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RELACAO ENTRE A CULTURA ORGANIZACIONALE A RETENCAO DE
TALENTOS: uma revisao narrativa da literatura

Sérgio Lucas dos Santos Fernandes'
Francisco Valdivino Rocha Lima?

RESUMO

Em um cenério marcado por rapidas transformagdes no mercado de trabalho, torna-se cada vez
mais relevante compreender como fatores intangiveis, como a cultura organizacional, impactam
diretamente na experiéncia e permanéncia dos colaboradores. A busca por ambientes mais
¢éticos, humanizados e alinhados aos valores individuais tem refor¢ado o papel estratégico da
cultura no contexto corporativo contemporaneo. Este trabalho tem como objetivo analisar a
relacdo entre a cultura organizacional e a retencdo de talentos, destacando os principais
elementos culturais que influenciam a permanéncia dos profissionais nas organizagdes. A
pesquisa foi desenvolvida por meio de uma revisdo narrativa da literatura, com analise critica
de estudos cientificos recentes sobre gestdo de pessoas, comportamento organizacional e
estratégias de retencdo. A selecdo das fontes priorizou trabalhos que abordam fatores como
engajamento, qualidade de vida, alinhamento de valores e lideranca. Os estudos analisados
evidenciam que praticas organizacionais coerentes com os valores institucionais — como
lideranga participativa, reconhecimento, desenvolvimento profissional, equilibrio entre vida
pessoal e trabalho e conexao com o proposito organizacional — exercem influéncia direta sobre
0 engajamento ¢ a retengdo dos talentos. A consisténcia entre discurso e pratica institucional
foi apontada como fator decisivo na constru¢ao da confianca e do vinculo emocional com a
organizac¢do. Conclui-se que a cultura organizacional desempenha papel fundamental na gestao
de pessoas e na constru¢do de um ambiente propicio a fidelizagdo de talentos. Quando bem
estruturada e vivenciada, torna-se um diferencial competitivo capaz de promover a
permanéncia, reduzir a rotatividade e fortalecer a identidade organizacional no longo prazo.

Palavras-chave: cultura organizacional; retencao de talentos; gestao de pessoas; engajamento;
propdsito organizacional.

ABSTRACT

In a context marked by rapid transformations in the labor market, it is increasingly important to
understand how intangible factors—such as organizational culture—directly impact employee
experience and retention. The growing demand for ethical, human-centered work environments
aligned with personal values has highlighted the strategic role of culture in contemporary
corporate dynamics. This study aims to analyze the relationship between organizational culture
and talent retention, emphasizing the key cultural elements that influence professionals’
decision to remain in organizations. The research was conducted through a narrative literature
review, with a critical analysis of recent scientific publications in the fields of people
management, organizational behavior, and retention strategies. The selected studies focus on
factors such as engagement, quality of work life, value alignment, and leadership practices. The
findings indicate that organizational practices aligned with institutional values—such as

! 1Graduando em Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Federal do Piaui (IFPI). E-mail:
sergiolucasfe@gmail.com

2 Doutor em Ciéncia da Propriedade Intelectual pela Universidade Federal de Sergipe (UFS). Professor do
Instituto Federal do Piaui (IFPI). E-mail: valdivino@ifpi.edu.br



participative leadership, recognition, professional development, work-life balance, and
connection to organizational purpose—have a significant impact on employee engagement and
retention. Consistency between discourse and daily practice emerged as a crucial factor in
fostering trust and emotional commitment to the organization. It is concluded that
organizational culture plays a fundamental role in people management and in building a
favorable environment for talent retention. When well-structured and authentically practiced, it
becomes a competitive advantage capable of strengthening organizational identity, reducing
turnover, and promoting long-term employee commitment.

Keywords: organizational culture; talent retention; people management; engagement;
organizational purpose.
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1 INTRODUCAO

Diante de um cendrio em que o mercado de trabalho vem sofrendo constantes
transformagdes, faz-se cada vez mais necessario que as organizagdes invistam no capital
humano, buscando inovacao e valorizagdo. A cultura organizacional corresponde ao modo de
vida da organiza¢do em todos os seus aspectos, como ideias, crengas, costumes, regras, técnicas,
entre outros (Chiavenato, 2014). Ela exerce grande influéncia sobre o comportamento dos
colaboradores, moldando a forma como as organizag¢des funcionam e permitindo sua adaptacao
as mudangas.

Nos ultimos anos, a pauta tem ganhado mais destaque em virtude das transformagdes
significativas no contexto corporativo, especialmente no que diz respeito a busca pela qualidade
e bem-estar no ambiente de trabalho. Buscar equilibrio entre a vida pessoal e profissional vem
exigindo uma postura cada vez mais humanizada, ética e adaptavel (Fleury; Fischer, 1996).
Nesse cenario, uma cultura organizacional bem definida, clara e alinhada com as expectativas
dos colaboradores exerce papel fundamental para atrair e reter talentos (Silva et al., 2025).

A cultura pode impactar diretamente o clima organizacional, o desempenho coletivo
e, acima de tudo, a decisdo dos colaboradores de permanecerem ou ndo na organizagdo. A
qualidade de vida no trabalho ndo ¢ determinada apenas por caracteristicas individuais ou
organizacionais, mas sim pela harmonia entre elas (Chiavenato, 2014). Quando existe equilibrio
entre o que ¢ promovido pela empresa e o que ¢ esperado pelo colaborador, ha maior
possibilidade de engajamento e satisfacdo no trabalho. Em contrapartida, culturas desalinhadas
tendem a gerar desmotivacdo e, consequentemente, aumento nos indices de rotatividade
(Arruda, 2024).

Com base nessas observacoes, o presente estudo busca compreender como a cultura
organizacional se relaciona com a retencdo de talentos nas organizacdes. A questdo de pesquisa
a ser explorada é: qual ¢ a relagdo entre a cultura organizacional e a retencdo de talentos?

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a relagdo entre cultura organizacional e retencao
de talentos, a fim de identificar fatores determinantes para a permanéncia dos colaboradores
nas organizagdes. Para alcangar esse propodsito, foram definidos os seguintes objetivos
especificos: compreender os fundamentos da cultura organizacional; identificar os principais
fatores culturais que influenciam a retengdo de colaboradores; e analisar praticas
organizacionais que contribuem para a criagao de um ambiente favoravel a retencao de talentos,
com base na literatura (Duquesne et al., 2015).

A justificativa para este estudo reside na necessidade de aprofundar o conhecimento
sobre a influéncia que a cultura organizacional exerce no processo de retencao de talentos. A
literatura aponta que a crescente valorizagao de ambientes de trabalho mais humanizados, éticos



e alinhados aos valores individuais evidencia a importancia de compreender como a cultura
organizacional impacta a experiéncia do colaborador e sua permanéncia na empresa (Moreira,
2021). Assim, este estudo visa oferecer contribui¢des tedricas e praticas as organizagdes, ao
abordar a relagdo entre cultura organizacional e retengdo de talentos.

O presente artigo esta dividido em seis partes essenciais. Iniciando pela introdugao,
onde ¢ feita uma contextualizagdo inicial sobre o estudo. Na se¢do seguinte, apresenta-se o
referencial tedrico, abordando os conceitos fundamentais sobre cultura organizacional e sua
relagdo com a retencdo de talentos. A terceira se¢dao descreve a metodologia utilizada, com
énfase na abordagem de revisdo narrativa da literatura. Na secdo de resultados, discute-se a
relagdo entre cultura organizacional e retengdo de talentos com base na literatura existente. Por
fim, nas consideragdes finais, resumem-se as principais conclusdes do estudo, destacando suas
contribuicdes e sugerem-se novas pesquisas acerca do tema abordado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 FUNDAMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional ¢ um dos elementos mais complexos e influentes dentro das
organizagoes, representando o sistema de valores, crencas, hdbitos e normas que orientam o
comportamento dos colaboradores e moldam a identidade coletiva da empresa. Segundo Schein
(2010), ela consiste em um conjunto de pressupostos basicos aprendidos por um grupo a medida
que resolve problemas de adaptacao externa e integragdo interna, sendo transmitida aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir.

Chiavenato (2014) complementa que a cultura organizacional é composta por
elementos simbolicos, como rituais, historias, linguagem e praticas cotidianas, sendo
responsavel por estabelecer padrdes de comportamento e sentido dentro da empresa. Essa
cultura pode ser forte, quando os valores sdo amplamente compartilhados e interiorizados, ou
fraca, quando ha fragmentagdo e inconsisténcia entre discursos e praticas.

Para Robbins (2016), uma cultura bem definida contribui para a coesdo interna,
criando um ambiente onde os objetivos individuais e organizacionais tendem a se alinhar. Isso
facilita o engajamento, a motivacdo e a fideliza¢do dos talentos. Por outro lado, culturas mal
estruturadas — com valores inconsistentes ou praticas gerenciais desalinhadas — podem gerar
insatisfacdo, conflitos e alta rotatividade.

A literatura mais recente destaca que a cultura organizacional exerce papel direto na
decisdo dos colaboradores de permanecer ou ndo em uma empresa. Fatores como alinhamento
de valores, estilo de lideranga, clima organizacional, possibilidades de -crescimento,
reconhecimento e praticas de bem-estar sdo apontados como essenciais na construcao de uma
cultura favoravel a retencgao (Silva; Queiroz; Macedo, 2025).

De acordo com Arruda (2024), empresas que constroem culturas baseadas em
confianga, valorizagdo e prop6sito comum conseguem criar vinculos mais duradouros com seus
talentos. Essa constru¢do vai além de praticas isoladas: trata-se de uma vivéncia cotidiana de
valores que refletem a identidade e o posicionamento ético da organizagao.

No mesmo sentido, Moreira (2021) destaca a importancia da gestao de carreira como
uma extensao da cultura organizacional, argumentando que a possibilidade de desenvolvimento
profissional dentro da propria empresa ¢ um fator crucial para reduzir a rotatividade e ampliar
0 engajamento.

Duquesne et al. (2015), em um estudo empirico com empresas do setor
supermercadista, evidenciam que ambientes que incentivam a comunicagdo transparente, a
valorizagdo interpessoal e o reconhecimento cotidiano tendem a reter mais talentos. Esses
aspectos, embora muitas vezes intangiveis, sdo parte central da vivéncia da cultura e



influenciam diretamente o bem-estar e a permanéncia dos colaboradores.

Por fim, Salomao (2025) salienta que praticas como liderancga participativa, programas
de desenvolvimento pessoal e profissional, flexibilidade organizacional e reconhecimento
simbolico sdo determinantes para manter os talentos alinhados a missao da empresa. Tais
praticas reforcam a percep¢ao de pertencimento e sentido no trabalho, tornando a cultura um
dos principais ativos estratégicos da gestao de pessoas.

Portanto, compreender os fundamentos da cultura organizacional ¢ mais do que
identificar simbolos e ritos; ¢ reconhecer seu papel como instrumento de coesdo, motivagao e
reten¢do. Gerir a cultura de forma intencional significa alinhar estrutura, pessoas e valores em
torno de um propdsito comum, promovendo um ambiente organizacional mais sustentavel e
atrativo para talentos de alto desempenho.

2.2 PRATICAS ORGANIZACIONAIS QUE FAVORECEM A RETENCAO DE TALENTOS

A criagdo de um ambiente propicio a retengdo de talentos vai além da implementacgao
de politicas pontuais. Envolve a coeréncia entre os valores declarados ¢ as praticas vivenciadas
no cotidiano organizacional, garantindo que o colaborador perceba consisténcia e integridade
nas acoes da empresa. Organizacdes que priorizam o bem-estar, o desenvolvimento continuo e
o reconhecimento humano constroem relagdes mais duradouras com seus profissionais.

Dutra (2012) destaca que praticas como planos de carreira bem definidos, programas
estruturados de capacitacdo e mobilidade interna sdo fundamentais para que o colaborador
visualize perspectivas reais de crescimento. Tais estratégias ndo apenas favorecem a progressao
profissional, mas também refor¢cam a percepcao de valorizacdo por parte da organizagdo, o que
fortalece o vinculo psicoldgico com o trabalho.

Marras (2011) corrobora essa visao ao apontar o reconhecimento como um dos pilares
mais eficazes da fidelizacao profissional. Esse reconhecimento pode ser expressado por meio
de incentivos financeiros, feedbacks estruturados, premiacdes simbodlicas ou simples gestos de
valorizacdo. O ato de reconhecer publicamente o desempenho reforca o engajamento e a
sensagdo de pertencimento.

Segundo Moreira (2021), o investimento em ambientes de aprendizagem continua ¢é
um diferencial competitivo, pois talentos buscam empresas que oferegam desafios, atualizagao
constante e estimulo a criatividade. Ja Silva, Queiroz e Macedo (2025) indicam que préaticas
como flexibilizagdo de jornada, autonomia nas decisdes e suporte a saude emocional sdo cada
vez mais exigidas pelas novas geragdes e contribuem significativamente para a satisfacdo no
ambiente de trabalho.

Além disso, o estudo de Duquesne et al. (2015) evidencia que comunicagao clara,
gestdo participativa e clima organizacional acolhedor sdo praticas-chave na constru¢do de uma
cultura de confianca. Quando colaboradores se sentem ouvidos e respeitados, a propensao a
rotatividade diminui drasticamente.

Arruda (2024) complementa que a retencdo eficaz depende de um conjunto articulado
de acdes que alinham proposito, lideranga humanizada, justica organizacional e oportunidades
reais de crescimento. Portanto, praticas organizacionais que favorecem a reten¢do ndo podem
ser dissociadas da cultura institucional: elas devem refletir os valores e principios que a empresa
realmente defende e pratica.

Reter talentos, portanto, ¢ consequéncia direta de uma gestao estratégica de pessoas,
que respeita a individualidade, promove o desenvolvimento humano e cultiva um ambiente
alinhado a realizacdo profissional. Mais do que oferecer beneficios isolados, trata-se de
construir uma proposta de valor consistente para o colaborador.



2.3 PROPOSITO ORGANIZACIONAL E RETENCAO DE TALENTOS

Nas ultimas décadas, o propésito organizacional deixou de ser um elemento
meramente institucional para se tornar um fator central nas estratégias de engajamento e
retencdo de talentos. Em um contexto de transformagdes culturais e sociais, os profissionais
passaram a buscar significado no trabalho, desejando fazer parte de organiza¢des com causas
claras, coerentes e socialmente relevantes.

De acordo com Barros (2022), colaboradores tendem a permanecer por mais tempo
em empresas onde sentem que contribuem para algo maior do que os resultados financeiros. O
senso de pertencimento, o orgulho de atuar em uma organizagdo com impacto positivo € a
alinhamento de valores pessoais € organizacionais sdo fatores que fortalecem o vinculo
emocional e reduzem a intengdo de desligamento.

Salomao, Dutra e Souza (2025) ressaltam que o alinhamento com o propdsito
organizacional gera estabilidade emocional, confianca nas liderancas e maior engajamento nas
metas organizacionais. O propdsito atua como um eixo simbolico que conecta a identidade
individual a identidade coletiva, gerando um sentimento de contribuicdo significativa.

O estudo de Moreira (2021) também demonstra que empresas com proposito claro e
bem comunicado conseguem atrair € manter talentos com maior afinidade de valores, reduzindo
o turnover ¢ melhorando a produtividade geral. Essa conexdo emocional e valorativa
impulsiona a motivag¢ao intrinseca, elemento essencial para a performance sustentavel.

Além disso, Silva et al. (2025) destacam a importancia de praticas como comunicagao
interna transparente, storytelling institucional, rituais simbolicos e envolvimento dos
colaboradores nas decisdes estratégicas como ferramentas eficazes para dar vida ao propdsito
no dia a dia organizacional. A experiéncia do colaborador, nesse contexto, ¢ moldada ndo
apenas pelo conteudo da missdo institucional, mas pela vivéncia concreta desses valores na
rotina de trabalho.

Arruda (2024) reforga que o propodsito organizacional deve ser genuino e vivenciado
pela lideranca, pois incongruéncias entre discurso e pratica tendem a gerar cinismo
organizacional, prejudicando a reten¢ao. Um propoésito legitimo age como ancora emocional,
favorecendo relagdes de longo prazo baseadas em confianga, identidade e realizagao.

Assim, o proposito organizacional se configura ndo apenas como um diferencial
competitivo, mas como um ativo intangivel essencial a reten¢do de talentos no século XXI. Ele
amplia o significado do trabalho, refor¢a a coesdo da cultura interna e gera um vinculo
emocional duradouro entre colaboradores e organizacdo. Investir na construcao e na vivéncia
do propdsito ¢, portanto, uma estratégia de sustentabilidade relacional e humana nas empresas
contemporaneas.

3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria,
com objetivo descritivo e com procedimento metodologico baseado em uma revisao narrativa
da literatura. A abordagem qualitativa foi escolhida por permitir uma compreensdo mais
aprofundada e interpretativa dos fendmenos relacionados a cultura organizacional e a reten¢do
de talentos, sem a pretensao de quantificagdo dos dados.

A revisdo narrativa da literatura tem como finalidade reunir, descrever e analisar
criticamente o conhecimento ja produzido sobre o tema investigado, de forma a identificar
padrdes, lacunas e contribuicdes teoricas relevantes. Este tipo de revisdo permite maior
flexibilidade na selecdo e discussdao das fontes, sendo adequado para estudos cujo objetivo €
compreender relagdes complexas, como no caso da influéncia da cultura organizacional sobre
a retengao de talentos.



A coleta de dados foi realizada por meio da busca e selecdo de artigos cientificos,
livros e trabalhos académicos disponiveis em bases de dados reconhecidas, como Scielo,
Google Académico, ResearchGate e Periddicos CAPES. Os critérios de inclusdo das obras
foram: publicagdes em portugués ou inglés, entre os anos de 2010 a 2025, que abordassem
direta ou indiretamente os temas de cultura organizacional, gestdo de pessoas e retencdo de
talentos.

Por se tratar de uma pesquisa baseada na revisdo da literatura, ndo houve envolvimento
direto de participantes, sendo, portanto, dispensada a selecdo dos mesmos e a aplicacdo de
instrumentos de coleta de dados como questionarios ou entrevistas. Os instrumentos utilizados
foram os proprios textos cientificos, que passaram por leitura exploratéria, leitura seletiva e
leitura analitica, conforme sugerido por Gil (2010) para pesquisas bibliograficas.

A analise dos dados ocorreu por meio de analise tematica e interpretacao critica do
contetido, buscando identificar categorias recorrentes relacionadas a influéncia da cultura
organizacional sobre a permanéncia dos colaboradores nas organizagdes. Foi organizado uma
tabela com a sintese dos principais estudos encontrados, permitindo uma visdo comparativa das
evidéncias apresentadas.

Esse método foi escolhido por refletir a relevancia e a atualidade do tema abordado,
além da necessidade de consolidar o conhecimento tedrico existente sobre a relagdo entre
cultura organizacional e retencdo de talentos, de forma a oferecer subsidios tanto para a
comunidade académica quanto para os profissionais de gestdo de pessoas.

Apds analisar os titulos e resumos, foram selecionados 07 artigos que atendiam aos
critérios estabelecidos para a revisdo, conforme ilustrado na Figura a seguir:

Figura 1 — Fluxograma do levantamento dos estudos nas bases de dados

: itéri Quantitativo de
Método Critérios de Bases»de :
Incluséo Pesquisa Artigos

Fonte: Elaboracdo propria (2025).

A partir da selecdo e andlise dos estudos apresentados, torna-se possivel compreender as
diferentes abordagens teoricas e empiricas sobre a relagdo entre cultura organizacional e retencao
de talentos. Os trabalhos selecionados forneceram subsidios relevantes para a constru¢do de uma
base conceitual s6lida, evidenciando os principais fatores culturais que impactam a permanéncia
dos colaboradores nas organizacdes. Essa fundamentagdo servird de suporte para a discussdo dos
resultados, permitindo uma andlise critica e integrada dos achados da literatura.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do traz uma avaliagdo dos artigos selecionados para esta revisao narrativa da
literatura, com énfase na relagdo entre a cultura organizacional e a retencdo de talentos. Na
sequéncia, sera apresentado um quadro com os 07 estudos incluidos na anélise, evidenciando



seus principais resultados e contribui¢des. Na sequéncia, serd realizada uma andlise critica
desses trabalhos, promovendo uma comparagdo entre eles € com a base teorica utilizada, com
o objetivo de identificar padrdes, lacunas existentes e possiveis implicagdes para a gestao de
pessoas € o ambiente corporativo.

Quadro 1 — Publica¢des incluidas na revisao narrativa a literatura

Titulo

Autoria

Sintese

Cultura organizacional
no processo de
retencao de talentos:
um estudo em uma

Duquesne; Ceretta;
Canterle; Rocha

Diante da valorizagdo crescente dos profissionais
como recursos estratégicos e da alta rotatividade no
setor, o estudo busca compreender como a cultura
da organizagdo influencia na permanéncia dos

2015
empresa ( ) colaboradores.
supermercadista
. Em um cenario de alta competitividade e mudangas
Cultura e Clima P . ¢
N constantes, o estudo destaca a necessidade de
Organizacional: A L. L
) A . estratégias que fortalecam a comunicacdo interna,
importancia de uma Silva (2018) . . . .
~ . valorizem o capital humano e criem um ambiente
gestdo efetiva na o . . )
~ organizacional propicio ao desenvolvimento e a
retengdo de talentos. N
permanéncia dos colaboradores.
O mercado de trabalho tem se tornado cada vez mais
competitivo e essa nova realidade fez com que o
perfil do funciondrio ideal também sofresse
Retengao de Talentos transformacgdes. Como consequéncia, os fatores
e sua Importancia na determinantes para a contratacdo foram se tornando
P Souza (2011) P §

Gestao de Recursos
Humanos

cada vez mais complexos. Dentro desse contexto,
buscar e reter talentos de modo que a organizagao
possa contar com recursos humanos que
possibilitem que ela seja competitiva no mercado
tem se tornado um desafio cada vez maior.

Como reter talentos
nas organizagoes

Cristania; Fumagalli
(2016)

A organizagdo deve incentivar o aprimoramento de
cada um dentro da equipe, ajudando cada qual a
definir seus proprios padrdes e metas pessoais atuais
¢ futuras de modo apropriado.

The Influence of
Organizational
Culture on Employee
Retention: A Case of

Zulfan et al. (2019)

A cultura de trabalho saudavel cultiva os melhores e
mais talentosos funcionarios na area. Como a
missdo, os valores essenciais e a flexibilidade
repercutem nos funciondrios na construcdo da

Google cultura.
The Relationship Destaca que a cultura organizacional positiva
Between influencia diretamente na satisfacdo trabalhista e
glrl%zlrilezzﬁgr?lllmover Zhao:Arshad:Luo reduz a intencao de desligamento.

(2023)

Intention: A
Literature Review
Study

The Role of
Organizational
Culture in Employee
Retention in Kosovar
Business

Sylejmani;Mesko
(2024)

Evidenciam que culturas focadas no bem-estar,
carreira e transparéncia elevam a retengao.

Fonte: Elaboragao propria (2025).

A analise dos estudos apresentados no Quadro 1 revela que a cultura organizacional
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ndo apenas influencia a retencdo de talentos, mas atua como uma estrutura simbélica e pratica
que molda as relagdes de trabalho, a motivagado e o engajamento dos colaboradores. A partir da
sintese dos sete artigos selecionados, observa-se que os autores convergem na compreensao de
que uma cultura organizacional bem definida, comunicada e vivenciada constitui um diferencial
competitivo, sobretudo em contextos marcados pela alta rotatividade e pela exigéncia crescente
por ambientes de trabalho mais humanizados.

O estudo de Duquesne et al. (2015), por exemplo, destaca que, no setor
supermercadista — historicamente caracterizado por vinculos empregaticios frageis —, a
cultura organizacional exerce fungdo estabilizadora ao incorporar praticas como comunicagao
clara, valorizagao do colaborador e transparéncia na gestao. Esses elementos possibilitam a
construcao de vinculos afetivos e profissionais que transcendem o contrato formal de trabalho.
Da mesma forma, Silva (2018) ressalta a necessidade de investir em agdes de fortalecimento do
clima organizacional, apontando que a retencdo depende de uma cultura que valorize o capital
humano por meio de feedbacks constantes, escuta ativa e oportunidades de desenvolvimento
profissional. O estudo propde que a gestdo de pessoas seja pautada nio apenas pela
performance, mas por um genuino reconhecimento da individualidade dos trabalhadores.

Souza (2011) contribui com a discussao ao destacar que, em um mercado de trabalho
cada vez mais complexo, a retencdo depende do alinhamento entre os valores organizacionais
e as expectativas dos colaboradores. Sua analise mostra que a cultura organizacional precisa ser
coerente com as politicas internas e com a forma como as liderangas interagem com suas
equipes. Cristania e Fumagalli (2016), por sua vez, introduzem a ideia de personalizagdo da
experiéncia do colaborador como estratégia de retencdo. Eles argumentam que, ao reconhecer
as singularidades e metas individuais dos profissionais, a organizag¢ao cria um ambiente mais
acolhedor, promovendo o senso de pertencimento e a identificagdo com o projeto institucional.

O estudo de Zulfan et al. (2019), que examina a cultura do Google, amplia a
perspectiva ao incorporar elementos contemporaneos como liberdade criativa, incentivo a
inovacao, cuidados com a saude mental e fisica e alinhamento com um propdsito maior. Essa
abordagem aponta para uma concepcao de cultura organizacional como fator de bem-estar
integral, indo além do aspecto produtivo e reconhecendo a complexidade das relagdes humanas
no ambiente de trabalho.

Os achados de Zhao et al. (2023) corroboram essa visdo ao evidenciarem a relagao
entre cultura positiva e satisfagdo no trabalho, indicando que ambientes organizacionais
favoraveis reduzem significativamente a inten¢do de desligamento. Por fim, Sylejmani e Mesko
(2024) oferecem evidéncias empiricas adicionais ao demonstrar que a presenca de praticas
culturais orientadas a transparéncia, ao bem-estar e ao desenvolvimento de carreira impacta
diretamente a decisdo dos colaboradores de permanecerem na organizacao, inclusive em
contextos econdmicos desafiadores.

Com base na analise dos estudos selecionados para esta revisao narrativa, foi possivel
identificar os principais fatores relacionados a cultura organizacional que influenciam de forma
positiva na retencdo de talentos. A recorréncia dos temas nos artigos analisados permitiu a
organizagdo de uma estatistica qualitativa dos motivos mais citados como determinantes. O
quadro a seguir apresenta, de forma ordenada do mais para o menos frequente, os fatores
destacados nos estudos revisados:

Quadro 2 — Motivos de Retencao de Talentos por incidéncia nos estudos

Motivo/Fator Frequéncia nos Autores que mencionam
estudos
Valoriza¢do do Duquesne et al. (2015), Silva
colaborador 4 vezes (2018), Souza (2011), Cristania ¢
Fumagalli (2016)
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Alinhamento de valores e Souza (2011), Cristania e

prop(’)sito Organizacional 3 vezes Fumagalli (2016), Zhao et al.
(2023)

Ambiente de confianca e Duquesne et al. (2015), Zulfan et

bem-estar 3 vezes al. (2019), Sylejmani & Mesko
(2024)

Comunicagdo eficaz e Duquesne et al. (2015), Silva

escuta ativa 2 vezes (2018)

Desenvolvimento e Silva (2018), Cristania e

crescimento individual 2 vezes Fumagalli (2016)

Reconhecimento

simbolico e feedbacks 2 vezes Silva (2018), Zulfan et al. (2019)

constantes

Lideranga empética e Souza (2011), Sylejmani & Mesko

coerente 2 vezes (2024)

Transparéncia na gestdo Duquesne et al. (2015), Sylejmani

2 vezes & Mesko (2024)

Ambiente inovador ¢

flexivel 1 vez Zulfan et al. (2019)

Satide mental e fisica | vez Zulfan et al. (2019)

Fonte: Elaboracdo propria (2025).

No Quadro 2 organiza-se, de forma comparativa, os fatores mais citados pelos
autores como determinantes para a retengdo. A valoriza¢dao do colaborador, citada em quatro
dos sete estudos, aparece como o fator mais recorrente, evidenciando que, independentemente
do setor ou da localidade, praticas que reconhecem o valor do individuo e o posicionam como
ator estratégico tendem a gerar maior lealdade organizacional. Em segundo plano, surgem o
alinhamento de valores e o ambiente de confianca e bem-estar, ambos com trés mengoes,
refor¢ando a nogao de que os vinculos organizacionais se sustentam ndo apenas por beneficios
tangiveis, mas, sobretudo, pela congruéncia entre os principios institucionais € os valores
pessoais dos colaboradores.

Fatores como comunicag¢dao eficaz, desenvolvimento individual, reconhecimento
simbolico, lideranca empatica e transparéncia na gestdo sdo citados em dois estudos cada,
sinalizando que essas praticas funcionam como mediadores na consolida¢cdo de uma cultura
organizacional saudavel. A presenca desses elementos revela a importancia de uma atuacao
gerencial pautada pela coeréncia entre discurso e pratica, assim como pela escuta ativa e pela
valorizacdo das trajetorias profissionais. Embora tenham aparecido com menor frequéncia, os
fatores ambiente inovador e cuidados com a saude mental e fisica ndo devem ser
subestimados, pois refletem transformagdes recentes no mundo do trabalho e tendéncias que
se acentuaram no pds-pandemia, como a priorizagdo do bem-estar emocional e a necessidade
de ambientes mais flexiveis e inclusivos.

Cabe destacar que os estudos analisados também apontam desafios recorrentes para
a consolidacdo de uma cultura organizacional favoravel a retencdo, como a resisténcia a
mudanga, a incoeréncia entre os valores declarados e as praticas cotidianas e a presenca de
modelos de gestao autoritarios, que limitam a autonomia € minam a confiancga. Tais obstaculos
indicam que a constru¢do de uma cultura voltada a retencdo ndo ¢ um processo espontaneo,
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mas sim um esfor¢o continuo que exige alinhamento estratégico, formagao de liderangas
conscientes ¢ comprometidas, € a participacdo ativa dos colaboradores em processos
decisorios.

Os Quadros 1 e 2, portanto, revelam que a cultura organizacional deve ser tratada
como um ativo intangivel de alto valor estratégico, capaz de influenciar diretamente a
permanéncia dos talentos nas organizagdes. As evidéncias apontam que investir na constru¢ao
de uma cultura auténtica, coerente € humanizada é uma das formas mais eficazes de enfrentar
a rotatividade, promover o engajamento e assegurar a sustentabilidade organizacional em
contextos competitivos ¢ em constante transformacdo. Com base nessa analise, gestores de
pessoas ¢ estudiosos da area sao convidados a repensar suas praticas a luz de uma
compreensdo mais ampla e critica da cultura como elemento estruturante da experiéncia de
trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre a cultura organizacional
e a retengdo de talentos, a partir de uma revisao narrativa da literatura. A analise dos estudos
selecionados revelou que uma cultura organizacional bem estruturada — fundamentada em
valores claros, coeréncia entre discurso e pratica, lideranca comprometida e propdsito
institucional compartilhado — exerce papel decisivo na permanéncia dos colaboradores.
Elementos como o alinhamento de valores entre individuo e organizacdo, a valorizagdo do
capital humano, a constru¢ao de um ambiente de confianga, o reconhecimento simbolico e o
cuidado com o bem-estar fisico € emocional emergiram como fatores centrais na consolidagao
de vinculos duradouros com a forca de trabalho.

No campo académico, esta pesquisa contribui para a ampliagdo do entendimento
teodrico acerca do papel estratégico da cultura organizacional, particularmente no contexto da
gestdo de pessoas. Ao reunir e sistematizar estudos nacionais e internacionais, a revisao
promove uma base conceitual consistente que pode orientar investigagoes futuras e fomentar
discussdes mais profundas sobre os mecanismos que sustentam o engajamento e a fidelizacao
de talentos nas organizagdes contemporaneas.

Sob a perspectiva pratica, os achados desta revisdo oferecem parametros relevantes
para que gestores e profissionais de Recursos Humanos reflitam criticamente sobre suas praticas
e tomem decisdes mais alinhadas as demandas subjetivas e coletivas dos colaboradores. A
compreensdo dos fatores culturais que favorecem a retengdo pode subsidiar a formulagao de
estratégias mais humanizadas, capazes de integrar os objetivos organizacionais as expectativas
e necessidades dos profissionais, reduzindo os indices de rotatividade e fortalecendo o capital
intelectual das instituigoes.

Contudo, algumas limitagdes devem ser reconhecidas. Como se trata de uma revisao
narrativa, a auséncia de critérios sistematicos de selecdo pode ter influenciado o escopo e a
profundidade da anélise. Além disso, a pesquisa nao contemplou dados primarios que poderiam
complementar a discussao com a perspectiva direta dos trabalhadores, limitando a aplicabilidade
dos resultados a contextos especificos.

Recomenda-se, portanto, que estudos futuros avancem para abordagens empiricas, por
meio de pesquisas de campo que explorem diferentes realidades organizacionais e setores
produtivos. Investigacdes que priorizem a percep¢ao dos colaboradores sobre os elementos
culturais que mais contribuem para sua permanéncia também podem enriquecer
significativamente a compreensao do fendmeno, permitindo um didlogo mais equilibrado entre
teoria e pratica.

Por fim, ¢ fundamental que as organizacdes deixem de tratar a cultura organizacional
como um conjunto abstrato de valores institucionais e passem a encard-la como um instrumento
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vivo de gestdo estratégica, capaz de fortalecer a identidade coletiva, promover o
comprometimento e impulsionar o desenvolvimento sustentavel no ambiente corporativo.
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