais abrangente permitiria uma compreensio mais completa e aprofundada das

praticas de retencdo de talentos no ambiente corporativo.

Diante disso, apresentamos sugestdes de estudos que poderiam preencher as lacunas iden-
tificadas. Tomemos, por exemplo, o trabalho de Gopalan, Huang e Maharjan (2021), em que a
varidvel independente é o tempo de aquisicdo de remuneracdo diferida em acoes, enquanto a reten-
cdo de talentos é empregada como varidvel dependente, extraida a partir de dados secundarios que
registram o tempo de permanéncia de executivos em suas respectivas empresas. Adotando uma

estrutura similar, outros estudos poderiam explorar varidveis independentes de natureza quantita-
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LACUNAS E OPORTUNIDADE
DE PESQUISAS FUTURAS

CONHECIMENTO EXISTENTE
NO ARCABOUCO

ACADEMICO

1A-8,11% 1B - 21,62%
1- LOCALIZA(;KO GEOGRAFICA DA PESQUISA 1E - 0% 1C-27,03%
1F - 5,41% 1D - 37,84%
2B-22,02%
2 - METODOLOGIA DA PESQUISA ;E 8921?2: 2D -18,35%
' 2F-19,27%

. . 3A - 8% 3B -32%

3 - NIVEL DE ANALISE

3D- 6% 3C - 54%
. 44 - 45,65%
4 - PUBLICO ALVO DA PESQUISA 4C - 0% 4B - 54,35%
5 - ORIGEM DOS DADOS 5B - 5,56% 5A - 94,44%

6 - POPULAQ"\O PESQUISADA BA - 5% 6C - 70%

7 - TIPO DA VARIAVEL “RETENCAO DE
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8 - NATUREZA DA ORGANIZAC?\O 8B -18,92% 8A - 45,95%

Figura 6.10 - SugestGes para futuras pesquisas

tiva como o numero de promog¢6es ou avancos na carreira e o investimento em desenvolvimento

profissional.

Prosseguindo com as sugestdes, outros possiveis estudos na linha da coleta de informacdes
com os representantes do RH e dessa vez tomando como exemplo o trabalho de Shingenge e
Saurombe (2022) que realiza entrevistas com estes representantes e sob uma perspectiva qualitativa,
busca determinar quio eficaz ¢ a mentalidade de lideranca em relacdo a gestio de talentos em
um contexto especifico. Nesta linha, propomos o levantamento qualitativo com o mesmo publico
sobre decisdes de utilizar uma estratégica inclusiva ou exclusiva da gestdo de talentos, como
a organizacdo define talento e quais ferramentas e perfis sdo utilizados para determinar esta

caracterizacao.

Em oposic¢do as lacunas apresentadas, dentre os estudos cujas caracteristicas sio abundan-
tes, destacamos 3 artigos que consideramos mais completos diante de toda construcio apresentada
na tematica analisada. O primeiro, conduzido por Ahmi¢ e Cizmi¢ (2021), aborda a retencdo com
uma perspectiva exclusiva. Os dados primarios da pesquisa sdo extraidos de gestores tomadores
de decisdo, previamente selecionados com base em critérios especificos que os qualificam como

“talento”.
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No segundo estudo, Le6n e Garcia-Saavedra (2021) utiliza dados de funciondrios para
examinar trés suposicoes da literatura que também pressupéem um entendimento prévio sobre
como definir funciondrios que merecem o titulo de “talento”:

- a taxa de rotatividade é maior entre funcionarios talentosos;

- resultados de rotatividade mais fortes decorrem da satisfacdo intrinseca do que extrinseca

com o trabalho entre funcionarios talentosos em relagdo a outros funcionarios;

- individuos com elevado desempenho em cada sexo funcionam de forma semelhante no

processo de rotatividade.

Por fim, o estudo de Mey, Poisat e Stindt (2021), realizado com empresas sul-africanas,
adotou uma abordagem de pesquisa quantitativa cpara identificar os comportamentos de lide-
ranca que influenciam a retencdo de talentos. Uma anélise fatorial exploratéria foi conduzida
para correlacionar escalas de “Importancia do Comportamento de Lideranca” e “Experiéncia de
Comportamento de Lideranca”.

Esses estudos contribuem significativamente para a compreensio da retencio de talentos,
cada um abordando aspectos distintos com métodos e enfoques especificos.

Nosso trabalho de graduacao apresenta algumas limitacdes inerentes. A complexidade
do tema da gestdo de talentos, com foco nas estratégias de retencao, poderia demandar uma
analise mais extensiva. Contudo, as restricdes de tempo e recursos inevitavelmente influenciaram
a profundidade da investigacdo. Reconhecemos que a abrangéncia da pesquisa pode ser limitada,
e a complexidade das estratégias de retencido pode variar consideravelmente entre diferentes

organizacoes.

Outra consideracdo importante € a potencial limitacao na generalizacdo das conclusoes.
Este estudo pode ser especifico para determinado contexto ou setor, refletindo nuances que podem
ndo ser universalmente apliciveis. A abordagem seletiva as estratégias de retencao pode resultar
em uma compreensao mais restrita da gestdo de talentos em sua totalidade. Reconhecemos que
a variedade de praticas e teorias relacionadas a gestdo de talentos pode néo ter sido totalmente
explorada devido a natureza focada da pesquisa.
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