Lex Humana, Petrépolis, v. 12, n. 1, p. 59-68, 2020, ISSN 2175-0947
© Universidade Catolica de Petropolis, Petropolis, Rio de Janeiro, Brasil

O CHURNING APLICADO A GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS: A IMPORTANCIA DE UM MODELO DE
PREVISAO

CHURNING APPLIED TO HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT: THE IMPORTANCE OF A

PREDICTION MODEL*

OLGA ALEXANDRA CHINITA PIRROLAS**
UNIVERSIDADE DE LISBOA, PORTUGAL

PEDRO MIGUEL ALVES RIBEIRO CORREIA***
UNIVERSIDADE DE LISBOA, PORTUGAL

Resumo: O presente artigo visa apresentar um modelo tedrico que recorre aos principais conceitos
relacionados com o churning nos recursos humanos, enquanto varidveis explicativas dos diferentes
relacionamentos entre esses conceitos. Sendo abordados conceitos e temas referentes ao churning,
nomeadamente: definicio de churning na gestio de recursos humanos; principais causas do churning e
estratégias para a retencao de recursos humanos. Este estudo tem como objetivo geral, analisar o efeito do
churning na gestdo de recursos humanos, de forma a prevenir a saida de talentos das organizacoes. Que
permitiu a formulacio da pergunta de partida: “Qual o relacionamento entre construtos que explicam a
importincia de um modelo de previsio do churning?” De forma a dar resposta quer ao objetivo geral deste
estudo, quer a pergunta de partida, foram definidos como objetivos especificos: analisar os fatores
conducentes ao churning, analisar o impacto do churning nos recursos humanos como medida de previsao e
analisar as medidas estratégicas de retencio de recursos humanos adotadas pelas organizaces.
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Abstract: This article aims to present a theoretical model that uses the main concepts related to churning
in human resources, as explanatory variables of the different relationships between these concepts. Being
approached concepts and themes related to the churning, namely: definition of churning in human resources
management; main causes of churning and strategies for human resources retention. This study has as
general objective, to analyze the effect of the churning in the management of human resources, in order to
prevent the exit of talents of the organizations. That allowed the formulation of the starting question: "What
is the relationship between constructs that explain the importance of a predictive model the churning?” In
order to answer both the general objective of this study and the starting question, specific objectives were
defined: to analyze the factors leading to churning; to analyze the impact of churning on human resources
as a forecasting measure and to analyze the strategic measures of human resources retention adopted by
organizations.
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Introdugiao

O excesso de saidas de colaboradores chave de uma organiza¢do para outra concorrente
¢ uma problematica com que as organizacdes se vém constantemente confrontadas, deste modo
surge o conceito de churning, sendo este definido como o furnover excessivo de talentos das
organizagoes (ILMAKUNNAS E MALIRANTA, 2005), estando o churning associado a varios
contextos, quer econémicos, por setores de atividade, dimensao das empresas (BURGESS ET AL.,

2000).

As organiza¢bes procuram diminuir os custos, gerar receita, aumentar a proeficiéncia e
destacar-se nas principais atividades de negdcio, melhorar a agilidade e manter o lucro,um método
que pode ser eficaz ¢é através da analise de chum ou analise da rotatividade excessiva (churning)
(BURGESS ET AL.,, 2001), que se refere a taxa de saidas excessivas de recursos humanos de uma
empresa, estando estas frequentemente relacionadas com o nivel de satisfagdo com o trabalho
desempenhado e com as condig¢bes de trabalho (BURGESS ET AL., 2001). A saida excessiva de
colaboradores ¢ um problema para as organizagdes, especialmente quando os principais talentos
decidem sair para uma empresa concorrente, devido a oferta de melhores condi¢des laborais. A
substitui¢ao por novos funcionarios é um custo importante para uma empresa e a previsao de saida
esta na vanguarda das necessidades dos recursos humanos em muitas organizagdes.

Desta forma os gestores de recursos humanos vém-se confrontados em compreender o
motivo das saidas e tomar medidas estratégicas com o intuito de reter os colaboradores mais
qualificados, assim como planear antecipadamente novas contratagbes (SARADHI E
PALSHIKAR, 2010). O churning tem chamado a aten¢ao de organizagdes que procuram perceber
o motivo da das saidas, o motivo da insatisfagao e a falta de comprometimento dos colaboradores.

Através da recolha de informagoes derivadas de inquéritos de satisfacdo, avaliagoes de
desempenho, ou por observacao comportamental e cumprimento dos objetivos propostos é
possivel prever futuras saidas de colaboradores (BURGESS ET AL., 2001). Desta forma a analise
de previsao de saidas de recursos humanos pode ser bastante complexa pois considera motivagdes
intrinsecas relacionadas com motivos pessoais e extrinsecas, relacionadas com o comportamento
dos individuos, condi¢es laborais, demografia, etc. (EPPELSHEIMER E MOLLER, 2019).
Todos estes fatores podem ser considerados para a analise de chum, que através de medidas
preventivas, podem garantitr uma melhor contencdo de despesas relacionadas aos recursos

humanos e a0 mesmo tempo, permitir o desenvolvimento das equipas, com individuos satisfeitos

nos seus postos de trabalho (SARADHI E PALSHIKAR, 2010).
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O churning nos recursos humanos pode ser categorizado de dois tipos: voluntario, quando
o colaborador sai da empresa pelas suas proprias razoes e involuntario, quando o colaborador é
demitido (CAPPELLI E NEUMARK, 2004). Normalmente as empresas concentram-se na
demissao voluntaria, onde um funcionario qualificado sai da organiza¢ao para uma oportunidade
melhor em termos de remuneracgio, beneficios, ambiente de trabalho, ou por razdes negativas na

organiza¢ao atual, como conflitos com supervisores, falta de oportunidades de promocao, falta de

trabalho interessante, etc. (WILLIAM; DEGBEY ET AL., 2020).

Enquadramento teérico

Defini¢ao de churning na gestio de recursos humanos

BURGESS ET AL., (2000) definem o churning como o turnover excessivo de recursos
humanos chave para as organizagdes, ou seja, recursos humanos com qualificagdes e competéncias
para contribuir para o desenvolvimento da organizacao, estando estas saidas relacionadas com
determinados periodos, normalmente relacionados com a situagao econdmica, ou seja, se a
economia estiver em expansao, as ofertas de emprego aumentam, havendo também uma tendéncia
para o aumento da taxa de chuming, devido a oportunidade de encontrar condigoes laborais mais
atrativas, ou devido a estarem mais direcionadas com a 4rea de interesse, localidade, as habilitacoes
da pessoa.

O churning é definido por muitos autores de forma distinta, embora todos sigam a mesma
orientacio, a saida excessiva de colaboradores chave das organizacées (KADERABKOVAA E
MALECEKSB, 2015).

A saida de um colaborador da empresa ¢ um problema devido a varias razdes: ¢ dificil
encontrar substitutos adequados, especialmente aqueles com alta experiéncia e capacidades
especiais; ¢ um processo moroso; exige esforco e custos para recrutar novos funcionarios, para
além de afetar adversamente os projetos e servicos em andamento e levar a insatisfacio de clientes

internos e externos; substituir um funcionario, exige tempo e esfor¢o até alcangar o mesmo nivel

de conhecimento e produtividade (ALAMSYAH, SALMA, ET AL., 2018).
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Principais causas do churning

Considerando o churning voluntario, os principais motivos que levam a decisiao de saida
dos colaboradores de uma organizagio, estio relacionados com as condi¢des laborais,
apresentando aspetos negativos, onde se incluem conflitos com chefias e/ou colegas, falta de
reconhecimento, trabalho desmotivante, falta de formagao, estagnacao na carreira, salarios baixos,
mias condi¢coes de trabalho ( SARADHI e PALSHIKAR, 2010; FIELDLER ET AL., 2017).
SISODIA ET AL., (2017) referem que os funcionarios sao os ativos mais valiosos de qualquer
organiza¢ao, mas ao decidir abandonar a organizacdo, podera resultar num custo enorme para
qualquer organiza¢ao, porque novas contratagdes consumirao nao apenas dinheiro e tempo como
também os funcionarios recém-contratados necessitam de tempo para aprender e se adaptar. Com
o intuito de perceber os motivos das saidas, através de entrevistas de saida verificou-se que os
principais fatores que influenciaram os funcionarios mais qualificados a abandonar a empresa
foram devido a fatores organizacionais: grande volume de trabalho, os objetivos estabelecidos, falta

de oportunidades de ascender na carreira e a ma gestdo da empresa.

Estratégicas para a retengao de recursos humanos

Gerir o churning, consiste na previsao de saidas de talentos da organizagdo e através da
aplicacao de medidas estratégicas, ter a capacidade de reter esses colaboradores na organizagao
(STEIL ET AL, 2016). Considerando o envolvimento, a satisfagdo e o comprometimento do
colaborador na empresa, como principais fatores de retencao, quanto mais envolvido um
colaborador se sentir na organizacao e no seu trabalho maior ¢ a probabilidade de permanecer na
empresa (WILLIAM, Y. DEGBEY ET AL., 2020). A existéncia de melhor comunicagiao e
transparéncia na organizacao pode melhorar o relacionamento com os colaboradores, através da
valorizagdo do seu trabalho, atribuindo mais responsabilidades e liberdade para tomar decisoes,
liderar projetos, reconhecer o sucesso dos colaboradores, o elogio, oferta de formagao e
oportunidades de desenvolvimento, sao medidas que contribuem para a retencao e diminuicao da

intencao de sair da organizacao (MARCHE, 2018).
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Metodologia

Com base na revisao da literatura foi elaborado um ensaio teérico composto por um
modelo conceptual do churning, para o qual foram formuladas 4 proposi¢oes, na perspetiva de
anlisar te6ricamente o relacionamento entre as variaveis em estudo, pretendendo-se apresentar uma
explicacao tedrica acerca das causas e consequéncias deste conceito, de forma a ir ao encontro do
objetivo geral: analisar o efeito do churning na gestao de recursos humanos, de forma a promover a

retencao de colaboradores chave.

Proposicao 1 | A variavel condi¢oes laborais influenciam negativamente a variavel chuming,

Proposicao 2 | A variavel churning influéncia negativamente a retengao de colaboradores;

A wvariavel reten¢ao de colaboradores influéncia positivamente as condi¢Oes

Proposi¢ao 3 laborais:

A variavel condigbes laborais influéncia positivamente a retenc¢ao de

Plioposiiao 4 colaboradores

Figura 1 — Modelo conceptual do ¢hurning nos recursos humanos

Condigdes Laborais

Retencio de
Recursos Humanos

Fonte: Elaboragio prépria.
Resultados do modelo conceptual do churning

KAMALAVENI ET AL. (2019), define condi¢ées laborais como os fatores relacionados
com a envolvente pessoal e material de um trabalhador, quer estejam relacionadas com o salario,

beneficios, progressao na carreira, promog¢oes ou reconhecimento. Neste contexto ANTONIC E
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ANTONIC (2015) referem que o relacionamento entre os colaboradores, a transparéncia da
organiza¢do, a remunera¢iao, os beneficios, a cultura da organizacdo, reconhecimento e a
estabilidade da organizacido sao fatores que levam a permanéncia na organizagao. Por outro lado,
estes fatores também sao considerados como as causas do churning, devido a procura por parte
dos colaboradores de melhores salarios, atribuicio de beneficios, desenvolvimento de carreiras,
oportunidades de formagao, relacionamento com chefias.

Uma organizagao que nio implemente medidas que proporcionem bem estar e satisfacio
aos colaboradores, de forma a cativar as suas habilidades, conhecimentos e contribuicdes estes
acabam por procurar novas oportunidades de emprego em empresas concorrentes, aumentando a
taxa de churning (SARADHI E PALSHIKAR, 2010; KAMALAVENI ET AL., 2019). Face ao
exposto, podemos predizer que as condi¢Oes laborais quando nio sio atrativas influenciam
negativamente o churning.

Considerando o churning como o turnover excessivo de talentos numa organizacio
(ILMAKUNNAS e MALIRANTA, 2005), este vai influenciar negativamente a retencao de
recursos humanos, devido a organizagao nao ter tomado medidas preventivas ao detetar um
aumento de saidas de colaboradores (SISODIA ET AL., 2017). Através da analise de churning,
denominada por churn rate, sendo este, considerado um indicador que analisa a taxa de saidas de
uma organizagao (BURGESS ET AL, 2000), as organiza¢oes devem procurar perceber o motivo
e agir de forma a prevenir a saida de colaboradores das organiza¢oes (EKAWATI, 2019).

Por outro lado, os gestores de recursos humanos, através de levantamentos de dados de
forma a identificar o motivo das saidas, adotar medidas estratégicas com a finalidade de reter os
colaboradores que considera como valiosos na organizagao, evitando custos associados a saidas e
a novas contratagdes ou poder antecipar-se perante uma intencio de saida (YIGIT e
SHOURABIZADEH, 2017). Contribuir para a satisfacio dos colaboradores em permanecer na
organiza¢ao, influencia positivamente as condi¢oes laborais (KHADAR, 2018).

No entanto ¢é necessario identificar e perceber quais os fatores que influenciam o
comportamento organizacional, de forma a tornar a empresa atrativa, de modo a que os
trabalhadores se sintam envolvidos na empresa (CORREIA E BILHIM, 2014), deste modo
podemos predizer que as condi¢oes laborais influenciam positivamente a reten¢do de recursos

humanos.

Considerag6es Finais e Sugestoes de Pesquisa
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A pertinéncia deste artigo justifica-se devido a escassez de estudos sobre o churning na area
dos recursos humanos.

Através da sua aplicabilidade é possivel fazer previsoes de saidas de colaboradores
talentosos da organizac¢ao, possibilitando a empresa de se precaver, através da aplicacio de medidas
e politicas estratégicas de forma a reter esses colaboradores na organizacio, evitando custos quer
com saidas quer com novas contratagoes, para além de evitar a saida de conhecimentos e aptiddes
que os colaboradores adquiriram e com os quais a empresa investiu na sua formagao.

Neste artigo foi definido o conceito de churning e a sua pertinéncia em termos de
aplicabilidade na area dos recursos humanos, enquanto possivel indicador preventivo e estratégico
da intenc¢ao de saida de colaboradores das organiza¢des. Foram identificadas as principais variaveis
relacionadas com o churning, que apos a sua analise foi possivel ter a percec¢ao da importancia de
aplicar o churning como medida preventiva nos recursos humanos de forma a prevenir saidas
excessivas de colaboradores chave das organizagoes.

A contribui¢io deste artigo prende-se com a necessidade de promover um tema ainda
pouco explorado na area dos recursos humanos e com possivel aplicabilidade e exploracio em
estudos futuros quer tedricos quer empiricos, propondo-se novas alternativas para investigacdes

futuras sobre esta tematica.
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