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Resumo

O presente relatorio de estagio tem como tema as “Estratégias para a retenc¢ao de talento das novas

geracdes nas organizagbes”.

Este estudo tem como objetivo concluir quais as estratégias mais eficazes adotadas pela gestao,
para reter o talento dos colaboradores das gera¢des mais novas, nomeadamente, das geragdes Y
e Z, e visa entender também, se as estratégias a adotar para a retengéo, variam ou ndo, de acordo

com as geragdes a operar no mercado de trabalho.

Pretende-se entender o desafio desta pratica para a gestao dos recursos humanos e de que forma

esta tem impacto para uma organizagéo.

O relatério de estagio foca nas particularidades da retengao de talento das novas geragdes, de forma

a concluir os fatores que fazem estas geragbes permanecerem numa empresa.

Nesta investigacdo foi utilizada a metodologia mista, sendo que, inicialmente recorreu-se a
metodologia qualitativa, através da revisdo de literatura, onde se analisam as estratégias de
retencdo de talento e as caracteristicas das geragbes. Posteriormente realizou-se um estagio
curricular, no departamento dos recursos humanos numa empresa que opera no setor da construgao
e energia, onde foi efetuada uma entrevista de feedback, e onde foram analisados dados fornecidos
pela organizagdo. No final recorreu-se a metodologia quantitativa com a recolha, analise, e

tratamento dos dados obtidos, para assim responder a problematica em estudo.

Como resultado pode-se verificar as estratégias implementadas nas organizagdes que resultam
para o aumento da retengao sendo estas, a relagdo com chefia, a relagdo com colegas, ambiente
de trabalho, progressao na carreira, equilibrio entre a vida pessoal e profissional (flexibilidade),
questdes monetarias (salario e beneficio), condigbes de trabalho, reputagdo da organizagéo,

seguranga/estabilidade e relagdo com a organizagao.

O presente relatdrio de estagio contribui para a area cientifica, mais precisamente para a area dos
recursos humanos, apresentando um estudo de caso numa empresa portuguesa.

Palavras-chave: Retencdo de Talentos, Geragao Y, Geragéo Z, Turnover
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Resumen

El tema de este informe de practicas es "Estrategias para retener el talento de las nuevas

generaciones en las organizaciones".

Este estudio pretende concluir cuales son las estrategias mas eficaces adoptadas por la direccion
para retener el talento de los empleados de las generaciones mas jovenes, es decir, las
generaciones Y y Z, y también pretende comprender si las estrategias a adoptar para la retencion

varian o no en funcion de las generaciones que operan en el mercado laboral.

El objetivo es comprender el reto que supone esta practica para la gestion de los recursos humanos

y cdmo repercute en una organizacion.

El informe de practicas se centra en las particularidades de la retencion del talento de las nuevas
generaciones, con el fin de concluir los factores que hacen que estas generaciones permanezcan

en una empresa.

En esta investigacion se utilizé una metodologia mixta, donde inicialmente se utilizé una metodologia
cualitativa a través de una revision bibliografica para analizar las estrategias de retencion de talento
y las caracteristicas de las generaciones. Posteriormente, se realizaron unas practicas curriculares
en el departamento de recursos humanos de una empresa del sector de la construccion y la energia,
donde se realizdé una entrevista de feedback y se analizaron los datos proporcionados por la
organizacion. Finalmente, se utilizé la metodologia cuantitativa con la recogida, analisis y

tratamiento de los datos obtenidos, para dar respuesta al problema objeto de estudio.

Como resultado, fue posible verificar las estrategias implementadas en las organizaciones que
resultan en el aumento de la retencion, que son: la relaciéon con la direccidn, la relacién con los
colegas, el ambiente de trabajo, la progresion de carrera, el equilibrio entre la vida personal y
profesional (flexibilidad), las cuestiones monetarias (salario y beneficios), las condiciones de trabajo,
la reputacion de la organizacion, la seguridad/estabilidade, flexibilidad, formacioén, variedad de

tareas y la relacion con la organizacion.

Este informe de practicas contribuye al ambito cientifico, mas concretamente al area de los recursos

humanos, mediante la presentacién de un estudio de caso en una empresa portuguesa.

Palabras clave: Retencion del talento, Generacion Y, Generacion Z, Rotacion
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Abstract

The theme of this internship report is "Strategies for retaining the talent of the younger generations

in organizations".

This study aims to conclude which are the most effective strategies adopted by management to retain
the talent of employees of the younger generations, namely the Y and Z generations, and also aims
to understand whether the strategies to be adopted for retention vary or not according to the

generations operating in the labor market.

The aim is to understand the challenge of this practice for human resource management and how it

impacts an organization.

The internship report focuses on the particularities of retaining talent from new generations, in order

to conclude the factors that make these generations stay in a company.

In this research a mixed methodology was used, where initially a qualitative methodology was used,
through a literature review, where the strategies for retaining talent and the characteristics of the
generations were analyzed. Subsequently, a curricular internship was carried out in the human
resources department of a company operating in the construction and energy sector, where a
feedback interview was conducted and data provided by the organization was analyzed. In the end,
the quantitative methodology was used with the collection, analysis, and treatment of the data

obtained, in order to answer the problem under study.

As aresult, it was possible to verify the strategies implemented in the organizations that result in the
increase of retention, which are the relationship with the manager, the relationship with colleagues,
work environment, career progression, balance between personal and professional life (flexibility),
monetary issues (salary and benefits), working conditions, reputation of the organization,

security/stability, flexibility, training, variety of tasks and relationship with the organization.

This internship report contributes to the scientific field, more precisely to the area of human
resources, by presenting a case study in a Portuguese company.

Keywords: Talent Retention, Generation Y, Generation Z, Turnover
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Introducao

O tema escolhido para a concretizagao do estagio foi a retengao de talento e as novas geragoes,
mais precisamente, as estratégias que a Gestao pode adotar, para tentar diminuir a rotatividade, e

manter o talento destes individuos nas organizagdes.

O interesse por este tema prende-se pela sua pertinéncia na atualidade e pelos debates dos ultimos
anos sobre esta tematica. A retencdo de talentos das novas geragbes e de perfis adequados e
especializados € uma das grandes dificuldades da Gestao das empresas em Portugal. A integragao
destas geragbes no mercado laboral, leva a necessidade de compreender estes individuos, bem
como, de perceber quais as suas necessidades e particularidades. Ter o conhecimento sobre estas

informacgdes é importante para a obtengao de sucesso nas organizagdes.

Pretende-se com este estudo e estagio compreender as motivagbes das Geragdes Y e Z, e perceber
quais as melhores estratégias a implementar para que, os colaboradores destas geracgdes

permaneg¢am na organizagao.



Introdugao

Para conseguir responder a problematica em estudo foi estabelecido um plano, onde inicialmente
se realiza um levantamento das referéncias literarias, para executar um balango analitico e critico
do tema. Efetua-se uma pesquisa das geragbes que constituem a sociedade, e das que operam no
mercado de trabalho. Realiza-se a verificagdo das caracteristicas das mesmas, com particular foco
nas das novas geragdes, para entender de que forma, estas impactam a atuagdo no mercado de
trabalho, bem como, da sua relagcdo com a retengao de talento. Para tal, realiza-se uma pesquisa
sobre as estratégias de retengdo, para no final fazer uma comparagdo entre a teoria e as

observagdes/conclusbes do estagio.

Posteriormente a revisdo de literatura, apresenta-se o enquadramento do estagio realizado pela
investigadora, com a sua imersao na empresa e no departamento dos recursos humanos, onde se
apresenta o contexto observado, e em que a autora participou. Apresenta-se a analise dos motivos
de saida dos colaboradores e os inquéritos de satisfagéo realizados pela empresa de acolhimento.
Elabora-se um guido e efetua-se uma entrevista de feedback, realizada pela autora, com destino
aos colaboradores mais recentes na organizagéo, isto &, aqueles que se encontram ha menos de
um ano na empresa. Esta entrevista contou com a resposta de 20 colaboradores, de forma a
entender quais os fatores que os levam a permanecer e quais as estratégias a adotar para os reter.



1. Revisao de literatura

1.1 Geragoes

Pode-se definir geragdo como sendo um grupo de pessoas da mesma idade, que vivem eventos

sociais semelhantes (Valerie |. Sessa , Robert I. Kabacoff , Jennifer Deal, & Heather Brown, 2007).

Na atualidade existem 7 geragdes na sociedade e sdo classificadas como Greatest Generation,
Silent Generation ou tradicionalistas, Baby Boomers, Geragao X, Geragao Y ou Millennials, Geragao
Z e Geragéao Alpha (Journey Matters, 2023).

No mercado laboral existem 4 geracbes a atuar, os Baby Boomers, a geragédo X, a geracao Y
(Millennials) e a geragéo Z (Gurcloglu & Celik, 2016). Os individuos que pertencem ao mesmo
grupo, ou seja, a mesma geracao, tém valores e caracteristicas semelhantes, como por exemplo,

as preferéncias na comunicagéo e a motivagao (The Center for GenerationalKinetics, 2013).

As geragbes permitem aos investigadores entender como determinadas experiéncias de contexto

economico ou social por exemplo, moldam a vis&o dos individuos sobre o mundo (Dimock, 2019).



Revisao de literatura

Por isso, as geragdes tém impactos nas organiza¢des pois, as empresas necessitam compreendé-

las para conseguir formar uma unido multigeracional (McCrindle, 2021).
1.1.1 Geragbées Ye Z

Relativamente as datas de inicio e fim das geragdes, verifica-se que ao longo da revisdo de
literatura, ndo ha consenso entre os autores, sendo que, cada um define intervalos diferentes. As
geragoOes sao regularmente definidas por um periodo, mas néo existe, uma formula prevista, para o

tempo a que esse periodo deve respeitar (Dimock, 2019).

De acordo com Bolton (2013), entende-se como Silent Generation os nascidos entre 1925 e 1945,
Baby Boomers, os nascidos entre os anos 1946 e 1960, Geragao X, os nascidos entre 1961 e 1981,

e Geracao Y ou Millennials, os que nasceram depois de 1981.

Segundo Valickas e Jakstaité (2017), define-se Baby Boomers, os individuos que nasceram entre
1943 e 1960, a Geracao X, os que nasceram entre 1961 e 1981, Geracgéo Y ou Millennials, os que

nasceram entre 1982 e 2001, e a Geragéo Z os individuos que nasceram a partir de 2002.

Para Machado (2020), os Baby Boomers, sao individuos que nasceram entre 1946 e 1964, a
Geracao X os que nasceram entre 1965 e 1986, e a Geracao Y ou Millennials aqueles que nasceram
entre 1987 e 2000.

A Pew Research Center considerou o ano de 1996 como sendo o ultimo ano da geragéo Millennials,
sendo que, define que esta geragao teve inicio em 1981 e fim em 1996. Ja os individuos que
nasceram apos essa data, consideram-nos como pertencentes a geragao Z. Defendem esta divisao
por motivos politicos, econdmicos e sociais, como por exemplo, o ataque terrorista de 11 de
setembro, em que os Millennialls conseguiram compreender o impacto histérico, enquanto a
Geracao Z, tem pouca, ou nenhuma memoria deste acontecimento. Para além disto, consideram
que os Millennialls, viram a sua forgca de trabalho comecar de uma forma “lenta”, devido a crise de
2008, o que ndo moldou necessariamente da mesma forma os individuos mais jovens (Dimock,
2019).

Para Bascha (2011) a Geragéo Z sao os individuos que nasceram entre o inicio dos anos 90 e

inicios de 2000, era que nunca viveu sem Web, sem telemdveis e sem media digital.
1.1.2 Caracteristicas das novas geracdées no mercado de trabalho

O mercado de trabalho consiste na interacdo entre a quantidade de mdo de obra que uma
organizagdo necessita, e a mao de obra disponivel pelos colaboradores e pelos candidatos ao
emprego. Os individuos que procuram emprego caracterizam-se por ser a oferta, e as vagas

disponiveis pelos empregadores séo a procura (Indeed Editorial Team, 2022).



Revisao de literatura

A geracdo Y é caracterizada por ser uma geragéo que esta a impactar o contexto empresarial, uma
vez que, estes cresceram num contexto social e econémico diferente dos demais. A Geragdo Z é a
geracdo mais recente, a entrar no mercado de trabalho, sendo estes individuos, os mais
inexperientes do mercado, mas por outro lado, os que estao mais familiarizados com tecnologias.
Estes sdo também os que se sentem cada vez mais, menos identificados com as empresas onde
trabalham, buscando novos projetos, tendo em vista a progressao constante na carreira (Thompson
& Gregory, 2012).

A geracdo Y também tem facilidade com a tecnologia e facilidade em aprender, e é considerada a
geracdo com maior abertura a mudangas e a mais tolerante a diversidade (Sousa, 2021).

Os Millennials foram educados em ambientes com feedback constante, atengéo individual e elogios,
e por isso, esperam obter também, esses aspetos no mercado de trabalho, sendo que os chefes

diretos, representam um papel de pais orientadores (Gr, 2012).

Os jovens nascidos no periodo da Geragao Y sao caracterizados por terem uma perspetiva diferente
do emprego e das relagbes pessoais, colocando os interesses individuais a frente do coletivo
(Dokadia, Rai, & Chawla, 2015).

Os Millennials procuram organizagdes com oportunidades de crescimento e progressao da carreira,
empresas dindmicas e com rotina variada, e que tenham sempre em consideracédo a sua opinido

(Terjesen, Vinnicombe, & Freeman, 2007).

Os Millennials gostam de novas experiéncias, valorizam o Work-Life balance e ambicionam cargos
de lideranga. A geragao Y gosta de horarios flexiveis e gosta de ter desafios constantes ao longo da

carreira, para obter também oportunidades de crescimento (Millennials@work, 2017).

Segundo CH Business Consulting (2017) a geragao Millennials € a geragdo com mais formagao

académica, e estima que em 2025, esta passe a representar 75% da forca de trabalho mundial.

Segundo a pesquisa efetuada por Bruce Tulgan and RainmakerThinking (2013), a geragéo Z nunca
conheceu o mundo sem conseguir, conversar ou contactar alguém, em qualquer lugar e a qualquer
momento. Estes individuos cresceram com a tecnologia, e por isso, dominam as redes sociais e

valorizam as conexdes humanas, nomeadamente, as relagdes de trabalho.

De acordo com The Annie E. Casey Foundation (2021) a geragdo Z tem muitas caracteristicas
semelhantes as da geragao Y, contudo, afirma que os anos de formagdo da geracdo Z foram
significativamente diferentes. A geragao Z é caracterizada por ser uma geragdo com diversidade
racial e étnica. Estes individuos sdo considerados como os “nativos digitais”, pois, foram criados
com inovagdes tecnoldgicas constantes. Esta geragdo teve acesso a uma abundéncia de
informacao, de rapido e facil acesso. Este fator pode ter vantagens e desvantagens, por um lado,
estes individuos sdo muito proativos e autossuficientes, por outro lado, gerou também o isolamento

dos mesmos, e dificultou as capacidades sociais.
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A geragdo Z caminha para ser a geragéo mais instruida até agora (PARKER & IGIELNIK, 2020).

Esta é também identificada como sendo pragmatica e ambiciosa, busca sempre as solugdes que os
satisfagam, a nivel financeiro e pessoal. Individuos que valorizam o dialogo, autenticidade e
transparéncia. Estes adotaram uma postura ética diferente no mercado de trabalho. Esta geragéo
quer que o local de trabalho considere os seus valores. A Pew Research Center afirma que, 80%
dos individuos da geracdo Z acham que as organizagdes devem adotar a linguagem pretendida pelo
colaborador, 58% mostra-se disponivel para fazer horas extra, desde que, o salario seja mais
benéfico para o colaborador, e 69% tem preferéncia por entidades que priorizem a diversidade racial
e étnica (Akester, 2021).

De acordo com Gongalves (2019), para a geragdo Z o que mais pesa na hora de escolher um
empregador € a oportunidade de desenvolvimento (34%), dinheiro (28%) e o propdsito (28%).

Relativamente a forma de comunicagéo, 53% da geragéo Z prefere se comunicar pessoalmente.

Segundo a Deloitte (2022), a remuneragao € o principal motivo pela qual os Millennials e a Geragao
Z deixaram as suas fungdes nos ultimos 2 anos, seguida do maleficio que o ambiente do trabalho
fazia a sua saude mental. Contudo o equilibrio entre a vida pessoal/profissional, e as oportunidades
de desenvolvimento, sao os fatores de prioridade para a escolha de um empregador.

Para além disto, 75% dos individuos da Geragdo Z e 76% dos Millennials preferem um trabalho
hibrido ou remoto, pelo que, para os individuos das novas geragdes, este proporciona beneficios
tais como, libertar mais tempo para fazer coisas de que gosta, ajudar a poupar dinheiro, como por
exemplo, evitar despesas de deslocacao, e permitir estar com a familia com mais frequéncia, o que

torna o trabalho mais facil (Deloitte, 2022).

Segundo a Deloitte (2022) 46% dos individuos da Geragao Z e 38% dos Millennials sentem-se
stressados ou ansiosos a maior parte do tempo, sendo tidos como principais fatores, a preocupacgao
com o futuro financeiro, as finangas do dia a dia, o bem-estar e saude da familia, preocupagdes com

a saude mental, e as relagdes familiares e pessoais.

Mais de 4 em cada 10 individuos das geragdes Y e Z inquiridos pela Deloitte afirmaram que se
sentem esgotados, resultado da intensidade e das exigéncias do trabalho, 44% dos individuos da
geragao Z e 43% dos Millennials, disseram que muitos colaboradores sairam das organizagdes
recentemente, por causa da pressao da carga de trabalho. Sendo que o esgotamento/Burnout foi
uma das 3 razdes mais apresentadas pelas novas geragdes para abandonar a empresa (Deloitte,
2022).

1.1.3 Quatro Geragoes no mercado de trabalho

Atualmente no mercado de trabalho estdo presentes quatro geragdes, a Geragao Baby Boomers, a
Geracéao X, os Millennials (Geragéo Y) e a Geragéo Z (Gurcuoglu & Celik, 2016).
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Os individuos da geragao Baby Boomers séo caracterizados por serem individualistas, egoistas,
viverem para trabalhar, sdo muito leais as organiza¢ées, e demonstram a importancia pelo trabalho
em equipa, porém, estes tém muita dificuldade em conciliar o trabalho com a familia. Estes
individuos sdo motivados pelos prémios em dinheiro, estatuto, e satisfagao pessoal (Sezin Baysal
Berkup Gediz University, 2014).

A geragéo X, séo os filhos da geragédo Baby Boomers, e séo caracterizados por serem workaholics.
Estes individuos tém varias caracteristicas da geragéo anterior, foram marcados pela guerra do
golfo, queda do muro de Berlim, e o avango da tecnologia, com o surgimento da televisdo, o que
torna esta, a primeira geragdo capaz de pensar globalmente. Estes individuos s&o autossuficientes,
pois cresceram com pouca atengao dos pais, sdo muito criativos, demonstram importancia pelo
equilibrio entre a familia e o trabalho, tém grande confianga, e sdo abertos a mudancga, buscam
sempre melhorar a carreira, € por isso, mudam de trabalho, caso este ndo os satisfaca. Estes
individuos sdo motivados pelo feedback, seguranga e progressao na carreira (Sezin Baysal Berkup
Gediz University, 2014).

A Geracao Y espera progressao rapida e muda facilmente de emprego, estes individuos trabalham
para viver, e ndo vivem para o trabalho. A geragdo Z pensa como a geragéo Y, querem que tudo
acontecga de forma rapida, preferem trabalhos que n&o sejam padronizados, e gostam de ser ouvidos
em contexto laboral, sendo estes individuos, sempre orientados por resultados (Sezin Baysal Berkup
Gediz University, 2014).

Os individuos das Geragbes Y e Z sdo caracterizados por serem impacientes, por quererem tudo
no momento, e por viverem o presente, o que os leva a estabelecer sempre, objetivos a curto prazo.
A Geragao Baby Boomers e a geragao X ja sao caracterizadas por serem leais e de considerarem

0 “emprego para a vida” (Biswas, 2012 apud Sousa, 2021).

Esta diversidade de geragdes provoca desafios a Gestdo dos Recursos humanos, ao nivel da
atracdo e da retencéo de talento, e cria a necessidade de as empresas, adotarem estratégias e

politicas para gerir as mesmas (Sousa, 2021).

A diversidade de geragdes em contexto laboral pode ter impactos positivos, como a criatividade,
mas pode também, ter impactos negativos na retengéo e no lucro da empresa (Gordon & Steele,
2005).

A variedade de geracdes no local de trabalho leva a criatividade, pois a mistura de pessoas com
perspetivas diferentes, provoca pensamentos e ideias distintas para a solugdo de um problema,
contudo, também pode ocorrer conflitos devido aos valores, formas de trabalhar, e de se comunicar

em contexto laboral (Gursoy, Maier , & Chi, 2008).

Os recursos humanos enfrentam o desafio da diversidade geracional nas organizagdes, € devem
avaliar o impacto desta convivéncia, verificar de que forma devem manter as geragdes alinhadas, e

como podem “extrair valor” a cada geragéo (Costa, 2012).
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1.2 O Talento

A definicdo da palavra talento vem sofrendo alteragbes ao longo do tempo. Inicialmente tinha o
significado de unidade de peso, posteriormente, unidade de dinheiro, e hoje em dia, ja possui outros

significados, como habilidade ou aptiddo especial (Tansley, 2011).

O talento ndo é necessariamente o grande conhecimento ou a grande inteligéncia, mas, a soma de
destrezas extraordinarias, necessarias para executar com sucesso uma atividade (Martins & da
Cruz, 2019).

No contexto laboral considera-se um profissional talentoso, aquele individuo que esta comprometido
com a organizagao, que exerce fungdes e que executa as suas tarefas, para alcancgar resultados

diferenciadores no local que esta inserido (Martins & da Cruz, 2019).

Para Chiavenato (2014) ha uma diferenga entre ter pessoas e ter talentos. O talento é uma pessoa
especial, alguém que tem uma diferenga que a valorize. Para o autor o talento tem quatro aspetos
fundamentais, o conhecimento, isto é, “o saber”, que é resultado da aprendizagem, a habilidade,
“saber fazer”, usar o conhecimento que tem, o julgamento, “saber analisar”, ter espirito critico, e por

fim, a atitude, “saber fazer acontecer”, ter uma postura que permita alcangar as metas propostas.

Segundo Thunnissen, Boselie, & Fruytier (2013) pode-se considerar 2 conjuntos de abordagens ao
talento. O primeiro conjunto consiste na abordagem subjetiva e objetiva, sendo que, na abordagem
subjetiva, o talento esta inerentemente associado as pessoas, e 0s recursos humanos sao vistos
como valiosos, escassos, e dificeis de substituicido. Na abordagem objetiva, o talento esta
relacionado com as caracteristicas das pessoas, atributos, competéncias e habilidades. O outro
conjunto consiste na abordagem inclusiva/exclusiva, isto €, a abordagem inclusiva assume que
todos os individuos podem ter talento, ja a abordagem exclusiva, define que apenas um grupo de

pessoas, pode ser visto como talentoso, devido as suas competéncias diferenciadoras.

Os fatores essenciais para estabelecer um conceito de talento nas organizagbes sdo a competéncia,
a paixado, a orientacdo, a contribuicdo, e a capacidade de alinhamento. A competéncia é a
capacidade que cada um tem, em executar uma funcao, tendo por base conhecimentos, habilidades
e valores ja adquiridos. A paixdo traduz-se no sentimento que a pessoa tem em relagcdo a
organizagdo. Ja a orientagdo consiste em ter visdo, para rever alguns acontecimentos e prever
futuros. A contribuigdo € aquilo que cada um contribui para a organizagao e, por Ultimo, a capacidade
de alinhamento, consiste, na habilidade do colaborador em estar alinhado com a misséo, viséo, e

estratégia da empresa (Martins & da Cruz, 2019).

Para Ulrich (2014) pode-se definir uma férmula simples para considerar uma pessoa com talento,
esta deve ter competéncia, contribuicdo e compromisso. Competéncia no sentido em que os
individuos possuam conhecimento, habilidades e valores. Contribuicdo, isto é, quando ha

participagdo na organizagdo, e compromisso, ou seja, colaboradores que trabalham e que séo
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responsaveis. Para simplificar ainda mais esta teoria, pode-se afirmar que, a competéncia é a
cabeca, 0 compromisso as maos e 0s pés, € a contribuigéo, o coracdo. O individuo tera que ter estas

3 caracteristicas porque a falta de uma delas, ndo pode ser substituida pelas outras duas.

Um colaborador pode ser destacado por uma organizagdo como um talento, mas outra empresa,
pode ja ndo o considerar talentoso, isto porque, o talento ndo estd apenas relacionado com as
competéncias, habilidades e conhecimentos, mas também, com as necessidades das organizagoes,

e a raridade do perfil dentro de uma empresa (Martins & da Cruz, 2019).

O talento é o que gera uma vantagem competitiva, o que diferencia uma organizagdo da outra,
geralmente profissionais com talento, séo proativos, tem facilidade com a mudanga, tém um rapido

crescimento e um melhor desempenho (Martins & da Cruz, 2019).

A guerra pelo talento vai continuar, pois com a mudanga da era industrial, para a era da informacao,
a importancia dos ativos tangiveis diminuiu comparativamente com os ativos intangiveis, ou seja,
cada vez mais ha uma relevancia pelo capital humano, pelo talento, e pela marca (Michaels,
Handfield-Jones , & Axelrod , 2001).

1.2.1 Caracteristicas do Talento

Segundo Ferri (2006) as caracteristicas do talento estdo associadas a competéncias inatas ou
adquiridas, sendo que, comecam a ser desenvolvidas na infancia, em contexto familiar e escolar, e

posteriormente na fase adulta, no trabalho.

O talento pode ser visto como uma sobredotagao, forga individual, competéncia, alto potencial e alto
desempenho. Apenas estas ultimas trés caracteristicas, estdo relacionadas com o contexto laboral.
A sobredotagao é quando uma pessoa tem um alto desempenho no desporto, musica, matematica,
assume-se que tem um dom extraordinario, o que pode justificar, desempenhos fascinantes em
idades precoces. Ja o talento como forga € uma caracteristica de um individuo com um bom
desempenho, relacionado com tragos individuais. Estas qualidades pessoais podem ser
desenvolvidas até um determinado ponto, sdo exemplos, desses tragos de personalidade, a
criatividade e a prudéncia. O talento como competéncia consiste na habilidade, conhecimento e
caracteristicas pessoais necessarias para obter um desempenho eficiente. A inteligéncia emocional,
a facilidade em aprender, e a capacidade de se adaptar a novas circunstancias, sdo exemplos de
algumas competéncias. O alto potencial € um termo muito utilizado na gestéo de recursos humanos,
pois, define-se pela possibilidade de melhorar dia apds dia, e ser sempre melhor do que no dia
anterior. Por Ultimo o talento visto como alta performance, estd assente nas acbes e
comportamentos dos individuos, baseado em desempenho e em resultados (Meyers, van Woerkom
, & Dries, 2013).

A grande maioria dos estudiosos ndo concorda com a definigdo de talento apenas inato ou apenas

adquirido, mas, uma nogédo de conjugagao dos dois fatores, ou seja, talento inato e adquirido,
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contudo, ndo especificam a importancia de cada fator na definigao de talento (Meyers, van Woerkom
, & Dries, 2013).

Como ja referido o talento pode ter uma abordagem exclusiva ou inclusiva, caracterizar o talento
como inato, presume que s6 algumas pessoas sao dotadas de determinadas qualidades, e que os
demais ndo possuem, por isso, inevitavelmente adotar a abordagem exclusiva. Considerar o talento
como algo adquirido assume que qualquer pessoa podera se tornar talentoso, e por isso, adotar a

abordagem inclusiva (Meyers, van Woerkom , & Dries, 2013).

A nogéo de talento inato ou adquirido vai ter consequéncias também na forma de ver a gestédo de
talento, uma vez que, se considerar que o talento é inato, a gestéo de talento tera de se focar na
identificacdo e no recrutamento e ndo na formacg&o dos colaboradores. Se considerar que o talento
€ adquirido, para gerir os talentos, sera de esperar a aposta na formagao e no desenvolvimento dos

colaboradores (Meyers, van Woerkom , & Dries, 2013).

1.2.2 Como identificar e medir talento

A construcédo de talento ou potencial para talento vem sendo uma discuss&o nas organizagdes, de
forma, a descobrir como se pode potencializar as caracteristicas dos colaboradores. O potencial no
contexto laboral ndo esta diretamente relacionado com o desempenho no trabalho, mas sim com a
motivagao, habilidade e a experiéncia que melhore os resultados e as fungdes das organizagdes.
Os requisitos para ser considerado talento vai depender da fungéo, do que é esperado para realizar,

e nas expectativas colocadas para aquele lugar (Church, 2009).

O estudo realizado por Festing, Schafer , & Hugh (2013) mostra que as multinacionais aplicam uma
estratégia mais exclusiva, com um grupo de funcionarios mais restrito. Quando querem identificar
talento, tém por base de medida, a sua contribui¢ao, alto desempenho e o potencial. As PMEs optam

por uma estratégia mais inclusiva, que envolve a maioria, ou todos os colaboradores.

Para identificar talento pode-se classificar tendo em conta o valor para a organizagao, sendo assim,
define-se talento estratégico, talento core, talento requisito, talento ndo core ou desajustado
(PESSOAS + EY, 2022).

O talento estratégico € caracterizado pelo desenvolvimento de fungbes e atividades que séo chave
para obter uma vantagem competitiva. O talento Core esta relacionado com as atividades centrais
para desenvolver o negécio, através do conhecimento e das competéncias sobre a area de negdcio
onde a empresa opera. O talento requisito consiste nas capacidades que os colaboradores possuem
para corresponder aos desafios do negdcio da organizagdo. Por fim o talento ndo core ou
desajustado, é quando ha um talento mas este esta desalinhado com a estratégia da organizacao
(Silvério, 2017).

10
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Depois de identificar formas de definir talento, pode-se ter trés nocbes diferentes, a primeira é
considerar o talento exclusivamente inato, isto é, considerar que mesmo com formacgao, havera
sempre pessoas que superam outras, pois nesta logica, o talento esta relacionado com a inteligéncia
e esta é comprovada geneticamente. A segunda possibilidade é considerar o talento como algo
inteiramente adquirido, nesta nogao, presume-se que qualquer pessoa pode ser talentosa, uma vez
que, o talento evolui com a experiéncia e formacgao. A terceira nocdo de talento mistura as duas
Ultimas e assume a versao de natureza-criagdo, onde se assume que caracteristicas inatas sao
necessarias, mas nao sao suficientes, tera de ser uma jungdo de fatores pessoais (tragos de

personalidade) e ambientais como por exemplo a educagao (Meyers, van Woerkom , & Dries, 2013).

O capital humano é visto como parte da estratégia, € o ativo mais valorizado das empresas, contudo,
nao ha um planeamento estratégico para o capital humano, nem uma forma concreta de o descrever

e de o medir (Frangos, 2007).

1.2.3 Desenvolver talento

A formacao e o desenvolvimento preparam a forga de trabalho para que estes possam contribuir
mais com a organizagdo, pois, consegue-se obter um maior desempenho por parte dos
colaboradores. A formagéo para todos os recursos humanos torna-se um fator decisivo para todas

as empresas, independentemente, da sua localizagéo ou do seu tamanho (Imran & Tanveer, 2015).

Ha pessoas que tém melhor desempenho que outras, por isso, é necessario, de certa forma,
diferenciar na pool de talento. Sendo assim e dividindo os colaboradores em 3 categorias,
considerasse jogadores A, B e C. Pode-se definir que os jogadores A sao os colaboradores que
apresentam resultados relevantes e os que inspiram os restantes colegas. Os jogadores B sao
aqueles que correspondem com a expectativa, mas que tém uma progressao limitada. Os jogadores
C, sao aqueles que apresentam resultados aceitaveis. Assim as organizagées devem investir nos
jogadores A, tém de descobrir o que estes colaboradores mais gostam de fazer, e direcionar a sua
carreira nesse sentido, para isso, sera necessario dar constantemente feedback e compensar os
mesmos pelos resultados. As organizacées devem desenvolver os jogadores B, demonstrar
interesse, aumentar os seus pontos fortes e agir de forma decisiva com os jogadores C, para que
estes ndo virem péssimos exemplos de colaboradores (Michaels, Axelrod , & Handfield-Jones,
2001).

Desenvolver talento comega com a identificagdo da necessidade individual de cada colaborador,
para que seja possivel futuramente o desenvolvimento da equipa e da organizagéo. O
desenvolvimento dos profissionais € uma chave de sucesso para as organizagdes, uma vez que, a
melhoria continua tanto dos sistemas, como dos produtos da organizagao, € fundamental para

acompanhar a estratégia da empresa (Dijik, 2008).

11
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As empresas que nao valorizam o plano de sucessao e o desenvolvimento da lideranca, vao reter
profissionais com competéncias desatualizadas e desgastar os talentos, o que resulta em empresas

despreparadas, quando ocorre uma reviravolta dentro da organizagao (R.Phillips & O.Roper, 2009).

1.3 Gestao de Talento

Antes de definir retengcao de talento, € necessario falar sobre gestdo de talento e as suas

componentes.

Depois da década de 1990, as empresas sofreram com a escassez de talento, e foi sendo visto
como um desafio para as empresas, o de conseguir adquirir, reter e gerir os talentos. Por esse
motivo, e de forma a rotular este desafio, deu-se o nome de Gestdo Global de Talento (Schuler,
Jackson , & Tarique , 2011).

O termo gestao de talentos foi criado por profissionais da area dos recursos humanos para definir
um conjunto de praticas que tém como objetivo colocar a pessoa certa, no lugar certo. Para isso é
necessario planear a forga de trabalho, criar programas de sucesséo de carreira e desenvolver os

profissionais (Cappelli & Keller, 2014).

Hoje em dia as empresas deparam-se com o problema da falta de trabalhadores com competéncias
com os salarios oferecidos. A Gestao global de talento tem varios fatores que dificultam ainda mais
este desafio, como a globalizagéo, as mudangas demograficas, e a falta de oferta de colaboradores
com competéncias. Cada vez mais os recursos humanos sio importantes para que as empresas

sejam competitivas, contudo, para isso, & necessario atrair. (Schuler, Jackson , & Tarique , 2011).

Pode-se definir gestdo estratégica de talento como um conjunto de atividades e processos para
atrair, desenvolver e reter talento, para ganhar vantagem competitiva, e alcangar os resultados
estratégicos (SILZER & Igreja, 2009).

A gestao de talento consiste num conjunto de atividades e processos, tais como, a identificagéo de
posi¢des-chave, tanto de curto como longo prazo (Collings & Mellahi, 2009).

A gestéo de talento comecgou a ser encarada como parte integrante da estratégia, para conseguir
obter os resultados da organizagéo. A gestao de talento deve ter a finalidade de eliminar alguma
necessidade da empresa, contudo, esta deve ter em conta a situagdo econémica, estratégica e a

necessidade da organizagéo (Oehley & Theron, 2010).

As organizagdes em Portugal poderao ter grandes dificuldades com a gestao de talento, devido as
condicdes financeiras e a baixa competitividade. Contudo as administragdes nacionais devem tomar
consciéncia, de que o foco ndo pode passar apenas pela satisfacdo das necessidades dos clientes,
mas também as dos colaboradores (Martins & da Cruz, 2019).

12
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R.Phillips & O.Roper (2009) propéem uma gestdo de talento baseada em cinco elementos, a

atracao, selegao, cativagao, desenvolvimento e retengao.
1.3.1 Retencgao de Talento

Haider, et al., (2015) definiu retengdo de talento como sendo um conjunto de procedimentos
utilizados, para incentivar os colaboradores a permanecerem, por um periodo razoavel de tempo,

ou até a conclusdo de um projeto.

De uma forma mais pratica pode-se dizer que o principal objetivo da retengdo de talento, é o de
evitar a saida de colaboradores, com conhecimento e experiéncia, e agregado a estes fatores,

conseguir ainda, impedir custos associados a integragao de um novo colaborador (Molimi, 2014).

Este € um desafio para a Gestdo dos Recursos Humanos, uma vez que, é de extrema importancia,
pois os colaboradores sdo considerados como os ativos mais importantes de uma empresa,
podendo ser vistos, como uma vantagem competitiva, uma vez que, s6 assim é possivel, alcangar

os objetivos individuais e organizacionais (Lockwood & Nancy R. , 2006).

Os autores Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod (2001) do livro “The War for Talent” preveem que
o que fara a longo prazo alavancar ou romper as empresas, sera a capacidade que estas tém em
atrair, desenvolver e reter. Desta forma ter o melhor talento a todos os niveis, é a forma de superar

0s concorrentes, e criar uma vantagem competitiva.

Helen Drinan, fala da importancia em conhecer o macroambiente em que a empresa esta envolvida,
bem como, dos possiveis desafios futuros no setor. A ex-diretora geral da Society of Human
Resource Management afirma que s6 assim € possivel elaborar uma estratégia de retengdo com

sucesso ( Harvard Business School, 2007).

O segredo da retengao esta numa estratégia que considere as progressdes e desenvolvimento na
carreira, no reconhecimento, e recompensa dos colaboradores, bem como, as ambigdes que a

empresa tem para o futuro (Michelman, 2007).

Para manter e cativar os colaboradores talentosos e melhorar o sucesso da retencao é necessario
aproveitar de algumas técnicas de RH, como a avaliagdo desempenho, a formagao e fornecimento
de incentivos ( Harvard Business School, 2007).

Algumas organiza¢des usam a estratégia de retencdo de pessoas, através da obediéncia e da
ordem, contudo, ndo conseguem muitos resultados, pois tratam a retencdo como um processo
padronizado, com regras e disciplina rigida. Resulta que nesta abordagem, a organizag¢ao olha para
0s seus colaboradores como a média, e com padrdes de generalidade, ignorando as diferencgas de
cada pessoa. Esta abordagem é denominada de abordagem tradicional. A abordagem moderna é

caracterizada por organizagdes que usam um processo mais flexivel e que usam a motivagéo. Esta

13



Revisao de literatura

abordagem valoriza a liberdade e autonomia, bem como, as diferengas de cada um (Chiavenato,
2014).

Cada organizagdo possui um estilo de gestdo que pode favorecer ou ndo, a permanéncia e

motivagao dos colaboradores da organizagao (Chiavenato, 2014).

N&o se pode estabelecer uma estratégica unica para a retencdo, pois os colaboradores tém
necessidades diferentes, e fazem escolhas diferentes na sua carreira. Dentro de uma organizagao
ha 2 grupos, os trabalhadores mais jovens, que sao caracterizados por trazerem perspetivas novas,
e os colaboradores mais experientes, que trazem o conhecimento profundo, resultado da sua
experiéncia. Logo para valorizar e reter estes grupos, deve-se adaptar estratégias de retencéo e

atragdo, de acordo com os desejos de cada grupo ( Harvard Business School, 2007).

As organizagbes devem fazer um esforgo para fazer uma andlise e para descobrir os interesses e

preferéncias ndo monetarias dos seus colaboradores e entéo estabelecer agbes (Michelman, 2007).

O colaborador toma a deciséo de ficar ou sair de uma organizagao apos fazer um balango entre o

que contribui e faz pela organizagao, e por aquilo que esta lhe retribui. (Chiavenato, 2014).

Existem processos de “manutengdo de pessoas” que servem para manter os colaboradores
motivados e satisfeitos, para que os funcionarios possam ter as condigbes fisicas, psicologicas e
sociais para que permanegam, e para que sintam orgulho e compromisso com a organizagao
(Chiavenato, 2014).

Para Michelman (2007) muitos funcionarios optam por ficar na empresa se lhes for oferecida a
oportunidade de crescer, e desenvolver as suas competéncias, e consequentemente, subir na

carreia.

Outro fator importante para a retengéo, é o de estar atento aos sintomas de desinteresse por parte
dos colaboradores. Comportamentos como chegar atrasado e diminuigdo do seu desempenho,
podem ser sinais de que o colaborador esta insatisfeito, e de que venha a sair da empresa ( Harvard
Business School, 2007).

As organizagbes devem zelar por um ambiente agradavel e seguro para os colaboradores, com
relagbes amigaveis e de cooperagao, pois estes fatores, sdo importantes para que os colaboradores
ndo saiam da empresa, e para que trabalhem com motivagéo, a fim de alcangar os objetivos e

resultados estabelecidos pela organizagao (Chiavenato, 2014).

As organizagdes devem criar um ambiente que permita flexibilidade, crescimento e desenvolvimento
pessoal. Os colaboradores devem saber sempre a verdade, e devem conhecer o que realmente a
empresa lhes pode oferecer. Saber ouvir as opinides dos colaboradores é a chave para a retengéo
de talento, uma vez que, colaboradores que se sentem valorizados, sdo mais provaveis de ficar na

empresa, mesmo quando esta ndo estd nos melhores momentos. Os trabalhadores estdo mais
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propensos a aguentar tempos dificeis quando sabem que sao tratados de forma justa e honesta. Os
colaboradores tém tendéncia a permanecer na empresa, quando sentem que fazem parte do éxito

da mesma (Michelman, 2007).

Para conseguir manter e reter talentos é necessario estabelecer um conjunto de cuidados especiais
como, os estilos de gestao, relagcdes boas com colaboradores, sensagdo de orgulho e pertenga,

programas de progressao de talento, saude e seguranga no trabalho. (Chiavenato, 2014).

As organizagbes devem fazer esforgos, no sentido de realizar reunides individuais entre chefe e
colaborador, melhorar a comunicagdo ao longo da cadeia hierarquica, compartilhar informagoes,
horarios flexiveis, bénus segundo o alcance das metas trimestrais propostas, e reconhecer sempre
em publico os colaboradores. O feedback constante também é muito importante, para que os
colaboradores se sintam ouvidos, e para que possam explorar as suas habilidades (Michelman,
2007).

Algumas empresas encaram responsabilidade nos gestores quanto a retencéo, e usam inclusive
claras responsabilidade e metas como compensacgdes, de acordo com os indicadores de retencgao.
Os gestores que consigam manter colaboradores, e aqueles que conseguem perceber que se pode
encaixar um funcionario noutro departamento, em vez de o deixar sair da empresa, recebe
beneficios (Michelman, 2007).

1.3.2 Atrair talento

Para atrair os melhores candidatos é necessario que estes gostem do processo de selegéo,
nomeadamente das entrevistas, e que durante este periodo, ndo sejam atraidos por outros
cacadores de talento ( Harvard Business School, 2007).

Atrair talento é uma tarefa que geralmente esta a cargo do recrutador e ndo é facil, requer muito
tempo, e algum investimento financeiro, principalmente, quando o objetivo é recrutar um candidato

para uma vaga do executivo (Phillips & Georgia, 2009).

Segundo a pesquisa realizada pela CIPD (2022), a competigéo por talentos bastante qualificados

aumentou, sendo que 77% das organizagdes sentiram dificuldades para atrair talentos.

Para que as organizagdes consigam atrair talento, é necesséario que estas transmitam uma boa
imagem, estes devem criar uma marca forte, para que os individuos criem crengas positivas
referentes a organizagdo. Organizagbes que passem a imagem de boas empregadoras,

transparecem a imagem de uma marca forte na perspetiva de mercado (Yamamura, et al., 2010)

A remuneracéo e os beneficios estdo entre os 3 fatores mais importantes para atrair os candidatos,
contudo 58% das organizagdes ndo engloba a remuneragéo e os beneficios, como os elementos
mais atrativos da sua empresa (CIPD, 2022).
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A cultura de atracdo de talentos, é criada por uma empresa conhecida por ser boa empregadora,
quer a nivel interno, através dos seus colaboradores, quer a nivel externo, pelo mercado de trabalho
em si. A organizagao ser considerada como uma boa empregadora é essencial, pois s6 assim, 0s

talentos olham para a empresa, como um local onde gostariam de trabalhar (Cardoso, 2016).

Para além de atrair pessoas, a organizagao deve atrair essencialmente os profissionais que deseja,
e aqueles que sado apropriados para a vaga que pretende. Ter as pessoas adequadas faz com que
as empresas tenham sucesso, contudo, este exercicio de atragcdo do publico-alvo, ndo é facil.
Existem dois fatores que influenciam o interesse do candidato, o primeiro, a atratividade da posigéo,
ou seja, o cargo, os colegas de trabalho, possibilidade de progressdo na carreira, remuneracao,
localizagdo e os beneficios. O segundo fator € a expectativa da oferta de emprego, ou seja, as
pessoas tendem a se candidatar quando acham que tém uma probabilidade em receber a oferta de
trabalho (James A.Breaugh, 2009).

Uma das condi¢des para as organizagdes conseguirem atrair o talento no mercado, consiste em
integrar fatores na oferta que sao valorizados pelos colaboradores, por exemplo, salario, formagao,

oportunidade de progresséo da carreira e outras condigbes de trabalho (Armstrong, 2014).

O termo employer branding foi explorado pela primeira vez em 1996 pelos autores Ambler e Barrow,
que definiram este conceito como sendo um conjunto de “beneficios funcionais, econémicos e

psicolégicos” fornecidos pelo empregador (Ambler & Barrow, 1996).

O employer branding comegou a ter maior importancia para a administragao da empresa, pois estes,
perceberam que uma marca forte, eficaz, gera uma vantagem competitiva, distingui-os da
concorréncia, e ajuda-os a desenvolver a identidade organizacional, que é vista como desejavel
para os colaboradores da empresa, e para o publico que posteriormente se pode candidatar a uma

vaga. O employer branding ajuda na atragao e retencgao de talento (Love & Singh, 2011).

Segundo Backhaus & Tikoo (2004) employer branding € o reconhecimento que a organizagdo busca
para se promover e se diferenciar das restantes organizagdes, e por consequéncia, ser atrativa
enquanto empregadora, tanto a nivel interno (colaboradores) como externo (potenciais candidatos).
O employer branding € uma ferramenta dos recursos humanos usada para atrair e reter potenciais
candidatos, e para assegurar que os colaboradores estdo conectados com a cultura e estratégia da

organizagéo.

O employer branding divide-se em employer branding interno e externo, sendo que a nivel interno,
se pode considerar a identidade da organizagéo, e a nivel externo, a imagem de empregador. O
employer branding interno tem como foco os colaboradores, e o employer branding externo, os

potenciais candidatos (Lievens & Slaughte, 2016).

Employer branding envolve o conjunto de valores, politicas e comportamentos organizacionais com

a finalidade de atrair, motivar e reter possiveis candidatos. Pode ser utilizado para mostrar o que
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diferencia a organizagdo das demais, e criar uma imagem de marca da empresa (Sutherland,
Torricelli , & Karg, 2002).

O employer branding esta associado ao paradigma do marketing e a necessidade da marca se
posicionar no mercado como uma organizagéo atrativa. As ferramentas para atrair individuos varia

de acordo com os valores do grupo-alvo (Kucherov & Zamulin, 2016).

As organizagdes devem investir no employer branding pois ajuda no processo de atragcéo e no de
selegdo, pois apesar das redes sociais, terem ajudado na divulgagao das vagas, nao significa que
a mensagem foi transmitida ao publico-alvo, nem sempre uma grande quantidade de candidaturas,
significa qualidade. Ao expressar a identidade da empresa, os candidatos podem ter nogbes mais
claras, de como é trabalhar para aquela entidade. Estudos realizados pela Universum Consultoria
revelaram que empresas com uma marca empregadora forte, e com um bom employer branding,
podem reduzir os custos de recrutamento e contratagdo em até duas vezes menos (Braga & Reis,
2016).

Um employer branding forte afeta a satisfagdo dos colaboradores e o “contrato psicolégico” dos

funcionarios, ajudando na retengéo de talento (Tanwar & Prasad, 2016).

O employer branding é uma estratégia de longo prazo, é utilizada para gerir a perce¢do da marca
empregadora pelos colaboradores, potencias candidatos a vagas de emprego e as partes
interessadas da empresa, como por exemplo, stakelholders. Esta estratégia pode ajudar nos
processos de recrutamento e retengdo, pois a marca forte, torna a organizagéo atrativa, cria uma
boa reputacdo, e é vista como um lugar bom para trabalhar, o que resulta na percecdo para
candidatos talentosos e com alto potencial, de que é um “empregador de eleigao”. O employer
branding ndo aumenta a produtividade diretamente, mas pode aumentar a qualidade dos

colaboradores, motiva-los, e consequentemente torna-los mais produtivos (Sullivan, 2004).

Entende-se por atratividade do empregador quando um potencial colaborador vé beneficios
especificos ao trabalhar para aquela organizagéo (Berthon, Ewing , & Hah, 2005).

Na dtica da literatura dos recursos humanos, o employer branding tem 3 etapas, o employer value
proposition, o marketing externo e o marketing interno. O employer value proposition (EVP), é o
valor que o empregador oferece aos seus colaboradores, consiste na mensagem que a organizagéao
quer passar da sua marca. O marketing externo tem como objetivo atingir os potenciais candidatos
e atrai-los. O marketing interno esta relacionado com a cultura da empresa, e de que forma os
recursos humanos da organizagéo, estdo comprometidos com os objetivos, e valores da mesma
(Backhaus & Tikoo, 2004).

As organizagdes devem criar e manter uma boa reputagéo, pois assim conseguem atrair talentos,
diminuir a rotatividade, e melhorar a relagdo com os acionistas. A boa reputacdo de uma

organizagao, geralmente esta associada ao desempenho financeiro, tamanho da empresa, recursos
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humanos, e esta diretamente ligada ao sucesso da organizagdo. Uma boa reputacdo atrai os

melhores profissionais, o que gera uma vantagem competitiva (Joo & Mclean, 2006).

A atracado de talento consiste num conjunto de processos de recrutamento e de selegcéo, que tem

como objetivo encontrar um individuo com o perfil adequado para a vaga em aberto (Dijik, 2008).
1.3.3 Recrutamento e Selecdo: A importancia destas praticas

O recrutamento consiste num conjunto de praticas adotadas pelas organizagbes que pretendam
identificar e atrair colaboradores com potencial para exercer o exercicio de uma funcéo dentro de

uma empresa (Wilkinson, Bacon, Snell, & Lepak, 2010 apud Sousa 2021).

O recrutamento consiste num conjunto de processos que tem como principal objetivo a atragéo de
potenciais candidatos, que estejam aptos para os cargos disponiveis, ou que, possam ser chamados

para uma oportunidade futura (Sousa, Duarte, Gomes, & Sanches, 2006)

Para Mendes (2015) é necessario identificar a necessidade para recrutar, pois a admissao de um
novo colaborador, ndo devera aparecer por uma motivagdo momentanea, mas surgir devido a um
planeamento estratégico. Isto porque, uma necessidade imediata pode levar a uma contratagdo com

um perfil inadequado.

O recrutamento tem duas principais etapas, a divulgagdo ao publico alvo e a triagem inicial das
candidaturas. As principais fontes de recrutamento sdo os arquivos da empresa (candidaturas
espontaneas), instituicdes superiores, escolas de formagéao, associagdes profissionais, anuncios e

agéncias de recrutamento (Caetano & Vala, 2007).

Segundo o estudo Randstad Employer Brand Research (2022) os cinco principais canais de
oportunidade de emprego sao os féruns, portais de emprego, conexdes pessoais, redes sociais e o

google.

E importante que nos anudncios da fungdo ao candidato o recrutador seja transparente e realista no
que toca a remuneragéo e aos beneficios que a organizagdo oferece. Este deve evitar também
perguntar salarios anteriores, para n&o correr o risco, de cometer disparidades no salério

comparativamente com a restante forga de trabalho (CIPD, 2022)

Pode ser necessario adotar uma estratégia proativa para conseguir aumentar a pool de talento, e
para auxiliar nesta tarefa, sera essencial, variar a abordagem dos canais de divulgagdo do
recrutamento, para melhorar a imagem de marca e torna-la atraente. Esta variedade na divulgagéo
permite ainda que a informagéo chegue a um conjunto diversificado de possiveis candidatos (CIPD,
2022).

Ha a possibilidade de encontrar potenciais candidatos de duas formas, através do recrutamento

interno, ou do recrutamento externo. O recrutamento interno consiste em colocar pessoas que ja
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estdo na empresa e que adquiriram competéncias, e que por vontade delas, ou da prépria
organizagdo, sdo aproveitadas melhor noutra posi¢cdo. Este tipo de recrutamento tem muitas
vantagens, nomeadamente, o de ndo perder tempo com o acolhimento, aproveitar o investimento
feito na pessoa, ser mais econémico, e ainda dar motivacao a restante forga de trabalho, que vé a
possibilidade de poder subir na linha funcional. Contudo optar sempre por este tipo de recrutamento,
aumenta a idade média dos colaboradores, e perde a dindmica e flexibilidade da organizagéo, bem
como, a possibilidade de gerar conflitos em pessoas, que tenham interesse na mesma posigao
(Caetano & Vala, 2007).

O recrutamento externo € mais dispendioso, e menos seguro pois, ndo se conhece a pessoa.
Também é mais demorado, pois existem inUmeras fases implicitas ao processo, como a definicao
da fungéo, atragdo de candidatos, primeira triagem e a elaboragéo do relatério (Caetano & Vala,
2007).

Para as organizagdes o recrutamento para cargos seniores e para cargos qualificados sdo os mais
desafiantes, sendo que, a pesquisa realizada pela CIPD (2022) concluiu que 58% das empresas
tiveram dificuldade em recrutar colaboradores para esses mesmos cargos, e 26% tiveram
dificuldade em atrair individuos pouco qualificados.

No ano de 2022, 76% dos profissionais declararam que foram abordados com propostas de
emprego a qual nunca se candidataram (Consultora Hays, 2022).

As empresas comegam a olhar para o futuro e para a importancia da retencdo de talento, sendo
que, dois quintos das organizagdes estimam um aumento no orgamento para o recrutamento e para
a gestao de talento (CIPD, 2022).

E importante envolver os candidatos durante o processo de recrutamento e implementar medidas
inclusivas, como retirar habilitagbes desnecessarias para a vaga em aberto e ajudar financeiramente

os candidatos quando estes precisam (CIPD, 2022).

Segundo o guia do mercado laboral a dificuldade de recrutar talento nas empresas portuguesas
levou a que 41% das organizagdes nacionais recrutassem individuos menos adequados face as
necessidades da fungdo em aberto, 20% desistiu do recrutamento externo e optou pelo
recrutamento interno, 17% adiou a realizagdo dos projetos, 16% redefiniu os planos de estratégia
de crescimento e 17% afirmou ter sofrido uma diminuicdo na performance ou nos resultados

estimados. Apenas 24% referiu n&o ter dificuldade pra recrutar talento (Consultora Hays, 2022).

As organizagdes oferecem cada vez mais melhores salarios ou beneficios para colmatar a
dificuldade do recrutamento, por outro lado, esta também se torna numa das maiores dificuldades
para a retencéo (CIPD, 2022).

A selecao é um processo na qual as “organizagdes escolhem as pessoas adequadas ao exercicio

de fungbes especificas” (Cunha, et al., 2015).
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A selegdo é uma fungéo dos recursos humanos, esta pratica tem como objetivo restabelecer os
meios humanos necessarios, para suprir as necessidades estratégicas e para alcangar os objetivos

propostos pela organizagao (Caetano & Vala, 2007).

A decis&o dos objetivos a analisar durante o processo de selegdo, altera de acordo com a dindmica
da prépria empresa, e conforme a envolvente em que esta inserida. As empresas inseridas num
contexto de forte concorréncia, possivelmente preferem flexibilidade e eficacia. As organizagées que
se encaixam num ambiente de estabilidade, tém preferéncia por colaboradores que buscam por
seguranga, para nao alterar o esquema ja instituido (Caetano & Vala, 2007).

Os métodos utilizados no processo de selegdo devem ser ajustados a fungdo para a qual se esta a
selecionar, uma vez que, existe uns mais apropriados do que outros, para obter “evidéncias” (Sousa,
Duarte, Gomes, & Sanches, 2006).

Uma ma selecdo ndo diz respeito exclusivamente a escolha de um individuo que nao devia ter sido
selecionado, mas também, deixar escapar um individuo muito bom, e deixa-lo livre para a
concorréncia. Assim pode-se dizer que no processo de selegao se pode cometer dois erros, escolher
0S maus para a organizagao, e deixar os realmente bons para a concorréncia (Caetano & Vala,
2007).

O recrutamento é caracterizado por ser usado para atrair potenciais candidatos, e a selecao
corresponde ao processo desde a convocagao dos candidatos até a decisdo de admisséo (Caetano
& Vala, 2007).

O responsavel pela selegéo deve conhecer os fatores de atragéo, sendo que Behling, Labovitz e
Gainer em 1968 identificaram trés paradigmas que os individuos tém em conta aquando a escolha
de um emprego. O primeiro & que os candidatos escolhem o emprego por uma comparagao légica
entre as ofertas, comparam por exemplo, salario e beneficios. O segundo fator ja se prende com
critérios subjetivos, ou seja, com a necessidade de se realizar profissionalmente, e o terceiro fator,
€ que os candidatos escolhnem a empresa baseado, em experiéncias passadas com empresas
idénticas (Caetano & Vala, 2007).

Segundo a Consultora Hays (2022) as maiores dificuldades da gestdo de recursos humanos em
2021 foram a atragao de talento (44%), a retencgao de talento (44%), motivagdo dos colaboradores
(39%), comunicagao interna (26%), saide mental dos colaboradores em contexto de pandemia

(22%) e adaptagdo a um modelo de teletrabalho (21%).

1.3.4 Reter talento

Para a organizacdo ter sucesso nao basta apenas atrair o talento, mas também o reter na
organizagdo. Por este motivo € que as empresas devem lutar para ser o melhor lugar onde os

profissionais possam trabalhar (Chiavenato, 2009).
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Antigamente o relacionamento entre os colaboradores e a organizacdo era antagbnico, para
aumentar lucros e produtividade, ndo seria possivel aumentar salarios, lazer e incentivos. Era usada
a solugdo de ganhar-perder, ou seja, para uma parte ganhar tudo, a outra necessariamente teria de
perder, para uma parte ganhar seria a custa da outra. Contudo verificou-se que para a organizagao
conseguir alcangar os objetivos, os colaboradores também precisam alcancar as metas pessoais,
para que ambos saiam a ganhar. Assim a melhor tatica é a de ganhar-ganhar, para isso, é
necessario comunicagao, negociagao e esforco de ambas as partes, sendo que, ambas tém de se

entreajudar. Porém nem sempre é possivel alinhar os objetivos e ajustar, pois, por vezes, os

colaboradores e a organizagdo querem coisas diferentes (Chiavenato, 2014).

Tabela 1: Quadro dos objetivos organizacionais e individuais

Objetivos organizacionais | | Objetivos individuais
. Sustentabilidade . Melhores salarios e ganhos
. Crescimento sustentavel . Melhores beneficios
. Lucratividade . Estabilidade no emprego
. Produtividade . Seguranga no trabalho
*  Qualidade nos produtos/servigos . * Qualidade de vida no trabalho
. Redugdo de custos ) . Satisfagdo e respeito
. Maior participagdo no mercado . Oportunidades de crescimento
*  Conquista de novos clientes . Liberdade para trabalhar
. Competitividade . Lideranga liberal
. Imagem e reputagdo no mercado . Orgulho da organizagdo

Fonte: Chiavenato (2014, p.7).

Reter talento é uma tarefa cada vez mais dificil, contudo as organiza¢des estdo a tomar medidas e

a implementar estratégias para melhorar o problema da retengao (CIPD, 2022).

Para se estabelecer uma estratégia de retencéo de talento é preciso ter em conta os problemas que
a organizagao tem, para reter os colaboradores, e depois agir de forma a acabar com esses
problemas. E necessario avaliar os fatores que provocam a saida dos colaboradores, e definir a

estratégia baseada nos motivos de saida (Wilkinson, Bacon, Redman, & Snell, 2009).

As organizagbes devem analisar a sua dindmica e rever as fungdes-chave, bem como, a melhor
forma para reter essas pessoas, implementando, estratégias de recrutamento e de formagéo
(desenvolvimento) (CIPD, 2022).

De acordo com a fase da vida em que cada colaborador esta, este vai preferir determinados
beneficios, por isso, as organizagdes devem ser flexiveis, e conceder a possibilidade de personalizar
beneficios, para que, os colaboradores optem pelo beneficio melhor para eles no momento (CIPD,
2022).
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Se a organizagao pretende reter talento esta deve desenvolver as pessoas, para que estas possam
crescer, e obter resultados que tém impacto na organizagéo (Chiavenato, 2014).

Reter talento vai implicar uma reducdo na rotatividade dos colaboradores, € aumentar o
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores, que como ja mencionado, gera uma vantagem

competitiva (Tarique & Schuler, 2010).

A remuneragdo € um fator importante para a retengao, contudo, o proposito da organizagéo, a
inclusdo da mesma, o bem-estar, oportunidades de progressédo na carreira e a estabilidade, sédo
fatores que também contribuem para a permanéncia dos colaboradores na empresa (CIPD, 2022).

O employer branding interno auxilia a organizagéo a conseguir ter uma mensagem de identidade
forte, que provoca lealdade dos colaboradores, e funcionarios comprometidos, tendem a
permanecer na empresa (Joo & Mclean, 2006).

1.3.5 Estratégias de retencdo de talento

Qualquer empresa que deseja crescer deve ser capaz de reter os seus melhores colaboradores e
atrair novos talentos, criando um ambiente onde seja bom trabalhar. A ado¢cdo das melhores
estratégias de retengdo de funcionarios é, portanto, essencial para melhorar a motivagéo e a
lealdade dos funcionarios. As dificuldades enfrentadas pelos gestores em encontrar, reter e
desenvolver talentos, tornaram-se desafios primordiais para o crescimento, o desenvolvimento e a
produtividade. Assim, atendendo ao objeto especifico do estagio, a revisdo, num universo muito lato

sobre a atratividade e retengéo de talentos, vamos centra-la nas estratégias de retencdo de talento.
Atratividade organizacional

A atratividade organizacional € um conceito-chave para as organiza¢des que desejam recrutar os
melhores talentos, podendo ser definida de acordo com o grau de percegéo dos individuos em

relagdo a uma organizagao, e as suas estratégias de marca empregadora (Williams, 2013)

A atratividade é alcangada por um ajuste estratégico entre a organizagédo e as novas contratagdes.

Essa concordancia é dindmica e, portanto, requer monitoramento externo e interno normal.

“Uma empresa € atrativa porque atrai mais que as outras”, tal significa que uma empresa que
ofereca melhores condig¢des salariais ou sociais sera, de acordo com todas as probabilidades, mais
atraente do que outra que nao as ofereca. Portanto, é imprescindivel que as empresas construam
politicas de RH consistentes com as expectativas dos futuros recutados. Esse esforgo necessario
possibilita entao estabelecer o EVP, a Employer Value Proposition (Robertson & Khatibi, 2012)que
inclui varios aspetos como remuneragao, oportunidades de carreira, oferta de treinamento ou as

condicdes materiais de trabalho.

Portanto, é essencial atrair os melhores talentos que liderardo essas mudancgas.
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Atrair é também reter?

Segundo Petit e Zardet (2017), € importante para uma organizagao “definir claramente a estratégia
de atratividade e fidelizagdo como casal” e ndo como duas alavancas de desempenho para estudar
separadamente. Isso significa desenvolver estratégias baseadas no estudo das expectativas e

necessidades dos jovens que ingressam no mercado de trabalho.

A atratividade e a lealdade devem, portanto, ser consideradas como um todo. Este fenémeno inicia-
se quando o jovem conclui a sua formagdo profissional e ou escolar para se integrar
profissionalmente, e termina quando se coloca a questédo da gestédo da carreira do individuo dentro

da empresa para a qual trabalha.

As empresas procuram atrair candidatos através do seu processo de recrutamento e depois, para
fazer face as dificuldades encontradas, zelar pela fidelizacdo dos seus recursos humanos de forma

a limitar saidas voluntarias de funcionarios ou o desejo de deixar a empresa.

As alavancas de agdo para atrair e recrutar vao, hoje, além das expectativas relacionadas ao salario
e afetam as caracteristicas do trabalho, a gestao das carreiras e os mecanismos de comunicagao
dentro da empresa. Tratam-se e fatores que permitem a empresa atrair €, ao mesmo tempo, reter.
(James & Mathew, 2022).

A literatura apresenta varias abordagens estratégicas para a retencdo de talento que de seguida

passamos a apresentar.

e Progresséao na carreira/mobilidade

Para Hytter (2007) e segundo um estudo que realizou entre Franga e Suécia um dos fatores com

maior ligagdo com a retengdo € a progressao na carreira.

Proporcionar a possibilidade de crescimento € uma estratégia muito importante para a retencdo. A
mobilidade interna é uma estratégia critica para a retencdo de talento, uma vez que, se a empresa
proporcionar novas oportunidades internamente, os colaboradores ndo as vao procurar fora da
organizagdo. Esta mudanca permite que os colaboradores adquiram novas competéncias, e

demonstra que a empresa esta empenhada no crescimento do colaborador (McLaren, 2021).

Progresséo na carreira € uma das razdes mais apresentadas para a rotatividade e pode-se colmatar,
através de formagao, para desenvolver as competéncias, e consequentemente a carreira. A gestao

de carreira deve ter sempre em conta, o que o colaborador necessita (Hytter, 2007).

e Formacgao

A formagdo em conjunto com outras iniciativas pode ser utilizada para a retengédo. Fornecer
formagéao aos colaboradores torna os mesmos, mais capazes e comprometidos. Pagar cursos mais

especificos, como um MBA, deixa uma mensagem clara ao colaborador, que a sua contribuigdo é
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valorizada, e de que pode ter oportunidades de progressao na carreira, o que incita a permanéncia
(Torrington, Hall, & Taylor, 2008).

Os colaboradores permanecem numa organizagao que investe neles através da formacao. Esta é
outra estratégia de retengéo crucial pois, motiva e da coesao a forga de trabalho, que vé a
necessidade de apoio e formagéo continua. Os colaboradores assim sentem-se valorizados pois a

organizagao, reconhece o esforgo e o talento (Cloutier, Felusiak, Hill, & Pemberton-Jones, 2015).

A oferta de formagéao aos colaboradores tendo em vista o desenvolvimento das suas competéncias,
e da possibilidade de progressao de carreira, também ajudam na percec¢ao de que a organizagao,
se preocupa e valoriza os seus colaboradores, e aumenta o vinculo psicoldgico entre as duas partes

(Umamaheswari & Krishnan, 2016).

e Tarefas adequadas e variadas

Para a retengéo é necessario saber que tarefas atribuir a cada cargo e atribui-los, de acordo com
as necessidades, interesses, habilidades e valores do colaborador. Quando o colaborador tem um
controlo sobre uma tarefa, tem tendéncia a comprometer-se a fazé-la cada vez mais bem feita
(Capelli, 2000).

Para criar “empregos excecionais”, &€ necessario adequar as tarefas ao interesse das pessoas, e
com isso, permitir autonomia e liberdade aos colaboradores, e deixar que os mesmos ousem, e que
sintam que a chefia Ihe confia responsabilidades maiores, do que era de esperar (Harvard Business
School, 2007).

A estratégia passa também por proporcionar ao colaborador uma diversidade nas tarefas, para ndo

tornar o trabalho rotineiro (Rego, et al., 2015).

¢ Relagao com Chefia

O comprometimento de um colaborador é um fator importante para a retencdo, para isso, a
organizagdo deve promover este sentimento nos colaboradores. Uma das causas que tem impacto
direto com o comprometimento, é a lideranca. Os colaboradores que recebem um maior apoio da
sua chefia direta apresentam um sentimento maior de lealdade e compromisso com a organizagao

(Umamaheswari & Krishnan, 2016).

O estilo de lideranga pode ter influéncia na retengdo, uma vez que, uma boa liderangca pode ser um
dos motivos para que os colaboradores permanegam na organizagdo. O comportamento do lider
influencia o ambiente organizacional, e consequentemente, a satisfacdo do colaborador (Hytter,
2007).

O interesse da chefia direta pelos colaboradores pode tornar um ambiente atrativo para trabalhar,

estes, devem também relatar informagdes da organizagdo, como estratégias e resultados, para que
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os colaboradores sintam que a sua chefia tem confianga na equipa, € que vé que estes contribuem
para o todo (Harvard Business School, 2007).

A maioria das saidas por iniciativa do colaborador acontecem, devido a insatisfagdo com o
supervisor (chefia direta). Frequentemente os individuos que s&o promovidos a cargos de lideranga,
nao tém experiéncia, ou formagédo adequada para exercer a fungdo. Por isso é importante que a
organizagdo forme supervisores, e que avalie se estes, tém as habilidades necessarias para
executar um cargo de superviséo (Torrington, Hall, & Taylor, 2008).

O fator de retengao mais importante constatado pela pesquisa da Hay Group, uma empresa de
consultoria de recursos humanos, foi o feedback da chefia direta, pois, a falta de comunicagdo com
o superior, pode gerar a sensac¢ao ao colaborador de que a empresa nao se preocupa com ele
(Harvard Business School, 2007).

De acordo com o estudo Gallup Organization, efetuado a oitenta mil gestores num total de
quatrocentas organizag¢des, demonstrou, que a relagdo com a chefia direta € mais importante para

a retencao do que salarios e regalias (Harvard Business School, 2007).

Se nédo existir uma boa relagdo com a chefia e o chefe ndo tratar bem os seus colaboradores,
nenhuma das outras estratégias e medidas funcionam. De acordo com a pesquisa realizada pela
Kepner-Tregoe uma das trés razbes mais apresentadas pelos inquiridos para a saida de um

colaborador talentoso, € a ma relagao com a chefia (Harvard Business School, 2007).
¢ Relagao entre a empresa e o colaborador

A relacdo entre os colaboradores e a organizagao, é extremamente importante para a retencgéo,
para isso, € necessario criar alguns eventos, ou atividades, para reforcar esta ligagéo (Rego, et al.,
2015).

E fulcral também estabelecer uma comunicagéo eficaz entre a organizagdo e o colaborador, para
que ambos se conectem (Capelli, 2000).

Outra forma de se conectarem, é através da oferta de oportunidades a familiares do colaborador na
organizagao (Rego, et al., 2015).

A sensacdo de apoio por parte da organizagcdo também esta relacionada com a vontade de
permanéncia. Utilizar as relagbes com chefia, justica, respeito, recompensas e oportunidades de
crescimento, sdo algumas medidas para aumentar este sentimento de suporte (Cloutier, Felusiak,
Hill, & Pemberton-Jones, 2015).

o Relagdo com colegas

Promover as relagbes entre os colegas ajuda também na retengdo, pois “a lealdade as empresas
pode estar a desaparecer, mas a lealdade aos colegas nao” (Capelli, 2000).
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E importante elaborar uma equipa coesa e fortemente envolvida com os projetos, pois, é uma forma
de os colaboradores permanecerem por um periodo maior de tempo, uma vez que, o colaborador
acha dificil deixar os colegas. Torna-se por isso mais facil gerar comprometimento com os colegas

do que com a empresa (Capelli, 2000).
e Ambiente de trabalho

Para reter um maior numero possivel de colaboradores € necessario criar um bom ambiente na
organizagao e mais importante ainda, criar um bom ambiente dentro do departamento. Um ambiente
agradavel consegue-se através de relagdes saudaveis baseadas em respeito (Harvard Business
School, 2007).

¢ Feedback constante

Praticas de retengdo como feedback constante e autonomia, garantem aos colaboradores

talentosos a participagdo na tomada de decisao (Hytter, 2007).

E importante perguntar sempre ao colaborador o que pensa sobre determinado assunto ou tarefa,
pois, cada colaborador vai querer algo especifico, e o que para um trabalhador pode ser um desafio,
para outro pode ser algo terrivel. Questionar o colaborador sobre determinado assunto, ou proposta,
€ a unica forma de saber o que o mesmo pensa. A chefia deve perguntar sobre as metas pessoais,
mas também, obter um feedback sobre o ambiente de trabalho, pois assim, é possivel fazer
alteragdes dentro do departamento, baseadas nessas percecdes dos colaboradores. Para além de
ter um feedback do ambiente é importante pedir também, uma opinido da propria chefia. Este deve
questionar os colaboradores sobre o que pode mudar e pedir uma avaliacdo realista do seu
desempenho, este processo, pode até ser feito por meio de um terceiro, para que se mantenha a
confidencialidade, e para que os mesmos nao se sintam constrangidos (Harvard Business School,
2007).

¢ Compensag6es monetarias

Os autores (Hausknecht, Rodda, & Howard, 2008) desenvolveram um modelo para identificar
fatores de retencdo e concluiram que para reter os colaboradores, as recompensas extrinsecas, ou

seja, as remuneragdes € os beneficios eram importantes.

Os autores (Torrington, Hall, & Taylor, 2008) também analisaram seis praticas que manifestam ter
um impacto positivo na retengdo. Sendo que para estes o aumento do salario gera debate, uma vez
que, em média as organizagdes que proporcionam pacotes salariais mais altos, tém taxas de
turnover mais baixas, comparativamente com aquelas que praticam salarios mais baixos. Contudo
existem evidéncias tendo por base questionarios, de que o salario € menos importante, do que
outros fatores, na tomada de decisdo de saida. Aumentar o salario pode trazer um impacto na
satisfacdo, mas ndo tem o poder de mudar a decisdo de sair, quando existem outros fatores
negativos a pesar na saida do colaborador. Os colaboradores ndo devem ser tratados de forma
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desigual, desde que, os salarios nao sejam inferiores aos da concorréncia, outros fatores, tomam

impactos mais importantes.

Segundo a CIPD (2022) a medida mais utilizada pelos empregadores para melhorar a retengéo no

ano de 2022 foi o0 aumento salarial e o apoio ao bem-estar dos colaboradores.

A Hay Group, uma empresa de consultoria de recursos humanos realizou uma pesquisa com
quinhentos mil colaboradores, de mais de trezentas empresas, e comparou a satisfacdo dos
colaboradores que estavam comprometidos, e que afirmaram permanecer na empresa por mais de
cinco anos, com a dos colaboradores que tinham intengdo de sair da organizagao, e verificou que,
dos cinquenta fatores apresentados, o salario era o fator menos importante. A pesquisa permitiu
concluir que se o ambiente for bom, os individuos trabalham com um salario mais baixo, é
contraditério pois, a maioria dos empregadores acredita ser o fator mais importante, contudo, esta
€ uma solucao de curto prazo, mantém as pessoas num prazo limitado. O dinheiro tem um papel
importante, mas os colaboradores querem reconhecimento, bem como, um lugar de trabalho que
sintam orgulho (Harvard Business School, 2007).

Apesar de ser uma das ferramentas mais utilizadas para a retengéo (a remuneragéo e incentivos
em dinheiro), esta € uma medida que faciimente é igualada por outra organizagdo, que deseja
recrutar o colaborador. Sendo assim, esta € uma medida que pode auxiliar mais na inflagao salarial,
do que, na retengdo a longo prazo, contudo, pode-se aplicar um bénus para o colaborador que tiver
habilidades importantes, no sentido de ajudar a reter o talento por um periodo de tempo (Capelli,
2000).

O salario ndo é o unico fator de motivagéo, contudo, € uma preocupacgéo para os colaboradores.
Aumentar salérios pode nao ser uma solugao para as organizagdes que ndo o suportem, contudo,
podem aumentar a transparéncia salarial, e proporcionar o sentimento aos colaboradores de que

estdo a ser recompensados de forma justa (McLaren, 2021).
e Beneficios

Sendo assim uma forma de encontrar uma vantagem dificil de conseguir atingir, € o de melhorar o
pacote de beneficios, pois estes, sdo mais dificeis de ser imitados pelos concorrentes. Para
conseguir utilizar como pratica de retengéo, € necessario utilizar um pacote de beneficios flexiveis,
de forma a que, cada colaborador escolha, de acordo com a sua necessidade. Para isso é
indispensavel saber o que motiva o capital humano da organizagao (Torrington, Hall, & Taylor, 2008)

e Equilibrio entre a vida pessoal e profissional

Deve-se usar como estratégia de retengdo a promog¢ao do equilibrio saudavel entre o trabalho e a
vida pessoal, implementando medidas, como a politica de ndo enviar mensagens fora do horario de
trabalho, isto, ajuda a que os colaboradores nao se sintam esgotados, e que nao afete a sua saude
mental (McLaren, 2021).
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As praticas de RH orientadas para a familia, também sao uma estratégia utilizada para evitar as
saidas, e até mesmo para facilitar na conciliagdo entre a vida pessoal e profissional. Medidas como
permitir as maes voltarem ao trabalho em tempo parcial, horario flexivel, oferta de vales-creche, ou
vales para lares de idosos para parentes do colaborador, sédo alguns dos exemplos para aumentar
esta conciliagéo (Torrington, Hall, & Taylor, 2008).

Se os colaboradores acharem que a sua carreira esta estagnada, que ndo sao tratados de forma
justa, e que ndo tém equilibrio entre vida profissional e pessoal, estes podem tomar a decisdo de
sair da organizacédo (McLaren, 2021).

A estratégia de retengdo baseada no equilibrio da vida pessoal e profissional, aumenta o vinculo
que o colaborador tem com a organizacdo, e € um motivo para permanecer, mesmo, quando a

empresa passa por momentos econémicos complicados (Umamaheswari & Krishnan, 2016).

¢ Flexibilidade de horario

Ser flexivel é importante, uma vez que, empresas flexiveis no trabalho sdo bem-sucedidas na
retencdo de colaboradores. A flexibilidade pode ser demonstrada através do horario, por exemplo
(Harvard Business School, 2007).

A opcéo do teletrabalho e da possibilidade de trabalhar em qualquer lugar, pode ser uma solugéo,
mas nao é a Unica forma de uma empresa oferecer flexibilidade horaria, pode optar por um horario
flexivel, que consiste numa boa pratica, para que os colaboradores permanegam na empresa
(McLaren, 2021).

Varios estudos referem que uma das estratégias para aumentar o comprometimento dos
colaboradores é o de oferecer flexibilidade de horario, pois esta flexibilidade, permite que os
colaboradores, encontrem equilibrio entre a vida pessoal e profissional, e que reduzam o stress.
Este cuidado da organizag&o para com os seus colaboradores cria a sensag¢ao de que a organizagao

se preocupa (Umamaheswari & Krishnan, 2016).

e Diversidade e inclusao

A diversidade e inclusdo também é benéfica para a organizagao, pois, os colaboradores sentem que

nao existem barreiras, e que existem oportunidades de crescimento (Capelli, 2000).
¢ Recrutamento
Para conseguir reter também é necessario fazer uma avaliagao inicial ao candidato no momento do

recrutamento, de forma a conseguir entender as qualificagbes e o encaixe do mesmo na
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organizagdo. Este encaixe permite comparar as competéncias do candidato com a cultura da
organizagdo, e levar a compatibilidade ou n&o, do candidato com a organizagdo. Esta

compatibilidade vai ajudar posteriormente na retengéo (Capelli, 2000).

O processo de recrutamento pode trazer dificuldades para a retengdo, uma vez que, quando a
organizacgéo esta a atrair candidatos, esta tem tendéncia a atrair os individuos que posteriormente
serdo mais dificeis de reter (Capelli, 2000).

Apresentar uma oferta de trabalho que atraia os candidatos que a empresa quer, dirigido aos
individuos que se adaptardo melhor a empresa, € um segredo para a retencdo de talentos. Uma
oferta de trabalho deve estar assente em quatro pontos, no dinheiro, ou seja, na apresentagéo do
salario, bem como, na apresentacdo dos possiveis prémios. Deve conter a identificacdo do
crescimento pessoal, apresentar ao candidato as formas de progressdo na carreira e de
desenvolvimento, e ainda relatar o dia a dia da organizagao, ou seja, falar da qualidade de vida, do
ambiente interno, e das oportunidades que a organizagao proporciona. Deve focar também no futuro
da empresa, evidenciando a sua reputagéo, baseada em realizagbes passadas e futuras (Harvard
Business School, 2007).

A empresa no processo de recrutamento deve ser realista com as expectativas do trabalho, para
evitar que os colaboradores fiquem insatisfeitos, pois estes, podem criar expectativas elevadas e a
fungdo ndo atender ao que imaginou. Esta € uma das grandes causas de rotatividade nos primeiros
meses (Torrington, Hall, & Taylor, 2008).

e Employer branding

O employer branding é também uma estratégia para a retengao, pois, estabelece uma imagem forte
da empresa, com a divulgagao de regalias, beneficios e valores da organizagao, e mostra a mesma
como um bom lugar para trabalhar, pois, esta destaca-se das concorrentes (Hillebrandt & Ivens,
2013).

e Reputagao da organizagao

Segundo a Social Identity theory as pessoas classificam-se de acordo com categorias sociais,
baseadas em diversos fatores, como por exemplo, a organizagdo onde exercem fung¢des. Como a
reputagéo da organizagao afeta o status social da empresa, e da percegéo que os demais tém sobre
a mesma, esta vai refletir também, no status social dos colaboradores que nela operam. A reputagéo
positiva da organizagdo provoca uma maior autoestima dos seus colaboradores, e criar uma maior

propensao para a retengdo dos mesmos (Joo & Mclean, 2006).
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e Condigoes de trabalho

Condigbes de trabalho favoraveis e agradaveis podem ser motivos para atrair e manter os
colaboradores na organizacao, até porque, o stress esta muitas vezes relacionado com o turnover
(Hytter, 2007).

As organizagdes podem e devem utilizar medidas e politicas para diminuir a saida dos talentos, para

isso, podem recorrer a praticas de RH (Rego, et al., 2015).

E importante saber os motivos que levam os individuos a sair da organizagdo, mas também, as

razdes que os fazem permanecer (Hausknecht, Rodda, & Howard, 2008).

Antes de implementar estratégias de retengéo, as organizagdes devem analisar que colaboradores
precisam reter, e de que forma o podem fazer, para os incentivar a permanecer na organizagao.
(Capelli, 2000).

Recorrer a estratégias proativas para melhorar a retengcdo pode reduzir os custos de turnover e

poupar tempo a organizagao (McLaren, 2021).
1.3.5.1 Estratégias de Retencdo para Millennials e Geragao 2

Reter a geragéo Y e Z nao é uma tarefa facil, contudo, pode-se utilizar estratégias de retengéo para

tentar cativar e conquistar estes individuos (Armour, 2019).

Os colaboradores da geragéo Y e Z foram criados na era das tecnologias, € por isso, sdo mais
reticentes as praticas de retengao desatualizadas. Desta forma, as organizagdes devem se adaptar

para conseguir manter os colaboradores das diversas geragdes (Armour, 2019).

Para gerir as diferentes geragdes no mercado laboral é necessario que os lideres criem um ambiente
diversificado e favoravel, e usem os pontos fortes de cada uma das geragbes, para beneficiar a
organizagdo. E necessario adotar medidas diferentes de gestdo de recursos humanos para gerir

esta variedade de geragdes (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

Os millennials sdo incentivados pela liberdade, remuneragao, oportunidades para poderem tomar
decisbes, autorrealizagdo e flexibilidade. Ja os individuos da geragdo Z sdo motivados pela
liberdade, responsabilidade social, flexibilidade, tratamento justo, comunicagdo aberta e

remuneragéo imediata (Rodriguez, Boyer, Fleming, & Cohen, 2019).
Posto isto apresentam-se algumas estratégias desenvolvidas por autores nos ultimos anos.
¢ Flexibilidade

Trés em cada cinco individuos da geragdo Z afirmaram que os horarios flexiveis sdo muito

importantes para eles num emprego (McCrindle & Fell, 2019).
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Os individuos da geragéo Z e Y valorizam a flexibilidade, por este motivo, uma forma de criar uma
estratégia para a retengdo, € a de permitir essa liberdade, através de horarios flexiveis, que
permitam que os colaboradores consigam, um melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal.
Esta flexibilidade pode ser conseguida de varias formas, através de uma semana de trabalho
comprimido, onde os colaboradores conseguem ter mais um dia de folga, ao realizar mais horas nos
restantes dias, respeitando as horas contratadas, ou através de trabalho a distancia, onde permita
ao colaborador fazer teletrabalho e trabalhar em casa. Esta € uma solugéo ideal para quem tem
problemas com transportes e para os colaboradores com limitagdes fisicas. Ha ainda outras opcoes
como a realizacdo de trabalho hibrido, isto é, permitir que os colaboradores trabalhem na
organizagao alguns dias, e nos restantes, que trabalhem em formato de teletrabalho. Ha ainda a
possibilidade de horario flexivel, onde o colaborador faz o seu trabalho no horario que quiser, e a

Unica obrigagéo, é a de cumprir com as horas estabelecidas contratualmente (Seah, 2021).

A oferta de trabalho flexivel, permite que estes fagam outras atividades de que gostam (Rodriguez,
Boyer, Fleming, & Cohen, 2019).

e Tecnologia

Outra estratégia a adotar para ajudar na retengdo das novas geragoes € a “digital- first mindset”.
Estes individuos cresceram com a tecnologia, e por isso, no local de trabalho querem a tecnologia
como uma ferramenta com acesso imediato a informacao, e como um auxilio para a automatizacao

de determinados processos (Seah, 2021).

Os mais jovens, cresceram neste meio, e por isso valorizam que a empresa faga um investimento
na tecnologia pois, olham para esse investimento, como se fosse uma aposta para eles mesmos
(Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

e Equilibrio entre vida pessoal e profissional

Segundo o relatério Country Report Portugal efetuado pela Randstad, 27% dos individuos da
geragao Z saem da organizagao se tiverem problemas com o equilibro entre a vida profissional e
pessoal (Randstad, 2019).

Recorrer a ferramentas para evitar o esgotamento, e a perda de tempo em tarefas administrativas,
€ uma boa pratica, para promover o bem-estar destes colaboradores, e manter a saude mental e

fisica dos mesmos (Seah, 2021).

Fomentar o equilibrio entre a vida pessoal e profissional é essencial, pois, quando o trabalho comeca
a entrar na vida pessoal do colaborador, este, pode ter desempenhos negativos, afetar o mesmo, e

consequentemente levar a que este tome a decisao de sair da organizagao (Armour, 2019).

O equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, € um fator importante para estes individuos, que

valorizam o trabalho, contudo, sentem que a vida n&o se resume apenas ao emprego, e por isso,
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procuram um trabalho que Ihes permita fazer outras coisas na sua vida pessoal (McCrindle & Fell,
2019).

e Progressao na carreira

Outra estratégia importante passa pela criagdo de oportunidades de desenvolvimento e pela
progressdo de carreira. Com auxilio da oferta de formagéo, o colaborador pode melhorar as
competéncias nas areas que gosta, e desta forma conseguir alcangar os objetivos da carreira (Seah,
2021).

As organizag¢des devem investir no desenvolvimento dos colaboradores e criar um planeamento de
sucessao, para que estes consigam estabelecer um caminho, e delinear os passos, caso queiram
progredir na carreira. Alinhar os objetivos individuais (colaborador) e os coletivos (organizagao) é
importante para que o colaborador se sinta relevante, e parte integrante dos desafios da
organizagdo, e consequentemente promover o compromisso com a entidade. Proporcionar a
possibilidade de mobilidade também & uma boa estratégia para reter as geragdes Y e Z, pois estes,
tém tendéncia a permanecer, se souberem que tem perspetivas de aumentos, e de mobilidade
ascendente (Armour, 2019).

Para além disso a oportunidade de crescimento, permite que estes individuos ndo se cansem de
realizar sempre as mesmas tarefas (Smith & Galbraith, 2012).

A geragdo Z tem tendéncia a permanecer menos tempo num trabalho, contudo, ndo esta relacionado
com a falta de lealdade, mas sim, com a busca de mudanca e de novos desafios. Estes individuos
tém pressa e por isso, ndo ficam durante muito tempo, caso ndo tenham uma promogao (McCrindle
& Fell, 2019).

e Diversidade e inclusao

E necessario também criar um local de trabalho saudavel com inclusdo e com colaboradores de
diferentes grupos (género, raciais, étnicos etc.). Os millennialls e a geragéo Z preocupam-se com a

diversidade e igualdade nas oportunidades (Seah, 2021).

¢ Comunicagao

Para reter e motivar as geragdes mais novas, os lideres devem comunicar de forma clara os
objetivos, dar autonomia, e proporcionar 0s recursos necessarios para executar a tarefa (Gursoy,
Maier, & Chi, 2008).

Para reter os individuos da geragéo Z a organizagao deve estabelecer uma boa comunicagédo, com

instrugbes claras (Rodriguez, Boyer, Fleming, & Cohen, 2019).
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e Lideranca

Estas geragbes tém a necessidade de ter uma boa lideranga (Rodriguez, Boyer, Fleming, & Cohen,
2019).

Para que se sintam valorizados os lideres devem pedir a sua opinido, pois os mais jovens gostam
de colaborar e ter desafios importantes. Uma das formas de motivar é a de fornecer mais
responsabilidades, como recompensa pela execucdo de uma determinada tarefa. Os Millennials tém
muito respeito pelas geragdes mais velhas, contudo, ndo gostam de um lider autocratico, gostam
de uma relagdo com as geragbes mais velhas de mentoria, de forma a que, estes os possam
orientar, e consequentemente com essas diretrizes, conseguir ganhar mais competéncias e
habilidades. Esta orientagdo pode reduzir problemas geracionais e provavelmente tornar os

millennials mais leais a organizagéo (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

A pesquisa realizada por Smith & Galbraith (2012) a jovens trabalhadores-estudantes revelou que
a relagdo com o supervisor € um dos principais motivos para a permanéncia dos mais novos no
emprego. A chefia direta pode auxiliar na retengao dos millennials, pois, pode oferecer um conjunto
de fatores que esta geragao valoriza como, flexibilidade, um propésito significativo no trabalho,

satisfagdo pessoal, e oportunidades de progressdo e crescimento.

O estilo de lideranga torna-se também muito importante, pois, para os individuos mais jovens € muito
importante ter uma lideranga acessivel, inclusiva e participativa, para tornar a organizagédo num

ambiente com respeito (McCrindle & Fell, 2019).

e Remuneragoes

Segundo o relatério Country Report Portugal 52% dos millennials saem da organizagao se

considerarem a remuneragao baixa (Randstad, 2019).

Facilmente se consegue fazer uma comparagao de remuneragdes, recorrendo a sites que fornecem
informacdes salariais. Os millennials e a geragdo Z comparam e avaliam os salarios
constantemente, e conseguem, perceber se a remuneracéo é justa. Por isso é necessario que as
organizagbes adotem um sistema de transparéncia, no que toca as remuneragdes. A remuneragao

transparente é importante para reter estes individuos, contudo, néo é suficiente (Armour, 2019).

e Apoio personalizado

Fornecer uma experiéncia personalizada ao colaborador é outra estratégia eficaz. Pode-se criar
uma relagao proxima com o colaborador, e mostrar interesse em saber os seus interesses pessoais,
para assim conseguir, planear da melhor forma a sua carreira, e criar o sentimento nos mesmos de

valorizagado (Armour, 2019).
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¢ Feedback constante

As novas geragdes tém necessidade de receber feedback constante, e em contrapartida os Baby
Boomers gostam de coordenar e orientar. Estas caracteristicas podem ser aliadas, e os Baby

Boomers podem dar feedback construtivo e avaliar as novas geragbes (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

¢ Relagao entre a empresa e o colaborador

A empresa pode também criar eventos sociais para ajudar a se sentirem parte da organizagéo, e

consequentemente ajudar na retengao (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

e Formacgao

Os colaboradores permanecem por um periodo maior de tempo, caso, lhes seja disponibilizada
formagéao continua, pois, demonstra um investimento da organizagao no colaborador (McCrindle &
Fell, 2019).

¢ Ambiente de trabalho

Segundo o relatério Country Report Portugal efetuado pela Randstad 43% dos milllennials

permanecem se existir um bom ambiente de trabalho (Randstad, 2019).

¢ Satisfagao pelo trabalho

A satisfacdo toma um papel muito importante para estes individuos, pois, estes querem sentir que

estdo a realizar um trabalho significativo, capaz de mudar o mundo (Smith & Galbraith, 2012).

o Relagdo com colegas

Trés a cada cinco colaboradores da geragéo Z afirmaram que a relagéo com os colegas de trabalho,

€ uma das trés principais razdes para permanecer no emprego (McCrindle & Fell, 2019).

e Tarefas

A Variedade na fungéo de trabalho é também valorizada por esta geragao, pois estes querem uma
oportunidade para evoluir. Estes individuos ndao gostam de ficar presos a uma tarefa, por isso,
mudam muitas vezes de emprego. Se lhes for oferecido a possibilidade de realizar varias tarefas

dentro de uma organizagéo, ndo vao procurar novos desafios em outras (McCrindle & Fell, 2019).

As novas geragOes sentem-se valorizadas ao desempenhar varias fungdes, por isso, uma das
estratégias de retengdo, € dar varias tarefas para executar e fornecer liberdade, para que estes,

assumam o controlo e consigam definir as prioridades (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).

Para os autores Radford & Shacklock (2012) existem diferengas geracionais no que toca aos

principais motivos de permanéncia numa organizagdo. Estes autores afirmam que para reter os
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millennials é necessario proporcionar oportunidades de progressao na carreira, fornecer formagao
e desenvolvimento, ter um plano de carreira claro, ter um planeamento de sucessdo também
claramente definido, programa de mentoria (orientagéo), equilibrio entre a vida pessoal e profissional

(dar por exemplo horario flexivel), boa relagdo com chefia e com os colegas de trabalho.

Por outro lado, os autores Becton, Walker, & Jones-Farmer (2014) e segundo o seu estudo
concluiram que nao existem grandes diferengas nos comportamentos dos colaboradores no
trabalho, em relagdo a mobilidade, conformidade, trabalho de horas extras, como os estereotipos
das geragbes faziam acreditar. Sendo assim concluiram que as possiveis diferengas existentes

entre estes grupos, apresentam um efeito pequeno na dinamica da organizagao.

1.3.6 A importancia dos RH na retengao de talento

As empresas “funcionam por meio das pessoas, que delas fazem parte e que decidem e agem em

seu nome” (Chiavenato, 2014).

As organizagbes sdo compostas por pessoas e dependem delas para conseguir cumprir 0s
objetivos, e a missdo a qual se propbe. As empresas aproveitam o esforgo e a “sinergia” dos

individuos que trabalham juntos. (Chiavenato, 2014).

Os colaboradores podem ser vistos como recursos produtivos ou “parceiros da organizagao”, tratar
como recursos produtivos presume a visao de recursos padronizados, e passivos da organizagao.
Héa a necessidade de as organiza¢des tratarem as pessoas como recursos parceiros, para obter o
maximo de rendimento. Os individuos sao recursos das organizagdes e fazem parte do patrimonio
fisico, nomeadamente do capital intelectual, e devem ser vistos como “parceiros de negdécio”
(Chiavenato, 2014).

As praticas de gestédo de recursos humanos influenciam o desempenho da organizagao através do
aumento do conhecimento e da habilidade, da motivacao, e da capacitagdo dos colaboradores
(Huselid, 1995).

As praticas de recursos humanos fortemente implementadas sdo mais eficazes quando utilizadas
num todo, em conjunto, do que, utilizadas como praticas individuais e isoladas. As praticas de
recursos humanos devem estar integradas num sistema de gestdo de recursos humanos, para que

o desempenho seja mas expressivo (MacDuffie, 1995).

De acordo com o estudo efetuado pelo autor Huselid (1995), este concluiu que as praticas de RH
estdo associadas e ligada ao menor turnover, maior desempenho financeiro, e maior produtividade.
O uso de incentivos e compensacgdes, bem como, praticas de selegdo, auxiliam na motivacdo dos

colaboradores e consequentemente na diminuigdo da rotatividade.

As organizagOes podem criar vantagem competitiva ao criar recursos dificeis de imitar, que sejam

escassos e raros (Barney, 1991).
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Desenvolver um sistema de gestdo de recursos humanos melhora ndo s6 o desempenho da
organizagado, mas torna também, o sistema da empresa mais dificil de imitar pelos concorrentes.
Essa dificuldade de imitar gera uma vantagem competitiva e de desempenho perduravel (Liu,
Combs, Ketchen Jr., & Ireland, 2007).

As pessoas huma empresa sao o “recurso mais exclusivo”, pois os individuos podem se desenvolver

e crescer (Valuing Your Talent, 2016).

1.3.7 Os lideres e a Retengdo de Talento

A lideranga consiste na “capacidade de um individuo influenciar, motivar e permitir outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes das quais sdo membros” (Project Globe,
1999).

A lideranga lida com a mudanga, por este motivo, € que nos ultimos anos € um tema bastante falado,
pois 0 mercado empresarial recentemente, sofreu alteracoes e tornou-se mais competitivo, o que

leva a concluir que, mais mudangas, mais lideranga (P.Kotter, 2001).

A geracgéo millennials espera encontrar numa organizagdo uma hierarquia horizontal e com acesso
a liderancga. A relagdo com a chefia pode ser fundamental para a motivacado e para a retencao desta

geragao (Hershatter & Epstein, 2010).

Os lideres precisam criar relagdes na sua equipa significativas, de colaboragéao e entreajuda, mesmo
que a organizagao tenha problemas com a rotatividade. Os colaboradores ja ndo sao tolerantes a
condi¢des inapropriadas e a liderangas abusivas. Cada vez mais as pessoas procuram trabalhos
onde o contexto laboral é saudavel, a formagdo € continua, ha inovagao e crescimento, e tém

oportunidades (Dennison, 2022).

Para liderar os colaboradores de forma eficiente é necessario adaptar a lideranga a situagdo e a
necessidade do grupo de trabalho que se esta a influenciar. Tendo em conta as mudangas de
geracgdes, os lideres precisam adaptar as teorias de lideranca as caracteristicas dos mais recentes
individuos no contexto laboral, pois, as estratégias e teorias usadas no passado podem nao ter o

mesmo nivel de sucesso hoje e futuramente (Anderson, Baur, Griffith , & Buckley, 2017).

A lideranca eficaz é aquela em que o lider adapta as competéncias e a personalidade, consoante,
a situacdo do grupo de trabalho. As atuais teorias de lideranga tém lacunas tendo em conta as novas
geragoes, e as mudangas de valores e atitudes destes colaboradores (Fiedler, 1964 apud Anderson,
Baur, Griffith , & Buckley, 2017).

Uma ma lideranga pode influenciar negativamente o ambiente e produtividade da equipa, e gerar a
vontade dos colaboradores sairem de locais de trabalho com mas chefias. As equipas podem ter
formacao sobre lideranga e se manterem atualizados para conduzir de forma eficaz uma equipa
(Dennison, 2022).
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Exemplo de um mau comportamento por parte de um lider, é o de trabalhar para os superiores e
para demonstrar resultados, e ndo dar prioridade a sua equipa, a defesa dos elementos, e até culpar

0s mesmos quando os objetivos ndo sdo cumpridos (Dennison, 2022).

Todos os estilos de lideranga tém impacto em como os colaboradores se sentem em relagcéo a
empresa, bem como, na atragdo, e na retencdo dos colaboradores. A lideranga democratica
proporciona um ambiente seguro para que os colaboradores se sintam confortaveis para dar ideias.
Lideres democraticos transparecem criatividade e coragem, e ajuda a equipa a ganhar confianga e
respeito pelo lider. Quando os colaboradores sdo incluidos nas tomadas de decisao, estes sentem-
se mais valorizados e sentem-se parte da empresa, o que aumenta a satisfagido dos mesmos, e
permite, que os colaboradores se sintam mais comprometidos, e que fiquem a exercer as suas

fungdes por mais tempo na organizagéo (Stoyanov, 2022).

A vantagem competitiva numa nova economia esta a ser sustentada pelos ativos intangiveis (marca,
inovagdo, conhecimento, capital humano). Uma vez que o capital humano toma um papel
fundamental para uma empresa, os lideres devem agregar as fungbes do departamento dos

recursos humanos na estratégia global da organizacédo (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001).

1.4 Turnover

O turnover € o fim do contrato de trabalho e do “contrato psicolégico” do colaborador com a empresa
onde trabalha (Tett & Meyer, 1993).

Os colaboradores tomam a decisao de sair de uma organizagéo por iniciativa propria, através da
procura de uma oferta de emprego, ou pelo contacto de alguém do meio do recrutamento, que faz

uma proposta mesmo sem o individuo ter tomado a iniciativa (S & Anand J, 2016).

O termo turnover pode ser distinguido como turnover voluntario e involuntario. O turnover voluntario
€ quando a tomada de decisado de saida foi iniciativa do colaborador, que busca novos projetos ou
salario melhor. O turnover involuntario ocorre quando a saida vem por iniciativa da empresa, devido

a maus resultados do colaborador (D.Shaw, Delery, Jekins jr, & Gupta, 1998).

O turnover pode ser distinguido ainda como individual ou coletivo, sendo que o turnover individual é
quando um colaborador sai da organizagéo de forma isolada, e o turnover coletivo, € quando dois
ou mais colaboradores, num periodo de tempo curto saem por motivos comuns (Bartunek, Huang,
& Walsh, 2008).

O turnover (rotatividade) consiste na “separagao real da organizacdo”, e a intengdo de turnover é a
atitude comportamental, que demonstra a intengéo de saida de um colaborador de uma organizagao
(Aydogdu & Asikgil, 2011).

37



Revisao de literatura

A intencao de turnover consiste na vontade que os colaboradores tém em sairem das organizac¢des
onde trabalham. Esta intencdo pode ser utilizada com o indicador mais imediato do turnover.
(Carmeli & Gefen, 2005).

Para a organizagdo a taxa de turnover & 6tima quando n&o é igual a zero, pois, nem todas as saidas
sdo indesejaveis. A saida de um colaborador que apresente baixo rendimento e baixa performance,
nao vai ter o mesmo impacto na organizagdo, do que, a saida de um colaborador com bons
resultados (C.Holtom, Mitchell, Lee, & Inderrieden, 2005).

Os principais motivos de saida por iniciativa do colaborador sao: a insatisfagao com o trabalho, com
o0 ambiente, surgimento de novas oportunidades ou pelo plano de demissdo espontanea (acordo
mutuo). As saidas dos colaboradores por iniciativa da organizagdo ocorrem devido a uma selegao
inadequada, a substituicdo por outro profissional mais adequado, pela necessidade de reduzir o

namero de colaboradores, ou pelas altera¢cdes no “desenho dos cargos” (Chiavenato, 2014).

Existem varios motivos para os colaboradores sairem da organizagao. Os funcionarios saem porque
buscam um novo desafio, pois o trabalho atual fica mondtono, e por isso, buscam novas
competéncias, saem porque procuram um salario melhor, por se sentirem pouco inspirados, sentem
que o seu trabalho néo é “significativo”, buscam ser valorizados, procuram uma relagédo melhor com
chefias, ambicionam uma progressao na carreira, procuram um ambiente em que Ihe seja dado
feedback constante, por querer um ambiente de trabalho diferente, onde se sinta mais confortavel,
vontade ou necessidade de morar noutro lugar, conflito com as politicas do trabalho, sentir que as
regalias e beneficios reduziram, comparativamente com o momento em que ingressou na
organizagdo, querer uma visdo mais clara dos objetivos e missdo de uma organizagéo, buscar
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, um emprego que valorize o tempo pessoal, escolher
uma empresa financeiramente estavel, interesse por um trabalho que lhe fornega mais

independéncia, e busca por um maior reconhecimento (Indeed Editorial Team, 2023).

Segundo a Consultora Hays (2022) os principais motivos para o colaborador mudar de emprego
sdo: o salario, oportunidades de progredir na carreira, procura por um novo projeto interessante,
insatisfagdo com a organizagéao, insatisfagdo com a chefia direta, stress diario e receio de burnout,
ambiente de trabalho mau, incompatibilidade da vida pessoal e profissional, situagdo contratual
instavel, instabilidade da empresa a nivel financeiro, interesse em mudar de cidade ou regido,
vontade em querer abrir negdcio proprio, interesse em sair de Portugal, e fim do contrato com a
atual empresa.

O salario é realcado como sendo o fator de motivagdo menos importante. Normalmente, os
empregadores enfatizam a questdo monetaria, contudo, verifica-se que a ma relagdo com o chefe

€ uma das razdes mais mencionadas como motivo para saida de uma organizagéo (Prewitt, 2007).
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1.4.1 O Problema do Turnover
O turnover é um problema para as organizagdes e um desafio para a gestdo dos recursos humanos,

pois fica caro para a organizagéo, os custos pela rescisao, recrutamento e selegao (Foon, Chee-
Leong , & Osman, 2010).

Existem 3 alturas criticas para o turnover que variam consoante o tempo que o colaborador esta na
empresa. Sao nestes periodos que ocorrem um maior nivel de turnover. A crise de integragéo,
ocorre com cerca de 6 meses de permanéncia na empresa, onde o colaborador ndo se sente bem
integrado, e procura outras organizagdes, ou quando a empresa neste periodo, percebe que o
candidato ndo foi bem escolhido no processo de recrutamento, e coloca fim ao contrato. A crise de
promogé&o ocorre por volta dos 3 anos, quando o colaborador quer uma progresséo na carreira e
isso ndo se verifica, 0 mesmo pode ficar desmotivado e procurar outras organizag¢des. E por fim, a
crise da rotina, que ocorre por volta dos 5 anos, quando o colaborador ja ndo sente que a sua fungéo

€ um desafio e busca outros, numa nova organizagédo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016).

A baixa rotatividade atrasa uma organizagéo, pois se todos os colaboradores decidirem ficar, a
organizagdo nao consegue diversificar os seus funcionarios, nem oferecer oportunidades de
progressdo aos colaboradores. Dificulta no processo de inovagdo, porque a visdo permanece
sempre a mesma, e consequentemente ha falta de pensamento critico, o que atrasa no crescimento
real (Biagini, 2019).

O turnover pode ser identificado como disfuncional ou funcional, sendo que se considera turnover
disfuncional quando os colaboradores que saem da empresa, sao individuos que a organizagéo
queria reter, devido ao seu desempenho e a sua contribuigdo para a organizagdo. A perda destes
colaboradores provoca custos de turnover, e pode levar a ineficiéncia organizacional. O turnover
funcional consiste na saida de um colaborador, que a empresa ndo tinha interesse em o reter, devido
ao seu desempenho (R.Dalton, Todor, & Krackhardt, 1982).

Para calcular o turnover, é necessario saber os fluxos de entradas e saida de uma organizagao
(Dias, 2023).

A taxa de rotatividade/ turnover calcula-se através da férmula (Shweta & Main, 2022):

Nede colaboradores que sairam durante o periodo em estudo

de colaboradores no inicio do periodo em estudo + N2 colaboradores no fim do periodo em estudo
2

Turnover = (NQ )+ 100

O turnover é muito importante porque tem impacto na produtividade e nos lucros da organizagao
(Larkin, 1995).
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1.4.2 Impacto do Turnover

A rotatividade é provocada por agdes internas (beneficios, salario, estilo de gestao, condigbes de
trabalho) e externas (oferta e procura no mercado, oportunidades de emprego). Qualquer que seja
o0 motivo da saida do colaborador vai gerar custos para a organizagdo, custos com a saida

(desligamento), recrutamento, selegado e treinamento (Chiavenato, 2014).

Os custos com a saida sao variados € entre eles estao, despesas diretas, como despesas pelo
recrutamento e formagéo de um novo substituto (pode ainda criar a necessidade de pagar um salario
maior do que ao antigo colaborador), custos indiretos, gerados pelo efeito da saida de um
colaborador, que pode levar a sobrecarga dos outros colegas, e afetar na satisfagao dos mesmos,
que podem pensar em tomar a mesma decisao, e sair. Custos de oportunidade, uma vez que, o
colaborador que saiu, levou consigo um know-how, ha um conhecimento perdido, o que leva a que
o trabalho ndo seja executado da mesma forma pelos colegas, enquanto o estdo a substituir e até
encontrar alguém para a vaga em aberto. Quando a vaga é preenchida, ainda ha um gasto de tempo
a formar o novo colaborador. Todos os especialistas da area dos RH estimam que a saida de um
colaborador e a sua substituicdo “pode custar até duas vezes do seu salario anual” (Harvard
Business School, 2007).

A empresa s6 consegue chegar ao seu maximo potencial quando os RH conseguem provar o
impacto que o capital humano “representa na organizagdo para a criagdo de valor e demonstre o
seu ROI (retorno sobre o investimento)”. Os custos de folha de pagamento podem representar mais
de 40% das despesas da organizagao, para além deste valor, ainda se acrescenta, o investimento
para obter recursos humanos, para a manutengao de talento e desenvolvimento do capital humano.

Estes valores vao resultar num crescimento dos custos de turnover (Fitz-enz, 2007).

O turnover provoca varias consequéncias nomeadamente, na produtividade, no lucro e na satisfagao
dos colaboradores, pois estes, podem se sentir sobrecarregados e gerar um ambiente de
inseguranca, que pode criar conflitos. Fazer um investimento na retengéo de talento fica mais barato,
do que os custos com a contratacéo de novos colaboradores. Para além disso, uma taxa de turnover
baixa preserva também a imagem da organizagéo (Dias, 2023).
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2. Estagio Curricular

2.1 Organizagao de acolhimento

O estagio foi desenvolvido no departamento de recursos humanos de uma empresa que opera como

prestador de servigos no setor de construgao e energia.

A organizacao é uma sociedade anénima, tem sede no Porto, conta com mais de 400 colaboradores,
e atualmente esta presente no mercado nacional e no mercado internacional, em paises como

Angola, Mogambique, Reino Unido, Espanha e Franca.

A empresa atua ao longo de toda a cadeia de valor da energia e tem como objetivo satisfazer os
clientes com base em solugbes integradas, tem valores como a inovagdo, qualidade,

sustentabilidade e compromisso.

O estagio teve inicio no dia 3 de outubro de 2022 e fim no dia 28 de dezembro de 2022.
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Ao longo do estagio foram desenvolvidas tarefas para conseguir responder a este estudo, e para

auxiliar a organizacgao.

Inicialmente foi também elaborada uma estratégia de implementagéo de retengdo, com o objetivo

de estabelecer agbes para evitar o turnover e conseguir reter os talentos.

Esta estratégia foi sendo monitorizada pela coorientadora de estagio, com reunides constantes, e
com a ajuda de colegas do departamento que eram responsaveis pelo recrutamento, selegéo e

acolhimento dos colaboradores.
2.2 Atividades/tarefas executadas no estagio

Ao longo do estagio foram desenvolvidas atividades como acolhimento a novos colaboradores,
triagem inicial de curriculos, execu¢cédo de uma primeira entrevista a um candidato, atualizagdo do
manual de fungdes, agendamento de entrevistas, auxilio no aquivo, realizagdo de notas informativas

e panfletos para os colaboradores, e elaboragao de um plano de retengéo para a organizagéo.

Quando ocorre a contratagdo de um novo colaborador o departamento de RH é responsavel por
fazer o acolhimento do mesmo. Neste processo apresenta-se a empresa ao novo elemento, é
explicada a dinamica da organizagao, divulgado o manual de acolhimento, fornecido os cédigos de
ética, assédio, protegdo de dados, e é solicitado o preenchimento da ficha do colaborador (ficha
com dados pessoais). Inicialmente acompanhamos este processo e apenas observamos o colega
do departamento a efetuar este procedimento, posteriormente, auxiliamos durante a integragdo com

a presenga do mesmo, e mais tarde, realizei varios acolhimentos com total autonomia.

Foi proposto pelo colega responsavel do recrutamento que fizesse uma triagem curricular apés
anuncio de vaga em aberto. Tendo em conta as especificidades da fungdo, selecionamos os
curriculos com maior enquadramento com a empresa, € com as exigéncias a atividade. De salientar
que a triagem curricular foi desenvolvida no final do estagio, quando, ja tinha algum conhecimento
da organizagao e dindmica da mesma, e o colega responsavel pelo recrutamento, efetuou também

a mesma analise, de forma a verificar se ambos concluimos o mesmo.

Procedemos ao agendamento de entrevistas aos candidatos selecionados e realizamos uma 1°
entrevista a um candidato a vaga de armazém, onde, foi questionado o percurso académico,

experiéncia, e o potencial enquadramento do mesmo na organizagao.

Realizamos também a atualizagdo do manual de fungdes onde foram efetuadas alteragbes no

organograma e acrescentados requisitos em determinadas fungoes.

Relativamente ao arquivo efetuamos pastas individuais dos colaboradores com as informacoes

necessarias dos mesmos, para posteriormente, armazenar nos armarios do departamento.
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Foram realizadas notas informativas e panfletos com informagdes Uteis para os colaboradores

como, esclarecimento dos dias de férias, faltas, protocolos etc.

A elaboracéao do plano de retengao vai ser explicado detalhadamente noutro capitulo, contudo, este
consistiu no esclarecimento, explicagao e justificagdo de todos os passos dados até conseguir

elaborar uma estratégia de retengao.

Todas as tarefas executadas ao longo do estagio permitiram um maior conhecimento da

organizagao, e consequente entendimento do funcionamento da mesma.

Estas atividades foram orientadas e monitorizadas pela coorientadora e por colegas do

departamento, contudo, 0s mesmos proporcionaram sempre autonomia.
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3. Metodologia

O presente relatorio de estagio foi elaborado tendo em conta varias fases. Inicialmente procedeu-
se a revisdo de literatura, de forma a apresentar informacdes relevantes para o tema em estudo,
como, as caracteristicas das novas geracgdes, o comportamento das mesmas no mercado laboral,
a definicdo de talento, a retencédo e o desafio que esta tematica apresenta hoje em dia para as

organizagoes, e as estratégias de retencdo estudadas por autores ao longo da histéria.

A revisao de literatura foi desenvolvida com recurso a livros, revistas cientificas, sites online e
relatérios, para desta forma contextualizar o tema, e reunir informagdo necessaria para
posteriormente comparar com as conclusdes do estagio. Ao longo da revisado de literatura foram

referidos autores que no decorrer da histéria tiveram um papel importante para o tema abordado.

Como o presente trabalho € um relatério de estagio, foi realizada uma observagéo participante ativa,

sendo este procedimento orientado pelo orientador, e pelo coorientador da empresa de acolhimento.
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A metodologia utilizada para realizar o relatério de estagio foi a metodologia mista, uma vez que,
recorreu-se numa primeira fase ao método qualitativo, com a revisdo de literatura e todo o
enquadramento tedrico, com a realizagdo de uma entrevista de feedback aos colaboradores
recentes na organizagdo, e utilizado os inquéritos de satisfagdo realizados pela entidade.
Inicialmente estava estipulado a realizacdo de um inquérito e uma entrevista aos colaboradores da
organizagao, contudo, o inquérito apresentado ia de encontro com o questionario de satisfagédo
desenvolvido anualmente pela organizagdo. Por este motivo, a realizagdo do inquérito ndo foi
aprovada, contudo, a entidade de acolhimento facultou os dados dos inquéritos de satisfacdo para
serem utilizados na pesquisa. Posto isto apenas foi elaborado o guido da entrevista de feedback

pela autora, validado pela administragao, e posteriormente apresentado aos colaboradores.

Relativamente ao método quantitativo, procedeu-se a quantificagdo dos dados obtidos pelo método

qualitativo, executando a recolha, andlise e tratamento dos respetivos dados.

3.1 Problematica

A Hays (2023) disponibilizou no seu site que “70% dos profissionais afirmam estar disponiveis para
mudar de emprego”. A retencgao e atragao de talento foram os maiores desafios enfrentados pelos

empregadores nacionais em 2022 e em 2023 (Hays, 2023).

Segundo o estudo “Global Talent Trends 2022-2023” realizado pela Mercer, 70% dos profissionais
de recursos humanos anteveem um aumento no turnover, especialmente dos colaboradores mais

novos (Ferreira, 2023).

Os resultados dos inquéritos realizados pela (Deloitte, 2022), indicam que 40% dos individuos da
geragao Z e 24% dos Millennials, gostariam de sair dos seus empregos no prazo de dois anos.
Sendo que 35% dos individuos da geragao Z, e 32% dos Millennials, deixariam o seu emprego,

mesmo que nao tivessem outro trabalho em vista.

Tendo em conta estes dados e o que foi referido ao longo deste relatério de estagio no capitulo de
revisdo de literatura, pode-se afirmar, que ha uma tendéncia para os individuos das novas geragdes
sairem facilmente de uma organizagéo. Este desafio toma cada vez mais um papel muito importante,
pois, como constatado na teoria, uma taxa de turnover elevada tem impactos negativos numa
organizagdo. Para evitar saidas de colaboradores importantes para o funcionamento da
organizagao, € necessario perceber o que os colaboradores necessitam, e de que forma, se pode
estabelecer estratégias para conseguir aumentar a retencdo dos talentos. As novas geracgdes
demonstram ter caracteristicas diferentes das anteriores, o que gera também a necessidade de
estudar, e compreender, os fatores que levam as geragdes mais novas, nomeadamente, as
geracgdes Y e Z, a permanecer numa organizagao, bem como, por outro lado, entender o que as

fazem mudar facilmente de emprego. Desta forma e tendo em conta estes fatores pretende-se
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verificar quais as estratégias de retengéo eficazes para as geragdes mencionadas, de forma a
reduzir o turnover, e consequentemente, aumentar a retengao dos colaboradores, essenciais para
o bom funcionamento da organizagao. Este tipo de agédo pode ainda levar a redugao dos custos de

turnover.
Desta forma a pergunta a que este estudo procura encontrar resposta é:

“Quais as estratégias de gestdo que mais contribuem para as novas geragdes permanecerem na

mesma empresa?”
3.2 Objetivos

O objetivo principal do estagio € o de compreender, como funciona a retengéo de talento e a
satisfagdo em geral da empresa de acolhimento. Tem como objetivo também colocar em pratica os
conhecimentos e as competéncias tedrico-praticas obtidas no percurso académico, de forma a

conseguir conciliar também experiéncia profissional na area da gestao dos recursos humanos.

O estagio visa apoiar os servigos prestados pela empresa em tarefas como integragado, acolhimento,
recrutamento e selegdo, analise e descricdo de fungdes, e outras atividades, para desta forma
conseguir entender o funcionamento, e dindmica da empresa na pratica da gestéo de talento, e no
desenvolvimento das estratégias de retengao de talento. O objetivo final € apresentar a empresa de

acolhimento uma sugestéo de plano de melhoria de retencao.

Para conseguir elaborar o plano de retencéo e conseguir responder a questdo de investigacao, os

objetivos a atingir com este estudo de estagio investigagéo sao:

e |dentificar, verificar e avaliar os principais desafios das empresas na pratica de retencéo de
talento dos profissionais pertencentes as geragdes Y e Z;

¢ Identificar, verificar e avaliar estratégias de Gestao de Recursos Humanos para reter talento
e diminuir o turnover;

¢ Identificar, verificar e avaliar os fatores que contribuem para a mudanga de emprego das
novas geracgoes;

¢ Identificar, verificar e avaliar os desafios relacionados com a gestdo multigeracional;

¢ Identificar, verificar e avaliar as caracteristicas das novas geragdes que afetam o processo
de retengao;

e Adquirir competéncias profissionais;

e Identificar as praticas na gestdo de recursos humanos; analisar, descrever e qualificar as
fungOes; verificar as praticas de recrutamento e selegdo; identificar as praticas de
acolhimento; ver o lugar da formagao; o papel da avaliagdo desempenho; sistema de

recompensas gestdo de carreiras.
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3.3 Caracteriza¢cao da amostra

Como no estudo foram utilizados os inquéritos de satisfacdo efetuados pela empresa e foram
realizadas entrevistas de feedback pela autora, procedeu-se a caracterizagdo das amostras em dois

momentos distintos.
3.3.1 Amostra dos inquéritos de satisfagao

Como ja mencionado anteriormente foram analisados os dados dos inquéritos de satisfagdo
realizados pela entidade de acolhimento. Os inquéritos de satisfag&o utilizados neste estudo foram
os dos anos de 2018, 2019, 2020 e 2021.

Estes inquéritos destinavam-se a todos os colaboradores da organizagdo, ou seja, a 251
colaboradores no ano de 2018, 168 em 2019, 231 em 2020 e 288 em 2021. Desse numero obteve-
se a resposta de 91 colaboradores em 2018, de 108 colaboradores em 2019, 91 respostas de

colaboradores em 2020 e de 225 respostas de colaboradores em 2021.

Tabela 2: N° de colaboradores e n° de respostas obtidas

Ano N¢ de colaboradores N2 de respostas obtidas
2018 251 91
2019 168 108
2020 231 91
2021 288 225

Este inquérito abordava as questdes da satisfagdo nas tarefas, na carga de trabalho/horario de
trabalho, na chefia, nos colegas, nos equipamentos, nas condigdes de trabalho, na remuneracao, e

pediam-se no final do questionario sugestdes de melhoria.
3.3.2 Explicagao do método da entrevista de feedback

A entrevista de feedback tem como objetivo saber a satisfagdo dos colaboradores, e perceber as
suas consideragdes no processo de integragéo e adaptagdo, uma vez que, foi constatado na revisédo

de literatura, que uma das fases mais criticas para o turnover ocorre durante este processo.

O feedback em contexto empresarial traduz-se na troca de informagdes sobre determinado
acontecimento ou agéo, ou seja, fornece opinides positivas ou negativas compartilhadas entre o
empregador e os colaboradores, para desta forma, conseguir melhorar o ambiente de trabalho
(Qaizenx, 2021).

O feedback & um fator essencial para o sucesso de uma organizagdo, pois, tem um papel
fundamental para a criagdo de uma cultura organizacional, e para a retengédo de talentos. Os
colaboradores permanecem na organizagao quando existe um feedback bilateral. A empresa deve

utilizar o feedback por parte dos colaboradores e comegar a mudar (Franchell, 2022).
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Pretende-se no final da analise desta entrevista estabelecer estratégias para atender as
necessidades dos colaboradores da entidade de acolhimento.

3.3.3 Amostra da entrevista de Feedback

A entrevista de feedback (Anexo A) foi destinada aos colaboradores que entraram na organizagéo
ha menos de 1 ano, e aos colaboradores que efetuaram uma mobilidade interna, e que se encontram

a desempenhar a nova fungao também ha menos de um ano na organizagéo.

As entrevistas de feedback foram concretizadas no més de dezembro e foram realizadas a 20 novos

colaboradores da organizagéo, que se encontravam a exercer fungdes ha menos de 1 ano.

A mencionada entrevista era composta por 5 perguntas pessoais como, identificagdo do
departamento em que trabalhava, tempo na empresa, idade, area de residéncia e nivel de
escolaridade. Apos a realizagao destas questdes era efetuada uma segunda fase da entrevista de

feedback, composta por 6 questdes relacionadas com a retengdo e com a satisfagédo do individuo.

Esta entrevista de feedback era constituida por 11 perguntas, sendo que, oito das questdes, eram
de resposta com escala de 0 a 10, sendo 0 a resposta minima e 10 0 maximo, uma pergunta de
resposta aberta, e duas questdes de sim ou ndo. As entrevistas foram realizadas via telefone e para
facilitar a resposta dos inquiridos, e posteriormente, ser possivel efetuar a quantificagdo dos dados,

estabeleceu-se estes critérios de resposta.

As respostas foram apontadas em papel durante a chamada telefénica, e posteriormente passadas

para um documento em Excel e para um documento em Word.

Os 20 entrevistados tém idades compreendidas entre os 18 e os 62 anos, o que permite ter na
analise de dados, respostas das 4 geragdes a operar no mercado de trabalho. De salientar que a
autora na parte de analise, optou pela divisdo do periodo de geragbes desenvolvida por (Dimock,
Defining generations: Where Millennials end and Generation Z begins, 2019) ja referida no inicio da

revisao de literatura.

A amostra foi composta por 15 entrevistados do sexo masculino e 5 do sexo feminino. Destes
entrevistados 14 residem em Viana do Castelo, 1 em Trancoso, 1 em Viseu, 1 em Esposende, 1 em

Paranhos da Beira, 1 em Vila do conde, e 1 residente em Franga.

Relativamente ao nivel de escolaridade a amostra é composta por 2 entrevistados com o 3° ciclo do

ensino basico, 11 com ensino secundario, 4 com licenciatura e 3 com mestrado.

Refira-se que esta entrevista destinou-se a colaboradores que operam no terreno e a colaboradores
que trabalham na parte administrativa/escritérios. Foram entrevistados individuos que operam nos
mais diversos departamentos da organizagéo, sendo que 7 trabalham no departamento operacional

de painéis fotovoltaicos, 2 nas linhas, 1 nas subestacdes, 1 no departamento de qualidade e
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seguranga, 1 no armazém/logistica, 2 no departamento “Franga”, 2 nos recursos humanos, 3 nas

contagens e 1 nos orgamentos.

Em relagdo ao tempo de trabalho na organizagéo de cada entrevistado este varia entre 1 més e 11

meses.

52



4. Plano de Agao

Para elaborar estratégias de retencdo € necessario analisar a entidade de acolhimento e constatar
quais os seus pontos fortes e pontos fracos na pratica de retengéo. Para isso elaborou-se um plano
de retengéo de talento, onde foram estabelecidos todos os passos necessarios para conseguir

estabelecer estratégias eficazes, e fornecer sugestdes de melhoria.

O primeiro passo para a realizagao do plano de retencéo de talento foi o levantamento e analise dos
motivos de saida dos colaboradores da organizagéo dos ultimos 5 anos (2018-2022). A entidade de
acolhimento ja efetuava o registo dos motivos de saida dos colaboradores em formato Excel, com

separadores divididos com saidas por més.

Para facilitar a leitura dos dados agregou-se a informagéo ja recolhida pela organizagao e elaborou-
se um novo documento de Excel com uma folha com todas as saidas por ano. Para além desta
agregacao neste documento em Excel foi analisado também as saidas por departamento, para
verificar se ha departamentos criticos, ou seja, com mais saidas, e que requerem maior cuidado por
parte da organizacdo. Verificado se existia sazonalidade, com a analise de saidas por meses e

épocas especificas, como por exemplo, meses de verao ou final de ano.
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Para compreender as motivagdes para a saida da organizagao, foram verificadas quais as maiores
razdes mencionadas pelos colaboradores, e a evolugado do numero de saidas ao longo dos 5 anos,
isto &, 2018, 2019, 2020, 2021 e 2022.

Foi comparado também as motivacdes entre os colaboradores de escritdrio e os do terreno, para
verificar se eram as mesmas, ou se havia discrepancia, bem como, a comparacao das razdes entre
homens e mulheres, para perceber se nesta entidade de acolhimento, homens e mulheres saem

pelos mesmos motivos, ou por razdes diferentes.

No final foi sugerido uma alteragédo no documento do levantamento das motivagbes efetuado por
parte da empresa, no sentido de especificar o motivo de forma mais detalhada, para futuramente

facilitar a analise das motivagoes.

O segundo passo realizado consistiu no calculo da taxa de rotatividade, tendo por base o documento
dos motivos de saida. Foi criado outro documento de Excel para realizar a analise da taxa de
rotatividade geral , bem como, o calculo da taxa de rotatividade voluntaria, pois, como verificado na
teoria, pode-se dividir as saidas em voluntarias e involuntarias, sendo que, as saidas voluntarias
sdo resultado da iniciativa do colaborador. Para calcular a taxa de rotatividade voluntaria foram
retiradas as saidas efetuadas por iniciativa da empresa, pelas ndo renovagbes de contrato,
reformas, e falecimentos dos colaboradores. No calculo da taxa de rotatividade geral considerou-se

todas as saidas.

Para a realizagédo deste estudo foram utilizados os inquéritos de satisfagdo realizados anualmente
pela organizagdo. Foram sujeitos a analise os inquéritos realizados nos ultimos 5 anos, de forma a
compreender a satisfacdo dos colaboradores, e posteriormente auxiliar na realizagdo da entrevista
de feedback. De salientar que foi tido mais em conta o ultimo inquérito de satisfagdo por ser mais

atual, e esbogar as reais preocupagdes da organizagdo no momento.

Tendo por base a analise dos inquéritos de satisfacdo e a teoria no que toca as razdes de saida, e
de insatisfacdo da forga de trabalho, foi elaborada uma entrevista de feedback, com perguntas
pessoais, e com perguntas sobre retengao de talento. Estas entrevistas foram realizadas aos novos
colaboradores da organizagdo, uma vez que, o processo de integracdo € um processo critico para

o turnover.

Ap0s as entrevistas realizadas pela autora, foi estipulado pela organizagdo implementar as mesmas
intervengdes em periodos especificos na organizagéo, isto &, fazer a entrevista de feedback, ao fim
de 3 meses de contratacéo e apds 9 meses de contratagao.

Para facilitar o controlo dos meses de contratagdo foi elaborado também um ficheiro de controlo
para as entrevistas de feedback, onde foi registada a data da primeira entrevista ao colaborador, e

a data estipulada para a segunda entrevista e respetivas observagdes.
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O quinto passo realizado neste plano de retengéo consistiu na realizacdo de um documento de Excel
intitulado como capital humano critico, com o objetivo de registar fungdes ou colaboradores criticos,
onde se visualiza um maior risco de saida, tendo por base, comportamentos que indiquem
insatisfacdo, desmotivacdo, e possibilidade de saida por parte do colaborador. Sendo assim o
documento tem campos de registo como nome do colaborador, registo dos comportamentos

suspeitos, observacoes, acdes a desenvolver, medidas tomadas, e ponto da situagao.

Para além do ficheiro do capital humano critico, foi criado também um ficheiro para o registo do
capital humano com talento, onde se regista os colaboradores importantes para a organizagéo, e

para o bom funcionamento da mesma, de forma a ter um maior controlo para reter os mesmos.

Apbs estes passos o objetivo € o de analisar todos os resultados e sugerir estratégias de retencao

e propor possiveis melhorias para conseguir reduzir o turnover.
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5. Andlise de Resultados

5.1 Andlise dos motivos de saida

Como mencionado anteriormente a entidade de acolhimento ja efetuava o registo dos motivos de
saida dos colaboradores, por isso, a mesma disponibilizou os documentos para serem ponto de

partida para o plano de retengao.

Nos documentos da organizagéo pode-se constatar que em 2018 a empresa obteve 157 saidas, em
2019, 42 saidas, em 2020, 65 saidas, em 2021, 75 saidas e em 2022, 87 saidas. Em 2018 verificou-
se um valor significativamente superior aos restantes, uma vez que, nesse ano ocorreu a compra

de uma empresa, e colaboradores foram cedidos a essa nova organizagao.
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Ano
2018 2019 2020 2021 2022

Transitou para outro projeto da empresa 2
Saiu no periodo experimental 5 1 3 3
Saida para trabalhar noutro pais/foi para o estrangeiro 3 2 1 1 6
Saida para trabalhar para uma empresa perto de casa 1
Cessagdo/ término/caducidade/ndo renovagdo de contrato 7 2 7 13
Despediu-se/saida por iniciativa do colaborador 20 13 11 13 13
Saida para outra empresa do grupo 12 13 9 11 2
Despedido/Saida por iniciativa da empresa 3 5 2 10
Despedido por justa causa 1
Saida por iniciativa da empresa/despedido no periodo experimental 13 3 2 10
Término de estagio 4 2 2 1
Abandono do posto de trabalho 3 1 1 7
Falecimento do colaborador 1
Cessacdo/Rescisdo por mutuo acordo 3
Saida para outra empresa 2 11 3 1
Término de projeto/obra 2 2 3 13 3
Regresso ao seu pais 4 1 13 7 2
Acordo de cedéncia 71 2
Licen¢a sem vencimento 5 3
Mudou de area 1 2
Reformou-se 1 2
incompatibilidade com colega de trabalho 1
Motivos pessoais (doenca de familiar) 2
Ida para o exército 1
Desistiu de estagio profissional 1
Despediu-se por motivos de satde 1
Nacionalidade do trabalhador ndo permite trabalho em franga 1
Despediu-se pois ndo conseguia suportar os custos familiares com ordenado em Portugal 2
Montar uma empresa propria 2 1
N&o pretende ficar deslocado 1 1
Saida para trabalhar para um familiar 1
Despedimento por justa causa 1
Foi trabalhar para outra entidade na area dele 2
Colaborador despediu-se, pois tem pinhora 5
Despediu-se porque ndo enquadra no projeto 1

TOTAL DE SAIDAS 157 42 65 75 87

Tabela 3: Motivos de Saida

No ano de 2018 ocorreram 157 saidas, sendo que, 0 més com maior rotatividade, foi o més de
agosto, que apresentou 72 saidas, contudo, € de considerar que este niumero se verificou, devido a

um acordo de cedéncia.

O motivo que desencadeou mais saidas, foi o acordo de cedéncia, seguido do motivo de “Despediu-

se/Saida por iniciativa do colaborador”, responsavel por 21 saidas.

Comparando fungdes de produgdo com as técnicas/escritorio, verificamos que sairam 151 pessoas

da produgao (numero expressivo devido a cedéncia) e 6 saidas de colaboradores da parte técnica

e escritorio.
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Fungdes de Produgdo

Transitou para outro projeto da empresa 2
Saiu no periodo experimental 5
Saida para trabalhar noutro pais/foi para o estrangeiro 3
Saida para trabalhar para uma empresa perto de casa 1
Cessacao/ término/caducidade/ndo renovagdo de contrato 7
Despediu-se/saida por iniciativa do colaborador 16
Saida para outra empresa do grupo 11
Despedido/Saida por iniciativa da empresa 3
Despedido por justa causa
Saida por iniciativa da empresa/despedido no periodo experimental 13
Término de estagio

Abandono do posto de trabalho
Falecimento do colaborador

4
2
1
Cessacao/Rescisao por miituo acordo 3
Saida para trabalhar para outra entidade 2
Término de projeto/obra 2
Regresso ao seu pais 4

Acordo de cedéncia 71

TOTAL 151

Tabela 4: Motivos de Saida do ano 2018- Fungdes de Producao.

Fungdes Técnicas/escritorio

Despediu-se/saida por iniciativa do colaborador 4
Saida para outra empresa do grupo 1
Despedido/Saida por iniciativa da empresa

Despedido por justa causa

Saida por iniciativa da empresa/despedido no periodo experimental
Término de estagio

Abandono do posto de trabalho 1
Falecimento do colaborador

Cessagao/Rescisdo por mutuo acordo

Saida para trabalhar para outra entidade

Término de projeto/obra

Regresso ao seu pais

Acordo de cedéncia

Transitou para outro projeto da empresa

Saiu no periodo experimental

Saida para trabalhar noutro pais/foi para o estrangeiro
Saida para trabalhar para uma empresa perto de casa
Cessacao/ término/caducidade/ndo renovacdo de contrato

TOTAL 6

Tabela 5: Motivos de Saida do ano 2018- Fungdes Técnicas/Escritério.
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O maior motivo para saida dos colaboradores de produgéo foi o “acordo de cedéncia”, seguido de
“Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador”, que também foi o0 maior motivo apresentado pelos

colaboradores das fungdes técnicas/escritorio.

Comparando os numeros de saidas dos homens e mulheres, verifica-se 86 saidas do sexo
masculino e 71 saidas do sexo feminino. O motivo com maior relevancia coincide em ambos os

sexos, sendo este “Acordo de cedéncia’”.

Motivos de saida homens

Transitou para outro projeto da empresa 2
Saiu no periodo experimental

Saida para trabalhar noutro pais/foi para o estrangeiro
Saida para trabalhar para uma empresa perto de casa
Cessagdo/ término/caducidade/ndo renovagdo de contrato

Despediu-se/saida por iniciativa do colaborador 14
Saida para outra empresa do grupo 11
Despedido/Saida por iniciativa da empresa 2

Despedido por justa causa

Saida por iniciativa da empresa/despedido no periodo experimental
Término de estagio

Abandono do posto de trabalho

Falecimento do colaborador

Cessagdo/Rescisdo por mutuo acordo

Saida para trabalhar para outra entidade

Término de projeto/obra

A NNNRFRPNWO

Regresso ao seu pais

N
=

Acordo de cedéncia

o]
)]

Total de saidas- Homens

Tabela 6: Motivos de Saida do ano 2018- Homens.

Motivos de saida mulheres

Saiu no periodo experimental 5
Saida para trabalhar noutro pais/foi para o estrangeiro

Saida para trabalhar para uma empresa perto de casa

Cessacao/ término/caducidade/ndo renovagdo de contrato
Despediu-se/saida por iniciativa do colaborador

Saida para outra empresa do grupo

Despedido/Saida por iniciativa da empresa

Despedido por justa causa

Saida por iniciativa da empresa/despedido no periodo experimental
Término de estagio

Abandono do posto de trabalho

Falecimento do colaborador

Cessacdo/Rescisdo por mituo acordo 1
Saida para trabalhar para outra entidade
Término de projeto/obra

Regresso ao seu pais

Acordo de cedéncia 47

R R U R R R ON

Transitou para outro projeto da empresa

Total de saidas- Mulheres 71

Tabela 7: Motivos de Saida do ano 2018- Mulheres.
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No ano de 2019 ocorreram 42 saidas, sendo que, o més com mais partidas foi o Abril, contando
com 6 desvinculagdes. Os motivos mais apresentados foram “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador” e “Saida para outra empresa do grupo”

Comparando as fungdes de produgcdo com as técnicas/escritério verifica-se que ocorreram 34 saidas
da producgéo e 8 saidas das fungdes técnicas/escritério. Os motivos com maior relevancia nas
fungbes de produgdo e nas fungdes técnicas/escritério sdo “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador” e “Saida para outra empresa”.

Fungdes de Producao

Saida para trabalhar noutro pais/ foi para o estrangeiro 2
Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador 10
Saida para outra empresa do grupo 10
Saida por iniciativa do colaborador no periodo experimentall 1
Licenga sem vencimento 5
Mudou de érea 1
Reformou-se
Término de estagio 2
Término de projeto/obra 1
incompatibilidade com coelga de trabalho 1
Regresso ao seu pais 1
TOTAL 34

Tabela 8: Motivos de Saida do ano 2019- Fungdes de Producao.

Fungdes Técnicas/escritério
Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador 3
Saida para trabalhar noutro pais/ foi para o estrangeiro

Saida para outra empresa do grupo 3
Saida por iniciativa do colaborador no periodo experimental
Licen¢a sem vencimento

Mudou de érea

Reformou-se 1
Término de estagio
Término de projeto/obra 1
incompatibilidade com coelga de trabalho
Regresso ao seu pais

TOTAL 8

Tabela 9:Motivos de Saida do ano 2019- Fungdes Técnicas/Escritério.
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Relativamente a comparagao das saidas de mulheres e homens, verifica-se a saida de 41 homens
e 1 mulher. Em ambos os casos o motivo prevalece “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador”.

Motivos de saida homens

Saida para trabalhar noutro pais/ foi para o estrangeiro 2
Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador 12
Saida para outra empresa do grupo 13
Saida por iniciativa do colaborador no periodo experimental 1
Licenca sem vencimento 5
Mudou de area 1
Reformou-se 1
Término de estagio 2
Término de projeto/obra 2
incompatibilidade com coelga de trabalho 1
Regresso ao seu pais 1

Total de Saidas- Homens 41

Tabela 10: Motivos de Saida do ano 2019- Homens.

Em 2020 ocorreram 65 saidas, sendo que, 0 més com mais partidas foi o més de janeiro, com 12

desvinculagdes. As razdes que motivaram mais saidas foi o “Regresso ao seu pais”.

Comparando as fungbes de produgdo e técnicas verifica-se que 56 saidas corresponderam a
fungbes de produgéo e 9 a fungdes técnicas/escritorio. Sendo que o motivo que gerou mais saidas
na produgdo foi “Regresso ao seu pais” e nas fungdes técnicas/escritério foi o “Término de

obra/projeto”, seguido de “motivos pessoais” e “acordo de cedéncia”.
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Fungoes de Producao

[EEN
[EEY

Saida para outra empresa
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se
Despedido/Saida por iniciativa da empresa

=
o U 5

Motivos pessoais (doenga de familiar)
Acordo de cedéncia

o

Regresso ao seu pais

[
w

Término de projeto/obra

Término de contrato

Saida para trabalhar noutro pais
Abandono do posto de trabalho
Despedido no periodo experimental
Saida/cedido para empresa do grupo
Ida para o exército

Desistiu de estagio profissional

= = O N~ PP NO

TOTAL

(S
)]

Tabela 11: Motivos de Saida do ano 2020- Fungdes de Produgéo.

Funcgdes Técnicas/escritério
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 1
Despedido/Saida por iniciativa da empresa
Motivos pessoais (doenca de familiar) 2
Acordo de cedéncia 2

Regresso ao seu pais
Término de projeto/obra 3
Término de contrato

Saida para trabalhar noutro pais
Abandono do posto de trabalho
Despedido no periodo experimental 1
Saida/cedido para empresa do grupo
Ida para o exército

Desistiu de estagio profissional
Saida para outra empresa

TOTAL 9

Tabela 12:Motivos de Saida do ano 2020- Fungbes Técnicas/Escritorio.

Comparando as fungdes de homens e mulheres verifica-se a saida de 62 colaboradores do sexo
masculino e 3 do sexo feminino. Sendo que o motivo que gerou mais saidas do sexo masculino foi

“Regresso ao seu pais” e do sexo feminino foi “Término de obra”.
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Motivos de saida homens

Saida para outra empresa 11
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 10
Despedido/Saida por iniciativa da empresa 5
Motivos pessoais (doenga de familiar) 2
Acordo de cedéncia 2
Regresso ao seu pais 13
Término de projeto/obra 1
Término de contrato 2
Saida para trabalhar noutro pais 1
Abandono do posto de trabalho 1
Despedido no periodo experimental 3
Saida/cedido para empresa do grupo 9
Ida para o exército 1
Desistiu de estagio profissional 1

Total de Saidas- Homens 62

Tabela 13: Motivos de Saida do ano 2020- Homens

Motivos de saida Mulheres

Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 1
Despedido/Saida por iniciativa da empresa
Motivos pessoais (doenca de familiar)
Acordo de cedéncia
Regresso ao seu pais
Término de projeto/obra 2
Término de contrato
Saida para trabalhar noutro pais
Abandono do posto de trabalho
Despedido no periodo experimental
Saida/cedido para empresa do grupo
Ida para o exército
Desistiu de estagio profissional
Saida para outra empresa

Total de Saidas- Mulheres 3

Tabela 14:Motivos de Saida do ano 2020- Mulheres

No ano de 2021 conclui-se que ocorreram 75 saidas, sendo que, 0 més com mais saidas foi o més

de abril, com 16 desvinculagdes.

Comparando as fungdes de produgdo com as técnicas/escritério verifica-se que ocorreram 67 saidas

por parte de colaboradores de producao, e 8 saidas por parte das fungdes Técnicas/escritorio.
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O motivo que gerou mais saidas nas fungbes de produgao foi o “término de obra”. Nas fungdes
técnicas/escritério obteve-se 3 motivos com a mesma frequéncia, contando com 2 saidas, € os

motivos foram “Saida/cedido a empresa do grupo”, “Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-

se” e “Término/ ndo renovacgao/ caducidade/ ndo renovacgdo/ cessacgdo de contrato”

FungGes de Produgao

Despedido no periodo experimental (ndo quer andar a chuva) 1
Cedido/Saida para empresa do grupo 9
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 11

Término/n3o renovagdo/caducidade/n3o renovacgio/cessacio do contrato
Abandono do posto de trabalho

Despediu-se por motivos de saude

Nacionalidade do trabalhadorndo permite trabalho em franga

Despedido no periodo experimental

Despediu-se pois ndo conseguia suportar os custos familiares com ordenado em Por
Término da obra 13
Saiu por iniciativa do colaborador/Despediu-se no periodo experimental 3
Mudanga da area de trabalho 2
Término de estagio 1
Saida para outra empresa 3
Regresso ao seu pais 7
Montar uma empresa prépria 2
Saida por iniciativa da empresa/Despedido 2
Despedidos por constantemento marcarem faltas
Foi trabalhar para o estrangeito 1
Ndo pretende ficar deslocado 1
Saida para trabalhar para um familiar

TOTAL 67

Tabela 15: Motivos de Saida do ano 2021- Fungdes de Produgao.

Fungdes Técnicas/escritorio

Despedido no periodo experimental (ndo quer andar a chuva)

Cedido/Saida para empresa do grupo 2
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 2
Término/n&o renovagdo/caducidade/ndo renovagdo/cessac¢ao do contrato 2

Abandono do posto de trabalho

Despediu-se por motivos de satde

Nacionalidade do trabalhadorndo permite trabalho em franga
Despedido no periodo experimental

Despediu-se pois ndo conseguia suportar os custos familiares com ordenado em Portugal
Término da obra

Saiu por iniciativa do colaborador/Despediu-se no periodo experimental
Mudanga da area de trabalho

Término de estagio 1
Saida para outra empresa

Regresso ao seu pais

Montar uma empresa propria

Saida por iniciativa da empresa/Despedido
Despedidos por constantemento marcarem faltas
Foi trabalhar para o estrangeito

Ndo pretende ficar deslocado

Saida para trabalhar para um familiar 1

TOTAL| 8|

Tabela 16: Motivos de Saida do ano 2021- Fungdes Técnicas/Escritorio.
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Relativamente a comparacao das fungdes de homens e mulheres, verifica-se que ocorreram 71
saidas do sexo masculino e 4 saidas do sexo feminino, sendo que, o motivo mais apresentado pelos
homens foi “Término de obra” e “Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador”. Por parte das
mulheres verificou-se que o motivo mais apresentado foi “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador”.

Motivos de saida homens

Despedido no periodo experimental (ndo quer andar a chuva) 1
Cedido/Saida para empresa do grupo 10
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 11
Término/ndo renovacdo/caducidade/ndo renovacdo/cessacdo do contrato 7
Abandono do posto de trabalho 1
Despediu-se por motivos de saude 1
Nacionalidade do trabalhadorndo permite trabalho em franca 1
Despedido no periodo experimental 1
Despediu-se pois ndo conseguia suportar os custos familiares com ordenado em Portugal 2
Término da obra 13

Saiu por iniciativa do colaborador/Despediu-se no periodo experimental 3
Mudanga da érea de trabalho 2
Término de estagio 1
Saida para outra empresa 3
Regresso ao seu pais 7
Montar uma empresa propria 2
Saida por iniciativa da empresa/Despedido 2
Despedidos por constantemento marcarem faltas
Foi trabalhar para o estrangeito
N3o pretende ficar deslocado
Saida para trabalhar para um familiar 1
Total de Saidas- Homens 71

(R

Tabela 17:Motivos de Saida do ano 2021- Homens.

Motivos de saida Mulheres
Despedido no periodo experimental (ndo quer andar a chuva)
Cedido/Saida para empresa do grupo 1
Saida por iniciativa do colaborador/Despediu-se 2
Término/n3o renovagdo/caducidade/ndo renovagdo/cessacdo do contrato
Abandono do posto de trabalho
Despediu-se por motivos de satde
Nacionalidade do trabalhadorndo permite trabalho em franga
Despedido no periodo experimental
Despediu-se pois ndo conseguia suportar os custos familiares com ordenado em Portugal
Término da obra

Saiu por iniciativa do colaborador/Despediu-se no periodo experimental
Mudanga da area de trabalho

Término de estagio 1
Saida para outra empresa

Regresso ao seu pais

Montar uma empresa propria

Saida por iniciativa da empresa/Despedido
Despedidos por constantemento marcarem faltas
Foi trabalhar para o estrangeito

N&o pretende ficar deslocado

Saida para trabalhar para um familiar

Total de Saidas- Mulheres 4

Tabela 18:Motivos de Saida do ano 2021- Mulheres.
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No ano de 2022 verificou-se 87 saidas, sendo que, o0 més onde ocorreram mais saidas foi em

fevereiro, com 13 desvinculagoes.

Os motivos que mais geraram saidas no ano de 2022 foram “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador” e “Cessacgao/ Término/ ndo renovagao/ Suspensao de contrato”.

Fungdes de Produgao

Regresso ao seu pais
Vai montar o seu negécio (noutra area) 1
Despedido no periodo experimental 10
Cedido/Saida para empresa do grupo
Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador 15
Nao quer ficar deslocado

Cessacdo/Término/ndo renovag¢do/Suspensdo de contrato
Término de estagio

Reforma

W R Rk YR

Licenca sem vencimento

Despedimento por justa causa

Foi trabalhar para o estrangeiro

Foi trabalhar para outra entidade na drea dele
Despediu-se no periodo experimental
Abandono do posto de trabalho

Colaborador despediu-se, pois tem pinhora
Saida para outra empresa

Terminar o periodo de substitui¢cdo
Despedido /Saida por iniciativa da empresa
Despediu-se porque ndao enquadra no projeto

Término do posto de trabalho
fim do projeto

N R P PO ONNEO

TOTAL

~
~

Tabela 19:Motivos de Saida do ano 2022- Fungbes de Produgéo.

Funcgdes Técnicas/escritério
Cedido/Saida para empresa do grupo

Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador

Reforma
Despedimento por justa causa

Despediu-se no periodo experimental
Despedido /Saida por iniciativa da empresa

BB R R R W N

Traalhar na area de formacado

TOTAL 10

Tabela 20:Motivos de Saida do ano 2022- Fungbes Técnicas/Escritorio.
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Comparando as saidas das funcdes de produgédo com as do escritério constata-se que ocorreram
77 saidas de colaboradores de producgéo e 10 saidas dos colaboradores de escritorio. O motivo
que levou a mais saidas, tanto nas fungdes técnicas, como nas fungdes de produgéo, foram

“Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador”.

Motivos de saida homens
Regresso ao seu pais
Vai montar o seu negécio (noutra area) 1
Despedido no periodo experimental 10
Cedido/Saida para empresa do grupo 2
Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador 18
Cessacdo/Término/ndo renovagdo/Suspensdo de contrato 10
Término de estagio 1
Reforma 1
Licenga sem vencimento 3
Foi trabalhar para o estrangeiro 6
Despediu-se no periodo experimental 4
Abandono do posto de trabalho 8
Saida para outra empresa 5
Despedido /Saida por iniciativa da empresa 9
Total de Saidas- Homens 80

Tabela 21:Motivos de Saida do ano 2022- Homens

Motivos de saida mulheres

Despediu-se/Saida por iniciativa do colaborador
Cessac¢do/Término/ndo renovagdo/Suspensdo de contrato
Reforma
Despedido/Saida por inicitiva da empresa

Total de Saidas- Mulheres

Nl 2 e s

Tabela 22: Motivos de Saida do ano 2022- Mulheres.

No ano de 2022 ocorreram 80 saidas por parte de colaboradores do sexo masculino e 7 do sexo
feminino. O motivo mais apresentado pelos homens e pelas mulheres foi “Despediu-se/Saida por

iniciativa do colaborador”.

Como seria de esperar as saidas dos homens foram muito superiores a das mulheres em todos os
anos, uma vez que, a empresa tem mais colaboradores do sexo masculino quer em terreno, quer
nas fungbes de escritorio. Em todos os anos o numero de mulheres na organizagéo € de

aproximadamente 30. Ocorreram também mais saidas operacionais, visto que, existem mais
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colaboradores em terreno do que em contexto de escritério, em todos os anos o numero de

colaboradores a trabalhar em escritério apenas ronda os 50.

Foi efetuada uma analise as saidas dos departamentos para constar se existiam areas mais criticas,
e verificar qual o departamento que apresenta um maior nimero de saidas. Verificou-se que o

departamento das linhas, é o departamento mais critico para esta organizacgéo.

Foi analisado também a sazonalidade das saidas e verificadas se elas se concentravam num
determinado més ou numa altura concreta, como verao ou natal. Esta sazonalidade nao se verificou,
0 que seria expectavel, uma vez que, a empresa € uma prestadora de servigos de um setor que nao

sofre alteragbes na procura ao longo do ano.

Comparando os motivos por fungdes de terreno e de escritdrio, verifica-se também que os motivos

sao semelhantes, assim como na analise dos motivos de saidas de mulheres Vs homens.

Os motivos de saida mais verificados ao longo dos anos foram “Despediu-se/Saida por iniciativa do

colaborador” e “Saida para outra empresa”.

Este levantamento dos motivos de saidas e a caracterizagdo dos mesmos pelos colaboradores da
empresa, ajudou na realizagdo do guido da entrevista de feedback, de forma a formular perguntas
pertinentes para os novos colaboradores.

Posteriormente foram calculadas as taxas de rotatividade anuais dos ultimos 5 anos, bem como, as
taxas de rotatividade anuais voluntarias, tendo em conta apenas as saidas por iniciativa do

colaborador.

Para este calculo foi utilizada a seguinte férmula, que ja foi apresentada na revisao de literatura:

N de colaboradores que sairam durante o periodo em estudo

Turnover = ( e ) * 100

de colaboradores no inicio do periodo em estudo + N@ colaboradores no fim do periodo em estudo
2

68



Analise de Resultados

Tabela 23: N° de colaboradores no inicio e no final do ano

N° de colaboradores no inicio

Anos (jan) N° de colaboradores no fim (dez)
2018 251 170
2019 168 246
2020 231 241
2021 288 283
2022 376 407

Sendo assim as taxas de rotatividade anuais gerais dos ultimos 5 anos sao:

Tabela 24: Taxas de rotatividade anuais gerais dos ultimos 5 anos

Ano

N2 de Saidas

N2 Funciondrios no Inicio

N2 Funcionarios no Fim

Taxa de rotatividade (%)

2022
2021
2020
2019
2018

87
75
65
42
157

376
288
231
168
251

407
283
241
246
170

22,22
26,27
27,54
20,29
74,58

Ja as taxas de rotatividade voluntarias anuais sao:

Tabela 25: Taxas de rotatividade voluntarias anuais dos ultimos 5 anos

N2 de Saidas

N2 Funcionarios no Inicio

N2 Funcionarios no Fim

Taxa de rotatividade (%)

2022
2021
2020
2019
2018

50
56
50
37
55

376
288
231
168
251

407
283
241
246
170

12,77
19,61
21,19
17,87
26,13

Para o calculo da taxa de rotatividade voluntaria, foi utilizada a mesma férmula, contudo, nas saidas

consideraram-se apenas aquelas que foram motivadas pela iniciativa do colaborador, sem contar

os despedimentos, as ndo renovacdes de contrato, as reformas e falecimentos.

As taxas de rotatividade anuais gerais sao superiores em todos os anos comparativamente com as

taxas voluntarias anuais. Pode-se concluir que o niumero de saidas por iniciativa da empresa sao

significativas e tém impacto no turnover.
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5.2 Andlise dos dados dos inquéritos de satisfagcao

Relativamente aos inquéritos de satisfagdo efetuados pela organizagao, esta disponibilizou para
este estudo os dados dos questionarios relativos a satisfagdo dos colaboradores dos ultimos anos,
2018, 2019, 2020 e 2021.

Os inquéritos de satisfacdo destinam-se a todos os colaboradores da organizagéo, e séo efetuados

no primeiro trimestre do ano, questionando a satisfagéo referente ao ano anterior.

Os inquéritos de satisfagdo dos anos de 2018 e 2019 sdo semelhantes. Nestes anos os
colaboradores afirmaram gostar das tarefas que executam e gostar de ir trabalhar. Estes referiram
estar satisfeitos com as condi¢cdes de trabalho, pois consideram o local de trabalho adequado,
seguro, e com formagao necessaria para ter consciéncia dos riscos que correm, bem como, da boa

utilizagdo dos equipamentos individuais de protecao.

A maioria concorda que tem tempo suficiente para executar as tarefas e conseguir aproveitar o

tempo fora do trabalho, e ndo levar o mesmo para casa.
A grande parte dos colaboradores afirmou também estar satisfeito com o horario de trabalho.

Os colaboradores consideraram ter uma boa relagéo com colegas do seu departamento bem como,
com os restantes colegas, e afirmaram estar também satisfeitos com a chefia, pois sentem
motivagdo por parte da mesma. Consideram também ter uma comunicagdo clara, e receber
constante feedback por parte do superior direto. Os colaboradores afirmaram ter orgulho de

trabalhar na organizacgéo e ter seguranca na entidade.
A maioria acredita ter oportunidades de progresséo na carreira nesta organizagao.

No inquérito de 2020 os colaboradores mostraram-se satisfeitos com as tarefas, mas confessaram
realizar mais tarefas que as que lhe sdo atribuidas. Relativamente as condi¢cdes de trabalho
consideram que estas sdo boas e que os espacos de trabalho tém seguranca.

Consideraram a relagéo com os colegas boa, e afirmaram existir um bom ambiente de trabalho. Os
colaboradores acreditavam também que a implementagao da avaliagdo desempenho é efetuada de

forma transparente.

Referiram que a relagdo com as chefias é boa, bem como, admitiram sentir reconhecimento por
parte do seu superior direto. Os colaboradores afirmaram ter orgulho na organizagéo, considerar o

trabalho desafiante e a empresa inovadora.

Relativamente as oportunidades de progressdo na carreira a maioria acredita conseguir obter
oportunidades nesta entidade. Os colaboradores neste ano mostraram estar motivados.
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O inquérito realizado em 2021 permitiu constatar que os colaboradores se sentem realizados com
as tarefas que executam, e acreditam ter as tarefas bem claras, contudo, a semelhanga do ano
anterior, estes julgam efetuar mais tarefas do que as que lhe sdo atribuidas. No que toca as
condi¢cdes de trabalho estes consideraram os equipamentos individuais de protecdo eficazes e
afirmaram que as instrugdes sobre os riscos e devidos cuidados e medidas a tomar foram
transmitidas de forma clara. A maioria dos colaboradores encontrava-se satisfeita com o horario de

trabalho, e afirmaram ter uma boa relagdo com os colegas e de existir um bom ambiente.

Os colaboradores dizem-se motivados pelo chefe e referiram conseguir obter reconhecimento por
parte do mesmo. Consideram ainda que a avaliagdo desempenho é utilizada de uma boa forma. Os
colaboradores afirmaram ter orgulho da organizagdo e assumiram que o trabalho é desafiante.
Como no ano anterior a maioria dos colaboradores acredita conseguir obter progressao na carreira,

ter acesso a formacao, e afirma recomendar a organizagao para familiares e amigos.

No final dos inquéritos de satisfacdo dos anos 2019, 2020, 2021 era proposto aos colaboradores
um espaco para responder de forma livre, sobre o que a empresa podia melhorar, e sobre o que a

empresa tem de melhor.

Em 2019 os colaboradores disseram que a empresa podia melhorar o horario de trabalho, as
condicbes salariais, comunicacdo entre departamentos, reconhecimento e qualidade dos
equipamentos de protegdo, e afirmaram que o que a empresa tem de melhor, é a estabilidade, o
bom relacionamento entre colegas, a dindmica de trabalho, aprendizagem diaria, e o desafio

constante.

Em 2020 efetuaram sugestdes de melhoria na flexibilidade do horario de trabalho (sugestées como
cumprimento de horas estipuladas por semanas e teletrabalho), condi¢gdes salariais, melhorias no
modelo de avaliagdo e reconhecimento. Afirmaram que o que a empresa tem de melhor sdo as
pessoas, o bom ambiente, companheirismo, estabilidade e seguranga, evolugdo, e desafios

constantes.

Em 2021 colocaram como possiveis melhorias o horario, flexibilidade e teletrabalho, condigdes de
salario, criagdo de um espago na organizagdo de convivio, e melhorias na qualidade dos
equipamentos individuais de prote¢cdo. Para os colaboradores no ano de 2021 o que a empresa
apresentava de melhor era a estabilidade, relagdo com colegas, dindmica do trabalho, desafios

constantes e aprendizagem diaria.

Tendo em conta estes dados pode-se dizer que ao longo dos anos algumas sugestdées de melhoria
permaneceram, tais como, o horario flexivel, condigcbes de salario, e a melhoria da qualidade dos
equipamentos individuais de proteg¢ao. Por outro lado, os motivos que a empresa tem de melhor
parecem ser 0s mesmos ao longo dos anos, com destaque para a estabilidade da empresa, o

relacionamento com colegas, e os desafios constantes que promovem aprendizagem diaria.
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5.3 Analise da entrevista de Feedback

Posteriormente foi elaborada uma entrevista de feedback que como ja mencionado tem como
destinatario os novos colaboradores na organizagéo, para desta forma constatar a eficacia da
retencdo da organizagao, e o grau de satisfagdo dos mesmos no periodo de integragdo. Este guido
de entrevista (Anexo A) teve por base as conclusdes ja verificadas através dos motivos de saida, e

dos inquéritos de satisfagdo realizados pela entidade de acolhimento.

Pode-se afirmar que estas entrevistas de feedback eram constituidas por 2 fases, as perguntas
iniciais eram sobre dados pessoais, para posteriormente conseguir efetuar também a analise das
geragOes e diferengas ou semelhangas nas respetivas respostas, e uma segunda fase com as

questdes sobre retengéo.

Esta entrevista de feedback foi respondida por 20 novos colaboradores da organizagdo que se

encontravam a exercer fungdes nesta organizagdo ha menos de 1 ano.
Segue-se as questdes efetuadas na entrevista de feedback e os devidos resultados.

“‘Departamento que trabalha”

Departamento do inquirido

Frequéncia

seyun
1s3gns

Sov

edueuy
suabejuo)
ednsibo
sojuawedlQ

S021e1|0A0104 SIduled
sagde
SOUBWNH SOSINJ3Y

Departamento do inquirido

Figura 1: Grafico “Departamento que trabalha”.

Os 20 inquiridos pertenciam a diversos departamentos da empresa, sendo que, 7 pertenciam ao
departamento operacional dos painéis fotovoltaicos, 2 pertenciam as linhas,1 as subestagdes, 1 ao
departamento de seguranga e qualidade, 1 ao armazém/logistica, 2 ao departamento de Franga e

2 aos recursos humanos.
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“Tempo na empresa”

Tempo na empresa do inquirido (em meses)

Frequéncia

Figura 2: Grafico “Tempo na empresa”.

Relativamente ao tempo dos colaboradores na empresa, este varia entre 1 més e 11 meses. Nesta
analise foram considerados também 3 colaboradores que fizeram mobilidade interna, e que se
encontravam ha mais tempo na organizagdo, mas, a desempenhar a nova fungdo ha menos de um

ano.

“Idade”

Idade dos individuos em classes

Frequéncia

[18-29[ [29-40[ [40-51[ [51-62]

Figura 3: Grafico “Idade”.

A idade dos colaboradores abordados varia entre os 18 anos e os 62 anos. Posto isto conclui-se
que se obteve respostas das 4 geragdes presentes no mercado de trabalho. Sendo que das
geragdes mais experientes temos resposta de 1 individuo da geracéo X, e 4 respostas de individuos
da geracdo Babyboomers. Relativamente as geragbes mais novas constam-se 7 respostas de

millennials e 8 da geragéo Z.
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Concluindo observa-se respostas de 15 pessoas pertences as novas geragoes e 5 as geragdes mais

antigas e mais experientes no mercado laboral.

“Area de residéncia”

Area de residéncia do inquirido

125

10,0

75

Frequéncia
B

5,0

2,5

0,0
Vianado Trancoso Viseu Esposende Paranhos Vila do Franca
Castelo da Beira Conde

Figura 4: Grafico “Area de residéncia”.

Nesta amostra ha 14 colaboradores com residéncia em Viana do Castelo, e um colaborador com

residéncia em, Vila do Conde, Paranhos da Beira, Esposende, Viseu, Trancoso e Franga.

“Nivel de escolaridade”

Nivel de escolaridade do inquirido

12

Frequéncia

3° Ciclo do Ensino  Ensino Secundario Licenciatura Mestrado
Basico

Figura 5: Grafico “Nivel de escolaridade”.

Relativamente ao nivel de escolaridade verifica-se que, 2 colaboradores tém o 3° ciclo do ensino
basico, 11 o ensino secundario, 4 licenciatura, e 3 mestrado.
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“Género”

Género dos inquiridos

12,5

10,0

7,5

Frequéncia

5,0

2,5

0,0

Sexo Masculino Sexo Feminino

Figura 6: Grafico “Género”.

Relativamente ao género foram levantadas respostas de 15 pessoas do sexo masculino e 5 do sexo

feminino.

As questdes seguintes ja abordam o tema da retengéo de talento e o nivel de satisfagdo dos
colaboradores no periodo de integracgéo.

As préximas sete perguntas foram efetuadas aos trabalhadores, pedindo para responder com um
numero de 0 a 4, sendo 0 o0 minimo e 4 o maximo. Adotou-se esta pratica pois como ja mencionado,
estas entrevistas de feedback foram efetuadas via telefone, e para facilitar aos inquiridos uma
resposta mais intuitiva optou-se por usar uma escala. Posteriormente as respostas obtidas criou-se
uma legenda para esta escala de Likert sendo que 0 corresponde a discordo totalmente, 1 discordo,

2 nem concordo nem discordo, 3 concordo e 4 concordo totalmente.
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“Sentiu-se acolhido pela empresa e pelo seu departamento?”

Sentiu-se acolhido pela empresa e pelo seu departamento
B Concordo
[l Concordo totalmente

Figura 7: Grafico “Sentiu-se acolhido pela empresa e pelo seu departamento?”.

Na questédo “Sentiu-se acolhido pela empresa e pelo seu departamento?” 25% dos inquiridos (5

colaboradores) responderam concordo € 75% (15 colaboradores) responderam que concordavam

totalmente.

“Sentiu que o seu chefe direto lhe deu o apoio suficiente para a integragao e para a execugao das

suas tarefas?”

Sentiu que o seu chefe direto lhe deu o apoio suficiente para a integracdo e para a execucao das suas
tarefas?

B Nem concordo nem discordo

M Concordo

W Concordo totalmente

Figura 8: Grafico “Sentiu que o seu chefe direto Ihe deu o apoio suficiente para a integragéo e para a

execucgao das suas tarefas?”
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Relativamente ao apoio sentido pela chefia para a integragao e execugéao das tarefas, 1 colaborador
respondeu que nem concorda nem discorda (5%), 5 responderam que concordam (25%), e 14

colaboradores responderam que concordam totalmente (70%).

“Nesta fase de adaptacao conseguiu conciliar a vida profissional e a pessoal?”

Nesta fase de adaptacao conseguiu conciliar a vida profissional e pessoal?

M Discordo totalmente

M Discordo

B Nem concordo nem discordo
B Concordo

[l Concordo totalmente

Figura 9: Grafico “Nesta fase de adaptagéo conseguiu conciliar a vida profissional e a pessoal?”

No que toca ao equilibrio da vida profissional e pessoal, 1 colaborador respondeu que discorda
totalmente (5%), 1 discorda (5%), 1 nem concorda nem discorda (5%), 8 concordam (40%) e 9
concordam totalmente (45%).

“Os seus colegas ajudaram-no a executar tarefas e a tirar duvidas?”

Os seus colegas ajudaram-no a executar tarefas e a tirar davidas?

B Nem concordo nem discordo
H Concordo
M Concordo totalmente

Figura 10: Grafico “Os seus colegas ajudaram-no a executar tarefas e a tirar davidas?”
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Relativamente a ajuda dos colegas em executar tarefas e em tirar dividas, 1 colaborador respondeu
que nem concorda nem discorda (5%), 6 que concordam (30%) e 13 concordam totalmente (65%).

“Sentiu pressdo no processo de aprendizagem e de adaptagao?”

Sentiu pressao no processo de aprendizagem e de adaptacao?

M Discordo totalmente

M Discordo

Bl Nem concordo nem discordo
M Concordo

M Concordo totalmente

Figura 11: Grafico “Sentiu pressdo no processo de aprendizagem e de adaptacdo?”

No que toca a presséo no processo de aprendizagem e de adaptacgdo, 1 colaborador respondeu que
discorda totalmente (5%), 3 discordam (15%), 3 nem concordam nem discordam (15%), 11

concordam (55%) e 2 concordam totalmente (10%).

“Deram-lhe oportunidade para progredir e desenvolver as suas competéncias?”

Deram-lhe oportunidade para progredir e desenvolver as suas competéncias?

Bl Nem concordo nem discordo
[l Concordo
Bl Concordo totalmente

Figura 12: Grafico “Deram-lhe oportunidade para progredir e desenvolver as suas competéncias?”

78



Analise de Resultados

Referente as oportunidades de progressao 4 colaboradores responderam que nem concordam nem

discordam, 5 concordam e 11 concordam totalmente.

“Tem orgulho de trabalhar na empresa?”

Tem orgulho de tabalhar na empresa?

M Concordo
[l Concordo totalmente

Figura 13: Grafico “Tem orgulho de trabalhar na empresa?”

Relativamente ao orgulho que os colaboradores sentem em trabalhar para a organizagéo, 5
responderam que concordam (25%) e 15 responderam que concordam totalmente (75%).

Nesta fase da entrevista de feedback cessaram as perguntas com escala de 0 a 4.

A pergunta seguinte era de resposta aberta e livre para que os colaboradores afirmassem de forma

mais personalizada, os fatores que lhe faziam permanecer na empresa.
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“Queria Ihe pedir agora que me indicasse por favor 2 fatores que o fazem permanecer na empresa?”
Tabela 26: Fatores de permanéncia

$fatorespermanencia Frequéncias

Respostas Porcentagem
N Porcentagem de casos

Sfatorespermanencia® Salario como fator para 2 5,0% 10,0%
permanecer na
empresa

Horario como fator para 2 5,0% 10,0%
permanecer na
empresa

Oportunidades de 4 10,0% 20,0%
progressao como fator

para permanecer na

empresa

Condicdes de trabalho 1 2,5% 5,0%
como fator para

permanecer na

empresa

Area/ trabalho que 3 7,5% 15,0%
gosta como fator para

permanecer na

empresa

Ambiente de trabalho 5 12,5% 25,0%
como fator para

permanecer na

empresa

Relacbes com colegas 8 20,0% 40,0%
como fator para

permanecer na

empresa

Relacoes com chefia 4 10,0% 20,0%
como fator para

permanecer na

empresa

Equilibrio entre a vida 1 2,5% 5,0%
pessoal e profissional

como fator para

permanecer na

empresa

Seguranga/ estabilidade 4 10,0% 20,0%
como fator para

permanecer na

empresa

Atividades/eventos 1 2,5% 5,0%
desenvolvidos pela

empresa como fator

para permanecer na

empresa

Notoriedade/ S 12,5% 25,0%
reconhecimento da

empresa como fator

para permanecer na

empresa

Total 40 100,0% 200,0%
a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Os colaboradores indicaram varios fatores para permanecer na empresa. A cada colaborador foi
solicitado 2 fatores que justifiquem a sua permanéncia na empresa. O salario foi mencionado duas
vezes pelos colaboradores, assim como, o horario de trabalho que também foi mencionado duas
vezes. As oportunidades de progressdo na carreira foram indicadas quatro vezes, uma vez as
condigdes de trabalho, trés vezes o facto de trabalhar na area que gosta, cinco vezes o ambiente
de trabalho, oito vezes as relagdes com colegas, quatro vezes a relagdo com as chefias, uma vez o

equilibrio entre vida profissional e pessoal, quatro vezes a segurancga e estabilidade, uma vez as
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atividades e eventos relacionados com a empresa, e 5 vezes a notoriedade e reconhecimento da

organizagéo.

Tabela 27: Fatores de permanéncia das novas geragbes

$fatorpermanencia novas geracoes Frequéncias

Respostas

Porcentagem

Porcentagem

de casos

fatorpermanencia®

Total

Saldrio como fator de
permanéncia

Horario de trabalho
como fator de
permanéncia

Condicoes de trabalho
como fator de
permanéncia

Area/trabalho que
gosta como fator de
permanéncia

Ambiente de trabalho
como fator de
permanéncia

Relacao com colegas
como fator de
permanéncia

Relacao com chefia
como fator de
permanéncia

Seguranca/estabilidade
como fator de
permanéncia

Atividades/eventos
desenvolvidos pela
empresa

Notoriedade /Reconheci
mento da empresa
como fator de
permanéncia

Progressao de carreira
como fator de
permanéncia

30

3,3%

3,3%

3,3%

10,0%

13,3%

26,7%

13,3%

3,3%

3,3%

10,0%

10,0%

100,0%

6,7%

6,7%

6,7%

20,0%

26,7%

53,3%

26,7%

6,7%

6,7%

20,0%

20,0%

200,0%

a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Considerando apenas as respostas das novas geragdes pode-se afirmar que foram mencionados

uma vez os fatores salario, horario de trabalho, condi¢gbes de trabalho, seguranga/estabilidade e

atividades/eventos organizados pela empresa. Os fatores de trabalhar na area que gosta,

reconhecimento e notoriedade da empresa, e progressao na carreira foram mencionados 3 vezes.

Os fatores ambientes de trabalho e relagdo com chefias foram mencionados 4 vezes.

O fator mais mencionado foi as relagdes com os colegas, que foi indicado 8 vezes.

O unico motivo que nao foi mencionado pelas novas geragdes e foi indicado uma vez pelas geragdes

mais experientes, foi o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.
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A pergunta seguinte era de resposta de 0 a 10, para medir a satisfagdo dos mesmos com a

organizagéo.

“De 0 a 10 o quanto esta satisfeito com a empresa?”

De 0 a 10 o quanto esta satisfeito com a empresa?

Figura 14: Grafico “De 0 a 10 o quanto esta satisfeito com a empresa?”

Tendo por base uma escala de 0 a 10 obteve-se a resposta de que, 3 dos colaboradores avaliaram
a sua satisfagdo com a empresa em 7, 8 reponderam nota 8, 1 pessoa respondeu nota 9 e 8 dos

colaboradores deram nota maxima na satisfagéo, ou seja, nota 10.

As duas perguntas que se seguem s&o as Ultimas da entrevista de feedback, e s&o questbes de

resposta sim ou nao.
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“Neste periodo de integragéo ja alguma vez pensou em sair da empresa?”

Neste periodo ja alguma vez pensou em sair da empresa?

20

Frequéncia

w

o

Sim Nao

Neste periodo ja alguma vez pensou em sair da empresa?

Figura 15: Grafico “Neste periodo de integracéo ja alguma vez pensou em sair da empresa?”’

Questionados sobre se durante o periodo de integragao e aprendizagem pensaram em sair da
empresa, 4 responderam que sim (20%), e 16 responderam que nao (80%).

“Ja foi contactado pela concorréncia desde que ingressou na empresa?”

Ja foi abordado pela concorréncia desde que ingressou na empresa?

15

Frequéncia
-
o

Sim Nao

Ja foi abordado pela concorréncia desde que ingressou na empresa?

Figura 16: Grafico “Ja foi contactado pela concorréncia desde que ingressou na empresa?”

Relativamente a abordagem de empresas concorrentes neste processo de aprendizagem, 4
assumiram ja terem sido abordados por concorrentes (20%) e 16 responderam que nao foram

contactados (80%).
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Analisando estas duas Ultimas questdes das 4 pessoas que confirmaram ja pensar em sair, 3
confessaram ter sido abordadas pela concorréncia.
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Segundo Meier & Spector (2015) muitos estudos constataram que colaboradores insatisfeitos estao
mais propensos a sair da empresa do que colaboradores satisfeitos, sobretudo se existirem varias

oportunidades de emprego.

O alto nivel de satisfacdo dos colaboradores pode levar a uma maior produtividade, melhor

desempenho, menor numero de faltas e menor rotatividade (Meier & Spector, 2015).

Para cativar os mais jovens é necessario combinar a estratégia da empresa, o recrutamento e a
retencdo. Para que os jovens permanegam na organizagdo convém usar beneficios que ndo sado
usuais, fornecer incentivos que valorizam, como por exemplo, o seguro de automdvel ou de casa.
As geragdes Y e Z ndo gostam de ser comandadas, por isso, deve-se estabelecer uma comunicagao
aberta e deixar que estes participem com ideias para a organizagédo ( Harvard Business School,
2007).
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Os Millennials tendem a ter mais lealdade pelo empregador, quando a entidade empregadora,
compreende e apoia as ambi¢des de progressao de carreira, e oferece para isso, oportunidades,
até mesmo para se tornarem lideres. Os millennials valorizam muito quando as empresas nao tém

apenas o proposito do lucro, mas também tém valores empresariais vincados (Deloitte, 2016).

Segundo o estudo Randstad Employer Brand Research (2022) 81% dos trabalhadores portugueses
consideram o crescimento na carreira muito importante, sendo mais valorizado ainda pelos jovens

entre os 18 e os 34 anos, ou seja, individuos que pertencem a geragéo Y e Z.

Os jovens das novas geragoes valorizam muito o equilibro entre a vida profissional e a pessoal, esta
valorizagédo pelo balango profissional e pessoal, dificulta a escolha dos jovens por trabalhos em
turnos. Estes preferem sempre trabalhos com horario comercial, para gerir a vida pessoal. Este fator

dificulta a retengéo dos jovens em trabalhos por turnos (Tremblay & Boyle, 2016).

As novas geragbes valorizam o trabalho em equipa, esperam ter relacionamentos proximos nas
organizagdes, e nao relacionamentos distantes e autoritarios, e buscam uma comunicagéo aberta,
para que possam ter sempre um feedback constante. Estes colaboradores querem uma relagéo

transparente com a chefia (Myers & Sadaghiani, 2010).

Segundo o estudo Randstad Employer Brand Research (2022) a Geragdo Z e os Millennials
valorizam sobretudo o salario e regalias atrativas, equilibrio profissional-pessoal, atmosfera

profissional agradavel, e a progressao na carreira.

Estudos constataram que a flexibilidade do horario de trabalho, ajudam os colaboradores a ter um
equilibrio da vida pessoal e profissional, e consequentemente ajuda no recrutamento, na retengao

e na produtividade de colaboradores (Umamaheswari & Krishnan, 2016).

Para que a organizagdo consiga reter e manter os talentos esta precisa ter boas condi¢des de
trabalho, bom ambiente, remuneragéo justa e atraente, e beneficios de acordo com as necessidades
de cada colaborador (Chiavenato, 2009).

As novas geragdes ficam mais felizes e motivadas no local de trabalho, quando fazem varias fungbes
simultaneamente, quando tém autonomia, tém feedbacks constantes, e objetivos claros. Uma das
estratégias de retencdo passa por suprir estas necessidades, por ouvir as suas opinides e incluir

estes individuos nas decisdes (Gursoy, Maier , & Chi, 2008).

Neste trabalho e apés o estagio e a analise dos dados dos motivos de saida pode-se concluir que
é sugerido a entidade de acolhimento, acompanhar o departamento mais critico para a organizagao,
de forma, a entender o dinamismo do mesmo. Apds analisar as saidas pode-se confirmar também
que saem mais os colaboradores recentes do que aqueles que se encontram ha varios anos na

empresa.
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A taxa de rotatividade geral também é superior em todos os anos comparativamente com a taxa
voluntaria, o que permite indicar que as saidas por iniciativa da empresa tém um impacto significativo
no turnover. Posto isto sera de sugerir uma analise interna do que levou a essas desvinculagdes, e
de que forma por exemplo, o recrutamento pode auxiliar, para tentar minimizar o erro das

contratacdes.

Com os inquéritos de satisfagdo foi possivel verificar também que ao longo dos anos os
colaboradores faziam as mesmas sugestdes de melhoria, ou seja, o horario de trabalho/teletrabalho,
condic¢des salariais, reconhecimento e qualidade dos equipamentos individuais de protegdo. Com
estes dados sera sugerido também melhorar estas questdes, pois, estas podem ser possiveis
fatores de permanéncia para os colaboradores nos préximos anos, uma vez que, demonstra que a
empresa se preocupa em ouvi-los e que busca satisfazer as necessidades dos mesmos, até porque,
a questao do horario de trabalho, também é muito defendida na teoria, como sendo uma boa

estratégia de retengao, especialmente para as novas geragdes, que valorizam muito a flexibilidade.

Os inquéritos de satisfagao dao indicios do que melhorar e do que manter dentro da organizagéao.

Através da entrevista de feedback pode-se constatar que existem boas relagdes com a chefia e que
esta ligagao esta a ser bem desenvolvida, sendo que 70% dos colaboradores quando questionado
sobre o apoio do seu chefe respondeu “concordo totalmente”, 25 % respondeu “concordo” € 5%
respondeu que “nem concorda nem discorda”, o que em valor absoluto representa 1 colaborador.
Contudo, obteve-se 3 respostas mais negativas na conciliagdo da vida profissional e pessoal, sendo
que, 1 colaborador respondeu que nem concorda nem discorda, 1 discorda e 1 discorda totalmente.
Esta é uma questao a desenvolver também pela organizagao, pois, o equilibrio da vida profissional
e pessoal é extremamente importante para que as pessoas consigam ter saude mental, e consigam

estar satisfeitos no trabalho, sem se sentirem esgotados.

A presséo foi outro tépico alvo de preocupacao observado na entrevista de feedback, uma vez que,
55% dos colaboradores inquiridos concordam que sentiram pressao no processo de adaptacgéo, e
10% concorda totalmente. Apesar da pressdo no inicio ser normal, sera um fator que deve ser tido
em conta também pela organizagao, de forma, a verificar o motivo da pressao apresentada por estes

colaboradores.

As oportunidades de progressao sera também um tépico a melhorar, no sentido de proporcionar
esperancga aos colaboradores de possiveis subidas ou novos desafios, uma vez que, analisando as
respostas obtidas na entrevista de feedback sobre esta questao, 20% respondeu que “nem concorda

nem discorda”.

Relativamente ao orgulho que estes colaboradores sentem em relagdo a organizagao, este fator é
muito importante, pois, como constatado na teoria a sensagao de pertenca auxilia na retencéo de

talentos na organizagao, sendo que, na entrevista de feedback, na questao referente ao orgulho da
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empresa, as respostas foram positivas, uma vez que, 75% respondeu “concordo totalmente” e 25%

respondeu “concordo”, ndo existindo nenhuma resposta abaixo destas opgoes.

As notas dadas pelos novos colaboradores na entrevista de feedback a satisfagdo também foi um

bom indicador, sendo que, ndo se obteve nenhuma nota inferior a 7.

Verificou-se também através da entrevista de feedback que 4 dos 20 colaboradores inquiridos
afirmaram ter pensado sair da organizagéo no periodo de adaptagao, e 4 colaboradores disseram
que ja foram abordados pela concorréncia, durante o periodo da sua integragéo na organizagao. Ao
cruzar estas duas respostas, constata-se que dos 4 colaboradores que responderam ter pensado
sair, 3 tinham sido abordados pela concorréncia. Isto pode significar que a abordagem da
concorréncia pode ter tido impacto e ter gerado duvidas na sua permanéncia. Contudo pode-se
verificar algo positivo, uma vez que, apesar de terem sido abordados pela concorréncia, e de ter

surgido uma proposta para mudar, estes preferiram permanecer na organizagao.

Os fatores de permanéncia referidos pelos recém-chegados na entrevista de feedback, foram
apresentados na teoria como praticas e estratégias para reter os colaboradores, e como fatores que
incitam a permanéncia, sendo eles, salario, horario, oportunidades de progresséo, condi¢cdes de
trabalho, area de trabalho que gosta, ambiente de trabalho, relagdo com colegas, relagdo com
chefia, equilibrio entre a visa pessoal e profissional, seguranga e estabilidade, atividades/eventos

da organizacéo e notoriedade da empresa.

Sendo que nenhuma pessoa na entrevista de feedback mencionou como fator de permanéncia a
formacdo e os beneficios, que contrasta com a teoria, onde é demonstrado que sao fatores
importantes para a retencdo. Assim como o equilibrio da vida pessoal e profissional que apesar de
ter sido referido, foi pouco mencionado na entrevista (referido apenas por 1 colaborador).

As entrevistas de feedback e os inquéritos de satisfagdo dao conta de que existem boas relagdes
com colegas e com a chefia, o que vai de encontro com um indicador muito positivo para a retengéo,
como mencionado na revisdo de literatura, € mais facil criar lealdade as pessoas, do que, a
organizagéo. Os colaboradores ao terem boas relagbes com os colegas auxilia na retengéo e na
permanéncia na organizagao. Na entrevista de feedback 65% respondeu “concordo totalmente” na
questdo da ajuda por parte dos colegas em tarefas e duvidas, sendo que, apenas se obteve a
resposta de 1 colaborador como “nem concordo nem discordo”, sendo a avaliagido mais baixa para

esta questao.

Ao retirar as respostas dos colaboradores pertencentes as geragdes mais experientes na questao
dos fatores de permanéncia na entrevista de feedback, verificamos que, os fatores de permanéncia
indicados pelos millennials e geracdo Z para permanecerem na organizagdo, S40 0S mesmos que
os apresentados pelas outras geragdes. O Unico fator que foi respondido por 1 colaborador de outra
geragao, e ndo foi mencionado pelos mais jovens foi o “equilibrio entre vida pessoal e profissional”,

sendo que, os restantes fatores de permanéncia salario, horario, oportunidades de progresséo,
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condi¢des de trabalho, area de trabalho que gosta, ambiente de trabalho, relagdo com colegas,
relagdo com chefia, seguranga e estabilidade, atividades/eventos da organizagéo e notoriedade da
empresa coincidem. O que se pode concluir que como tal ja mencionado na teoria pelos autores
Becton, Walker, & Jones-Farmer (2014) os fatores de permanéncia nédo se alteram com as novas
geragdes, como os estéridtipos fariam acreditar.

De realgar que as estratégias sao fatores chave para a retengéo de talento verificando-se assim,
formas de manter o talento nas organizag¢des. Tendo em conta o que foi estabelecido ao longo deste
trabalho apresentam-se de seguida, 9 estratégias fulcrais para implementar numa organizagao com

vista a reter talentos.

A estratégia de continuar a usar a lealdade aos colegas como método para a permanéncia de

retencéo € importante, pois, gera mais comprometimento a organizagéo.

O salario como verificado na teoria € um fator de debate pois, determinados autores consideram
como algo importante e outros, consideram como uma estratégia de curto prazo, e facil de imitar
pela concorréncia, sendo, mais valorizado outros fatores, no momento de escolha de permanéncia
ou saida da organizagdo. Contudo o que todos os autores concordam é o de implementar a
transparéncia salarial, de forma a demonstrar aos colaboradores, que estes, estdo a ser

remunerados de forma justa.

Os pacotes de beneficios flexiveis sao importantes, ndo apenas uma gama de protocolos, mas a
flexibilidade, com que, os colaboradores os podem usar, pois, como constado na teoria, as
necessidades dos colaboradores sao diferentes, e poder proporcionar a possibilidade de cada
colaborador adequar os beneficios a sua realidade, pode influenciar também nos fatores de

permanéncia.

A flexibilidade é outra estratégia a implementar, podendo ser através do horario de trabalho,
teletrabalho ou de estipular as horas semanas obrigatérias, onde cada um, faz o seu horario de
acordo com as suas necessidades. Esta € uma questdo de extrema importancia e necessidade no
mercado atual. A oferta por parte das outras empresas desta flexibilidade pode levar a saida do

colaborador, pois, podem encarar como uma vantagem da empresa concorrente.

Ser realista com as expectativas do colaborador passa por ser outra estratégia a adotar pois, nao
frustra os colaboradores, e ndo cria ilusdes erradas da fungédo que estdo a executar. Este pode ser
um cuidado a ter no recrutamento, bem como, no momento de sele¢cdo, na escolha da melhor

pessoa para a funcdo de forma, a ndo causar posteriormente despedimentos.

Melhorar o equilibro da vida pessoal e profissional é outra estratégia a adotar, até porque, a longo
prazo pode ser determinante para a decisao de permanecer ou sair.
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A formagao é outra estratégia que deve ser adotada pois, da as ferramentas necessarias aos
colaboradores para se sentirem aptos, e gera o sentimento de valorizagdo, e de investimento da

empresa, para com os colaboradores, o que pode motivar também a permanéncia.

A relagdo com a chefia é outro fator que é apresentado na teoria como um dos maiores motivadores
da saida. Obter feedback constante por parte do superior direto também foi constatado na teoria
como algo crucial para manter os talentos na organizagdo. Assim como orgulho que estes sentem
com a empresa, pois, o sentimento de pertenga com a organizagéo cria um vinculo emocional com

a empresa.

A notoriedade e reconhecimento da empresa € uma estratégia também importante, pois, a imagem
da organizacgao leva também ao status social que é trabalhar na empresa, e criar a imagem também,
de ser um bom local para trabalhar. A notoriedade e o prestigio da organizacdo complementam-se
e demostra que a organizagao faz um bom uso do employer branding, e que recorre a esta estratégia

da melhor forma.

Por fim e para responder a questdo objeto de estudo e tendo em conta a revisdo de literatura, e
baseado nas respostas obtidas na entrevista de feedback pode-se dizer que as estratégias de

retencdo que mais contribuem para as novas geragdées permanecerem na mesma empresa sao:

e Relagdo com chefia

e Relagédo com colegas

e Ambiente de trabalho

e Progressao na carreira

e Equilibrio entre visa pessoal e profissional
o Flexibilidade

¢ Questdes monetarias (salario e beneficio)
e Condigoes de trabalho

e Variedade de tarefas (Trabalhos nao padronizados)
e Reputacao da organizagéo

e Seguranca/Estabilidade

e Relagdo com a organizagéo

e Formacéao

Em suma constata-se que ao longo das geragdes ndo ocorreram alteragbes nos fatores de
permanéncias, sendo importante avaliar noutros estudos, o0 que mudou nas organizagdes, para que,
as novas geragoes apresentem um alto indice de rotatividade, e de que forma o turnover pode estar

associado a oferta e a procura no mercado de trabalho.
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Anexo A Guiao Entrevista de Feedback

Departamento que trabalha:

Tempo na empresa:

Idade:

Area de residéncia:

Nivel de escolaridade:

Género:

Nas perguntas seguintes gostaria que me respondesse com um numero de 0 a 4, sendo que, 0 é o

minimo e 4 o maximo.
1.Sentiu-se acolhido pela empresa e pelo seu departamento?

e Concordo totalmente-4

e Concordo-3

e Nem concordo nem discordo-2
e Discordo-1

e Discordo totalmente -0

2.Sentiu que o seu chefe direto lhe deu o apoio suficiente para a integragao e para a execugao das
suas tarefas?

e Concordo totalmente-4

e Concordo-3

e Nem concordo nem discordo-2
e Discordo-1

e Discordo totalmente-0

3.Nesta fase de adaptagao conseguiu conciliar a vida profissional e a pessoal?

e Concordo totalmente-4

e Concordo-3

e Nem concordo nem discordo-2
e Discordo-1

e Discordo totalmente-0
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4. Os seus colegas ajudaram-no a executar tarefas e a tirar davidas?

e Concordo totalmente-4

e Concordo-3

e Nem concordo nem discordo -2
e Discordo-1

e Discordo totalmente-0

5.Sentiu presséo no processo de aprendizagem e de adaptagéo?

e Concordo totalmente-4

e Concordo-3

e Nem concordo nem discordo -2
e Discordo-1

e Discordo totalmente-0

6.Deram-lhe oportunidade para progredir e desenvolver as suas competéncias?

e Concordo totalmente-4

Concordo-3

¢ Nem concordo nem discordo -2

Discordo- 1

Discordo totalmente-0

7. Tem orgulho de trabalhar na empresa?

e Concordo totalmente-4

Concordo-3

e Nem concordo nem discordo- 2

Discordo-1

Discordo totalmente-0

As perguntas de 0 a 4 acabaram.

8. Queria lhe pedir agora que me indicasse por favor 2 fatores que o fazem permanecer na empresa?

9. De 0 a 10 o quanto esta satisfeito com a empresa?
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10.Neste periodo de integragéo ja alguma vez pensou em sair da empresa?

e Sim

¢ Nao

11.Ja foi contactado pela concorréncia desde que ingressou na empresa?

e Sim

¢ Nao

Fim!
Obrigada pela sua colaboragéo.

Continuagao de um bom trabalho.
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