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Resumo:

A presente investigacdo tem como principal objetivo explorar as estratégias de atracdo e
retencdo dos Millennials que as empresas no setor do IT em Portugal promovem. Mais
especificamente, pretende-se compreender qual é a opinido dos Gestores de Recursos
Humanos que trabalham em empresas do setor do IT sobre esta Geragéo de colaboradores,
identificar os possiveis desafios inerentes a gestdo multigeracional, perceber que
dificuldades encontram na atracdo e retencdo dos Millennials, e compreender se existe
interesse, por parte das empresas, em corresponder as necessidades e interesses da
Geracdo Millennial. Na realizacdo deste estudo foi privilegiada uma abordagem
qualitativa, utilizando a entrevista semiestruturada como técnica de recolha de
informagdo. Foram realizadas, no total, 17 entrevistas a profissionais de Recursos
Humanos ligados ao setor de IT e a analise dos dados foi efetuada de acordo com o0s
procedimentos da analise tematica. Os resultados demonstraram que as parcerias
universitarias sdo a pratica privilegiada para a atracdo de Millennials, o work-life balance,
as compensacOes e beneficios, a cultura organizacional, a aposta no desenvolvimento
profissional e o feedback e reconhecimento sdo as principais estratégias de atragdo e
retencdo nas empresas do setor de IT. Os resultados também sugerem que os gestores de
RH consideram a Geracdo Millennial empenhada, admitindo que o maior desafio da
gestdo da diversidade geracional estd ligado com a exigéncia e a impaciéncia
caracteristicas desta Geracdo. Estes profissionais admitem enfrentar algumas dificuldades
na atracdo de Millennials, devido a concorréncia extremamente competitiva, mas também
de retencdo, concretamente nos desafios organizacionais e desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores. Finalmente, os resultados sdo inequivocos quanto ao
interesse que os profissionais de RH assumem em responder as necessidades dos
Millennials assim como a crescente preocupacdo com a adequacdo e atualizacdo

constante das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos.

Palavras chave: Millennials; Estratégias; Atracdo; Retencgdo; Setor IT; Gestdo de

Recursos Humanos



Abstract:

The present investigation aims to explore the attraction and retention strategies that IT
companies in Portugal promote for Millennials. Specifically, the objective is to
understand the opinions of Human Resources Managers working in IT sector companies
about this generation of employees, identify the potential challenges inherent in
multigenerational management, understand the difficulties encountered in attracting and
retaining Millennials, and determine if companies have an interest in meeting the needs
and interests of the Millennial Generation. This study favored a qualitative approach,
using semi-structured interviews as the information collection technique. A total of 17
interviews were conducted with Human Resources professionals in the IT sector, and data
analysis was performed according to thematic analysis procedures. The results
demonstrated that university partnerships are the preferred practice for attracting
Millennials, while work-life balance, compensation and benefits, organizational culture,
investment in professional development, and feedback and recognition are the main
strategies for attraction and retention in IT companies. The results also suggest that HR
managers consider the Millennial Generation to be committed, acknowledging that the
greatest challenge in managing generational diversity is related to this generation's
demanding and impatient nature. These professionals admit to facing difficulties in
attracting Millennials due to extremely competitive competition and retention challenges,
specifically in organizational challenges and employees' personal and professional
development. Finally, the results are unequivocal regarding the interest that HR
professionals have in meeting the needs of Millennials, as well as the growing concern

for the adequacy and constant updating of Human Resources Management practices.

Key words: Millennials; Strategies; Attraction; Retention; IT Sector; Human

Resources Management



Indice Geral

Capitulo — INTFOAUGAD .......cveiieiieeie et 9
Capitulo I — ReViSA0 de LItEratura ..........ccccveiieiieieeie e 13
1.1 Caracterizacdo dos Millennials...........ccocvieiieiicicceee e 14
1.2 Importancia da Atracao e da ReteNCAO .........ccccvevverieiieiiee e 19
1.2.1 Exploracdo dos conceitos de Atracdo e de Retencao .........ccccevveveviveinennnns 19

1.3 Estratégias de Atracdo e de ReteNGa0.........cccceveveiiiieecieieeese e 22
1.3.1 Estratégias de atraCh0 ........ccccerveiriririeiiierie e 22
1.3.2 Estratégias de reteNCAOD .........eoveuirerieieie et 24

1.4 Dificuldades existentes na Atragédo e Retengdo dos Millennials..................... 33
Capitulo Il — Metodologia de INVESHIGAGAD ........ccereeririerieiee e 36
2.1 Formulagéo do problema e dos objetivos da investigagao ............c.cccervreenne. 37
2.2 Metodologia do €STUAOD .......cceeviiieiicc e 40
2.3 Técnica e processo de recolha de informacao .........cccccevvvvieieece e, 42
2.4  Tratamento e analise de INfOrmMacgao..........ccccevvvevicii s 44
2.5 Selecdo e caracterizacdo dos partiCipantes .........cccevvevveveieeveevie s 45
Capitulo 111 — Apresentacao de Resultados...........cccocueiveiieviiicceeccce e 49
Capitulo 1V — Discussdo dos ReSUItadOs. ...........ccveieeriiieiieiecie e 83
Capitulo V — CONCIUSAD. ........civieiieiicieee ettt e et re e 91
Referéncias DiblOgrafiCas. ..o 98
APBNICES. ...ttt bbbttt 104



Indice de Tabelas

Tabela 1. Objetivos e fundamentagdo teOriCa............cooveviiiniiiiiiiieeee e 39
Tabela 2. Identificacdo dos entrevistados. ...........oovviiiiiiiiii i 48
Tabela 3. Caracterizagdo das 0rganizagles. .........o.vueerierieriet e eieeieeneaens 49
Tabela 4. Tema, categorias e subcategorias da dimensdo de anélise 1..................... 52
Tabela 5. Tema, categorias e subcategorias da dimenséo de anélise 2..................... 56
Tabela 6. Tema, categorias e subcategorias da dimensdo de anélise 3..................... 60



Lista de abreviaturas
RH - Recursos Humanos
IT — Information and Technology

PPR- Plano de poupanca de reforma



CAPITULO —INTRODUCAO




Os Millennials caracterizam-se como um grupo de individuos que nasceram entre
0s anos 1980 e 2000 (llmia & Arquisola, 2022; Munir et al., 2018), sdo a geragéo
predominante no mercado de trabalho e ja refletem uma forte presenca nas organiza¢ées
(Munir et al., 2018; Serralheiro, 2020). O seu sentido de superioridade e a constante
necessidade de feedback, orientacdo e atencdo personalizada, faz com que algumas
empresas consideram esta geracdo muito high maintenance (Sharafudeen, 2019). Mas
com a geragdo Baby Boomer praticamente fora do mercado de trabalho, e com a Geragao
X a entrar no processo de reforma, a atencéo dos gestores de recursos humanos dirige-se
para a atracdo e a retencdo desta geracdo, os Millennials (Arora & Dhole, 2019).
Considerando as caracteristicas de personalidade desta geracao, diversos autores (Hayat
etal., 2022; Sebastian & Virani, 2021) destacam que a sua atrag&o e retencéo seja o grande

desafio para os gestores de recursos humanos na atualidade.

No mundo do trabalho, os Millennials tendem a ser associados a uma geragéo que
atua mais como consumidora do que profissionais que procuram emprego (Nath, 2020).
Trabalhos mondtonos e repetitivos acabam por frustrar e desmotivar os Millennials,
conduzindo para a procura por novos desafios fora da empresa (Abimbola, 2020). E
estimado que os Millennials, aos 28 anos de idade, ja possam ter no seu curriculum vitae
cerca de sete experiéncias profissionais diferentes, e € previsto que, aos 38 anos, este
namero varie entre 10 a 14 vezes (Abimbola, 2020). Considerando estes valores, torna-
se evidentemente um problema quer a atracdo quer a retencdo, pois, esta geracdo
representa quase 47% da forca de trabalho mundial (Abimbola, 2020). Para além deste
facto verifica-se uma grande competicdo por talento no mercado de trabalho, devido a
escassez de pessoas disponiveis para trabalhar nos ultimos anos. (Goessling, 2017;
Sivertzen et al., 2013). Embora a retencdo de colaboradores tenha sido sempre um
problema, com a entrada dos Millennials no mercado de trabalho, esta dificuldade

agravou-se (Abimbola, 2020).

O setor do IT é um dos setores que mais emprega colaboradores Millennial, devido
a combinacdo das caracteristicas digitais tipicas da area e as competéncias naturais dos
Millennials com a tecnologia (Abimbola, 2020). Devido ao seu crescimento e
desenvolvimento incessante ao longo dos anos, o setor do IT tornou-se num dos maiores
mercados existentes, onde a oferta de oportunidades de trabalho é cada vez mais extensa
e vasta em varias areas (Nguyen & Le, 2022). O relatdrio anual, realizado pela TopDev,
em 2020, alerta para a falta de colaboradores neste setor, avancando existirem cerca de
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100 000 vagas para as quais podem ndo haver candidatos em numero suficiente para
responder a estas necessidades (Nguyen & Le, 2022). Apesar do nivel de turnover no
setor do IT ndo ser tdo alto como em outros setores, € ndo deixa de ser preocupante, pois,
ano apos ano, este valor vai aumentando (Abimbola, 2020). Por outro lado, quando as
vagas disponiveis sdo ocupadas por Millennials, assiste-se, a taxas crescentes de turnover
(Nguyen & Le, 2022; Sharafudeen, 2019). Estas evidéncias ajudam a perceber que um
dos grandes problemas de retencéo no setor de IT esta ligada a retencédo, devido a perca
de colaboradores talentosos, para os quais, a empresa dispensou tempo e verbas para
desenvolver e enriquecer 0s seus conhecimentos e competéncias profissionais (Abimbola,
2020).

Desta forma, é um desafio emergente manter os individuos talentosos e leais nas
empresas, através de estratégias de Recursos Humanos eficazes que satisfacam os
colaboradores mediante incentivos e programas de desenvolvimento (Hayat et al., 2022;
Soman, 2022). A propria implementagdo de estratégias de atracdo e de retencédo é, por
estas razGes, um desafio (Martins & Cruz, 2019; Sharafudeen, 2019), pois ndo existe uma
receita universal que garanta o sucesso dos profissionais de RH quando decidem atrair e

reter Millennials (Uwimpuhwe et al., 2018).

A presente investigacdo tem, assim, como objetivo central a compreensdo das
estratégias de atracdo e retencdo que as empresas no setor do IT em Portugal, promovem
para atrairem e reterem os Millennials,, mais especificamente (1) compreender a opinido
dos Gestores de Recursos Humanos sobre os Millennials enquanto profissionais do setor
de IT, (2) , identificar os possiveis desafios inerentes a gestdo multigeracional, (3)
perceber que dificuldades encontram na atracdo e retencdo dos Millennials, e (4)
compreender se existe interesse, por parte das empresas deste setor, em corresponder as

necessidades e interesses da geragéo Millennial

O estudo encontra-se divido em cinco capitulos, organizados da seguinte forma: o
primeiro capitulo é dedicado a revisdo de literatura dos temas centrais da investigagéo,
tais como, conceitos, estratégias de atracdo e de retencéo, e as dificuldades existentes na
atracdo e retencdo dos Millennials. No segundo capitulo é justificada a metodologia
utilizada, tal como os objetivos do estudo, os processos de recolha e tratamento de dados
e a caracterizacdo dos participantes e todos os procedimentos articulados ao estudo
empirico. No terceiro e quarto capitulo sé@o apresentados e discutidos os resultados
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obtidos. E, por ultimo, sdo apresentadas as principais conclusdes e reflexdes, como

também a descrigdo das limitacGes apontadas e sugestbes para investigacdes futuras.
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CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
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1.1 Caracterizagdo dos Millennials

A generational cohort theory, (Naim & Lenka, 2018) explica que uma geragéo € um grupo
de individuos que nasceram no mesmo periodo de tempo e experienciaram eventos em
comum durante o seu desenvolvimento, conduzindo para um sistema de valores,
percecOes e atitudes idéntico (Naim & Lenka, 2018). A Geragdo Y, também conhecida
como os Millennials, abrange um grupo de individuos que nasceram entre os anos 1980
e 2000 (llmia & Arquisola, 2022; Munir et al., 2018). Estes experienciaram diferentes
aspetos sociais, econémicos, educativos e politicos relativamente as outras geracdes, tal
como por exemplo: pais extremamente protetores (Sharafudeen, 2019; Thompson &
Gregory, 2012), popularidade das redes sociais, a emergéncia da internet, o aumento da
preocupacado pelo meio ambiente e o aumento do terrorismo (Naim & Lenka, 2018). Este
género de acontecimentos sdo fatores que influenciam a maneira de viver e de trabalhar
de cada geracdo (Thompson & Gregory, 2012). A sua envolvéncia com o emprego, 0 seu
compromisso organizacional e profissional, e ainda a forma de como trabalham em
equipa, provém do background que tiveram (Stephens, Duane, 2020). Estes
acontecimentos desenvolvem caracteristicas especificas e Unicas a cada geracdo, e
permanecem no individuo durante a sua vida (Stephens, Duane, 2020). Os Millennials
sdo caraterizados através de varios adjetivos tais como: confiantes, realistas, otimistas
(Hassan & Jambulingam, 2018), tecnoldgicos, inovadores (Mauricio, 2017; Soman,
2022), empreendedores (Damayanti et al., 2019), sociaveis e flexiveis (Arora & Dhole,
2019; Serralheiro, 2020). Gostam de trabalhar em grupo e adoram desafios (Arora &
Dhole, 2019; Serralheiro, 2020; Soman, 2022). Por outro lado, também sdo vistos
negativamente como impacientes, convencidos, pouco leais (Mauricio, 2017),
intoleraveis, frageis e exigentes (Galdames & Guihen, 2022; Thompson & Gregory,
2012). Esta visdo tem contribuido para uma ma imagem desta geracdo (Galdames &
Guihen, 2022). Algumas organizacfes consideram os Millennials impossiveis de gerir,
devido ao seu sentido de superioridade e as suas necessidades de feedback, orientacdo e

atencdo personalizada (Sharafudeen, 2019).

Os Millennials s&o a geragdo mais recente a entrar no mercado de trabalho e j& tem
uma forte presenca organizacional (Martins et al., 2019; Munir et al., 2018; Serralheiro,
2020). Esta geracdo tecnologicamente dependente, nasceu numa “nova era” onde a
internet dava 0s seus primeiros passos e o resto da tecnologia avangava e progredia ao

mesmo ritmo (Serralheiro, 2020). Este acontecimento fez com que os Millennials
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crescessem de “mdo em mao” com a tecnologia e revoluciona-se a forma como esta
geracdo aprende, comunica, socializa e vé o0 mundo (Martins et al., 2019; Serralheiro,
2020).

Para além de serem individuos bastante sociais e habilidosos no trabalho conjunto,
(Suleman & Nelson, 2011) quebram as estruturas organizacionais rigidas e muito
burocraticas, ao questionar os processos de tomada de decisdo, e ao interagir,
constantemente, com 0s seus superiores, praticando uma comunicacédo aberta e informal

nos relacionamentos com os colegas de trabalho (Mirzoyan, 2020).

Esta geracdo rebelde que usa roupa informal no local de trabalho e possui tatuagens e
piercings (Jerome et al., 2014) é, potencialmente, a geracdo mais produtiva dentre todas
(Arora & Dhole, 2019), atendendo a que entram no mundo do trabalho com niveis
superiores de educacdo, conhecimento tecnoldgico (Arora & Dhole, 2019) e experiéncia
profissional (Munir et al., 2018). Os Millennials valorizam a necessidade de
aprendizagem continua e desenvolvimento, porque sabem que o mundo do trabalho €
cada vez mais exigente e, consequentemente, para conseguirem ficar no topo precisam de
atualizar constantemente o seu conhecimento e competéncias (Naim & Lenka, 2018;
Serralheiro, 2020).

Dentro do mundo do trabalho, os Millennials atuam mais como consumidores do que
alguém que procura emprego (Nath, 2020). Esta geracdo cresceu a ver 0s pais passarem
por situacdes de progressdo na carreira para 0 desemprego, causado pelas varias crises
econdmicas e downsizings, e aprendeu que as organizacdes Sdo incertas e inseguras
(Ozgelik, 2015; Reis & Braga, 2016). Daqui é enraizado o traco descomprometido
caracteristico dos Millennials, de ndo se comprometerem com a empresa que trabalham
(Martins et al., 2019; Ozcelik, 2015). Ou seja, procuram apostar no seu desenvolvimento
pessoal ao aderir ao maximo de oportunidades providenciadas pelas organizacdes para
aprender e crescer, com 0 objetivo principal de uma progressdo rapida de carreira
(Ozcelik, 2015; Reis & Braga, 2016). Os Millennials sdo extremamente ambiciosos e
aproveitam o mundo altamente conectado de hoje em dia para comparar quando tomam
qualquer tipo de decisédo, analisando as melhores escolhas e oportunidades (Martins et al.,
2019; Nath, 2020; Ozgelik, 2015). E, assim, vdo saltando de organizagio para
organizacéo, ao contrario das geragdes anteriores que desejavam um emprego para a vida
(Ozgelik, 2015).

15



Esta situacdo verifica-se especialmente no setor do IT (Kumar, 2018; Sharafudeen,
2019). Como mencionado anteriormente, esta geragéo ndo tem sentido de compromisso,
por isso, quando posicionamos os Millennials num mundo onde existe muita oferta e
oportunidades, tal como o setor do IT, os resultados obtidos séo altas taxas de turnover
(Kumar, 2018; Sharafudeen, 2019). Uma das principais razdes que provoca insatisfacao
e reduz os niveis de motivacao e participacdo no setor do IT, é principalmente a falta de
engagement e a ndo correspondéncia com as expectativas do ambiente de trabalho
(Sharafudeen, 2019). Colaboradores talentosos da geracdo Millennials permanecem em
empresas em que ha estimulacéo intelectual e a possibilidade de progressdo na carreira
(Sharafudeen, 2019). Caso ndo existam estas condi¢Oes, facilmente irdo procurar
satisfazer os seus desejos noutras organizacfes (Sharafudeen, 2019). Assim que a
monotonia vence, estes abandonam as suas empresas sem qualquer tipo de remorsos ou

ligacdo com a organizacdo (Ozgelik, 2015).

Uma das razdes que est4 na base do turnover dos Millennials é, precisamente, a falta
de ajustamento dos contextos organizacionais aos valores e ideias desta geragdo
(Sebastian & Virani, 2021). Os Millennials caracterizam-se pelas diversas
particularidades na forma de trabalhar, nomeadamente, a sua forma informal de
comunicagéo e interagéo, lentiddo em tomadas de deciséo, maior diversidade cultural, o
desejo por constante feedback, motivacdo para exibir o seu potencial, o desprezo pela
micro gestdo e a sua habilidade com tecnologia (Goessling, 2017; Sebastian & Virani,
2021; Serralheiro, 2020). E ainda, pelos seus valores que desejam encontrar na
organizacdao, tais como: a liberdade de discurso, 0 acesso a tecnologia, autonomia,
equidade, desenvolvimento pessoal, reconhecimento, trabalho remoto, educacéo e treino,
prémios e beneficios, work-life balance, participacdo na tomada de decisdo e envolvéncia

com a gestdo (Hassan & Jambulingam, 2018).

Alguns dos principais tracos caracteristicos dos Millennials, que séo Unicos a esta
geracdo e muito incompreendidos pelas outras geracOes, sdo as altas expectativas de
reconhecimento e feedback (Ozgelik, 2015; Suleman & Nelson, 2011). Como filhos de
pais protetores que atenderam a todas as suas necessidades emocionais, educacionais e
fisicas, e durante a sua infancia eram reconhecidos e elogiados por qualquer pequena
conquista adquirida, esta geracdo agora, possui niveis altos de autoestima e expetativas
irrealistas de reconhecimento no ambiente de trabalho (Mirzoyan, 2020; Ozcelik, 2015;

Serralheiro, 2020; Sharafudeen, 2019). Outro aspeto impactante na necessidade de
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feedback atribui-se ao facto que, por serem utilizadores aptos da tecnologia estéo
habituados a receber respostas imediatas, e dai terem a exigéncia de respostas rapidas e
de forma continua (Serralheiro, 2020). O reconhecimento do seu trabalho é a aprovagéao
do talento e conquistas demonstradas (Munir et al., 2018), cujo o qual, tem um profundo
significado para os Millennials, podendo ser demonstrado através de pequenos gestos, ou
ainda, através de recompensas e promogdes (Munir et al., 2018; Ozcelik, 2015). Seja dos
seus superiores, colegas, familiares e amigos, este gesto preenche a sensacéao de realizagéo
pessoal e apreciacdo (Munir et al., 2018). Esta geracéo anseia assim por feedback positivo
pelas suas acbes e contribuicbes feitas para a organizacdo, pois, sempre foram

correspondidos desta forma durante a sua infancia (Ozgelik, 2015; Serralheiro, 2020).

Outro traco Unico, pertencente a personalidade dos Millennials, é o facto de estes
carecerem de um propdsito no emprego, ao contrario das outras geracdes (Sharafudeen,
2019; Zaharee et al., 2018). Precisam de identificar-se com a organizacao e a sua cultura
para se sentirem concretizados e completos no ambiente de trabalho em que se encontram
(Serralheiro, 2020; Sharafudeen, 2019; Zaharee et al., 2018). Esta geracao quer fazer parte
de algo, estar envolvida ¢ “colocar as mdos na massa” (Goessling, 2017; Serralheiro,
2020; Zaharee et al., 2018). S&o atraidos pelo fator da mudanca e inovagdo, onde o seu
incentivo ¢ a “oportunidade de criar algo tnico é a maior motiva¢ao” (Zaharee et al.,
2018). Precisam, constantemente, de desafios e de se sentirem empenhados em algo
contagiante e excitante, cada minuto tem de ter significado (Suleman & Nelson, 2011),
pois, querem fazer a diferenca e tém o desejo de serem herois (Arora & Dhole, 2019).
N&o pretendem ser escravos do trabalho como percecionam ter acontecido com as

geracOes que os antecederam (Baby Boomers e a Geragdo X) (Arora & Dhole, 2019).

E pretendido ainda destacar, que a flexibilidade, em particular, o work-life balance,
representa um grande fator de motivacdo para esta geragdo (Goessling, 2017; Stephens,
2020). Esta geracdo é a primeira a questionar o horario tradicional de trabalho devido a
liberdade e acessibilidade que a tecnologia concede (Ozgelik, 2015; Serralheiro, 2020).
Os Millennials, ao contrério dos Baby Boomers, tém um grande desejo de conseguir
separar a vida pessoal da vida profissional (Stephens, 2020), considerando que “trabalhar
para viver”, e ndo “viver para trabalhar” (Goessling, 2017; Mirzoyan, 2020; Serralheiro,
2020). Desta forma, valorizam e ambicionam trabalhar em organizagdes que concedam a

liberdade de trabalhar ao seu ritmo e a sua maneira (Ozgelik, 2015), onde é reconhecida
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a importancia do work-life balance no incremento da produtividade e criatividade dos

seus colaboradores (Stephens, 2020).

Estas caracteristicas dos Millennials trazem novos desafios para 0s seus
empregadores, nomeadamente o facto de que estes agora deparam-se com Varias
adversidades no ambiente de trabalho e na sociedade em geral (Baum, 2019). Atualmente,
os Millennials enfrentam mais obstaculos do que os seus pais para alcancar a
prosperidade, especialmente a necessidade de trabalharem num regime laboral de maior
precariedade ou com contratos de curto prazo (Baum, 2019). ApoOs as despesas e
provaveis dividas dos investimentos feitos para a sua educacao (Sharafudeen, 2019), tém
agora de conseguir pagar a sua habitacdo e possiveis empréstimos enquanto enfrentam
instabilidade no emprego (Baum, 2019). Apesar de os niveis de educacdo serem
superiores do que nas geracdes anteriores, tal ndo garante que obtenham sucesso (Baum,
2019). Os Millennials precisam de, constantemente, estar a desenvolver novas
competéncias durante a sua vida para ficarem atualizados com as exigéncias requeridas
no mundo do trabalho (Baum, 2019). O facto de a grande maioria dos Millennials deter
um certificado de habilitacbes universitarias, traz grandes expectativas por parte das
empresas relativamente ao seu contributo no emprego, gerando, por sua vez, maior stress
entre a geracéo, pelo receio de ndo conseguir correspondéncia com as suas expectativas

laborais e salariais (Baum, 2019).

Relativamente aos Millennials que cresceram em Portugal, existe muita pouca
informacdo sobre as suas preferéncias de trabalho, portanto, seria curioso e essencial,
estudar o contexto e o impacto da cultura na construcdo dos valores e expectativas
(Carvalho & Silva, 2018). Em alguns estudos sobre a cultura portuguesa, sao encontrados
alguns pontos em comum, tais como: altos niveis de in-group collectivism e de lealdade,
forte sentido de igualdade de género, exigéncia, tendéncia para 0 improviso,
individualismo, niveis baixos de assertividade e orientacdo para o futuro (Carvalho &
Silva, 2018). Quanto ao crescimento e caracterizacdo dos Millennials portugueses néo
existe diferencas especificas relativamente ao resto da geracdo a nivel internacional
(Carvalho & Silva, 2018). Cresceram em prosperidade devido a entrada de Portugal na
Comunidade Economica Europeia, o que contribuiu para o incremento do nimero de
estudantes universitarios entre 1991 e 2011, devido ao investimentos feitos na educacéo
(Carvalho & Silva, 2018). Mais recentemente, durante a ultima década, Portugal sofreu

uma crise econOmica, 0 que provocou O aumento do desemprego, cortes nas
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renumeracoes e a “fuga de cérebros” (Carvalho & Silva, 2018). Desde entéo, que tornou-
se uma expectativa predominante dos Millennials trabalhar no exterior para aqueles que
entram no mercado de trabalho (Carvalho & Silva, 2018).

1.2 Importéncia da Atracéo e da Retencéo
1.2.1 Exploragdo dos conceitos de Atracdo e de Retengéo
a) Atracéo

Atualmente, sdo varias as imposi¢des que constituem aquilo que ¢ “the perfect
match” para as organizagdes e os candidatos (Doane, 2009; Reis & Braga, 2016). Existem
inimeros requisitos que tornam uma empresa atrativa para os colaboradores, tal como,
existem certas competéncias que correspondem ao perfil ideal procurado pelas
organizacgdes (Doane, 2009). Consequentemente, é do interesse de ambos, que 0s seus
interesses sejam alinhados, para obter o resultado mais vantajoso possivel para cada um
(Doane, 2009).

A atracdo € considerada a primeira etapa no processo de selecdao (Martins & Cruz,
2019). A identificacdo do candidato que corresponda a todos os requisitos do perfil ideal
procurado pela organizacdo é um dos grandes desafios da gestdo do talento (Martins &
Cruz, 2019). Existe no mercado de trabalho uma grande competicdo para obter talento
(Goessling, 2017; Sivertzen et al., 2013). As organizacdes precisam de aumentar a sua
méo de obra ou precisam de substituir colaboradores que cairam no turnover, provocando
assim, uma grande guerra por talento (Goessling, 2017). Daqui surge a necessidade de se
destacarem da concorréncia para possibilitar a aquisicdo de mais talento (Goessling,
2017). Portanto, para atrair futuros potenciais candidatos, é essencial que as organizacdes
sejam admiradas e reconhecidas por estes (Bakanauskiene et al., 2016; Martins & Cruz,
2019; Reis & Braga, 2016).

A atracdo deve conduzir para um conjunto de sentimentos de orgulho e de
pertenca, onde o colaborador sente que a sua empresa ¢ a melhor no mercado, e que é
uma grande vantagem trabalhar na respetiva empresa (Deepa & Baral, 2022; Goessling,
2017; Martins & Cruz, 2019). Para tal, é necessario que as empresas desenvolvam
estratégias de promocdo da sua imagem organizacional para capturar a atencdo do

mercado (Goessling, 2017; Martins & Cruz, 2019). Esta atragdo de candidatos é
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extremamente importante para o sucesso da empresa, pois, da a conhecer a entidade
organizacional aos candidatos, e é capaz de influenciar a sua perspetiva sobre a empresa
e persuadir a sua tomada de decisdo (Uwimpuhwe et al., 2018). As informacdes
recolhidas durante o processo de atracdo vdo formar a opinido dos candidatos sobre a
organizacdo, possibilitando assim, as empresas que demonstrem interesse pelas
estratégias de recursos humanos, a capacidade de controlar e influenciar a perspetiva dos
candidatos sobre a organizacao (llmia & Arquisola, 2022; Uwimpuhwe et al., 2018).

Desta forma, a atracdo deve ser algo estrategicamente planeada de forma
continua, para que a empresa seja facilmente reconhecida e atrativa, para além dos
momentos em que esta a fazer recrutamento (Reis & Braga, 2016). O proprio processo da
atracdo ja se iniciou, quando as pessoas revelam a intencdo de querer trabalhar na empresa
(Reis & Braga, 2016).

Foi desenvolvida uma escala que mede a atracéo, na perspetiva do talento sob trés
dimens0es: prestigio/reputacdo da empresa, a atracdo/familiaridade e as intencdes de
trabalho (Deepa & Baral, 2022; llmia & Arquisola, 2022). Quando o prestigio/reputacao
da organizagédo conduz para pensamentos de fama e renome quando ouvem o nome da
empresa, existem fortes possibilidades de influenciar o candidato (Deepa & Baral, 2022;
lImia & Arquisola, 2022). Na atracdo/familiaridade € demonstrado o interesse e perce¢des
que o colaborador detém pela organizacdo, a qual, geralmente, é passiva (Deepa & Baral,
2022; limia & Arquisola, 2022). Ja as intengdes, baseiam-se na procura mais ativa de um
emprego, para além da atracdo da empresa (Deepa & Baral, 2022). Devido a estas trés
dimensGes, devem ser cumpridas as expectativas dos candidatos quanto a organizacao,
para 0 bem do seu prestigio organizacional, cujo qual, ira impactar na atracdo de mais
candidatos (IImia & Arquisola, 2022).

b) Retencéo

O conceito do processo de retencdo surgiu em 1970 (Hee & Rhung, 2019), sendo
utilizado sobretudo na area dos Recursos Humanos (Abimbola, 2020). Pode ser definido
como um ato continuo de estimulacdo e de suporte aos colaboradores para a sua
permanéncia na empresa por um longo periodo de tempo ou até o fim de um projeto (Hee
& Rhung, 2019; Meirinhos et al., 2018; Munir et al., 2018; Sharafudeen, 2019). E a
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relagcdo/envolvéncia do colaborador com os principios e objetivos da entidade numa base

de confianca e compromisso (Martins & Cruz, 2019; Meirinhos et al., 2018).

Atualmente, um dos maiores problemas no mercado de trabalho sao as elevadas
taxas de turnover (Uwimpuhwe et al., 2018), sendo a retengéo do talento a solucéo para
este paradigma (Sharafudeen, 2019). Mas a propria implementacdo de estratégias de
retencdo de sucesso € um grande desafio para as organizacfes (Martins & Cruz, 2019;
Sharafudeen, 2019). Nao existe uma receita especifica e correta que possa ser aplicada a
todas as organizacbes, que contribuia para o sucesso do processo de retencdo de
colaboradores (Uwimpuhwe et al., 2018). Algo crucial na implementacdo destas
estratégias € a compreensao das expectativas e necessidades dos colaboradores, de forma
que, estas estratégias sejam adequadas aos seus desejos, e demonstrem reconhecimento
pelo colaborador para, consequentemente, produzirem efeito na retencdo dos mesmos
(Martins & Cruz, 2019). A retencdo dos colaboradores ndo se limita a apenas um fator,
mas sim a Vvarias estratégias inovadoras que precisam de ser geridas de forma coerente e
planeada, para atuarem positivamente no sentido de compromisso e lealdade dos

colaboradores a longo prazo (Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018).

Na literatura Abimbola, 2020; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al, 2018 sdo
encontrados varios indicadores que influenciam a retencdo, como por exemplo: formacéo
e desenvolvimento pessoal, feedback e reconhecimento, trabalho em equipa, flexibilidade
de horérios, salario e beneficios competitivos, gestdo do conhecimento, estratégias de
comunicacgdo, seguranca no posto de trabalho, realizacdo profissional e pessoal, gestdo
work-life balance, participacdo na tomada de decisdo, oportunidades de progressdo de
carreira, 0 cumprimento das condi¢Ges de pagamento, justica organizacional, ambiente
de trabalho agradavel e confortavel, rotacdo dos postos de trabalho, gestdo da
documentagdo e respeito pelos valores e cultura organizacional. Abimbola (2020)
adiciona, ainda, que, apesar de ser uma pequeno fragmento entre as estratégias existentes,
a construcdo de uma relacéo de confianga e duradoura entre empresa e colaboradores é
uma das melhores estratégias de retencdo e a principal promotora do sucesso das

organizagoes.

Todos estes fatores sdo determinantes e tém impacto direto na retengdo do talento

e no sucesso da organizacdo, ao possibilitaram a permanéncia e lealdade dos

colaboradores a longo termo, 0 aumento da sua satisfacdo e engagement, e ainda, a

melhoria da sua performance e qualidade de trabalho (Abimbola, 2020; Martins & Cruz,
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2019; Uwimpuhwe et al., 2018). Para além de que, através destas propostas e iniciativas,
a retencdo ndo se resume apenas a permanéncia e produtividade dos colaboradores, mas
acaba, também, por funcionar como uma estratégia de atracdo de potencial talento
(Abimbola, 2020).

A retencdo e a boa gestdo dos colaboradores, especialmente dos Millennials, é
crucial para a competitividade da empresa, pois, permite a poupanca de verbas, através
da retencéo dos colaboradores (Hee & Rhung, 2019; Munir et al., 2018). Ao reter 0s seus
colaboradores por longos periodos de tempo, a empresa estara a poupar em custos de
recrutamento, formacéo, desenvolvimento e em reducbes de produtividade (Hee &
Rhung, 2019; Munir et al., 2018). Para além dos custos monetarios, a empresa estara a
salvar tempo, e ainda, a garantir eficiéncia, pois, 0s processos de recrutamento e de
desenvolvimento de novos colaborares, ainda perduram por um extenso periodo de
tempo, e ndo garantem a eficiéncia do novo colaborador (Hee & Rhung, 2019; Munir et
al., 2018). Quando a organizacdo perde um bom colaborador, € perdido ainda o
conhecimento, as competéncias e as experiéncias profissionais que foram desenvolvidos
dentro da empresa (Hee & Rhung, 2019; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018).
Desta forma, as estratégias de retencdo demonstram-se extremamente essenciais para o

bom funcionamento das organizac¢des (Munir et al., 2018).

1.3 Estratégias de Atracdo e de Retencéo
1.3.1 Estratégias de atracéo

A capacidade de atracdo de uma empresa colabora no seu sucesso organizacional e,
consequentemente, ajuda a destacar-se da sua concorréncia, a criar boa reputacdo, a
reduzir o turnover, a elaborar uma boa cultura organizacional e aumenta a satisfacéo e
lealdade dos colaboradores (Bakanauskiene et al., 2016). A maioria das empresas foca as
suas estratégias de atracdo em planos de recompensas apelativos, como renumeragdes
acima da média, beneficios complementares, desafios profissionais, ambientes de
trabalho agradaveis, flexibilidade horaria e oportunidades de desenvolvimento da
carreira, devido a procura dos candidatos por estas caracteristicas (Martins & Cruz, 2019;
Reis & Braga, 2016). Mas, a atracdo deve, também, incluir conceitos como: programas

de jovens talentos e inbound recruiting (Martins & Cruz, 2019).
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Atualmente, € comum para a atracdo de talento a insercdo de programas de jovens
talentos (Ferreira, 2019; Martins & Cruz, 2019). Este programa pretende atrair e envolver
jovens talentos na cultura da organizacéo e nos pilares basicos da filosofia empresarial,
tais como o desejo de aprendizagem constante, lealdade e paix&o, concebendo assim, um
plano de desenvolvimento interno a médio e longo prazos (Ferreira, 2019; Martins &
Cruz, 2019). Apesar da sua semelhanca com os tradicionais estagios, este programa difere
em termos do processo de selegéo, integracédo, duracéo, formacéo e desenvolvimento de
competéncias e progressdao de carreira (Ferreira, 2019). Acredita-se que este tipo de
programas podem contribuir para a retencdo e valorizacdo do talento, devido a
importancia que estes tém para os jovens e a utilidade das caracteristicas do programa
(Ferreira, 2019). N&o s6 é vantajoso para as organizacdes, pois permite a inser¢do de novo
talento, como também é benéfico para os jovens ao dar a conhecer a realidade do trabalho
(Ferreira, 2019). Ferreira (2019) acrescenta que este tipo de programas é a base de
formacdo de futuros lideres e contribui para a formacdo e desenvolvimento de varias

competéncias.

Contudo, a literatura sugere que as expectativas impostas a estes jovens talentos
acabam por se revelar desapontantes, pois, demonstram inexperiéncia de trabalho e pouca
identificacio com a cultura organizacional (Martins & Cruz, 2019). Quando ha
necessidade e incorporacdo de talentos, ha alguns aspetos que as empresas devem ter
cuidado, considerando a sua cultura organizacional, como por exemplo: a definicdo do
perfil do candidato a recrutar, a duracdo do programa, estabelecimento dos objetivos do
programa, o processo de selecdo, um plano de formacao, o acompanhamento do candidato

e a sua integracdo na empresa (Martins & Cruz, 2019).

Na dimensdo atracdo sdo incluidos os conceitos de recrutamento e sele¢do (Martins
& Cruz, 2019). O processo de recrutamento foca-se na atracao de candidatos para as vagas
disponiveis, seguido pelo processo de selecdo que se compde pela avaliacdo e a escolha
do melhor candidato (Guales & Rosales, 2021; Martins & Cruz, 2019). Devido a escassez
de talento existente, comecam a ser abandonados 0s processos de recrutamento
tradicionais, cujo foco aplicava-se nos interesses e desejos da empresa, e inicia-se 0
inbound recruiting, que se foca mais no candidato e no seu interesse pelos valores, missao
e cultura da organizacdo, sendo, por isso, outra estratégia determinante na atracdo de
talento (Guales & Rosales, 2021; Martins & Cruz, 2019).
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1.3.2 Estratégias de retencéo

As entidades organizacionais enfrentam varias dificuldades na retencdo de
colaboradores devido as altas taxas de turnover existentes no mercado de trabalho
(Uwimpuhwe et al., 2018). As maiores taxas de turnover tendem a ocorrer, especialmente
entre colaboradores da geracdo Millennial, pois, com a entrada desta geragdo no mercado
de trabalho, surgem novos valores e ideais, para 0s quais, 0s departamentos de Recursos
Humanos nédo estdo preparados (Sebastian & Virani, 2021). As estratégias de retencao
encontram-se desatualizadas, ao continuarem mais adaptadas as geracGes anteriores, do
que propriamente para as caracteristicas dos Millennials (Sebastian & Virani, 2021).
Desta forma, as organizacBes precisam de alterar as suas estratégias convencionais, e
desenhar planos estratégicos que capturem a atencdo dos Millennials e os retenha na
empresa (Damayanti et al., 2019; Stephens, 2020). E necesséario que as organizacdes
identifiqguem e comuniquem o0s seus objetivos para garantir o alinhamento paralelo das
metas da empresa, com 0s objetivos pessoais dos colaboradores, criando assim, um lago
forte entre ambos (Hayat et al., 2022). Colaboradores satisfeitos com o seu emprego tém
melhor retencdo, companheirismo e produtividade, por isso, o foco das organizacdes deve
ser direcionado no planeamento estratégico de novas estratégias , e identificacdo e
correcdo das mesmas (Hassan & Jambulingam, 2018).

A literatura Hassan & Jambulingam, 2018; Hayat et al., 2022; Martins & Cruz, 2019;
Mizoyan, 2020; Munir et al., 2018; Sharafudeen, 2019; Zaharee et al., 2018 sugere as
seguintes estratégias para a promocdo da retencdo: programas de onboarding, job
shadowing, programas de employee experience, relacdes interpessoais, reverse mentoring

e programas de coaching ou mentoring.

O programa onboarding tem como objetivo integrar e envolver o novo
colaborador, durante pelo menos trés meses, na cultural organizacional e nas func¢des do
seu cargo (Jeske & Olson, 2021; Martins & Cruz, 2019). Esta € uma fase fundamental
para os colaboradores, ao ajudar na sua integracdo no novo ambiente de trabalho (Jeske
& Olson, 2021). Receber bem os recém-contratados, além de criar relacionamentos e
fortalecer lacos, cria uma maior conexd do colaborador com a cultura e estratégia
organizacional, sendo este um fator chave (Martins & Cruz, 2019; Maurer, 2019). Neste
programa, o colaborador deve usufruir de visitas guiadas a mostrar as instalacdes e o0 seu
funcionamento, tal como, formagéo nos sistemas de informacéo e outras ferramentas, e
ainda, apresentacdo e acompanhamento dos seus colegas de trabalho para maior
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envolvéncia social (Martins & Cruz, 2019; Maurer, 2019). A envolvéncia do colaborador
durante os primeiros meses deste processo é fundamental, pois, consequentemente ira

refletir-se positivamente na taxa de retencéo (Maurer, 2019).

Outro processo de retencdo do colaborador na empresa é através do job
shadowing, em que este acompanha um especialista profissional durante algum tempo,
para observar e aprender a sua funcdo (Buzzeo & Cifci, 2017; Martins & Cruz, 2019;
Rony et al., 2019). O colaborador podera observar um como varios membros da equipa,
e varias tarefas diferentes (Buzzeo & Cifci, 2017). Assim, o novo colaborador podera
assimilar o contexto pela sua perspetiva e observar as suas fun¢des de forma mais
eficiente (Buzzeo & Cifci, 2017; Martins & Cruz, 2019; Rony et al., 2019). Em areas
altamente técnicas com por exemplo em fabricas, o job shadowing pode ser extremamente
importante ao providenciar informacdo e conhecimento em seguranca (Buzzeo & Cifci,
2017). Para além destes fatores, o colaborador responsavel pelo novo colaborador sentira
que a empresa depositou um voto de confianga no mesmo, e consequentemente, se sentird
mais motivado pois foi reconhecido pelo seu trabalho (Martins & Cruz, 2019), implicando

consequéncias positivas na sua retencao.

O employee experience, outro conceito cada vez mais frequente, tem como objetivo
gerar experiéncias positivas e memoraveis aos colaboradores de forma a que se sintam
incluidos na organizacdo (Martins & Cruz, 2019). O processo do employee experience
consiste em todas as experiéncias e sentimentos vividos pelo colaborador, desde que
entram na organizacdo, passando por varias fases como: a candidatura, a entrevista, a
selecdo, integracdo, formacdo e desenvolvimento e ainda a avaliacdo e promocdo
(Florentine, 2019). Assim, o employee experience de cada colaborador vai variar
consoante a experiéncia vivida em cada uma destas fases do ciclo de gestdo do talento
(Florentine, 2019).

Fatores importantes para um efeito positivo no employee experience séo 0s seguintes:
uma proposta de valor unica a cada colaborador para a satisfacdo das suas necessidades
profissionais e pessoais, orgulho de pertencer a entidade e por sua vez reter mais
colaboradores e a experiéncia e o servico prestado pela empresa em momentos decisivos
na vida do colaborador, como por exemplo, admissdo, promocGes, avaliacbes de
desempenho, saida e acontecimentos na vida pessoal do colaborador (Martins & Cruz,
2019; Pais, 2020). E através da resposta proporcionada pela empresa que influenciara a
experiéncia do colaborador, contribuindo para o aumento da satisfacdo, do desempenho
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e do seu comprometimento organizacional, que impactara positivamente a retencdo de

talento na organizagéo (Martins & Cruz, 2019; Pais, 2020).

Para além destes conceitos elaborados, o ambiente de trabalho, entendido
enquanto espaco fisicamente e socialmente confortavel, que providencie oportunidades
de aprendizagem e desenvolvimento, é reconhecido como influente na retencdo de
colaboradores (Damayanti et al., 2019). Relacdes saudaveis entre colaboradores
impactam positivamente o ambiente de trabalho e conduzem para a sua permanéncia na
organizacdo a longo prazo (Munir et al., 2018). Algumas recomendacfes para reter 0s
Millennials passam por investir o tempo e o esforco no desenvolvimento de relagdes
honestas e claras com os colaboradores. (Sharafudeen, 2019). A confianca é um fator base
para a construcdo de todas as relacdes fortes, por isso, comportamentos que contribuam
para fortalecer a confianca entre organizacdo e colaboradores, consequentemente tém
impactos positivos e significativos na sua retencdo (Sharafudeen, 2019). Estas relacGes
sdo um fator fulcral para os Millennials, porque, frequentemente, estes sdo tratados como
estagiarios, e ndo sdo tomados em consideracdo quando entram pela primeira vez na

empresa (Munir et al., 2018).

Outra forma de prevenir o turnover ¢ utilizar o método “reverse mentoring”
(Ozgelik, 2015). Os Millennials por serem uma recente aquisi¢éo ao mercado de trabalho,
tem menos experiéncia devido a sua juventude, e por 1SS0 0 Seu processo de progresso na
carreira ¢ inicialmente muito lento (Ozgelik, 2015). O método “reverse mentoring”
baseia-se em utilizar os Millennials como mentores ou ajudantes de colaboradores sénior,
em areas como marketing viral, tecnologias de computador e design, entre outros
(Murphy, 2012; Ozgelik, 2015; Smith, 2013). Enquanto que, em troca dos conhecimentos
prestados, os Millennials aprendem de igual forma com as geragdes mais antigas na
organizacdo (Murphy, 2012; Smith, 2013). Assim, com este contributo, poderdo avangar
mais rapidamente na sua carreira e estardo a contribuir para a empresa desde o primeiro
dia (Murphy, 2012; Ozcelik, 2015). Para além, da utilizagio do conhecimento tecnoldgico
dos Millennials, o reverse mentoring contribui para a construcdo de relaces entre
geracOes, formulacédo de indicios de lideranca, impulsionamento da inovacao e aumento
da diversidade (Murphy, 2012; Smith, 2013). Através do reverse mentoring, 0S
Millennials sente-se valorizados aumentando a sua vontade de permanéncia na empresa
(Martins & Cruz, 2019).
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Acrescenta-se ainda nesta lista de estratégias de processos de retencdo 0s
programas de coaching e mentoring. O coaching € um método que contribui na
aprendizagem e no desenvolvimento profissional dos colaboradores, correspondendo
assim, as necessidades de resposta dos Millennials de independéncia e feedback
(Sharafudeen, 2019). Neste processo, é essencial a adocdo de uma abordagem
personalizada nas interacdes e relacbes com os colaboradores dependendo das suas
necessidades (Sharafudeen, 2019). Atraves da aquisicdo de novas competéncias como
pensamento critico e autonomia pessoal, possibilitardo que os Millennials cheguem por
si mesmos as suas proprias conclusdes, em vez de apenas esperarem gue lhe sejam dadas
as respostas, logo estratégias muito apreciadas por esta geracdo (Goessling, 2017;
Sharafudeen, 2019).

Para além destes processos, € possivel encontrar na literatura, Ozgelik, 2015;
Naim & Lenka, 2018; Bakanauskiene, 2016; Jerome et al, 2014; Larasati & Hasanati,
2019; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe el al, 2018; Zaharee el al, 2018; Sharafudeen,
2019; estratégias que influenciam simultaneamente, a atracdo e a retencdo de

colaboradores, especialmente da geracdo Millennial.

Sendo uma delas, o processo de feedback e reconhecimento. Esta estratégia é
especialmente dedicada para a geracdo Millennial, pois, como j& mencionado
anteriormente, uma das principais caracteristicas dos Millennials, é sua necessidade
constante de requer feedback continuo e imediato sobre a sua performance, para assim,
poderem avaliar o seu desenvolvimento (Ozgelik, 2015). Se considerarem que ndo estdo
a ser reconhecidos pelas suas capacidades e contribui¢des, existe mais possibilidades de
simplesmente abandonarem a empresa (Uwimpuhwe et al., 2018). Assim, empresas que
tenham a preocupagdo de providenciarem feedback e reconhecimento aos seus
colaboradores, serdo atrativas e cobicadas pela geracdo Millennial (Bakanauskiene et al.,
2016; Zaharee et al., 2018) ao mesmo tempo que reforcam a sua vontade de permanéncia

Na empresa.

Desta forma, é recomendado que as organizacfes elogiem os seus colaboradores
Millennials com criticas positivas sobre o seu trabalho e de como influenciaram
positivamente a empresa (Ozgelik, 2015). Assim, através de um feedback honesto e
direto, € desenvolvida uma relacédo de confianca entre a empresa e o colaborador, onde
mais facilmente serdo aceites criticas construtivas, sem cair no erro de fazer micro gestéo,
controlando minuciosamente as atividades dos Millennials no local de trabalho (Suleman
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& Nelson, 2011). Para além disso, quando alguém é reconhecido pelo seu trabalho, este
automaticamente se sente apreciado, e consequentemente serd mais cooperativo e
confiante nas suas préximas tarefas (Munir et al., 2018). A aposta em sistemas de gestéo
de performance mais frequentes teria um impacto positivo nas necessidades de resposta
de feedback continuo e coaching dos Millennials, pois, mais de 60% dos colaboradores
pertencentes a esta geragéo, requisitam pelo menos, uma vez ao dia, a ajuda dos seus
gerentes (Ozcelik, 2015).

Uma lideranca estratégica que combine duas caracteristicas dos Millennials: a
necessidade de receber ajuda e direcBes dos seus lideres, e o desejo de contribuir para a
organizagao para o sucesso dos seus objetivos (Naim & Lenka, 2018). Estes dois fatores
alinhados com a estratégia da empresa podem elevar para uma maior compreensao dos
seus papéis e da sua importancia (Naim & Lenka, 2018). Esta estratégia cria uma conexdo
com a empresa e as suas metas, eleva o sentimento de reconhecimento pelos contributos
feitos pela organizacéo e reforca a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
dentro da empresa (Naim & Lenka, 2018). Desta forma, o feedback e o reconhecimento
conduzem para 0 aumento da satisfacdo e da produtividade, o incremento do employee
engagement e melhor qualidade no servigo ao cliente, logo impactando positivamente na
atragéo e retencdo (Munir et al., 2018).

Salienta-se ainda, um dos incentivos mais apreciados pelos Millennials, o work-life
balance (Bakanauskiene et al., 2016; Jerome et al., 2014; Larasati & Hasanati, 2019). A
possibilidade de equilibrar tempo livre, responsabilidades e sentimentos, é bastante
atraente principalmente para os Millennials e impacta positivamente a sua satisfacdo e
lealdade, e fortalece a sua relagdo com a empresa (Bakanauskiene et al., 2016; Larasati &
Hasanati, 2019; Sharafudeen, 2019). O work-life balance pode assim funcionar como uma
estratégia de employee engagement, pois, para além de aumentar a lealdade dos
colaboradores, o desempenho e produtividade organizacional, diminui os custos de
rotatividade, o turnover e o absentismo, e ainda, contribui para a atracéo e retengédo de
talento e o seu envolvimento dentro da empresa (Goessling, 2017; Larasati & Hasanati,
2019). Assim, em vez dos planos de remuneracdo e beneficios tradicionais e rigidos os
sistemas de recompensas mais personalizados e flexiveis, como por exemplo, incluindo
estratégias de flexibilidade, work-life balance poderdo ser mais eficazes, quer no
processo de atracdo quer no processo de retencdo (Martins & Cruz, 2019; Sharafudeen,
2019).
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Os resultados do estudo da Deloitte (2016) demonstraram que 88% da amostra
desejava ter poder de controlo sobre as horas a que comecava e terminava o seu trabalho,
e 75% relatou que gostariam de poder trabalhar a partir de casa ou noutros locais onde
contribuisse mais para a sua produtividade (Zaharee et al., 2018). Esta flexibilidade ¢é de
grande valor para os Millennials que muitos dizem preferir esta flexibilidade ou mais
férias, a um aumento de renumeracdo (Goessling, 2017; Zaharee et al., 2018). Apesar de
ndo ser possivel para a maioria, em certos cargos, Sharafudeen (2019) sugere ser
disponibilizada a op¢do de customizar o seu proprio horario e trabalhar remotamente,

como estratégias de retencéo bastante eficazes.

Outro fator importante a ter em consideracdo é uma forte cultura organizacional
para a atracdo e retencdo de talento (Sharafudeen, 2019). Através de uma cultura
organizacional desenhada para servir os valores e ideais dos Millennials, a empresa obtera
a atencdo destes jovens talentos (Jerome et al., 2014). Na introducdo a organizacdo, os
colaboradores ndo estdo a par da cultura organizacional e expectativas, por isso, 0
processo de partilha de informacdes, conhecimento, transferéncia de insights e apoio de
colegas e superiores serd fundamental e valorizada, especialmente pelos Millennials, pois
reconhecem este apoio fulcral para a sua atracdo e para a sua retencdo (Naim & Lenka,
2018). A cultura organizacional pode ser um “trunfo na manga”, ao ser capaz de
influenciar o comportamento e sentimentos dos Millennials quanto a empresa
(Sharafudeen, 2019). E, se esta for bem executada, ird unir os colaboradores na mesma
visdo e identificacdo organizacional, estimulando a dindmica da empresa, e
desenvolvendo assim uma estratégia de longo prazo, muito mais eficaz na permanéncia
dos colaboradores, do que um salario (Hayat et al., 2022; Sharafudeen, 2019; Zaharee et
al., 2018). A cultura organizacional acaba por funcionar como um espelho, ao refletir
como os colaboradores se sentem e visionam a empresa (Sharafudeen, 2019). Desta
forma, é essencial uma cultura que demonstre preocupacdo de acomodar e apoiar a
diversidade dentro do ambiente de trabalho (Sharafudeen, 2019), canais de comunicagédo
aberta e informal (Abimbola, 2020; Jerome et al., 2014), casual dress code e espacos
agradaveis dentro da organizacdo, sdo algumas das formas que podem ajudar os

Millennials mais confortaveis e seguros no lugar de trabalho (Jerome et al., 2014)

Posteriormente, um dos principais incentivos de atracao e retengdo existentes, ndo sé
para os Millennials, como para as outras geracOes, € certamente o salario e beneficios
financeiros (Arora & Dhole, 2019; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018;
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Zaharee et al., 2018). Os modelos tradicionais de renumeracéo e beneficios para todos os
colaboradores esta a ser substituido por sistemas de renumeracao variaveis baseadas em
personalizacgéo e flexibilidade, para todas as categorias profissionais para incentivar um
melhor desempenho (Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018). E necessario
observar e identificar as caracteristicas do publico-alvo da organizacdo, pois, certos
incentivos sdo mais relevantes do que outros, dependendo dos seus valores e

necessidades, das varias geracfes (Doane, 2009).

Num estudo realizado pela Deloitte, em 2016, este incentivo era é um dos principais
motivadores, mas ndo € razdo o suficiente para a escolha ou no abandono da organizagédo
(Martins & Cruz, 2019; Zaharee et al., 2018). Estes autores sublinham que, um simples
aumento geral nas renumerac6es pouco contribui na retencdo de talento (Zaharee et al.,
2018). Séo os beneficios os que apresentam maior potencial para eficazmente reter talento

a longo prazo (Zaharee et al., 2018).

Outro tipo de elementos ndo financeiros sdo cada vez mais importantes para 0s
colaboradores, devido a sua influéncia em outros aspetos da sua vida, como por exemplo,
o work-life balance, trabalho desafiante, estabilidade do emprego e bem-estar no
ambiente de trabalho (Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018). E igualmente
apreciado, um pacote de beneficios que incluam: vales de creche e de formacao, dias de
férias adicionais, seguro de salde, programas de reconhecimento, gym pass, possibilidade
de teletrabalho, voluntariado, planos de pensdes, descontos em combustivel, flexibilidade
de horérios, programas de mobilidade, entre outros (Martins & Cruz, 2019)

Apo6s o salario e beneficios financeiros, as oportunidade de desenvolvimento
profissional surge como uma das principais motivacdes dos Millennials (Zaharee et al.,
2018). Introduzir estratégias eficazes que permitam oportunidades de progredir no
emprego ou internacionalmente sdo essenciais, (Hayat et al., 2022) pois, permite aos
Millennials ter maior poder de controlo e planeamento da suas proprias carreiras,
fortalecendo assim o seu nivel de retengdo (Ozgelik, 2015). No mesmo estudo executado
pela Deloitte (2016), cerca de 71% dos inquiridos mencionaram que abandonariam 0s
seus empregos dentro de dois anos devido a falta de desenvolvimento pessoal (Zaharee
et al., 2018). Este acontecimento deve-se ao desejo e competitividade dos Millennials
(Zaharee et al., 2018).
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Atendendo a personalidade dos Millennials, uma das estratégias que é especialmente
importante para esta geracdo, € 0 emprego com propoésito (Sharafudeen, 2019; Zaharee et
al., 2018). Como sdo atraidos pela ideia de serem promotores da mudanca (Zaharee et al.,
2018), a organizacéo deve atribuir a visdo de como cada contribuicao feita contribui para
a “big picture”, € COMO se relaciona com a missao, a estratégia e os objetivos da empresa
(Suleman & Nelson, 2011). A este respeito, Zaharee e colegas (2018) reconhecem que “o
sentimento de pertenca a uma organizacdo é admiravel quando partilha os mesmos

valores gque os colaboradores”, refor¢ando o desejo de atracdo e retencéo.

Outra estratégia atraente principalmente para esta geracdo deriva da sua aptiddo
tecnoldgica (Bakanauskiene et al., 2016). Através do engagement com as inovacoes
tecnoldgicas, estas possibilitaram o aumento da aprendizagem, desenvolvimento atracao
e retencdo dos colaboradores (Ozgelik, 2015; Shaikh & Jindal, 2017). Ferramentas
disponibilizadas pela tecnologia, como jogos educacionais, chat rooms,
videoconferéncias, cursos online e meios sociais online como Facebook, Yammer e
Twitter sdo importantes, pois permitem uma constante atualizacdo do conhecimento na
area de negdcio, caracteristica muito atrativa principalmente para a geracdo Millennial,
que veem oportunidades de crescimento e desenvolvimento interno, logo desejando
permanecer em ambientes organizacionais que os adotem tecnologia (Ozgelik, 2015;
Shaikh & Jindal, 2017).

As organizacfes devem encantar os candidatos, por isso, uma das principais
estratégias a utilizar é o employer branding (Martins & Cruz, 2019; Ozcelik, 2015).
Estudos evidenciam que quando potenciais candidatos encontram-se a procura de um
emprego, estes sao especialmente atraidos por empresas com que se identificam, e
partilham os mesmos valores e interesses (Sivertzen et al., 2013). Um dos principais
dilemas dos candidatos é se a entidade empresarial a qual se candidatam ir& corresponder
com as suas expectativas e necessidades, tais como: oportunidades de progressdo de
carreira, politicas de recompensas agradaveis e constantes desafios no cargo (Martins &
Cruz, 2019). Sendo assim, € fulcral a aposta nas estratégias de employer branding, pois,
os candidatos quando procuram um emprego tém em consideragdo varias organizacoes,
e a reputacdo da empresa é um dos aspetos mais importantes a saber (Sivertzen et al.,
2013). Assim, através da aposta na imagem da empresa, varios estudos demonstram que
as organizagdes com estratégias fortes de employer branding criam uma imagem mais

positiva e impactante nos candidatos (Goessling, 2017; Martins & Cruz, 2019; Reis &
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Braga, 2016; Sivertzen et al., 2013). Para além do efeito do employer branding na
diferenciagdo da organizacéo e lealdade dos colaboradores, este funciona como uma
estratégia a longo prazo, que contribuira para o aumento da produtividade, melhoria dos
processos de recrutamento e um fluxo continuo de potenciais candidatos (Reis & Braga,
2016)

O posicionamento do employer branding das organizac@es pode ser determinado
através da (1) experiéncia da marca (primeiras impressdes dos candidatos), (2) tentativa
(justificacdo do interesse na vaga da empresa), (3) consciéncia (0 que a organizacao
pratica e o0 seu sucesso aderente), (4) retencdo (visionamento dos colaboradores sobre a
empresa e possibilidade de recomendacéo a outros candidatos), (5) saliéncia (percegéo
dos candidatos sobre a entidade) e (6) antigos colaboradores (testemunho de antigos
colaboradores) (Martins & Cruz, 2019).

Com a implementacdo de pacotes de beneficios econdmicos, funcionais e
psicolégicos, as organizacGes sdo capazes de criar a diferenca e atrair potenciais
candidatos, como também envolver e motivar os colaboradores atuais (Reis & Braga,
2016; Sivertzen et al., 2013). A organizacao deve possuir a capacidade de se distinguir da
concorréncia e estabelecer uma relagdo emocional com os candidatos (Reis & Braga,
2016). Ao ilustrar os valores e cultura organizacional da empresa, através das redes
sociais, de videos e imagens, ou ainda através de canais ndo oficiais como numa conversa
entre colegas de trabalho, é executado o employer branding (Martins & Cruz, 2019).
Durante este processo, é realcada a importancia de cumprir todas as promessas realizadas,
pois, a integridade e consisténcia sdo carateristicas valorizadas (Ozgelik, 2015). Desta
forma, é provocado a atracdo do melhor ativo disponivel no mercado e satisfacdo nos
colaboradores atuais da empresa, devido a propagacdo do bom nome da organizagéo
como excelente empregador (Martins & Cruz, 2019; Sivertzen et al., 2013). O employer
branding ndo s6 contribuira para a atracdo de novo talento, como conduzira para a
reducdo dos custos de contratacdo e da taxa de turnover (Martins & Cruz, 2019). Por isso,
é importante que as entidades comecem a trabalhar desde o interior para o exterior na sua

marca e imagem (Martins & Cruz, 2019).

O employer branding pode ser direcionado para duas audiéncias: a interna e a
externa (Sivertzen et al., 2013). A estratégia de employer branding para os colaboradores
internos pode ser identificada através do seu impacto no sentimento de identificacdo e
pertenga com a cultura organizacional e o seus valores e o nivel de satisfacdo e retencdo
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(Martins & Cruz, 2019; Sivertzen et al., 2013). Ja a estratégia de employer branding para
o0 nivel exterior, baseia-se em como a organizacdo € vista, e como é avaliada como
empregadora por fora (Sivertzen et al., 2013). Esta pode ser avaliada pelo nimero de
candidatos, no tempo de selecdo do candidato desejado, na satisfacdo do candidato com

a proposta e sua satisfacdo agora no cargo (Martins & Cruz, 2019).

1.4 Dificuldades existentes na Atracdo e Retencéo dos Millennials

Atualmente, um dos principais desafios nos Recursos Humanos centra-se na
identificacdo de engagement drivers para os Millennials (Ozgelik, 2015), das elevadas
taxas de turnover e a crescente guerra por talento (Martins & Cruz, 2019). Neste ambiente
bastante competitivo, todas as organizacdes desejam reter os seus colaboradores e evitar
a fuga de conhecimento (Abimbola, 2020; Hassan & Jambulingam, 2018; Sharafudeen,
2019). Mas, este objetivo torna-se dificil de atingir quando a geragcdo com os niveis de
educacdo mais avancados ou superiores é também a geracdo com mais problemas de
lealdade e compromisso para com as empresas (Arora & Dhole, 2019; Damayanti et al.,
2019; Hassan & Jambulingam, 2018; Munir et al., 2018). Os Millennials reconhecem o
seu potencial e sabem que as organizacdes precisam deles (Serralheiro, 2020).
Consequentemente, as empresas moldam-se aos valores e necessidades dos
colaboradores, em vez de ser ao contrario (Serralheiro, 2020). Desta forma, é observado
especialmente nos Millennials, que quando os seus critérios ndo sdo correspondidos, estes
rapidamente caem no aborrecimento e procuram por novos desafios, noutras organizacées
ou self-employment (Abimbola, 2020; Damayanti et al., 2019; Hassan & Jambulingam,
2018; Larasati & Hasanati, 2019; Naim & Lenka, 2018). Um problema denotado na
literatura é o aumento continuo das reformas da geracdo Baby Boomer em simultaneo
com o excesso de oferta de vagas nas organizacdes (Serralheiro, 2020). Devido a este
acontecimento, existe mais oportunidades de emprego para alimentar as tendéncias de
abandono dos Millennials, pois, a oferta € vasta, salientando a necessidade de reter esta
geracdo (Serralheiro, 2020). A grande maioria dos Millennials ndo espera ficar mais de
cinco anos na mesma empresa (Arora & Dhole, 2019). Apenas 17% permaneceria na
empresa apds cinco anos e 5% espera sair logo no primeiro ano (Arora & Dhole, 2019).
Esta imagem é especialmente preocupante porque € nos primeiros anos que as

organizagOes mais investem nos seus colaboradores para o desenvolvimento das suas
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competéncias e conhecimento (Arora & Dhole, 2019). Consequentemente, existe uma
grande presséo nas organizagdes para perceberem como os Millennials valorizam o seu

emprego (Spencer, 2021).

Apesar das novas dindmicas de trabalho e 0 aumento da competi¢cdo no mercado,
ndo houve uma atualizacdo significativa nas estratégias de Recursos Humanos, sendo esta
refletida no desinteresse dos Millennials, no absentismo e nos niveis altos de turnover
(Hassan & Jambulingam, 2018; Naim & Lenka, 2018). Para além da influéncia de
condicdes externas que ndo podem ser controladas pelas empresas que resultam no
turnover, tais como: a localizacdo da empresa, o retorno as universidades para melhorar
a educacdo, mudanca de profissdo, entre outras (Sharafudeen, 2019). Esta geracdo é
especialmente atraida por fatores além de oportunidades de progressdo da carreira e
prémios e recompensas (Abimbola, 2020; Sharafudeen, 2019), como por exemplo: o
work-life balance (Arora & Dhole, 2019), o desenvolvimento pessoal e profissional
(Abimbola, 2020), ambiente de trabalho descontraido, oportunidades de progressdo de
carreira, diversidade dentro da empresa, horarios flexiveis, e interesse por organizagdes
menos tradicionais que abandonaram hierarquias rigidas e verticais, e programas
tradicionais de desenvolvimento (Ozgelik, 2015). Beneficios como estes, contribuirdo
para o desenvolvimento do sentimento de compromisso com a empresa (Ozgelik, 2015).
Desta forma, este autor Ozgelik (2015) sugere que os departamentos de Recursos
Humanos criem processos de recrutamento, ferramentas de selecdo, estratégias de
desenvolvimento e sistemas de recompensas consoante as preferéncias e as necessidades

dos seus colaboradores.

A literatura Machado, 2021; Sebastian & Virani, 2021; Spencer, 2021 sublinha,
contudo que apesar de as estratégias implementadas pelas organiza¢es continuarem,
ainda, muito adaptadas para as geracgdes anteriores como, os Baby Boomers e Geragéo X,
importa investir na sua atualizacdo de modo a responder mais adequadamente as
expectativas dos Millennials, pois existem consideraveis discrepancias na personalidade
entre esta geracdo e as anteriores, relativamente as suas caracteristicas, estilos de trabalho
e expectativas de trabalho (Damayanti et al., 2019; Jerome et al., 2014; Machado, 2021;
Ozgelik, 2015). Como exemplo sdo encontrados varios procedimentos de atracdo e
retencdo de colaboradores, tais como, fundos de penséo e beneficios de performance.
Estes fatores podem ser motivadores para geracbes como Baby Boomers e Geracdo X,
mas ndo produzem efeito nos Millennials (Stephens, Duane, 2020). Existe, assim,
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exaustao nas empresas devido a incompatibilidade com a forma de trabalho e os interesses
desta geracdo, criando dificuldade na sua retencdo (Sebastian & Virani, 2021). Para além
disto, existem disparidades de valores das geragdes anteriores, comparativamente com 0s
valores de trabalho dos Millennials, tais como: a necessidade de feedback e
reconhecimento, a caréncia de um prop6sito no emprego e a sua ambicdo (Damayanti et
al., 2019; Serralheiro, 2020; Suleman & Nelson, 2011). Estas diferengas podem provocar
conflitos no trabalho como equivocos, problemas de comunicacéo, reducdo da satisfacéo
e produtividade no trabalho (Damayanti et al., 2019; Suleman & Nelson, 2011). Desta
forma, na literatura Jerome et al, 2014; tem vindo a sugerir uma reformulacdo nas
estratégias de atracdo e retencdo estabelecidas, para uma melhor adaptacdo as
caracteristicas Unicas e desafiantes dos Millennials.
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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2.1 Formulacédo do problema e dos objetivos da investigacao

A atracdo, e principalmente, a retencdo de colaboradores sempre foi um problema
constante para os departamentos de Recursos Humanos, embora que, com a entrada dos
Millennials no mercado de trabalho, este exponenciou-se (Abimbola, 2020; Ozgelik,
2015). Esta geracdo ndo tem sentido de lealdade ou de compromisso com a organizagao
na qual trabalha, ao facilmente abandonar o seu emprego por outro que desperte mais o
seu interesse (Ozgelik, 2015; Sharafudeen, 2019). Estudos indicam que os Millennials aos
28 anos sdo capazes de ja ter mudado sete vezes de emprego, e é estimado que aos 38
anos, o valor chegue entre 10 a 14 vezes (Abimbola, 2020). Tendo em conta estes valores,
a gestdo desta geracao é um grande desafio, considerando que esta gera¢do ocupa quase
47% da mio de obra mundialmente (Abimbola, 2020). E preciso uma reformulagéo
imediata das estratégias de retencdo estabelecidas para uma melhor adaptacdo as
caracteristicas Unicas e desafiantes dos Millennials, pois, estas estratégias continuam,
ainda, mais adaptadas para os Baby Boomers e Geracdo X do que propriamente para 0s
Millennials (Sebastian & Virani, 2021). O problema agrava-se em setores como, por
exemplo, o setor do IT, ao ser uma das principais areas que mais emprega colaboradores
Millennial. Com esta area em constante desenvolvimento e crescimento, existe varias
oportunidades de empregabilidade, conduzindo para baixas taxas de retencdo
(Sharafudeen, 2019).

A partir deste pressuposto e de toda a moldura tedrica apresentada, foi formulada a
seguinte questdo de investigacdo: “Como € que as estratégias de atracdo e retencdo
implementadas pelas empresas do setor do IT em Portugal, estdo a contribuir para a

atracdo e retencédo de colaboradores Millennial?”.

Quanto ao objetivo central, pretende-se compreender as estratégias de Recursos
Humanos ajustadas aos Millennials. Como objetivos especificos norteadores desta

investigacdo, propomos:

e Explorar as estratégias implementadas pelas empresas de IT para a atracdo e
retencdo dos Millennials.

e Compreender de que modo as empresas de IT correspondem as necessidades e aos
interesses caracteristicos dos Millennials.

e Caracterizar as dificuldades na atracdo e na retencdo dos Millennials enfrentadas

pelas empresas de IT.
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o Identificar os desafios de RH inerentes a gestdo multigeracional.

Tendo em consideracdo, 0s objetivos estipulados e a estruturacdo teorica, foi

elaborada, com base na literatura revista, a seguinte tabela de perguntas e respetivos

objetivos para o construcdo do guido das entrevistas.

Tabela 1- Guido da entrevista com 0s objetivos e fundamentacéo teorica

Pergunta da Entrevista

Objetivos

Fundamentacéo tedrica

Parte 1- Geracdo Millennial

Como caracteriza os Millennials segundo a
sua experiéncia com esta geragdo no setor
do IT?

Caracterizar as dificuldades na atragdo e
retencdo dos Millennials enfrentadas pelas
empresas de IT.

Hassan & Jambulingam (2018)
Sharafudeen (2019)
Thompson & Gregory (2012)

Quais sdo as principais diferencas que
relata entre esta geracdo e as anteriores?

Identificar os desafios de RH inerentes a
gestdo multigeracional

Damayanti et al (2019)
Ozcelik (2015)

Stephens (2020)
Os Millennials, ao contrario dos Baby | Identificar os desafios de RH inerentes a | Arora &Dhole (2019)
Boomers, seguem a regra de “trabalhar para | gestdo multigeracional. Ozcelik (2015)
viver”, e ndo “viver para trabalhar”. Que Stephens (2020)

diferencas identifica entre o desempenho e
motivagdo profissional de cada geracéo,
tendo em conta a afirmacéo?

Existe conflito de interesses devido a
presenca das vérias geracdes?

Que estratégias a organizacdo utiliza para
satisfazer a necessidade de
desenvolvimento pessoal dos Millennials?

Compreender se as empresas de |IT
correspondem com as necessidades e 0s
interesses caracteristicos dos Millennials.

Naim & Lenka (2018)
Serralheiro (2020)
Sharafudeen (2019)
Ozgelik (2015)

Reis & Braga (2016)

Através de que estratégias, a empresa
responde aos interesses e necessidades
caracteristicos dos Millennials, para um
maior sentido de identificacdo pessoal
destes com a empresa?

(Como por exemplo: gestdo work-life
balance, casualidade e informalidade na
comunicacgdo, feedback e reconhecimento,
identificacdo com a cultura organizacional,
diversidade cultural, etc.)

Compreender se as empresas de |IT
correspondem com as necessidades e 0s
interesses caracteristicos dos Millennials.

Goessling (2017)

Jerome et al (2014)
Mirzoyan (2020)

Munir et al (2018)
Ozgelik (2015)
Sharafudeen (2019)
Sebastian & Virani (2021)
Serralheiro (2020)
Stephens (2020)

Zaharee et al (2018)
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Parte 2- Desafios no Setor das IT

Quais caracteristicas Unicas da
personalidade dos Millennials afetam a
retencdo de talento na sua organizacdo,
tendo em consideracdo o mundo de
oportunidades que o setor do IT oferece?

E que outros desafios especificos tém
sentido com esta geracéo no setor do IT?

Caracterizar as dificuldades na atragdo e
retencdo dos Millennials enfrentadas pelas
empresas de IT.

Sharafudeen (2019)
Ozcelik (2015)

Na sua opinido, quais sdo 0s principais
promotores de insatisfacdo/desmotivacdo
no setor do IT?

Caracterizar as dificuldades na atragdo e
retencdo dos Millennials enfrentadas pelas
empresas de IT.

Sharafudeen (2019)

Tornou-se “regra” ou uma expectativa para
os Millennials trabalhar no estrangeiro
quando entram no mercado de trabalho.
Quais foram as consequéncias deste
acontecimento no setor do IT e as
dificuldades na atracdo dos Millennials
atendendo & probabilidade de melhores
oportunidades no estrangeiro?

Caracterizar as dificuldades na atragdo e
retencdo dos Millennials enfrentadas pelas
empresas de IT.

Carvalho & Silva (2018)

Parte 3 — Processos de Atracdo e Reten¢do dos Millennials

Quais sd0 0s processos € estratégias que
estdo a ser implementados na empresa para
atracdo dos Millennials?  (Como por
exemplo: programas de jovens talentos e

inbound recruiting, feedback e
reconhecimento, forte cultura
organizacional, saldrio e beneficios
financeiros, desafios profissionais,

flexibilidade horaria e oportunidades de
desenvolvimento da carreira.)

Dentro destas estratégias, qual pratica
considera que se destaca para 0S
Millennials?

Explorar as estratégias implementadas pelas
empresas de IT para a atracdo e retencdo dos
Millennials.

Goessling (2017)
Bakanauskiene et al (2016)
Martins & Cruz (2019)
Reis & Braga (2016)

limia & Arquisola (2022)
Uwimpuhwe et al (2018)

No caso da sua empresa, quais Sdo as
estratégias de retencdo aplicadas para a
permanéncia dos Millennials na empresa?
Por exemplo: onboarding, job shadowing,
employee experience bom ambiente de
trabalho, “reverse mentoring”, coaching e
mentoring, employer branding e pacotes de
beneficios.

Dentro destas estratégias, qual pratica
considera que se destaca para 0S
Millennials?

Explorar as estratégias implementadas pelas
empresas de IT para a atracdo e retencdo dos
Millennials.

Martins & Cruz (2019)
Sharafudeen (2019)
Uwimpuhwe et al (2018)
Abimbola (2020)
Ferreira (2019)
Damayanti et al (2019)
Stephens (2020)

Maurer (2019)
Florentine (2019)
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De que forma é executado o processo de
onboarding na empresa?

Explorar as estratégias implementadas pelas
empresas de IT para a atracdo e retencdo dos
Millennials.

Jeske & Olson (2021)
Maurer (2019)
Martins & Cruz (2019)

Na sua opinido que estratégias inovadoras
vé a ser aplicadas no futuro?

Explorar as estratégias implementadas pelas
empresas de IT para a atracdo e retencdo dos
Millennials.

Pretende  acrescentar mais alguma
informacdo que considere relevante para o
desenvolvimento deste estudo?

Explorar as estratégias implementadas pelas
empresas de IT para a atragdo e retengdo dos
Millennials.

Neste sentido, serdo apresentados nos capitulos seguintes, os elementos
metodoldgicos, entre os quais, a metodologia privilegiada, a amostra, o tipo de técnica e
respetivos procedimentos da recolha de informacdo utilizados que permitiram a

organizacéo e elaboracdo do estudo.

2.2 Metodologia do estudo

A metodologia provém da interacdo das duas vertentes: teoria € método, que
juntamente moldam o percurso da investigacdo (Augusto, 2014). Existem dois tipos de
metodologias nos estudos cientificos: a qualitativa e a quantitativa (Mack et al., 2005;
Nassaji, 2020). Podemos definir, de uma forma geral, que a metodologia qualitativa é um
tipo de investigacdo que explora e interpreta o processo, ao contrario da metodologia
quantitativa que analisa o produto ou resultado da pesquisa, através de dados numéricos
(Augusto, 2014; Nassaji, 2020).

O percurso da investigacdo esta interpolado com o que queremos saber e como
chegar Ia, ou seja, é influenciado pela natureza do problema inicial e dos acontecimentos
em estudo (Augusto, 2014). O uso de uma metodologia ou de outra, depende dos objetivos
do estudo e do problema a ser estudado visto que, diferentes metodologias correspondem
com propositos e questdes de investigacdo diferentes (Augusto, 2014; Martins, 2004;
Rego et al., 2018). Deste modo, a escolha da metodologia para uma investigagdo, ndo

pode ser uma questdo de preferéncia (Augusto, 2014; Rego et al., 2018).

Considerando os objetivos e a questdo de investigacdo estar centrada em torno de
explorar as estratégias implementadas pelas empresas do setor do IT em Portugal, para a

atracdo e retencdo da geracdo Millennial, foi eleita a metodologia qualitativa para o
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estudo, devido a necessidade e pertinéncia de ouvir, através de entrevistas
semiestruturadas, os testemunhos de Gestores de Recursos Humanos deste setor, que
experienciam na primeira pessoa, as dificuldades e as vantagens de trabalhar com a

geracdo Millennial.

A metodologia qualitativa envolve um processo cuidadoso de identificagdo do
problema, recolha, analise, explicacdo, avaliacdo e interpretacdo de dados, sendo fulcral
0 seu rigor e qualidade (Nassaji, 2020). A natureza da informacéo analisada € através de
dados ndo quantificados, que podem ser obtidos através de entrevistas, arquivos, focus
group, notas, observacGes, diarios, fotos e textos para a aquisicdo de informacdo e
envolvimento ou observacdo de contextos fisicos e remotos (Fischer & Guzel, 2023;
Nassaji, 2020). Os resultados obtidos, através do método qualitativo, serdo apresentados
através de palavras/texto, em vez de numeros, onde as perguntas realizadas sdo
geralmente ‘O qué’, ‘Como’ ¢ ‘Porqué’ (Parente, 2022). Existem padrfes de qualidade
da metodologia qualitativa que julgam a consisténcia e rigor do estudo, para garantir o
sucesso e a credibilidade do estudo, sendo estas as noc¢des de confiabilidade e validade
(Augusto, 2014; Nassaji, 2020).

Algumas vantagens desta metodologia sdo:(1) a possibilidade de o investigador
questionar os participantes colocando outras perguntas além das questdes preparadas; (2)
através do uso de perguntas abertas, é permitido aos participantes a oportunidade de
explorar as suas respostas, em vez de respostas fixas como na metodologia quantitativa
(Mack et al., 2005); (3) privilegia a representatividade, pois, séo trabalhados estudos de
caso que envolvem individuos, comunidades, grupos, instituicdes, entre outros (Martins,
2004; Rego et al., 2018); (4) tem a capacidade de fornecer dados sobre o lado mais
“humano” da questédo, apresentar historias de vida ou entrevistas com profundidade que
podem ndo ser antecipadas pelo investigador (Mack et al., 2005; Martins, 2004) ou
apresentar respostas contraditorias como, por exemplo, opinibes, comportamentos,
crengas e relacionamentos; (5) procura compreender o problema através da perspetiva da
populacdo, sendo ideal para a retencdo de dados sobre opinibes, comportamentos e
contextos sociais de certas amostras (Mack et al., 2005); (6) gera descobertas que, até ao
momento, ndo foram alcancadas por procedimentos estatisticos ou outros meios de
quantificacdo (Fischer & Guzel, 2023); (7) destaca-se na flexibilidade de recolha de
informacdo, incorporando os dados mais adequados as conclusdes retiradas (Martins,

2004); (8) possui a capacidade de fornecer descricdes complexas de como as pessoas
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experienciam determinado problema da pesquisa, sendo eficaz na identificacao de fatores
intangiveis como status, posicionamento de géneros, etnias, religides, cujo papel na

pesquisa com métodos quantitativos pode ndo ser aparente (Mack et al., 2005).

2.3 Técnica e processo de recolha de informacéo

Numa fase inicial, anterior a recolha de informacdo, foi concebida uma declaragdo
de consentimento informado (Apéndice I), para informar os participantes sobre o tema,
0s objetivos do estudo e obter a sua autorizagdo para a recolha, tratamento e analise de
toda a informacgdo adquirida. Seguidamente, tendo em consideragdo 0s objetivos do
estudo, os instrumentos de recolha de informacdo privilegiados foram: um questionario
sociodemografico (Apéndice Il) e uma entrevista individual semiestruturada (Apéndice
).

A entrevista semiestruturada é uma das técnicas mais utilizadas no processo de
trabalho qualitativo empirico (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Resende, 2016; Souza
Minayo & Costa, 2018). A entrevista baseia-se numa conversa entre dois ou varios
individuos com o objetivo principal de recolher dados pertinentes sobre o objeto de
investigagdo, e podem demorar 30 minutos ou Vérias horas para serem concluidas
(DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Souza Minayo & Costa, 2018). Estas entrevistas
semiestruturadas seguem um guido que € utilizado pelo investigador, com o proposito de
servir de apoio na abordagem dos entrevistados. No entanto, existe o possivel risco de
obter resposta apenas as perguntas presentes no guido, e ndo haver a possibilidade de um
discurso mais livre dos participantes (Souza Minayo & Costa, 2018). A maioria das
entrevistas obedece a um guido com um conjunto pré-definido de perguntas abertas,
embora outras questdes possam emergir durante o didlogo (DiCicco-Bloom & Crabtree,
2006; Resende, 2016). Este guido, previamente estruturado (Apéndice I11), foi elaborado
tendo em consideragéo a revisdo da literatura anteriormente realizada e os objetivos da
investigacdo. Todas as entrevistas foram realizadas em regime remotamente e em tempo
real através da plataforma de software Google Meet, para agilizar e facilitar todo o
processo. O Google Meet é uma plataforma de comunicacdo online e de
videoconferéncia, que permite a conexdo de video, audio e mensagens de texto,

desenvolvida pelo Google.
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O guido de entrevista contém no total 26 perguntas, sendo dividido em duas partes:
as questdes sociodemogréaficas com um total de 12 perguntas e uma segunda parte, com
14 questdes, elaboradas para ajudarem a responder aos objetivos de investigacdo, em
torno das dificuldades na atracéo e retencao dos Millennials; desafios de RH inerentes a
gestdo multigeracional e estratégias de resposta as necessidades e interesses dos
Millennials. Na sec¢do das questbes sociodemogréficas, esta pode ser dividida em duas
partes: a identificacdo do entrevistado com oito perguntas, e a caracterizagdo da empresa
com respetivamente quatro questdes. Nas questdes sociodemograficas, na seccdo da
identificacdo do entrevistado, os participantes responderam a perguntas sobre a sua idade,
género, estado civil, area de formacéo, que funcdo desempenham atualmente na empresa,
para confirmar a sua elegibilidade para a realizacdo da entrevista, antiguidade na funcao,
tempo de permanéncia na empresa atual e qual a sua experiéncia na area de Recursos
Humanos. Em paralelo, na caracterizagdo da empresa, 0s participantes forneceram os
seguintes dados sobre a organizacdo onde trabalham atualmente, tais como: o ano de
inicio de atividade em Portugal, o nimero de colaboradores em Portugal, qual geracéo
encontra-se mais presente na empresa e qual € a taxa de turnover. Na sec¢do da questdes
da entrevista, esta pode ser dividida em trés partes. Na primeira parte, foi estabelecido os
seguintes objetivos: caracterizar as dificuldades na atracéo e retencdo dos Millennials
enfrentadas pelas empresas de IT, identificar os desafios de RH inerentes a gestéo
multigeracional e compreender se as empresas de IT correspondem com as necessidades
e os interesses caracteristicos dos Millennials. Numa segunda parte, o principal objetivo
foi caracterizar as dificuldades na atracéo e retencdo dos Millennials enfrentadas pelas
empresas de IT. Na terceira e Ultima parte, foram exploradas as estratégias
implementadas pelas empresas de IT para a atracdo e retencdo dos Millennials. Numa
ultima pergunta houve ainda a oportunidade para os entrevistados acrescentarem mais
algum tipo de informagdo que considerassem revelante para o desenvolvimento do

estudo.

Todos os 17 participantes envolvidos aceitaram e reconheceram todas as
condigcdes de participacdo no estudo, através da sua assinatura na declaracdo de
consentimento informado (Apéndice I). No inicio de cada entrevista, houve um breve
resumo sobre o tema e o seu principal objetivo. Todos os participantes foram novamente

elucidados sobre o ato de confidencialidade dos dados, presente na declaragéo de
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consentimento informado (Apéndice ). As entrevistas foram realizadas entre abril de

2023 e junho de 2023, com uma duragdo variavel de 35 a 60 minutos.

Realca-se, ainda, a forte validade dos dados recolhidos, por serem retirados a
informadores privilegiados, possibilitando uma visdo global sobre a empresa, o
conhecimento da sua estrutura, a historia, politicas e os planos da organizagdo (Valadas
& Ribeiro G., 2013). Na fase final do processo, as informacdes recolhidas poderdo ser

comparaveis entre os multiplos participantes no estudo (Valadas & Ribeiro G., 2013).

2.4 Tratamento e andlise de informacéo

Finalizadas as entrevistas aos participantes por saturacdo empirica, iniciou-se o
processo de transcricdo integral de todas as entrevistas para, posteriormente, proceder
para a analise e tratamento dos dados obtidos. As transcri¢cGes verbatim sdo uma fase
fulcral para a analise e discussdo dos dados, principalmente do método qualitativo, pois
tém como principal objetivo constituir e uniformizar a informacdo de modo a facilitar
todo o processo, embora que, sejam para o investigador, um processo repetitivo e
demorado (Costa, 2014). Concluida esta fase, iniciou-se a analise de dados, onde todas as
respostas obtidas foram registadas num ficheiro Excel, para agilizar e percecionar da

melhor forma a informacdo recolhida a cada pergunta, de cada entrevistado.

Para esta investigacdo, o método escolhido foi a andlise temética. Esta analise
permite identificar, interpretar e analisar padrdes nos dados qualitativos (Braun & Clarke,
2012; Guest et al., 2012; Javadi & Zarea, 2016). Permite organizar e descrever de forma
essencial e detalhada conjunto de dados (Braun & Clarke, 2006), através de cddigos e
temas (Braun & Clarke, 2012; Guest et al., 2012; Javadi & Zarea, 2016). Estes codigos
sdo unidades de analise menores que detém tragos caracteristicos interessantes de dados
recolhidos, potencialmente revelantes para a questdo do estudo (Braun & Clarke, 2012;
Guest et al., 2012). Estes codigos sdo pequenas pecas do puzzle para a formulacéo de
temas maiores (Braun & Clarke, 2012). Com a construcdo destes temas, é providenciada
uma estrutura para organizagédo das observacgdes do investigador (Braun & Clarke, 2012;
Javadi & Zarea, 2016). O objetivo da analise tematica é identificar palavras-chave
essenciais e ndo apenas resumir o contetudo da informac&o recolhida (Braun & Clarke,
2012).
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Contrariamente a outros métodos qualitativos, a analise qualitativa oferece um
instrumento sem compromissos teoricos restritos, podendo ser utlizada em variados e
distintos quadros teoricos, ao contrario de uma metodologia que esta teoricamente

conectada a um quadro tedrico previo existente (Braun & Clarke, 2012).

Posteriormente, iniciou-se a codificacdo, que salienta-se como a parte central da
analise da informacao (Alves et al., 2017). Esta tem trés fases, que devem ser realizadas
da seguinte ordem, respetivamente: codificacdo aberta, codificacdo axial e codificagcdo
seletiva (Alves et al., 2017). O processo comegou com a codificagdo aberta, que se explica
como o processo de andlise, decomposicao e categorizacdo de dados, onde, seguidamente
sdo atribuidos codigos a cada unidade de analise (Alves et al., 2017; Strauss & Corbin,
1998). Cada cddigo atribuido foi identificado através do contelido apresentado (Strauss
& Corbin, 1998). Novamente, este codigo retirado da codificacdo aberta, é inserido numa
linha de codigo superior e é atribuido um novo tema, este mais amplo do que o codigo
anterior (Alves et al., 2017; Strauss & Corbin, 1998). Este processo denomina-se
codificacdo axial (Alves et al., 2017; Strauss & Corbin, 1998). Neste momento, podem
ser corrigidos codigos inicialmente atribuidos no processo de codificacdo aberta (Strauss
& Corbin, 1998). Por fim, revela-se a codificacdo seletiva que consiste na formulagéo de
um tema central, relacionado com os temas anteriores, que representa e remete para 0s
dados obtidos (Alves et al., 2017).

De acordo com este processo de andlise e tratamento de dados e tendo em
consideracdo os objetivos do estudo, foram estabelecidos os temas centrais, tal como

categorias e subcategorias deste estudo.

2.5 Selecéo e caracterizacdo dos participantes

Anteriormente a selecdo dos participantes foram estipuladas as seguintes condi¢oes
cujas quais as organizagdes participantes teriam de respeitar de modo a obter os melhores

dados para a investigacéo:

1. A organizacdo deve pertencer ao setor de IT.
2. Aempresadeve possui um departamento de Recursos Humanos interno (ndo pode

recorrer a servigos de consultoria externos) .
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3. A organizacdo deve empregar colaboradores Millennial (individuos que nasceram
entre os anos 1980 e 2000).

Na escolha dos individuos para integrar o presente estudo, estes deveriam seguir o
unico requisito de trabalhar na area dos Recursos Humanos da empresa. Constitui-se desta
forma uma amostra de 17 participantes, apos saturacdo teorica e obtencdo de dados
revelantes sobre o estudo em causa. A maioria dos participantes (ver Tabela 2) pertence
ao sexo feminino (88%) com uma idade meédia de 32 anos, cujo individuo mais jovem
tem 25 anos e 0 mais velho 53 anos. Relativamente as suas habilitacGes, todos apresentam

qualificagdes ao nivel de ensino superior.
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Tabela 2. Identificacéo dos entrevistados

Entrevista | Género Idade Estado | Areade Funcao Tempo Tempo na Tempo
Civil | Formagéo na Organizagao em
Funcéo RH
1 Feminino 29 Solteira Psicologia Talent Acquisition 3 anos 3 anos 5 anos
das Partner
Organizagdes
2 Feminino 48 Casada Psicologia e Head of People 5anose 5 anos e meio 25 anos
Gestéo e RH meio
3 Feminino 27 Solteira | Biologiae RH IT Recruiter 7 meses 7 meses -
4 Feminino 27 Solteira Psicologia Recruiter e 6 meses 6 meses 5 anos
Social e das Responsavel pelo
Organizagdes | departamento de RH
5 Masculino 37 Solteiro RHe Team Leader de 2 meses 1 ano e meio 6 anos
Marketing Recrutamento IT
6 Feminino 26 Solteira Antropologia IT Recruiter 8 meses 8 meses 0
7 Feminino 53 Solteira Direito Head of HR 5 meses 3anos 20 anos
Talent Acquistion
Management
Control and Quality
8 Feminino 32 Casada Linguas e HR Business 1ano 1ano 4 anos
Relacoes Partner
Empresariais
9 Feminino 26 Casada RH Talent Acquisition 2 anos 4 anos 5 anos
Team Leader
10 Feminino 25 Solteira RH Talent Acquisition 1 més 1 més 2 anos
11 Feminino 41 Casada RH, Gestao e People and Culture 2 anos 2 anos 19 anos
Comunicagdo Director
12 Feminino 32 Solteira RH HR Business le6 1 e 6 meses 8 anos
Partner meses
13 Feminino 30 Casada Psicologia People Sucess 11 meses 1e 11 meses 7 anos
Clinica Manager
14 Feminino 28 Solteira Psicologiada | IT Recruiter Talent 2 anos 2 anos 4 anos
Salde Leader
15 Feminino 32 Solteira RH Head of People 3anose5 5 anos 12 anos
meses
16 Masculino 36 Solteiro Gestdo e People Event 1ano 1ano -
Negécios e Partner
RH
17 Feminino 29 Solteira | Psicologiadas | Talent Acquisition 2 anos 2 anos 7 anos

Organizagdes
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As empresas participantes no estudo (ver Tabela 3) tém, em média, 16 anos de existéncia

e um numero médio de 468 colaboradores, dos quais a geragcdo mais presente é a de

Millennials. Todas integram o setor de IT, distribuindo-se a sua atividade pela consultoria,

logistica, desenvolvimento de software. As taxas de turnover, sdo variaveis, entre um

valor nulo a um valor alto, ainda que ndo especificado quanto.

Tabela 3. Caracterizacdo das organizacgoes

Entrevista | Anode NUmero de Geragdo mais Atividade core Taxa de Turnover
Inicio de colaboradores presente
Atividade em Portugal
em
Portugal
1 2001 600 Millennials Consultorade IT -
multinacional
2 2009 118 Millennials Desenvolvimento de 11%
Software
3 2006 500 Millennials Desenvolvimento de Alta
Software
4 2022 10 Millennials Solugdes de Software 0%
5 1993 260 Millennials Logistica a nivel de 2%
transporte aéreo, maritimo e
terrestre
1994 450 Millennials Consultoriade IT Baixo
2005 658 Millennials Desenvolvimento de
Solugbes digitais 2%
8 2002 283 Millennials Servigo de Suporte de Baixa
Finance legal e tecnologia
9 2009 1400 Millennials Consultoria Informatica Alta
10 1997 930 Millennials Desenvolvimento e -
consultoria de software
11 2003 190 Millennials Consultoriade IT 28%
12 2004 24 Millennials Desenvolvimento de Alta
Software e consultoria
13 2019 80 Millennials Desenvolvimento 12.2%
tecnoldgico
14 2018 2000 Millennials Desenvolvimento de 10%
Software de uma marca
automovel
15 2018 160 Millennials Desenvolvimento de -
Software
16 2010 231 Millennials Desenvolvimento de Média
software de jogos de casino
17 2013 70 Millennials Servigos de product design, Baixa

web e mobile development
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CAPITULO III - APRESENTACAO DE RESULTADOS
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Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da analise tematica,
e que procuram responder aos objetivos deste estudo. Tendo em consideracdo estes
objetivos, foram identificados, durante o processo da analise qualitativa, as seguintes
categorias e subcategorias (tabela 4). Podemos verificar que o estudo apresenta trés
dimensGes de analise: Geracdes, Setor do IT e Estratégias de Gestdo de Recursos
Humanos. Das seguintes dimensfes de analise surge um conjunto de subcategorias que

aludem, de forma mais sucinta, uma viséo sobre as opinides dos participantes.

Tabela 4- Tema, categorias e subcategorias da dimensao de analise 1.

Tema Categorias Subcategorias
e Empenhados
e Recetivos & mudanca
3.1.1 Caracteristicas dos e Falta de compromisso
Millennials e Impacientes
3.1 Geracles e  Exigentes
3.1.2 Diferencas e Visdes diferentes sobre o
Intergeracionais trabalho
3.1.3 Geragdes no ambiente de e Riqueza Geracional
trabalho

3.1 Geracgoes

O seguinte tema “Geragdes” engloba a caracterizacdo de varias geragdes € a sua
relacdo com o meio de trabalho pela visdo dos varios participantes profissionais de RH
no setor de IT. Este tema resulta das categorias carateristicas dos Millennials e

caracteristicas das geracOes anteriores.
3.1.1 Caracteristicas dos Millennials

Na categoria, caracteristicas dos Millennials, o principal objetivo é explorar as
caracteristicas positivas e negativas associadas aos Millennials identificadas pelos
profissionais de Recursos Humanos, e desta forma, criar uma imagem geral sobre esta
geracdo no mundo do IT. Foram associadas cinco subcategorias a este ponto,
respetivamente: empenhados, recetivos a mudanca, falta de compromisso, impacientes e

exigentes.

50



e Empenhados

Esta subcategoria foi referida por cinco entrevistados, que salientaram o facto desta
geracdo ter uma grande vontade de crescer, de aprender e de desenvolver competéncias,

sdo pessoas com um alto nivel de desempenho. Segue-se um excerto exemplificativo.

“ (...) eu diria que a grande maioria tem mesmo vontade de crescer, aprender a
A . ~ r »
desenvolver as suas competéncias, sdo pessoas empenhadas, correm atras. (...)

Entrevistado 1
e Impacientes

Esta subcategoria foi aludida por oito participantes em varias ocasides, salientando
desta forma, a ansiedade, a avidez da geracdo Millennial. Foi dado o testemunho, que um
traco caracteristico da personalidade dos Millennials é, precisamente, o facto de serem
apressados e ndo gostarem de estar muito tempo a realizar o mesmo tipo de tarefas ou de
estarem na mesma funcdo. Querem tudo muito no imediato, como demonstrado no

seguinte testemunho.

“(...) as pessoas ndo tém muita paciéncia para estar muito tempo na mesma fungdo, e
executar 0 mesmo tipo de tarefas. (...) Eu acho que é mesmo o facto de ter tudo que ser
imediato. Eu acho que esta é uma caracteristica da personalidade da maioria dos
Millennials, é a necessidade que as coisas acontecam no imediato e de ndo haver grande

paciéncia para esperar.(...)” Entrevista 8
e Recetivos a mudanca

Quanto a esta subcategoria, esta foi varias vezes mencionada por maultiplos
profissionais (=5), invocando o facto de que os Millennials que trabalham na area de IT,
sdo individuos que prosperam neste setor, devido a constante volatilidade. A geracédo é
uma grande adepta dessas modificacdes, e 0 proprio setor corresponde nesse sentido,

como explica o excerto.

“(...) as pessoas que trabalham neste setor, que sdo pessoas que gostam dessa
volatilidade, gostam dessa mudanca.(...) gostam da mudanga, o proprio setor em que

trabalham é propicio & mudanca. (...)” Entrevistado 4
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e Falta de compromisso

Relativamente ao descompromisso dos Millennials foi salientado como o fator que se
destaca mais na geracdo. E o facto de facilmente mudarem de empresa, sem olhar para
trds, sem nada a prendé-los a empresa, quando recebem uma oferta muito vantajosa.
Vérios participantes (n=5) identificaram o desapego e a falta de medo em mudar de

emprego por parte desta forca de trabalho, como exemplifica o seguinte testemunho.

“(...) acho que este é o que se destaca mais, é o facto de ndo haver assim tanto
compromisso. E das pessoas agirem “ok, bora ndo devo nada a empresa, vamos para
outra”. (...) As pessoas ndo tém medo de mudar e se houver uma oferta muito maior,
muito mais vantajosa, mudam sem olhar para trds. Este é mesmo o maior problema. (..)”

Entrevistado 1

e [EXigentes

Os Millennials sdo também caracterizados como muito meticulosos, rigidos, tanto no
mercado de trabalho como quando procuram um emprego, ou, também, dentro das
organiza¢BGes na procura de novos desafios, novas tecnologias e de beneficios mais
flexiveis. Esta subcategoria foi mencionada por cinco participantes, e a titulo de exemplo

foi evidenciada a seguinte citacdo do Entrevistado 17.

“(...)sdo candidatos bastante exigentes, quer a nivel de candidato em si, quer a nivel
mesmo de equipa, ou seja, mesmo depois de entrarem na empresa continuam sendo uma
populac@o muito exigente que precisa de ter constantemente novos desafios, atualizacdo
de politicas mais flexiveis, para conseguires ter realmente aqui alguma retencdo de

talento. (...).” Entrevistado 17

3.1.2 Diferencas Intergeracionais

Na categoria caracteristicas das geracdes anteriores destacam-se as diferentes
perspetivas sobre o trabalho que as geracOes anteriores aos Millennials, neste caso a
Geracdo X e os Baby Boomers, identificadas pelos participantes segundo a sua

experiéncia.
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e Visoes diferentes sobre o trabalho

A subcategoria relacionada com diferentes visdes, entre as geracGes, sobre o trabalho
foi algo discutido por varios participantes (n=10), sendo salientado principalmente a
forma diferente de pensar entre estas geracdes. As geragOes anteriores aos Millennials
sacrificam-se pelo trabalho, vendo unicamente como uma forma de sustento, e muitas
vezes este emprego ndo correspondia aos seus interesses. Enguanto, os Millennials
atualmente, trabalham com o principal objetivo de fazer algo que gostam, e que valorize
a sua qualidade de vida, por exemplo através da flexibilidade de horérios, como foi
referido, por exemplo, na Entrevista 5.

“(...)Sim, na idade dos nossos pais, eles sacrificavam-se muito para ter um emprego, e
que as vezes, nem eram direcionados aos interesses deles, desde que pagasse bem. Neste
caso dos mais jovens, eles dao muito valor a qualidade de vida, flexibilidade de horarios

e de fazerem algo que gostem.(...)” Entrevistado 5

3.1.3 Geragdes no ambiente de trabalho

Relativamente a esta categoria, esta caracteriza a postura e o relacionamento entre
as varias geracdes no ambiente de trabalho. A respetiva categoria surgiu da subcategoria

denominada de riqueza geracional.
e Riqueza Geracional

A respetiva subcategoria caracteriza o espolio proporcionado pelas diferencas na
forma de pensar e de estar de cada geracdo. Cinco entrevistados referiram o acréscimo de
valor que ha, quando existe diversidade de idades no ambiente de trabalho, conforme

mostra o seguinte testemunho.

“(...)é absolutamente enriquecedor poder trabalhar com formas de estar distintas, de
pensar, e de experiéncias diferentes dentro de uma equipa, ndo é? Portanto, esta

diversidade de idades traz, sem duvida alguma, um acréscimo de valor.(...)”

Entrevistado 7
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Tabela 5- Tema, categorias e subcategorias da dimensao de analise 2.

Temas Categorias Subcategorias
e Insatisfacdo na funcéo
e Raépida evolucdo

3.2.1 Fatores promotores de e Projeto
insatisfacdo e Salario
3.2 Setorde IT e Desafios

e Competitividade
3.2.2 Contextualizacdo do Setor e  Permanéncia em Portugal

3.2 SetordolIT

No que respeita ao tema Setor do IT, este caracteriza-se por todos os aspetos que
desafiam ou identificam a situacdo atual do setor do IT em Portugal, segundo os
profissionais de Recursos Humanos que participaram nesta investigacao. Este tema surgiu
de duas categorias, nomeadamente: promotores de insatisfacdo e contextualizacdo do
setor.

3.2.1 Fatores promotores de insatisfacéo

Esta categoria surgiu com cinco subcategorias, nhomeadamente: insatisfacdo na
funcdo, rapida evolucdo, projeto, desafios e salario. Estas podem ser associadas como

promotores de insatisfacdo dos Millennials no setor do IT, atualmente em Portugal.

e Insatisfacdo na funcéo

Relativamente a subcategoria de insatisfacdo na funcdo, alguns participantes (n=7)
identificam esta subcategoria como um promotor de descontentamento na area. E
apontado que, muitas vezes, a frustracdo dos Millennials no seu emprego é relacionada
com a propria funcdo que desempenham. Ou pelo facto de querem realizar algo
totalmente diferente ou por terem a vontade de querer experimentar paradigmas novos. A

titulo ilustrativo, o Entrevistado 1 releva essa evidéncia.

“(...)Jacho que as vezes, estda muito ligada com as fung¢oes que fazem. E muitas vezes
quererem uma funcdo completamente oposta, ou seja, durante um ano ja testei uma
realidade, agora estd na altura de testar outra. (...) ou seja, as vezes é um bocadinho a

insatisfagdo também a nivel de funcgées. (...)”" Entrevistado 1

54



e Rapida evolucao

Vérios foram os participantes (n=12) que mencionaram a vontade de progressdo
imediata como um dos maiores promotores de insatisfacdo no IT. Nesta subcategoria foi
mencionado Vvarias vezes 0 desejo de crescimento e de desenvolvimento imediato dentro
da empresa por parte desta geracdo. Existe um sentimento forte de apostar na carreira e
crescer profissionalmente, sendo evitada, muitas vezes, a possibilidade de estagnacdo na

funcdo, ou ainda, de se contentar com pouco, tal como se constatou na Entrevista 14.

“(...)E um bocado esta sensacdo de insatisfacdo, uma sensacdo de crescimento, portanto
uma caracteristica muito forte de quereres apostar na tua carreira, no teu crescimento
de carreira e ndo te contentares com pouco, portanto, ndo quereres estagnar

também.(...)” Entrevistado 14
e Projeto

Oito entrevistados que mencionaram a subcategoria projeto como um dos maiores
promotores de insatisfacdo no setor. O programa ou proposta de trabalho pode ser uma
desmotivacdo para o colaborador, quando j& se encontram h& muito tempo a realizar o
mesmo programa, e ndo existe liberdade para mudar dentro da empresa, conforme refere

o Entrevistado 15.

“(...) Na minha opinido, o principal promotores de insatisfagdo é exatamente ligado ao
que estavamos a falar, a fadiga nos projetos. Ou seja, eu estou num projeto ja algum
tempo e estou cansada desse projeto. E quero mudar e depois a consequéncia é a empresa
ndo tem um projeto para onde eu possa me mudar ou ndo ha esta possibilidade de
mobilidade interna (...)” Entrevistado 15

e Salério

Esta subcategoria encontra-se definitivamente no top trés da grande maioria dos
participantes. Foram 14 os entrevistados, que mencionaram a renumeragao como sendo
um dos principais promotores de insatisfagdo no setor. A titulo ilustrativo, trés

entrevistados enumeram este fator.

“(...) O salario também acho que é algo que influencia bastante aqui na insatisfac¢do.(...)

Acho que é o mais importante e o que os pode desmotivar (...)” Entrevistado 1
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“(...) dinheiro, estou a ser franca (...)" Entrevistado 2

“(...) aquilo que eles me trazem de insatisfacdo, € muito relacionado com o salério,

saldrio continua a ser sempre um topico.(...)"" Entrevistado 17
e Desafios

Dado a natureza do setor, e das proprias caracteristicas da geracdo Millennial, a
subcategoria desafio foi referida por seis entrevistados. Salientam, particularmente, que
as pessoas necessitam de se sentir constantemente desafiadas e procuraram por essa
aposta para sentirem que estdo a crescer e a desenvolver novas competéncias, que estéo
a par da atualidade e das novas tendéncias, como ilustrado, por exemplo nas Entrevistas
14 ¢ 4.

“(...) é a falta do desafio (...)” Entrevistado 14

“(...) uma coisa muito importante é a questdo do desafio profissional. (...) A pessoa tem
de se sentir desafiada, tem de sentir que cresce, tem de sentir que estd a aprender, e tem

de sentir que estd a par das novas tendéncias tecnologicas.(...)” Entrevistado 4

3.2.2 Contextualizacdo do Setor

Esta categoria Contextualizacdo do Setor veio refletir um pouco a imagem que é
associada, atualmente, ao setor do IT, pelos olhos de profissionais de RH que trabalham
neste segmento. Neste sentido, esta categoria surgiu com as seguintes subcategorias:

competitividade e permanéncia em Portugal.
e Competitividade

Esta subcategoria foi um assunto recorrente ao longo das entrevistas, sendo
referenciada por 15 entrevistados. Todos estes reconheceram que o mercado de IT tem
muita concorréncia ndo s6 em Portugal, mas até mesmo internacionalmente, onde sao
encontradas ofertas de trabalho com salarios absurdos, completamente desajustados e
muito superiores a realidade portuguesa, permitindo que o IT seja uma area extremamente

propicia para a constante mudanca de empregos, conforme se evidencia na Entrevista 2.

“(...) Aquilo que eu vejo no mercado a volta, e neste mercado do IT, que € um mercado

muito dinamico, e onde ha salarios bastante elevados, vemos pessoas que rodam, rodam
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e rodam, sempre a procura do sitio que lhes paga mais. (...) o mercado de IT é

extraordinariamente competitivo, quer seja para o estrangeiro, quer seja para cd.(...)

Entrevistado 2
e Permanéncia em Portugal

Acompanhando esta narrativa, quando os entrevistados foram questionados sobre a
possibilidade de perder talento devido & emigracgdo, cerca de oito entrevistados referiram
que esta era uma ideia desatualizada no contexto do setor do IT, pois, poucas pessoas
procuram trabalhar para fora, devido a possibilidade de poder trabalhar em casa de forma

remota. O excerto abaixo reflete essa mesma opinido dos entrevistados.

“(...) eu acho que hoje em dia, jd ninguém quer trabalhar la para fora, (...) porque, como
aumentou tanto a possibilidade de estar a trabalhar para fora, mas em casa
remotamente, a maioria ja ndo quer ter essa experiéncia.(...) Hoje em dia, ja é muito

natural eles quererem ficar cd.(...)” Entrevistado 3

Vale a pena mencionar uma outra subcategoria, que ndo obteve saturacdo tedrica mas
que denota para um outro desafio relacionado com a competitividade do mercado e as

diferencas salariais entre Portugal e mundo.
e Ajuste Salarial

“(...)As vezes a dificuldade (de atraco) é ao contrario. Aqueles que trabalharam no
estrangeiro, com ordenados estrangeiros, depois vém para ca e pedem exatamente a
mesma coisa que ganhavam do outro lado. E é impossivel. Pronto, isso ja apanhamos
algumas pessoas, que é do género “esquece isso € ordenado dos Estados Unidos,

ninguém vai te pagar isso aqui”.(...)” Entrevistado 2

Tabela 6- Tema, categorias e subcategorias da dimensao de anélise 3.

Temas Categorias Subcategorias
e  Feiras universitarias
3.3.1 Parcerias Universitarias e Programas de Jovens
Talentos
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3.3 Gestédo de Recursos
Humanos

3.3.2 Marca

Employer branding

3.3.3 Compensacao e
Beneficios

Subsidio de alimentagéo
Seguro de salde
Ginasio e atividades
desportivas
Descontos

Dias de férias
Equipamento

PPR

Cheque Salde
Vencimento base
Cheque creche
Cheque educacéo
Convivios

Team- Buildings

3.3.4 Work-Life Balance

Flexibilidade
Mobilidade

Regime de Trabalho
Hibrido pds pandemia

3.3.5 Avaliagdo de
Competéncias

Feedback
Reconhecimento

3.3.6 Formacéo e
Desenvolvimento

Academia

Plataforma de ensino
Plano de Progressao
Interesse em projetos
internacionais
Coaching e mentoring
Job shadowing

3.3.7 Valores Organizacionais

Diversidade

Inclusdo

Ambiente de trabalho
Comunicagéo
Informalidade
Cultura

3.3.8 Onboarding

Acolhimento na empresa
Buddie

3.3.9 Estratégias Geracionais

Gestdo Intergeracional
igualitéria

3.3.10 Employee Experience

Percurso

3.3.11 Estratégias inovadoras
na organizagao do trabalho

Semana de quatro dias
Trabalho remoto
internacional

3.3 Gestao de Recursos Humanos
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Neste tema serdo apresentadas as estratégias de Gestdo de Recursos Humanos
implementadas atualmente nas empresas de IT, incluindo estratégias de atracdo e
retencédo, que mais vezes foram aludidas pelos profissionais de Recursos Humanos. Estas
estratégias distribuem-se por 11 categorias: parcerias universitarias, marca, compensagdo
e beneficios, work-life balance, avaliacdo de competéncias, desenvolvimento, valores
organizacionais, onboarding, estratégias geracionais, employee experience e estratégias

inovadoras.
3.3.1 Parcerias Universitarias

Nas Parcerias Universitarias sdo caracterizadas o tipo de colaboracdes que as
organizacgOes de IT organizam juntamente com algumas universidades de interesse para a
area. Foram duas subcategorias que originaram esta categoria, respetivamente: programas

de jovens talentos e feiras universitarias.
e Programas de Jovens Talentos

Relativamente a esta subcategoria, dos 12 entrevistados que mencionaram este
programa, nenhuma empresa tinha um programa definido e estabelecido deste género até
ao momento da entrevista, mas aceitavam varios estagios atraves de algumas parcerias
com universidades, e referiram que muito talento adquirido pela empresa foi através

destes estagios. Como por exemplo, cita-se o Entrevistado 2.

“(...)N6s ndo temos propriamente programas de jovens talentos, o que nos temos sdo
protocolos com universidades, nomeadamente no Porto, nos Agores, também em Lisboa,
e recebemos muitos estagiarios e pessoas que querem fazer o trabalho final de curso.
(...) Tem sido uma estratégia que, eu diria que mais de 50% das pessoas mais rookies

que nos recrutamos, foram porque fazemos estes programas nas universidades.(...)

Entrevistado 2
e Feiras Universitarias

Esta subcategoria foi também assunto de cinco participantes, que confirmaram e
demonstraram preocupagdo em estar presentes em eventos estudantis ou em eventos de

IT, tal como se verifica na Entrevista 14.

[z . . . . .
(...) estamos em muitas feiras, tanto nas universidades como em eventos mais

especificos de algumas tecnologias (...)” Entrevistado 14
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Algumas subcategorias também aqui referidas mas que ndo aprovaram saturacéo teorica,

mas devem ser mencionadas, sdo as seguintes:
e Open days

“(...)temos open days também, temos visitas ao escritorio, acontece com muita

frequéncia de estudantes das universidades(...)” Entrevistado 7
e Softwares em cadeiras universitarias

“(...)estamos a fazer parcerias também muito giras, na otica de software, ou seja, tentar
introduzir novos software de gestdo em cadeiras universitarias para que eles mais cedo,

possam ter nocao do que é isto.(...)” Entrevistado 12

3.3.2 Marca

A categoria Marca esta associada a uma subcategoria de employer branding,
enquanto estratégias implementadas pelas organizacao para a atracao de talento.

e Employer Branding

Esta subcategoria foi mencionada por nove participantes, realgando algumas
atividades organizadas pelas empresas para a promocgao da marca. A plataforma LinkedIn
foi realgcada como uma boa forma de comunicacado entre as pessoas e a empresa, para dar
visibilidade e demonstrar o posicionamento da marca e o seu ambiente interno. A titulo

ilustrativo, a Entrevista 13 revela essa evidéncia.

“(...)Eu acho que esta muito ligada a comunicacao nas redes sociais, eu acho que, do
ponto de vista de atracdo, a forma como nds nos posicionamos no Linkedin. Acho que
tem ajudado bastante as pessoas a nos conhecerem, e que percebam a nossa forma de
trabalho.(...)” Entrevistado 13

3.3.3 Compensacao e Beneficios
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Relativamente a categoria Compensacgdes e Beneficios constitui-se com as varias
subcategorias que formulam os pacotes de beneficios e outras compensag6es aplicados
pelas empresas. Cerca de 13 subcategorias emergiram ligada a esta dimenséo, tais como:
subsidio de alimentacdo, seguro de saude, ginasio e atividades desportivas, descontos,
dias de férias, equipamento, PPR, cheque salde, vencimento base, cheque creche, cheque
educacdo, convivios e team-buildings. Vale a pena referir que véarias destas empresas
(n=4) trabalham com a plataforma Coverflex, no seu pacote de beneficios, em que sédo
oferecidos plafonds individuais aos colaboradores, para que depois possam utilizar nos

beneficios que pretenderem.
e Subsidio de alimentagéo

Este beneficio foi citado por sete participantes, que referiram ser um dos beneficios

que tentam dar sempre 0 maximo possivel por lei, como exemplifica o seguinte exemplo.

“(...) Depois a nivel de subsidio de alimenta¢do, estamos sempre a tentar no teto

mdaximo(...)”" Entrevistado 12
e Seguro de saude

Esta subcategoria esteve presente na grande maioria das entrevistas (n=16), sendo
algo comunitario a todos os colaboradores na empresa, como se evidencia na Entrevista
16.

“(...)temos seguro de saude, um beneficio para toda a empresa(...)” Entrevistado 16

Houve algumas mencGes de seguros de satde mais completos, tal como por exemplo na

Entrevista 12.

“(...)Temos aqui um seguro de saude para todos os colaboradores num plano mais

elevado que had nesta seguradora.(...)” Entrevistado 12

Foi referido também por algumas empresas a extensdo do seguro de saude para a familia

do colaborador, conforme se verifica na seguinte citagéo.
“(...) por exemplo, seguro de saude para a familia(...)"” Entrevistado 9
e Ginasio e atividades desportivas

Este beneficio surgiu em 10 entrevistas, em que as 10 ditas empresas tinham parcerias

com academias para 0s seus colaboradores, conforme sugere o seguinte relato.
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“(...) parcerias com personal trainers e gindsios (...)” Entrevistado 17
e Descontos

Para além de parcerias com ginasios, seis participantes mencionaram reducdes que 0s
colaboradores poderiam usufruir em diversos servicos. Na Entrevista 7 é exemplificada

esse mesmo beneficio.

“(...) temos uma série de protocolos com servicos varios, muito distintos que estdo a
disposicdo dos nossos colaboradores. Portanto, descontos muito grandes, e muito

significativos, muito interessantes.(...)”" Entrevistado 7
e Dias de férias

Esta subcategoria foi citada em seis entrevistas, em que para além do tempo de folga
obrigatorios por lei, todas as seis empresas ofereciam mais dois ou trés dias de pausa
anual, incluindo ou ndo, o dia 24 de Dezembro, 0 31 de Dezembro e o dia de aniversario,

de acordo com os Entrevistados 17, 11 e 8.

“(...) a nivel férias, por exemplo, nos oferecemos trés dias extra de férias por ano, mais
o dia do aniversario, mais 0 24 e 31 de dezembro que a empresa fecha estes dias, ou seja,
a pessoa acaba por terminar aqui o ano com cerca de seis dias extra off para além dos

22 dias legais a partir do primeiro ano.(...)” Entrevistado 17

“(...) base para toda a gente tem mais dois dias de férias, que é o dia 24 de Dezembro e

o dia de aniversario (...)” Entrevistado 11

“(...)Nos damos trés dias extra de férias, logo no primeiro ano em que a pessoa entra
para a empresa e depois, passado 5,10 e 15 anos, damos mais um ano, passado cada

cinco anos(...)” Entrevistado 8
e Equipamento

Este beneficio oferecido por nove empresas, é apresentado de diferentes formas, por
exemplo, algumas empresas forneciam apenas o equipamento, onde o colaborador
poderia ou ndo ter a possibilidade de escolha do tipo de equipamento que queria. Para
além do fornecimento do kit de entrada, o colaborador poderia usar o seu plafom

individual para comprar mais material. VVerificam-se este beneficio nas Entrevistas 3 e 5.

“(...)Damos o equipamento também, que é inerente ao trabalho deles, o PC e etc.(...)”
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Entrevistado 3
“(...) ele tem a opgdo de escolha do computador que deseja trabalhar(...)”
Entrevistado 5

Outras empresas ofereciam apenas um plafom individual para o setup da

workstation, como demonstrado na entrevista 17.

“(...)tudo é material de home office, desde cadeiras, mesas, luminarias, material fisico,
ou entdo imagina tu tens o teu kit de entrada, que € um computador, um teclado, um rato,
um segundo ecrd, mas imagina que queres um teclado especifico com mais melhores
caracteristicas. Tu podes usar o plafom individual, comprar este material e mesmo que

um dia saias da empresa tu ficas com este material para ti(...)” Entrevistado 17
e Plano de poupanca de reforma

Seis entrevistados referiram a possibilidade de um plano de aposentadoria, tal como por

exemplo na Entrevista 14.
“(...)Também tens questdo do PPR, o plano de reforma.(...)” Entrevistado 14

e Cheque Saude

Este beneficio € oferecido de diversas formas consoante as nove empresas
participantes que citaram este cheque satde. Em alguma empresas, este beneficio poderia
ser utilizado na compra de medicacdo, ndo incluida no seguro de saude, como é

demostrando na seguinte citacao.

“(...)cheque de saude e bem-estar, porque por exemplo, ir a farmacias e comprar 0s

medicamentos, porque os seguros de satide ndo cobrem a medica¢do(...)”
Entrevistado 4

Em outras empresas, eram cobertas na totalidade consultas de fisioterapia,
psicologia e ainda nutricdo, como a subscricdo de servigos online de bem-estar fisico e
mental, para o colaborador, ou também para a sua familia. O Entrevistado 17 realca este

beneficio.

“(...)temos sessoes de fisioterapia ou sessoes de psicologia que podem ser cobertas na
totalidade, para além do seguro em si. E temos subscrigdo de servigos online do bem-

estar fisico e mental(...)” Entrevistado 17
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e Vencimento base

Obviamente que todas as empresas fornecem um vencimento base, mas este sé foi
referido por 11 participantes. Em alguns dos testemunhos, citaram que disponham de um
vencimento competitivo acima da média do mercado de IT, como é demonstrado no

seguinte excerto.

“(...)Nos tentamos ter um salario competitivo, ligeiramente acima da média do IT, ndo

da média portuguesa, é a média do IT.(...)” Entrevistado 4

Numa empresa, foi mencionado oferecerem em vez de 14 salarios por ano,
ofereciam adicionalmente mais um salario extra todos 0s anos, aos seus colaboradores,

tal como o exemplo apresenta.

“(...)nos aqui pagamos um salario extra todos os anos, ou seja, ndo pagamos 14 salarios,
pagamos 15, portanto é um salario extra todos os meses. Nao é um prémio, € um salario

extra(...)” Entrevistado 5

Algumas empresas também confessaram n&o usufruir de uma renumeragdo muito

competitiva considerando os valores no mercado de IT, como referido na Entrevista 10.
“(...) no saldrio posso dizer que ndo somos das mais competitivas (...)” Entrevistado 10
e Cheque creche

Relativamente aos colaboradores com filhos, seis participantes mencionaram o
beneficio flexivel de vales de infancia, em que o colaborador pode utilizar uma certa verba
para despesas relacionadas com os filhos. O Entrevistado 8 evidencia a informacao

descrita.

“(...) também nos temos uma, por exemplo, uma bolsa de beneficios flexiveis que as
pessoas podem utilizar um valor até 600 EUR para vales de educacéo, infancia, se

tiverem filhos (...)” Entrevistado 8
e Cheque educacéo

Para além das formacdes ja fornecidas pelas empresas aos colaboradores, oito
participantes expuseram a possibilidade de adquirir formacdo externa através de um

mestrado por exemplo, como referido pelo Entrevistado 5.
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“(...) temos a questdo do bolsa de formagdo externa, que damos um valor anual para 0s
colaboradores poderem usar para fazer uma formacéo, imagina como um mestrado,

temos direito a um valor anual.(...)” Entrevistado 5
e Convivios

Nesta subcategoria foram englobadas maltiplas atividades que alguns participantes
(=10) diferiram, variando desde: happy-hour’s, jantares, festas tematicas de Carnaval,
Pascoa, Natal e Halloween, jantares de Natal, pequenos-almogos em conjunto, realcando
também a importancia destas atividades para a cultura organizacional, conforme se

verifica nos seguintes excertos.

“(...) as happy-hour’s, organizamos atividades em conjunto, desde fazer jantares(...)”

Entrevistado 7

“(...) nos temos festas tematicas, de Carnaval, de Natal, de Halloween e assim. E eu acho
que isso é uma ferramenta boa para eles sentirem a cultura, conhecerem-se uns aos

outros, e captar mais talento.(...)” Entrevistado 3

“(...)aquela questdo do pequeno-almogo que agora se usa imenso, cada um na sua casa,
tomam o pequeno-almoco e estdo ali durante duas horas sé a comer e a conversar,(...)
durante o horario de trabalho. Portanto, sdo aqui pequenas coisas que nds percebemos
que s@o importantes e que as pessoas valorizam. (...)” Entrevistado 1

Também foram referidas atividades proporcionadas pela empresa para 0s
colaboradores, como foi dado o exemplo de no Dia do Pai, a empresa ofereceu bilhetes
de futebol aos pais, tal como elucida o Entrevistado 6.

“(...) atividades que fazemos, tipo jantares de Natal, atividades de Carnaval, atividades
de Péascoa. Nés também, por exemplo, agora no dia do Pai, demos bilhetes a varios
colaboradores nossos, homens, para irem com os filhos ao futebol. Nesse dia também

fazemos umas atividades.(...)” Entrevistado 6
e Team- Buildings

No que se refere a subcategoria Team-Buildings, 12 entrevistados explicaram a
organizacdo destes momentos, alguns eventos de maior dimensdo com todos os

colaboradores da empresa, onde trabalham, convivem através de atividades em conjunto,
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de modo a garantir o objetivo de aproximar as pessoas e criar conexdes e lagos. A titulo

de exemplo, o Entrevistado 13 explica esta componente.

“(...)nos organizamos eventos anuais para que as pessoas estejam todas juntas, nos
chamamos a isto 0s nossos offsites que acontecem mais ou menos uma vez ao ano. O que
nos fazemos € durante mais ou menos uma semana, juntamos toda a gente numa
determinada localizacéo, estamos a trabalhar todos juntos a partir dessa localizacdo e
temos atividades em conjunto, seja atividades mais ligadas a trabalho, seja team-building
para garantir que as pessoas estejam mais proximas, e que nao € s6 uma pessoa do outro
lado do ecrd, que sdo efetivamente colegas e que existe esta proximidade.(...)”

Entrevistado 13

Outros mencionaram que estas atividades eram mais recorrentes mas de menor

dimensdo, como salientado na Entrevista 4.

“(...)Portanto, nos de més a més, fazemos um team-building. Mas uma coisa pequena,
ok?(...)” Entrevistado 4

Para concluir esta categoria, uma mencao honrosa para algumas subcategorias que
ndo obtiveram saturacdo tedrica, mas que deveriam ser mencionadas por se distinguirem
dos restantes beneficios e compensaces, e por serem relativamente Unicas e especiais,

nomeadamente:
e Retiro de luto

“(...) temos uma licenga de retiro, por exemplo, imagina que alguém tem um amigo que
faleceu, muitas vezes a lei ndo cobre estas situacdes e a pessoa pode ficar mesmo muito
mal psicologicamente e ndo vai estar a trabalhar. Entdo, nos oferecemos um dia, varios
dias, o tempo que for preciso para conseguir recuperar e voltar ao trabalho no seu

melhor estado possivel, sem ter de sofrer uma perca no seu salario.(...)” Entrevistado 17
e Ap0ios econdmicos

“(....) apoio economicos, como por exemplo, se precisares de ajuda a fazer o IRS, ou se
precisares também de um advogado, temos uma rede de parceiros que nos ajuda nisto
(...)” Entrevistado 5

e Cheque boas-vindas
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“(...)oferecemos um voucher, que damos como um miminho, como nos chamamos, as

pessoas por terem passado aquilo que é o periodo de integragdo(...)” Entrevistado 15
e Sick Vet Day

“(...) temos por exemplo, a possibilidade das pessoas tirarem cinco dias pagos para
tratarem de um animal de estimacdo que esteja doente, por exemplo, hoje em dia, as
pessoas tém cada vez menos filhos e cada vez mais animais, por isso € algo importante,

é algo que faz a diferenca(...)” Entrevistado 8
e Seguro Animal

“(...)temos um seguro de saude, que pode ser estendido para a restante familia e animais

de estimagdo(...)” Entrevistado 15
e Stock Options

“(...) Ou seja, tu entras numa fase da empresa, muito early stage e vais contribuir imenso
para aquele crescimento da empresa. Tens de ficar pelo menos quatro anos na empresa
para receberes o teu bolo de stock options, mas depois podes sair (da empresa). Na
realidade, mesmo que ja ndo estejas na empresa vais ganhar muito dinheiro com
isso.(...)Portanto, isto faz com que seja um beneficio financeiro super atrativo para quem

vem trabalhar connosco.(...)” Entrevistado 13

e Cheque Lar

“(...)Despesa sénior, portanto, da mesma forma que se paga o cheque creche dos filhos,

também pagar despesas de lares com avés ou com pais(...)” Entrevistado 4
e Cheque Aniversario

“(...)temos coisas mais estratégias como quando fazes anos, oferecemos um voucher de

x valor quando fazes X anos no emprego (...)” Entrevistado 14
e Cheque Maternidade

“(...)oferecemos cheques presente aos colegas que tém bebés (...) oferecemos kits

escolares aos colaboradores que tém filhos em idade escolar (...)” Entrevistado 7
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3.3.4 Work-Life Balance

A categoria Work-Life Balance caracteriza-se pelo equilibrio vida pessoal e
profissional proporcionado pelas empresas do setor do IT, e respetiva importancia que
esta flexibilidade implica na geracdo Millennial. Esta categoria foi formulada por quatro
subcategorias, flexibilidade, mobilidade, regime hibrido e hibrido p6s pandemia. Nesta
investigacdo, das 17 empresas participantes, cerca de 15 funcionam sobre regime hibrido.
As restantes duas organizacgdes participantes funcionam até ao momento, sob regime

presencial, e a outra sob regime 100% remoto.
e Flexibilidade

Dezasseis participantes refletiram sobre esta subcategoria, valorizando a
adaptabilidade de horarios que existe nas suas empresas, que permite nao seguir a regra

o0 horario de trabalho estabelecido. Tal como por exemplo, o entrevistado 10 relata.

“(...) existe muita flexibilidade na parte do horario, eu propria ndo me sinto obrigada a
cumprir um horario das 9 as 18, se eu entrar as 9:30 esta tudo certo, mesmo se eu fizer

uma hora de almo¢o ou de duas horas, td tudo certo(...)” Entrevistado 10
e Mobilidade

Vaérios participantes (n=7) explicaram que existe liberdade de escolha de onde o
colaborador quer trabalhar. Por exemplo, o colaborador pode trabalhar a partir de casa,
como a partir do escritério, como também, pode estar a trabalhar dentro do pais, mas em
zonas diferentes, como destaca o Entrevistado 1.

“(...)Poder trabalhar a partir de qualquer zona do pais é muito importante. Imagina tu
agora vais de férias, né? Mas até nao queres tirar a semana toda, queres trabalhar 2
dias, e queres trabalhar a partir do Porto. Portanto, tens essa possibilidade de poder
trabalhar a partir de qualquer zona. (...) Nos temos os escritorios abertos se quiseres
podes trabalhar para 14, mas deixamos ao critério de cada um. Podes trabalhar a partir
de casa, podes trabalhar a partir do escritério, ndo tem qualquer problema. Queres
trabalhar a partir de Lisboa, queres trabalhar a partir do Porto? N&o nos interessa. O

importante é que tu trabalhes.(...)” Entrevistado 1
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Foi ainda referido por um participante a possibilidade de trabalhar fora do pais por 22

dias Uteis, como é o caso do Entrevistado 5.

“(...)o facto também de podermos viajar, ou seja, estamos a fazer trabalho remoto
durante algum tempo, por exemplo, eu posso estar a trabalhar um més no outro pais. E
uma das vantagens que nds temos, por exemplo, imagina que eu quero ir um tempo a
Indonésia e quero trabalhar desde 1a. Eu tenho 22 dias Uteis para poder trabalhar na
Indonésia, ndo sdo férias, € trabalho, mas posso trabalhar remotamente no pais.(...)”

Entrevistado 5

e Regime de trabalho

A subcategoria Regime de trabalho foi referida pelos 17 participantes, que
explicaram qual o regime estabelecido na sua empresa. Entre as 17 empresas, a maioria
(n=15) trabalhava sob regime hibrido até ao momento da entrevista. Nestas organizacdes,
eram obrigat6rias uma a duas idas por semana ao escritdrio, ou até uma vez em duas
semanas por més, caso o colaborador vivesse longe do escritorio, como sugere a seguinte

citacdo.

“(...)Estamos a trabalhar de forma hibrida no geral, com uma ou duas idas por semana
ao escritério. Quando temos pessoas que que moram mais longe, ha mais flexibilidade

dependendo da distancia, uma vez em 15 dias, ou uma vez por més.(...) ” Entrevistado 10

Apenas uma empresa neste estudo funcionava sobre sistema 100% presencial.
Esta justificou que a razdo pela qual permanecem sob regime presencial é derivado do
facto que a tipologia da empresa ndo o permite, sendo um requisito por parte dos clientes
um acompanhamento presencial. E também, a propria maturidade da equipa e dos
processos, sendo necessario aqui mais algum tempo para amadurecer profissionalmente.
Mas, apesar de tudo, tém planeado até ao fim do ano, comecar a fazer alguns testes com
alguma parte da equipa, para a aplicacdo de um sistema mais hibrido. Apresenta-se a

seguinte situacdo na Entrevista 12.

“(...) n6s estamos 100% presencial, porque prestamos servigos de consultoria. (...) eles
(clientes) preferem que nos estejamos l& presencialmente, percebes? Por isso € muito
dificil para nos a questdo de dizer que ndo, porque vamos mudar muito o método e
podemos aqui friccionar algumas relacGes com cliente (...) mas preciso de bocadinho

maior maturidade dos processos e na minha equipa para conseguir o hibrido(...)”
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portanto aquilo que eu tenho planeado até ao final do ano é comecar a fazer assim uns

micro testes mais com alguma parte da equipay...) ” Entrevistado 12

Apenas uma organizacao neste estudo, trabalha a full-remote, e funciona sob este

regime ja desde a abertura da empresa, que € o caso da Entrevista 13.

“(...)Funcionamos sob remoto(...)ja era assim desde o inicio (de atividade da

empresa)(...)” Entrevistado 13
e Hibrido pés pandemia

Quando questionado, em algumas entrevistas, se a empresa ja trabalhava de forma
hibrida antes da pandemia, seis participantes responderam que o regime hibrido se iniciou
apos pandemia e que, antes desta, funcionavam exclusivamente em regime presencial, tal

como elucida o Entrevistado 7.

“(...)Era presencial, como a maior parte das empresas(...)” Entrevistado 7

Novamente, € deixada aqui uma menc¢do honrosa a uma subcategoria que néo aprovou

saturacdo tedrica, mas de igual forma deveras interessante.
e Flexibilidade de Feriados

“(...)importa dizer que nos ndo damos mais dias de férias, mas temos uma politica de
férias e feriados super flexivel, em que ndés ndo obrigamos as pessoas a gozarem 0S
feriados da sua localizacdo naquele dia. Ou seja, imagina para mim o 25 de Abril é um
feriado que ndo me diz nada, entdo se calhar prefiro ndo gozar esse feriado e trabalhar
nesse dia, e gozar esse dia correspondente no dia do meu aniversario, por exemplo(...)”

Entrevistado 13

3.3.5 Avaliacdo de Competéncias

A categoria Avaliacdo de Competéncias destaca de que forma as empresas mantém o
contacto com os colaboradores e como apreciam o bom trabalho, formado pelas
subcategorias de feedback e reconhecimento.

e Feedback
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Esta subcategoria destacou-se ao ser mencionada ao longo de dezasseis entrevistas,
cujos profissionais de RH explicaram um pouco sobre como funcionam estes sistemas.
Neste momento € dada liberdade para os colaboradores poderem partilhar um pouco da
sua experiéncia e opinido e, por outro lado, o0 manager pode referir aspetos a serem
melhorados. Alguns sistemas salientaram-se por serem mais constantes e até aconteciam

varias vezes num més, dependendo da equipa, como real¢a o Entrevistado 16.

“(...) nos temos uma cultura de feedback, ou seja, one-on-one, com 0S NOSSOS Managers
dependem da equipa, pode variar, pode ser todas as semanas, ou de duas em duas
semanas ou pode demorar aqui um bocadinho mais. Mas sdo sessdes em que tu das
feedback ao teu manager dizes como é que estas a sentir, partilhas aqui um bocadinho
do que é que pode estar a afetar o teu bem-estar ou ndo, se estds com muito excesso de
trabalho, se estas a te sentir um bocadinho overwhelmed e é partilhado também o
feedback do manager como olha aqui senti que tu poderias melhorar isto desta
forma.(...)” Entrevistado 16

Enquanto que, em outras empresas, estes momentos ndo eram téo regulares e
aconteciam de trés em trés meses. A titulo de exemplo, verifica-se este acontecimento na

Entrevista 1.

“(...) Obviamente que os feedbacks ndo acontecem de forma tdo regular como é suposto.
Isto depende sempre de equipa para equipa. Por norma (...) ao final de trés meses vamos
fazer um acompanhamento, mas se calhar outras areas é no final de seis meses.(...)”

Entrevistado 1

Também foi sentido por um participante, que a questdo do feedback poderia ser mais

transparente por parte da geréncia, como € o caso da Entrevista 10.

“(...) depois o feedback e reconhecimento, acho que esta parte era a que poderia ser
mais trabalhada, podia haver um bocadinho mais transparéncia, a justificacdo de
algumas tomadas de decisoes como a parte dos salarios, promogoes, mais por ai.(...)”

Entrevistado 10
e Reconhecimento

Nesta subcategoria foram apresentadas trés formas de como o processo de apreciagdo

funciona em seis organizac@es participantes. Uma das formas € através de uma plataforma
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de reconhecimento, em que os colaboradores podem agradecer e reconhecer alguém que

trabalhou com eles, conforme se destaca na Entrevista 8.

“(...) E em termos reconhecimento, nds temos, por exemplo, uma plataforma
especialmente dedicada ao reconhecimento que se chama Appreciate, em que ndés
reconhecemos o0 excelente trabalho de alguém que trabalhou diretamente connosco no

dia a dia ou entéo que trabalhou numa outra ocasido connosco.(...)” Entrevistado 8

Outra das formas de reconhecimento encontradas é através de prémios de
performance num momento especifico no ano, que sdo entregues numa gala da empresa,
aos colaboradores que se destacaram pela positiva, reconhecendo desta forma o seu

trabalho, como foi exemplificado pelo Entrevistado 9.

“(...) temos depois também no final do ano, uma espécie de uma gala da empresa, que é
uma gala de entrega de prémios, é como se fosse 0s nossos 6scares, em nds entregarmos
prémios completamente informais, para premiarmos 0s nossos colaboradores que se
destacaram de alguma forma, acaba também por ser uma boa oportunidade de dar este

reconhecimento. (...)” Entrevistado 9

Por ultimo, a propria progressao de carreira pode ser uma forma de
reconhecimento de quem se destacou positivamente, como refere, por exemplo o

Entrevistado 9.

“(...)Outra forma de reconhecimento também é a progressdo na carreira. Portanto, aqui
0 dar mais responsabilidades a quem se tem vindo a destacar pela positiva.(...)
Entrevistado 9

3.3.6 Formacao e Desenvolvimento

A categoria Formagdo e Desenvolvimento, emergiu de seis subcategorias
nomeadamente: academia, plataforma de ensino, plano de progressdo, interesse em
projetos internacionais, coaching e mentoring e job shadowing. Nesta categoria é prestada
uma visao global sob os diversos processos de desenvolvimento pessoal e profissional

dos colaboradores pelas empresa de IT.

e Academia
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Alguns dos participantes (n=10) mencionaram a disponibilidade de formag6es dentro
da empresa, em que séo lancados workshops e aulas gratuitas para os colaboradores, tal
como elucida o Entrevistado 3.

“(...)Nos aqui apostamos muito, por exemplo, na formacgdo, temos uma academia
interna, que todos os meses langa workshops e formacfes que sdo gratuitas para 0s

nossos colaboradores.(...)” Entrevistado 3

Também foram referenciadas academias para pessoas que terminaram o seu curso
superior relativamente ha pouco tempo, em que é organizada uma semana de formacdes,
workshops e convivios, para a promocao de aprendizagem e partilha, como explica a

seguinte citacao.

“(...)o que nos podemos ter mais cuidado é por exemplo nos temos agora o programa da
Academia, que é para recém licenciados ou pessoas que terminaram o mestrado, e
portanto nos criamos aqui certas dindamicas com eles e tudo mais. (...) so para dar um
exemplo, na primeiro semana da Academia, aquilo que existe é um semana em Sintra,
como todos os academistas, € super giros, ha formacdes, workshops, tertilias, festa,

portanto, ha muito espago para partilha, aprendizagem e diversdo.(...)” Entrevistado 10

E ainda, aulas de reskilling e de requalificacdo para pessoas de outras areas que queiram
integrar a comunidade de IT, tal como é constatado pelo Entrevistado 11.

“(...) as academias que sdo feitos programas de reskilling e de requalificagcdo(...) nos
fizemos uma academia e temos intengdes de fazer mais academias ao longo deste ano e,
portanto, 0 nosso objetivo € sempre por formar pessoas com CTESPS ou com
licenciaturas, mas que queiram obter uma requalificacdo para poder integrar no mundo
de IT(...)” Entrevistado 11

e Plataforma de ensino

Esta subcategoria foi mencionada por seis entrevistados, em que 0S Seus
colaboradores usufruiam de sites gratuitos de formacdao, especialmente a Udemy, referido

pelo Entrevistado 11.

“(...)Para além de acesso a plataformas gratuitas, que tentam acima de tudo, também
facultar que as pessoas possam fazer os cursos anuais que pretendam. Tém acesso a uma

plataforma, neste caso € a Udemy, para fazer os cursos que queiram.(...)"
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Entrevistado 11

e Plano de Progressao

No que respeita a subcategoria Plano de Progressdo, esta caracteriza-se pela
possibilidade e liberdade de, dentro das empresas, os colaboradores poderem alinhar
aquilo que seré o seu percurso profissional e o seu plano de desenvolvimento pessoal e

profissional, como é explicado na seguinte citagéo.

“(...)Temos depois um alinhamento com a propria pessoa de dizer, em termos daquilo
que pode ser a tua evolucéo de carreira, podes ir para o ponto B. Nesse sentido, vamos
alinhar aqui juntos aquilo que ser4 o teu plano de desenvolvimento pessoal e

profissional.(...)” Entrevistado 15
e Interesse em projetos internacionais

Mencionada por sete participantes, esta subcategoria alude ao recrutamento de vagas

em todo o0 mundo dentro da mesma empresa, como alude o Entrevistado 9.

“(...) Estamos presentes em mais de 18/19 paises. Portanto, acabas por conseguir ter

a mobilidade internacional cad dentro.(...)” Entrevistado 9

E ainda, a oportunidade dos colaboradores procurarem por oportunidades externas
adequadas ao seu perfil através de uma plataforma da empresa, que apresenta todas as

vagas existentes na empresa em outros paises, como é exemplificado na Entrevista 8.

“(...)Existe recrutamento interno para vagas que estejam abertas em todo o mundo na
empresa. Temos um career hub no sistema em que as pessoas podem ter acesso a todas
as vagas que existem nos diferentes paises, e sim existe essa possibilidade de se
candidatarem para irem para outros paises. (...) nos temos um sistema, uma drea
chamada Talent Profiles em que nés damos a oportunidade a pessoa colocar 1a se
gostaria de fazer revocation para outro sitio, ir trabalhar para outro sitio dentro da
empresa em outro pais, e procurar quais os perfis que parecem mais adequados para si.
(...) Entrevistado 8

e Coaching e Mentoring

Relativamente a esta subcategoria, todos os 17 participantes mencionaram este
acompanhamento préximo dos colaboradores, sendo este realizado de diversas formas.

Estas pode ser, ou através de reunides trimestrais com o0 manager e um membro da equipa
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de RH, ou sdo realizadas sessdes durante seis meses com um mentor escolhido baseado

na personalidade do colaborador, tal como elucidado pelos Entrevistados 9 e 16.

“(...) na parte do Coaching e da mentoring la esta, nestas tais reunides trimestrais, elas
sdo sempre feitas pelo manager da pessoa e por um membro da nossa equipa de RH. L&
estd, porque muitas vezes 0 manager ndo é de RH, as vezes é 0 manager técnico e,
portanto, € sempre bom ter alguém de RH também para apoiar aqui nesta parte do

coaching e da mentoria.(...)” Entrevistado 9

“(...) Nos escolhemos o mentor através da personalidade. E durante seis meses, existe
seis sessOes diferentes através de momentos, de obstaculos que ele ja teve ca dentro e

como os ultrapassou(...)” Entrevistado 16

Foi dado também o exemplo de um processo de coaching em que sdo estabelecidas
relacbes com profissionais externos a organizacdo para acompanhar 0 processo de
desenvolvimento individual de cada colaborador. A titulo de exemplo, verificam-se na

Entrevista 15.

Em termos de coaching, nds fazemos planos de desenvolvimento individual como estava
a referir e temos também parceiros de coaching, portanto, profissionais que sao externos
a organizacdo que acompanham algumas pessoas chave também naquilo que é o seu

coaching e o seu desenvolvimento(...)” Entrevistado 15

Foi também mencionado, numa das entrevistas, que este processo ndo era muito

implementado pela empresa, segundo o testemunho do Entrevistado 13.

“(...)Assim, um acompanhamento tdo chegado, tdo frequente, ndo. NOs temos é
anualmente, uma avaliacé@o do percurso e tudo mais, obtemos a perce¢do do que é que o
colaborador quer fazer, e ai tentamos ir ao encontro. Mas ndo é uma coisa mensalmente

acompanhada(...)” Entrevistado 13
e Job shadowing

A subcategoria job shadowing emergiu em seis entrevistas, e numa destas mencoes
foi referido que ndo implementavam este processo. No exemplo apresentado, o
Entrevistado 13 explicou que o processo consistia em levar os novos colaboradores para
reunides com clientes ou em assistir gravagfes de reunides antigas para também o

colaborador perceber como todo o processo foi evoluindo.
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“(...) Vamos imaginar uma pessoa esta a ser formada para vendedor, entdo essa pessoa
vai com 0s nossos vendedores hoje fazer job shadowing nas reunides que eles tém com
clientes marcadas para hoje, por exemplo. Mas se amanh@ ndo houver reunides
marcadas com clientes. Ele pode ver as gravagdes de ontem, ou do més passado, para
verem como € que era o produto antes, ou seja para eles terem uma nocéo temporal de

como é que as coisas também foram evoluindo.(...)” Entrevistado 13

3.3.7 Valores Organizacionais

Nesta categoria, serdo analisadas todas as subcategorias que fizeram nascer esta
secdo, ou seja, caracteristicas que fazem parte da constituicdo daquilo que sdo
considerados valores organizacionais, nomeadamente: diversidade, inclusdo, ambiente de

trabalho, comunicacdo aberta, informalidade e cultura.
e Diversidade

A multiculturalidade foi um tdpico citado por nove participantes, em que foi real¢ado
o facto das empresas estarem presentes em varios paises do mundo, o que contribui para
que as equipas de trabalho sejam muito diversas e ricas culturalmente, como por exemplo,

evidenciou o Entrevistado 11.

“(...)Diversidade cultural, como eu disse, nos somos um mix, nos estamos em Portugal,
Franca, Estados Unidos e em Franca, portanto temos equipas muito mistas, mistas no
sentido de temos indianos, paquistaneses, pessoas de Marrocos, de Paris, mesmo dos
Estados Unidos, do Texas, em Nova lorque, em que as diferengas sdo enormes.(...)"

Entrevistado 11
e Inclusao

Esta integracdo mencionada por seis profissionais de RH, abrangeu dois espectros: a
paridade de género e o envolvimento de pessoas com deficiéncia. E procurado pelas
empresas tentar recrutar mais mulheres para o setor, devido a pouca presenca feminina,

especificamente algumas areas mais analiticas, como explica o seguinte excerto.

“(...) no recrutamento procuramos trazer por exemplo mais senhoras para a empresa(...)
ndés temos muito poucas mulheres, mesmo muitas poucas. Portanto, mesmo que uma

pessoa queira, ndo conseguimos aderir, porque ndo as ha. Ha outras areas que € mais
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facil de atrair senhoras, principalmente areas envolvendo tecnologia, marketing e
design, é mais fécil de atrair. Mas, por exemplo, se eu quiser algo mais analitico, mais

de data, é mais dificil de nds termos mulheres neste momento(...) Entrevistado 5

De igual forma, a inclusdo de pessoas com deficiéncia no ambiente de trabalho,
também é algo visto como muito importante nas empresas de IT, real¢a o Entrevistado 5.

“(...) vou um bocadinho mais longe, eu acho que a inclusdo a nivel da deficiéncia vai ser

muito importante.(...)” Entrevistado 5
e Ambiente de trabalho

A promocdo de uma boa relacdo/convivéncia no emprego foi referido por nove
participantes, realcando a importancia deste fator nas empresas. Mesmo para geragoes
mais novas, como os Millennials, a boa relacdo na organizagdo continua a pesar muito,

como aponta o Entrevistado 7.

“(...)Temos muitos casos de colegas que sairam, e que quiseram regressar precisamente,
porgue ndo viram isso no outro lado. E um fator interessante de perceber, ndo é? Que,
independentemente de serem jovens, continuam aqui a valorizar a boa relacdo. Porque
passamos grande parte do nosso tempo a trabalhar, e se trabalharmos com colegas dos
quais gostamos, somos mais felizes, e com certeza, mais satisfeitos do ponto de vista

profissional(...)” Entrevistado 7

e Comunicagéo

No discurso de 13 profissionais foi encontrada esta subcategoria. Em todas as
referéncias, demonstraram que o didlogo era muito aberto e fluido, mesmo “politica de
porta aberta” entre a geréncia/administracdo da empresa e os colaboradores, havendo este

a-vontade, como evidencia o Entrevistado 2.

“(...)aqui temos o que chamo de “politica de porta aberta”, temos uma estrutura muito
flexivel, portanto, qualquer pessoa consegue falar com o CEO ou com os CEO'’s todos.
A porta esta aberta, portanto, as pessoas nao estdo la longe, ndo é preciso meter um

requerimento para falar com elas, quer dizer, é so chegar 14 e falar. Portanto, existe uma
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grande informalidade, é uma estrutura muito flat, tem muitas poucas camadas e,

portanto, para eles é muito facil chegar a pessoa a quem tem de falar(...) Entrevistado 2
e Informalidade

A subcategoria informalidade foi algo também mencionado por alguns entrevistados
(=6), nomeadamente quanto a um dress-code bastante informal, tal como por exemplo

evidencia a informacéo descrita.

“(...)A cultura é muito informal, mesmo em termos de dress-code, sequer se 0 dress-code
faz sentido neste momento. (...) Quando estavamos todos a trabalhar no escritério, acho
que a Unica coisa que nao podiamos entrar era com cal¢des e chinelos. Era assim a Unica
regra gue tinhamos e mesmo assim quando estava calor, eles apareciam sempre de

cal¢des porgque ndo aguentavam o calor, pronto.(...)"
Entrevistado 2
e Cultura

A cultura organizacional foi referida por alguns profissionais (n=7), caracterizando a
importancia dos valores na distin¢cdo daquilo que a empresa representa, como uma
organizacdo, dando até o exemplo de colaboradores que regressam a empresa, pois,
mesmo que noutras empresas existissem melhores compensacdes e beneficios, os valores
e o0 propdsito da empresa sdo aspetos considerados diferenciadores. Segue-se 0 seguinte

excerto ilustrativo.

“(...)portanto, a cultura, o proposito, a forma de estar e de ser é o que nos diferencia
face as restantes da empresa. E um exemplo disso, é de colaboradores que quiseram
regressar porque, independentemente de poderem vir a ter até melhores condi¢des, do
ponto de vista de compensacdes e beneficios em outro lado, sentem que a cultura é
distinta e, portanto, ndo satisfeitos, quiseram regressar. A cultura é fundamental.(...)”

Entrevistado 7

3.3.8 Onboarding

A categoria Onboarding diz respeito ao processo de acolhimento e integracdo do
colaborador nas empresas. Esta categoria foi originada apenas por duas subcategorias

denominadas de acolhimento na empresa e buddie.
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e Acolhimento na empresa

Relativamente a esta subcategoria, esta foi referida por todos os participantes,
aludindo que esta fase caracteriza-se pelo contacto inicial com o candidato, desde a
confirmacéo do preenchimento da vaga, até o eventual primeiro dia do candidato, com as
respetivas atividades, sessbes de informacéo e apresentacdo de colegas e superiores, de
modo a que o candidato tenha a melhor contextualizagdo possivel, como se verifica na

Entrevista 2.

“(...)o processo de onboarding desde que a pessoa aceita a oferta, até que a pessoa
efetivamente entra no seu primeiro dia, h varias coisas que nds fazemos que é manter
um contato muito proximo com a pessoa.(...)Temos um primeiro dia em estd
perfeitamente limitado, ou seja, dizemos a pessoa a que horas € que ela tem de chegar,
marcamos logo as entrevistas e as reunides todas no calendario, existe uma reuniao
welcome, depois hd mais uma reunido de RH para explicar as aplicacdes internas, depois
existe mais uma reunido em que ele vai conhecer a training team e education team, vai
conhecer o seu team captain, vai conhecer o seu head of delivery. Portanto, o primeiro
dia ao fim ao cabo, é um dia assim um bocadinho cheio, mas serve para eles terem o

mdaximo de contexto possivel.(...)” Entrevistado 2
e Buddie

A subcategoria buddie, refere-se a um colaborador que é também identificado como
mentor que acompanha o novo colaborador desde a sua entrada na empresa e acompanha
0 seu percurso profissional durante algum tempo, devido ao laco que €é criado entre
ambos. Este individuo pode ser alguém da mesma area, como de uma area diferente. Esta

subcategoria emergiu em nove entrevistas, entre as quais foi retirada a seguinte citacao.

“(...)nos chamamos um buddie, ou seja, ha sempre alguém que no primeiro ano, pelo
menos, vai te acompanhando. Claro que depois disso, esse buddie acaba por ser sempre
0 buddie da pessoa para sempre. Porque cria-se uma relagdo automaticamente e nos
sabemos disso. Mas a ideia la estd, € que é que haja uma pessoa que va acompanhando,
(...) que partilhe assim algum conhecimento da mesma area ou até de algo a pessoa

queira fazer no futuro.(...)” Entrevistado 5
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Destas nove entrevistas, houve algumas empresas que afirmaram nao usufruir da
iniciativa de um buddie, sendo a integracdo do candidato responsabilidade da chefia da
equipa, como é exibido na Entrevista 11.

“(...)Ndo, ndo temos tutores. Cada chefia é que é responsavel pela integragdo da pessoa

na sua equipa(...)” Entrevistado 11

3.3.9 Estratégias Geracionais

A categoria Estratégias Geracionais, emergiu de apenas uma subcategoria gestdo
Intergeracional igualitaria, alusiva a aplicacdo ou ndo de praticas formuladas

especificamente para as caracteristicas da geracoes.
e Gestdo Intergeracional igualitaria

Foram treze os entrevistados que relataram ndo implementar estratégias diferentes

associadas a cada geracao, como é o caso do Entrevistado 13.

“(...) Nos ndo temos estratégias diferentes de acordo com as geragoes.(...)”

Entrevistado 13

3.3.10 Employee Experience

A categoria Employee Experience surgiu a partir da subcategoria percurso,
caracterizando-se pela toda a experiéncia e percurso interno do colaborador desde a

entrada na empresa até, eventualmente, a sua saida.

e Percurso

A experiéncia dentro da empresa foi uma das subcategorias que alguns participantes
(n=7) referiram como sendo fundamental a proximidade com as pessoas, 0s planos de
desenvolvimento personalizados, uma gestdo muito focada no colaborador. Fazer que o
colaborador sinta que ele ndo é apenas um namero, e sim, alguém valorizado e
reconhecido pela empresa. Proporcionar uma experiéncia muito pessoal e focada na

pessoa, € 0 que € mais valorizado, conforme refere o Entrevistado 2.
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“(...Jacho que tem muito a ver com o employee experience, e com a gestdo de
proximidade que nds fazemos com as pessoas. Acho que com eles é isto que resulta, e
com o facto de nos termos planos de desenvolvimento das pessoas, que sé@o especificos
para cada pessoa. Tem a ver com o facto de nds sabermos os nomes das pessoas, sabemos
de onde é que elas vém, sabemos quem é que elas s&o0. E uma coisa que eles proprios
dizem, que na empresa ndo sentem que s&o um namero, sentem que s&o o José, o Manuel.
Ndés temos aqui contexto sobre quem é que eles séo, de onde é que eles vém, o que é que
eles gostam. Eu acho que € este tipo de gestdo muito especifica, muito focada na pessoa.

Eu acho que € isto que que que lhes faz que faz diferenca.(...) ” Entrevistado 2

3.3.11 Estratégias inovadoras na organizacdo do trabalho

Quando os participantes foram questionados sobre que préaticas pioneiras viam a ser
aplicadas, originaram-se as seguintes subcategorias, semana de quatro dias e trabalho

remoto internacional que criaram a presenca desta categoria.

e Semana de quatro dias

Esta subcategoria foi um assunto popular entre os participantes (n=7), da qual,
provieram opinides diversas acerca esta possivel alteracdo ao horario de trabalho e a sua
aplicabilidade na sua organizacdo. Algumas opinides demonstraram ser um tdpico
central, mas que ndo tinham ainda nenhuma posicao formal sobre este horario reduzido
devido a possivel incompatibilidade com o modelo de neg6cio da empresa, tal como foi

0 caso da Entrevista 17.

“(...)nos estamos obviamente atentos, como provavelmente as empresas de |T deveriam
estar a, por exemplo, aquilo que sdo semanas no futuro com horario reduzido, ou seja,
semanas de quatro dias ou aqui com horarios mais curtos ainda. Nao temos qualquer
posicionamento acerca disso, ainda ndo temos 100% de certeza sequer de que se iria
integrar nosso modelo de negdcio, mas estamos atentos a esta tipologia de novos

beneficios e politicas come¢cam aqui a surgir.(...)” Entrevistado 17

Uma outra perspetiva, foi a completa rejeicdo deste acontecimento na empresa,
devido a tipologia da organizacdo e a necessidade de estarem adaptados ao regime de

trabalho do cliente, como consta no seguinte excerto.
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“(...)Eu acho que isso ndo vai acontecer na minha empresa. Acho que é muito dificil de
acontecer porque nés somos uma consultora, sendo consultora nés prestamos apoio ao
cliente. E temos inclusivamente algumas pessoas nossas que estédo no cliente e, portanto,
assim sendo, elas vao sempre adotar o regime de trabalho que o cliente tem e acho muito,

muito dificil na nossa drea.(...)"” Entrevistado 11

Alguns entrevistados que viam esta pratica a ser algo implementado, inclusive ja
algumas equipas dentro da empresa, mas internacionais, ja iniciavam esta pratica, e
aguardam que mais equipas iniciem esta estratégia de organizacdo do trabalho, ainda
pouco comum em Portugal. Apesar de tudo, ainda é um assunto em aberto, mas que veem

como possivel de se concretizar, conforme evidencia o Entrevistado 4.

“(...)Ha equipas da nossa empresa que ja o fazem, sei de uma, que é holandesa e que
também tem escritorio em Portugal. (...) eu sei que eles ja estdo a implementar a semana
de quatro dias, aquilo que nds precisamos é que mais equipas, mais produtos comecem
a implementar isso, e ai, sim, acho que ja teremos condi¢fes para conseguir implementar
nés também. Mas é um tépico em cima da mesa, que ainda ndo esta assim muito claro,

porque ndo sabemos como, mas é um topico facilmente aceite.(...)” Entrevistado 4

Outras duas subcategorias que emergiram, mas que nao obtiveram saturacdo teodrica,

foram as seguintes:
e Presenca de animais de estimacao e de filhos nos locais de trabalho

“(...)O facto também, por exemplo, de poderem trazer os filhos de vez em quando para o
escritério, animais também gostariamos de conseguir fazer isso, mas ainda nédo fizemos
porgue estamos num escritério que ndo é nosso. Mas sim, vejo perfeitamente tudo isso a

ser aplicado no futuro.(...)” Entrevistado 8
e Inteligéncia artificial

“(...)eu acho que a inteligéncia artificial, em alguns processos de Recursos Humanos
vao ajudar bastante aqui, porque muitas vezes estamos completamente submersos em
questdes administrativas e acho que alguns bots relacionados com a inteligéncia
artificial podem nos libertar de tarefas mais administrativas para focarmos mais no

desenvolvimento.(...)” Entrevistado 11

e Trabalho remoto internacional
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Continuando o posicionamento deste setor extremamente competitivo, esta
subcategoria foi referida por varios participantes (n= 14) derivado do facto de a pandemia,
abrir e normalizar a possibilidade de trabalhar de forma remota no conforto de casa em
Portugal, para empresas internacionais com salarios muito mais atrativos e tentadores. O
que definitivamente acaba por ser uma grande tentacdo para colaboradores deste setor,
para além de dificultar a atracdo de talento nas empresas portuguesas, mesmo que estas
oferecam outros tipos de beneficios. Dos 14 participantes, apenas um entrevistado
explicou ndo ter experienciado ainda muito estes efeitos, em contraste com o Entrevistado

9 que evidenciou o0 acontecimento.

“(..)la esta, com a pandemia provou-se 0 que muita gente sabia que era da para
trabalhar remotamente, sem qualquer prejuizo de desempenho. E, portanto, a partir
daqui nds comecamos a ter empresas do UK, empresas dos Estados Unidos, empresas de
todas as partes do mundo a vir buscar talento a Portugal para trabalhar remotamente.
Ou seja, tu nem sequer tens de te mudar, pode estar em tua casa a trabalhar para outro
sitio, e isso faz com que para nos, empresas portuguesas com salarios portugueses, seja
muito dificil de competir com isso, porque por muito que tu tenhas outras regalias como,
por exemplo, a carreira, 0s eventos, a proximidade da equipa que tu s consegues
presencialmente. Quando ofereces um salario que é o dobro, isso torna-se muito dificil

de ganhar de alguma forma, ndo?(...)” Entrevistado 9

CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste quarto capitulo sera apresentada uma visdo sobre os resultados adquiridos,
tendo em consideragdo a revisao da literatura realizada sobre o tema e os objetivos da
investigagdo. Esta discussdo dos resultados sera interligada e relacionada com a teoria
existente sobre os trés grandes temas presentes nesta investigacdo, nomeadamente: os
Millennials, estratégias de atracdo e de retencdo no setor do IT, tendo como propdsito
responder & questdo de investigacdo: “Como é que as estratégias de atracdo e retencao
implementadas pelas empresas do setor do IT em Portugal, estdo a contribuir para a
atracdo e retencdo de colaboradores Millennial?”. Neste sentido, serdo discutidos os
principais resultados relacionados com as trés categorias de analise norteadoras deste

estudo: (1) Geragoes, (2) Setor do IT e (3) Gestédo de Recursos Humanos.
4.1 Geragoes

Neste primeiro tema, o estudo revelou, de uma forma geral, coeréncia entre os
resultados obtidos e a teoria. Logo na primeira subcategoria desta se¢do, os Millennials
sdo descritos como uma geracdo extremamente empenhada em trabalhar, em aprender,
em desenvolver competéncias e de crescer profissionalmente e pessoalmente. Desta
forma, como é referenciado na literatura, os Millennials destacam-se das restantes
geracOes com as suas altas taxas de produtividade, de educacdo (Arora & Dhole, 2019),
e de experiéncia profissional (Munir et al., 2018), devido ao seu desejo de aprendizagem,
desenvolvimento de competéncias e conhecimento (Naim & Lenka, 2018; Serralheiro,
2020). Para além, desta caracteristica, a geracdao Millennial também foi caracterizada
como motivada pela mudanca. Sao atraidos pelo fator da mudanca e da inovacgéo (Zaharee
et al., 2018). Esta geracao procura constantemente desafios, gostam de estar estimulados
com algo contagiante e excitante (Suleman & Nelson, 2011). Consequentemente, é uma
geragdo que prospera muito bem dentro da area do IT.

Relativamente as caracteristicas mais negativas dos Millennials os resultados
obtidos apontam a falta de compromisso desta geracao (Mauricio, 2017) com as empresas
do setor do IT (Sharafudeen, 2019). Esta geracdo € desapegada, e quando a posicionamos
num setor em constante crescimento e com uma grande oferta de trabalho, estes
aproveitam a competitividade do IT para obter as melhores oportunidades (Nath, 2020;

Ozcelik, 2015), contribuindo assim para o turnover.

De igual forma, também foi destacado a impaciéncia caracteristica da geracdo

Millennial (Mauricio, 2017). Esta tem uma grande vontade de crescimento e
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aprendizagem, apostando desta forma, muito no seu desenvolvimento pessoal, para
conseguir obter uma progresséo rapida na carreira (Ozgelik, 2015; Reis & Braga, 2016).
Deste modo, se sentirem que ndo estdo a progredir rapidamente na carreira e que ndo ha
estimulacdo intelectual na realizacdo de novas tarefas, cansam-se e vao procurar satisfazer
as suas necessidades noutras empresas (Abimbola, 2020; Damayanti et al., 2019; Hassan
& Jambulingam, 2018; Larasati & Hasanati, 2019; Naim & Lenka, 2018; Sharafudeen,
2019). Os Millennials ndo tém paciéncia para esperar alguns anos para progredirem na
carreira, e cansam-se rapidamente de realizar as mesmas tarefas. Outra caracteristica
realcada pelos participantes do estudo que obteve saturacdo teodrica e que pode ser
interligada com a impaciéncia desta geracéo, € a exigéncia (Bannon et al., 2011; Carvalho
& Silva, 2018; Galdames & Guihen, 2022; Thompson & Gregory, 2012). Esta geracéo é
extremamente exigente quando procura um emprego (Arora & Kshatriya, 2017;
Hershatter & Epstein, 2010), agindo como um consumidor quando faz uma compra (Nath,
2020). Para além disso, os Millennials mesmo dentro do local de trabalho, continuam com
0 mesmo nivel de exigéncia em varias variaveis (Levenson, 2010), tendo propenséo em
escolher as suas condicdes de trabalho e em que tarefas pretendem se focar (Hershatter &
Epstein, 2010), tais como: atualizacdo das ferramentas tecnoldgicas e softwares, melhores
beneficios flexiveis e novos desafios. A geracdo Millennial é a geracdo com expectativas
mais altas do ambiente de trabalho, e se a empresa ndo corresponder com as seus
necessidades, facilmente procura outra organizacdo com apenas um clique (Raines,
2002). Dai a necessidade das organizacdes moldarem-se aos valores e motivagdes desta
geracdo, em vez de ser esta geracdo a adaptar-se as empresas (Hershatter & Epstein,
2010).

A geracdo Millennial, comparativamente com as geracdes anteriores, ou seja, 0S
Baby Boomers e a Geragao X, apresenta como principal diferenca, entre os profissionais
de RH e comprovada também na teoria, as perspetivas distintas sobre o trabalho entre as
geracOes. Devido a uma cadeia de acontecimentos que influenciaram a forma de viver e
de pensar de cada geracdo (Thompson & Gregory, 2012), sdo distintas as geracOes, na
sua envolvéncia com o trabalho, o seu compromisso organizacional e na sua ética no
trabalho (Hershatter & Epstein, 2010; Serralheiro, 2020; Stephens, 2020). O facto destas
diferencas coexistirem no mesmo espacgo de trabalho, poderia contribuir para o choque
entre estas geracdes (Hershatter & Epstein, 2010). Neste caso, alguns dos exemplos

mencionados aduzem que as geragdes anteriores visionavam 0 emprego, unicamente
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como uma forma de sustento, ndo havendo qualquer interesse organizacional em
enquadrar os objetivos ou interesses do individuo. No caso da geragdo Millennial, os
resultados obtidos apontam para que o propdsito e a satisfacdo no lugar de trabalho sejam
umas das maiores prioridades das organizacGes estudadas. Este resultado configura-se

como grande novidade, ndo sendo conhecida literatura que aluda neste sentido.

Apesar das diferencas na envolvéncia destas geragdes com o trabalho (Damayanti
etal., 2019; Serralheiro, 2020; Suleman & Nelson, 2011), fora também mencionado pelos
entrevistados que, acreditam que estas diferencas ndo afetam o ambiente de trabalho e as
relacOes entre si (Deal et al., 2010). Pelo contrario, foi manifestado que estas diferencas
tornam o ambiente de trabalho mais rico, com a presenca de vérias opinides, distintas
idades, e diferentes backgrounds, contribuindo para a aprendizagem dos Millennials com
outras geracdes, com mais experiéncia profissional e com outras licdes de vida. Estes
resultados contradizem, assim, a informacdo encontrada previamente na revisdo de
literatura (Damayanti et al., 2019; Suleman & Nelson, 2011). Em concreto, a literatura
sugere a possibilidade de conflitos no trabalho, derivados de problemas de comunicacéo,
equivocos, reducdo da satisfacdo e produtividade no trabalho (Damayanti et al., 2019;
Suleman & Nelson, 2011). Este resultado ajuda a compreender um dos objetivos
especificos desta investigacdo, concretamente, identificar os possiveis desafios de RH

inerentes a gestdo multigeracional.

4.2 SetordoIT

Relativamente ao setor do IT, foram encontrados pontos em comum entre a revisao
de literatura e os resultados obtidos pelas entrevistas, que caracterizam as dificuldades na

atracdo e retengéo dos Millennials enfrentadas pelas empresas de IT.

Na teoria comprova-se que um dos fatores de insatisfacdo no setor de IT é a falta
de engagement, ou seja, a falta de estimulagdo por parte das empresas e a falta de
correspondéncia com o0s seus objetivos no ambiente de trabalho, tal como a insatisfacdo
na fungéo (Kucherov & Zamulin, 2016; Kumar, 2018; Uriesi, 2016), desenvolvimento de
novas competéncias, o proposito, a flexibilidade, managers acessiveis e boas
oportunidades (Sharafudeen, 2019). Estes resultados prévios estdo alinhados com alguns
aspetos mencionados vérias vezes pelos participantes de RH, tal como por exemplo a

rapida evolugdo. Os Millennials sentem a necessidade vontade de desenvolvimento e
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crescimento (Sharafudeen, 2019), desta forma, é evitado por esta geragéo, a estagnacéo
da sua carreira (Serralheiro, 2020). Apesar de estabelecerem planos a curto-prazo, e néo
procurarem um “emprego para a vida”, precisam de igual forma o sentimento de
crescimento e desenvolvimento a nivel profissional, e no caso de se sentirem a estagnar,

rapidamente irdo procurar algo que traga novos conhecimentos (Cardoso, 2016).

Associada a esta rapida evolucéo, estdo os desafios, que também sdo um motivo de
insatisfacdo desta forca de trabalho identificados pelos profissionais de Recursos
Humanos e na literatura (Sharafudeen, 2019). Os Millennials, como ja anteriormente
mencionado, precisam de desbloquear novas aptiddes e desenvolver 0s seus
conhecimentos (Sharafudeen, 2019). Desta forma, precisam de novas oportunidades de
progressao na carreira, incluindo como por exemplo: formacédo profissional e planos de
desenvolvimento pessoais (Gubler et al., 2018; Kumar, 2018; Pfllgler et al., 2018). Em
geral, dar a possibilidade de novos desafios aos colaboradores (Gubler et al., 2018;
Pfllgler et al., 2018; Sharafudeen, 2019).

Outro fator de insatisfacdo encontrado é o salario (Kucherov & Zamulin, 2016;
Kumar, 2018; Uriesi, 2016). Este é um fator que surge na grande maioria dos setores de
atividade, e que também pode ser identificado no setor do IT em Portugal, como foi
mencionado pelos participantes ao longo do estudo. Para além deste aspeto, um dos
promotores de insatisfacdo também salientado nas entrevistas, e que pode ser identificado
na revisdo de literatura é a insatisfacdo na funcdo. Esta dimensdo engloba fatores
relacionados com o trabalho/funcdo, como por exemplo: identificacdo com a funcéo,
autonomia na realizacdo das tarefas, flexibilidade de horéarios e diversidade das tarefas
(Kucherov & Zamulin, 2016; Kumar, 2018; Sharafudeen, 2019; Uriesi, 2016). Uma
forma de tentar combater este acontecimento, seria atraves de uma readaptacéo do plano
de carreira do colaborador (Sharafudeen, 2019).

Um dos fatores de descontentamento realcado pelos participantes foi o projeto
(Souza et al., 2015). Este pode ser desmotivador para os Millennials, mesmo que estes
estejam satisfeitos com a sua funcdo, pois, por exemplo, se o projeto ndo enquadrar 0s
interesses do colaborador, ou se o colaborador ja estiver cansado do mesmo (Santos,
2021; Souza et al., 2015). Muitas vezes, ndo existe a possibilidade de mudar de projeto
dentro da organizacdo, o que pode levar a algum turnover motivado pela falta de
oportunidades de progressao ou desafios profissionais (Santos, 2021; Souza et al., 2015)
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Além destes desafios, foram apresentadas outras dificuldades que contextualizam
o setor de IT em Portugal, sendo a competitividade do setor, uma dessa dificuldades. Esta
caracteristica é algo que foi imensamente discutido na revisdo de literatura e nas
entrevistas. Atualmente, devido a expansao e desenvolvimento do setor do IT, o nivel da
concorréncia e consequente competitividade, aumentou imenso (Serralheiro, 2020), o que
contribuiu para que os colaboradores percebessem a competitividade do mercado e o
vasto leque de oportunidades externas (Kumar, 2018; Valente & Correia, 2015). Este
indicador resulta em elevadas taxas de turnover e a crescente guerra por talento (Martins
& Cruz, 2019). As empresas em Portugal, acabam por ndo s6 competirem umas com as
outras, onde constantemente procuram por talento, mas também com empresas externas,
onde a renumeracdo é fora da média do mercado de IT portugués. Permitindo desta forma,
que devido ao turnover, seja dificil para as organiza¢cdes manter os colaboradores o tempo
suficiente para obter os resultados dos investimentos feitos no seu capital humano
(Abimbola, 2020).

Para além deste paradigma, a pandemia abriu portas a um novo desafio para as
organizacg0es do IT, a possibilidade de trabalhar remotamente para o exterior. Devido aos
bons resultados obtidos durante a pandemia, em que os colaboradores ficaram a trabalhar
a partir de casa, as empresas estrangeiras comecgaram a recrutar talento portugués para
trabalhar de forma remota. Devido a esta situacdo, o interesse em trabalhar para empresas
estrangeiras a partir de casa, aumentou exponencialmente. Ndo s6 devido a conveniéncia
de puder ficar a trabalhar no pais de origem, e ainda, estar a receber uma remuneracao
muito mais alta, sem passar por algumas limitacdes e dificuldades aderentes da
emigracdo. Este resultado parece configurar-se novidade, especialmente no contexto

portugués ainda sem grande investigacdo na area do trabalho remoto.

Consequentemente, devido a este acontecimento, literatura encontrada
posteriormente sobre a “fuga de cérebros” e expectativa da geragdo Millennial em
trabalhar no exterior (Carvalho & Silva, 2018), demonstra-se em consonancia no contexto
do setor de IT. Varios foram os testemunhos de participantes que referiram a diminuicéo
do interesse em trabalhar no exterior, devido a crescente possibilidade de puder trabalhar

a partir de casa para uma empresa internacional.

4.3 Gestao de Recursos Humanos
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Neste tema, foram enumeradas as atuais praticas de gestdo de Recursos Humanos
aplicadas pelas empresas de IT em Portugal de forma a responder a dois dos objetivos
especificos do estudo de explorar as estratégias implementadas pelas empresas de IT para
a atracdo e retencdo dos Millennials, e compreender de que modo as empresas de IT
correspondem com as necessidades e o0s interesses caracteristicos dos Millennials,
enquadrando as seguintes com a literatura encontrada. Algumas das estratégias
encontradas mais voltadas para o publico universitario ou recém formado, foram: a
participacdo em iniciativas universitarias/presenca em feiras de emprego (Pereira, 2019),
e ainda a insercdo de estdgios profissionais e curriculares, apesar de que nenhuma
organizagao continha um plano definido e estabelecido de programas de jovens talentos.
Foi ainda salientado que estes estagios, provavam ser a estratégia mais comum para a

atracdo de jovem talento (Ferreira, 2019; Martins & Cruz, 2019; Pereira, 2019).

Relativamente ao employer branding, este demonstra-se essencial na atragdo e
retencdo de candidatos, ao criar uma imagem positiva da empresa através da divulgagao
dos seus valores (Goessling, 2017; Martins & Cruz, 2019; Ozgelik, 2015; Reis & Braga,
2016; Sivertzen et al., 2013). Neste sentido, uma das estratégias de employer branding
que mais se destacou foi a utilizacdo das redes sociais para promocéo da cultura e valores
das organizagdes.

As compensacOes e beneficios aferiram também o seu impacto direto na atracdo e
retencdo do talento na organizacgdo, ao contribuir para o aumento da sua satisfacdo e
engagement, melhoria da sua performance e qualidade de trabalho (Abimbola, 2020;
Hassan & Jambulingam, 2018; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018). Fora
também mencionado que este incentivo ndo é soO atrativo para Millennials, como para
todas as restantes geracdes (Arora & Dhole, 2019; Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe
et al., 2018; Zaharee et al., 2018). Atualmente, as empresas do setor de IT em Portugal,
ndo implementam estratégias consoante as caracteristicas das geracfes, mas adaptam os
modelos tradicionais de renumeracdo e de beneficios, por sistemas flexiveis a cada
colaborador para um melhor desempenho (Martins & Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al.,
2018). E possivel denotar que existem incentivos mais importantes do que outros para
cada colaborador, tendo em consideracdo os seus valores, necessidades e estilo de vida
(Doane, 2009). Alguns dos beneficios mais tangiveis encontrados na teoria e nas
entrevistas foram os seguintes: seguro de saude, ginasio e atividades desportivas, dias de

férias adicionais, descontos, planos de poupanca para a reforma, cheque creche, cheque
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educacdo, cheque saude (Bessette, 2014; Martins & Cruz, 2019; Martins & Silva, 2017).
Para além do vencimento base, também se salientou o subsidio de alimentacao (Bessette,
2014) e o equipamento.

Para além deste beneficios mais tangiveis, os incentivos ndo financeiros sdo cada vez
mais essenciais para os colaboradores, devido a sua influéncia em aspetos da sua vida,
tais como: work-life balance, feedback e reconhecimento (Martins & Cruz, 2019;
Uwimpuhwe et al., 2018), o employee experience (Martins & Cruz, 2019; Pais, 2020;
Uwimpuhwe et al., 2018), formacdo e desenvolvimento (Abimbola, 2020; Martins &
Cruz, 2019; Uwimpuhwe et al., 2018), os valores organizacionais (Sharafudeen, 2019) e
0 onboarding (Martins & Cruz, 2019; Maurer, 2019).

Estes beneficios foram identificados tanto na literatura como nas entrevistas,
realgando a sua importancia nas empresas atualmente, devido aos seus impactos nos
Millennials e até nas restantes geracGes. Através desta diferenciacdo a nivel funcional e
psicolégico, as organizacBes conseguem distinguir-se da concorréncia e formar uma
relacdo emocional forte com os seus colaboradores (Reis & Braga, 2016; Sivertzen et al.,
2013).

A integracdo de valores organizacionais como o0 bom ambiente de trabalho,
comunicacgdo, informalidade, diversidade, inclusdo, sdo um “trunfo na manga”, ao ser
capaz de influenciar o comportamento e sentimentos dos Millennials quanto a empresa
(Sharafudeen, 2019). Neste sentido, tem sido uma preocupacdo pelas empresas o
cumprimento destes valores, especialmente a inclusdo entre géneros, visto que um dos
maiores problemas do setor € a desigualdade em oportunidades entre géneros,
principalmente do género feminino (Abimbola, 2020). Existe cada vez mais a
preocupacdo por parte das empresas em exprimir valores organizacionais, como estes

para um maior sentido de identificacdo dos Millennials com a organizacao.

Outro ponto mencionado diversas vezes ao longo das entrevistas, caracterizado
também na literatura como fulcral na atualidade, foi o work-life balance. Para esta geracéo
a possibilidade de regime hibrido é algo crucial e um grande fator de motivacdo
(Goessling, 2017; Stephens, 2020). Com a pandemia, a grande maioria das empresas
presentes no estudo passaram de regime presencial, sob regime de trabalho hibrido,
devido a esta grande procura pela geracdo Millennial. Uma Unica empresa trabalha até o

momento, em regime 100% presencial, mas ndo descarta a possibilidade de também
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ingressar em sistema hibrido, pois, torna-se com uma grande ferramenta de atracdo para
as empresas, devido a liberdade concedida para trabalharem ao seu ritmo e a sua maneira
(Ozgelik, 2015).

De igual forma, salienta-se as oportunidades de desenvolvimento, através de
academias, plataforma de ensino, plano de carreira, projetos internacionais, coaching e
mentoring e job shadowing. Pois, fatores como estes sdo indispensaveis para 0S
Millennials, devido ao seu desejo de aprendizagem continua e desenvolvimento, para
conseguirem estar sempre no topo das atualizacbes, conhecimentos e competéncias
(Naim & Lenka, 2018; Serralheiro, 2020; Sharafudeen, 2019).

Foi também referido variadas vezes o feedback e reconhecimento. Esta estratégia é
considerada pela literatura, uma préatica dedicada especialmente a geracdo Millennial,
devido a sua necessidade constante de feedback imediato sobre a sua performance
(Ozgelik, 2015; Sharafudeen, 2019). Algumas empresas efetuavam este momento mais
frequentemente comparadas com outras, dependendo das equipas. Para o reconhecimento
foi aferidos prémios de performance anuais, e até plataformas de reconhecimento para a
livre utilizacdo de cada colaborador. A preocupacdo em registar momentos como 0
feedback e reconhecimento, sdo muito atrativos para os Millennials e ao mesmo tempo
reforca a sua permanéncia na organizacdo (Bakanauskiene et al., 2016; Zaharee et al.,
2018).

Atualmente, o interesse e apoio para a introducdo da semana de trabalho de quatro
dias tem aumentado exponencialmente, com a insercdo desta pratica em algumas
organizacfes no mundo, tornando este assunto um grande tema de conversa (Gilmore,
2019; Spencer, 2022; Veal, 2022). De igual forma, que quando refletido pelos
participantes que praticas inovadoras viam a ser aplicadas no futuro na empresa, uma das
respostas mais comuns foi exatamente este tema, embora controverso. N&o houve um
consenso entre os participantes relativamente a implementacao desta pratica num futuro
breve. Varias empresas referiam que tal nunca seria possivel devido a tipologia da
empresa, enquanto outras, aguardam novidades de casos de estudo implementados pela

organizagao em outros paises, para a possivel aplicacdo deste sistema em Portugal.

CAPITULO V — CONCLUSAO
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Este capitulo apresenta as principais conclusdes e reflexdes retiradas da
investigacdo, em que se divide em trés partes, respetivamente, consideracfes finais,
limitacOes do estudo e investigacdo futura, e, ainda, contributos da investigacdo para a

teoria e para a pratica.

Esta investigacdo teve como principal objetivo compreender as estratégias de
Recursos Humanos ajustadas aos Millennials no setor do IT, a partir da seguinte questao
de investigacao: “Como é que as estratégias de atracdo e retencdo implementadas pelas
empresas do setor do IT em Portugal, estdo a contribuir para a atracdo e retencao de

colaboradores Millennial?”.

Os resultados obtidos permitem concluir que a geracdo Millennial presente nestas
empresas representa um conjunto de colaboradores  empenhados, exigentes,
descomprometidos, impacientes e adeptos da volatilidade. E uma geracio extremamente
dedicada ao seu desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional, procurando
sempre oportunidades para desenvolver competéncias e adquirir conhecimentos.
Precisam que o processo de retencdo se realize de forma rapida, pois necessitam que a
sua progressdo a nivel de carreira e crescimento pessoal seja constantemente estimulada,
embora totalmente disponiveis para desenvolver competéncias de modo &gil para
responder as constantes mudanca e atualiza¢fes requeridas pelo préprio setor. Quando
ndo correspondidos aos seus termos, esta geracdo ndo tem sentido de compromisso para
com a empresa, abandonando desta forma a organizacédo. Por outro lado, quando tal ndo
acontece ponderam a saida, beneficiando da procura elevada de talento existente no setor
de IT atualmente. Os resultados do estudo, também, destacam alguns promotores de
insatisfacdo desta geracdo no setor de IT, como a insatisfacdo na funcao, a estagnacédo, a
tipologia do projeto, o salério e ainda a falta de desafios de carreira. Desta forma, estamos
perante uma geracdo extremamente exigente, a qual demonstra ser um desafio para as

empresas portuguesas a operar no setor e com necessidade de atrair e/ou reter talento.

Apesar das diferencas entre cada geracdo, foi, também, manifestado que néo
existem conflitos geracionais nas empresas, mas, que pelo contrario, estas diferencas
tornam o ambiente de trabalho mais rico com a diversidade de idades e diferentes

perspetivas profissionais.

Quando analisados os desafios especificos do setor do IT, os resultados permitem-

nos destacar que o principal desafio encontrado foi a competitividade do setor. Para além
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da grande concorréncia que existe em Portugal nesta area, a pandemia trouxe um novo
desafio para as organizacOes, concretamente, a possibilidade de trabalhar remotamente
para o exterior. Com este fendmeno, as empresas a operar em Portugal acabam por ter,
ndo sO a concorréncia nacional, mas também a concorréncia internacional, sobretudo de
organizagOes estrangeiras a recrutar talento portugués para trabalhar de forma remota.
Este comportamento ao nivel do recrutamento internacional, traz desafios acrescidos as
empresas em termos das suas politicas salariais pouco atrativas comparativamente a
oferta proporcionada por empresas internacionais, onde a renumeragao é muito acimada
média do mercado de IT portugués. Devido a esta situacao, o interesse em trabalhar para
empresas estrangeiras a partir de casa, aumentou exponencialmente entre os profissionais
do setor de IT e, em particular entre a geracdo Millennial. Este fendmeno, apesar de tudo,
para a sociedade portuguesa acaba por ser positivo, pois gera a diminui¢do do interesse

dos Millennials na emigracdo, devido a abertura desta possibilidade.

Na atracdo e retencdo dos colaboradores nas organizacbes da area de IT, as
estratégias mais mencionadas pelos participantes sdo, sobretudo, parcerias universitarias,
employer branding, compensacGes e beneficios, work-life balance, feedback e
reconhecimento, cultura organizacional, onboading, employee experience, e a aposta na
formacdo e desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, através de
academias, plataformas de aprendizagem online, planos de carreira, projetos
internacionais, job shadowing, coaching e mentoring. Estes resultados mostram o
alinhamento que as empresas nacionais do setor de IT estdo a desenvolver para
acompanhar a tendéncia internacional . Varias destas estratégias foram salientadas como
as mais fulcrais para a geracdo Millennial, mas o work-life balance foi uma das
destacadas pelos profissionais ao longo das entrevistas, considerando-a ser essencial para
as organizacdes conseguirem atrair e reter Millennials. O work-life balance nédo s6 traz
vantagem competitiva para a empresa, como é extremamente valorizado pela geracao

Millennial, sendo um indicador decisivo na escolha de um emprego.

Finalmente, os resultados sugerem ser inequivoco 0 interesse e a procura por parte
dos profissionais de Recursos Humanos das empresas de IT, em corresponder o seu
feeling organizacional com as necessidades e valores que os Millennials, para além de
procuram atualizar e adaptar as suas estratégias de Recursos Humanos para proporcionar
um ambiente ndo s6 competitivo a nivel de praticas, mas tambem agradavel para os

proprios colaboradores.
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Limitacdes do estudo e investigacéo futura

No decorrer desta investigacdo foram identificadas algumas limitaces.
Primeiramente, uma das limitacGes foi a escassez de literatura cientifica sobre a atracdo
e as suas respetivas estratégias de atracdo de Millennials. Outra limitacdo identificada
relaciona-se com a possivel desejabilidade social que pode ter ocorrido durante o processo
das entrevistas, uma vez que existe alguma tendéncia para os participantes responderem
da forma mais correta, aceitavel ou desejavel em termos sociais, e ndo serem totalmente
transparentes na sua resposta, omitindo ou realcando apenas a imagem mais positiva do
tema. Realca-se, também, este acontecimento, quando surgem questBes ligadas ao seu
emprego, 0 que pode ser, ainda mais invasivo e sensivel, e colocar mais entraves e
ocultacbes nas respostas dos participantes. O facto de as entrevistas serem realizadas
remotamente, podera ter inibido as pessoas de se expressarem de modo mais espontaneo.
Reconhecemos as limitacdes associadas a abordagem qualitativa, ndo permitindo fazer
generalizacdo dos dados assim como a possibilidade de alguns dos participantes no
estudo, também eles serem Millennials, ndo permitir obter uma percecdo mais neutra
sobre os colaboradores desta geracdo. Deste modo, consideramos que podera enriquecer
a investigagdo no ambito deste tema, se estudos futuros puderem alargar o nimero de
participantes, considerar uma abordagem mista, com um conjunto de questdes
relacionadas com o emprego, de carater anénimo, para garantir respostas desprovidas de
qualquer enviesamento social. Consideramos que também poderd enriquecer a
investigacdo se, estudos futuros considerarem integrar mais profissionais de RH de outras
geracOes, por exemplo da Geragdo X para explorar se as percecdes sobre estes
colaboradores apresentam diferencas quando comparadas com profissionais de RH da
geracdo Millennial. Também consideramos relevante que estudos futuros possam alargar
a investigacdo a outros setores de atividade ou empresas de gestdo familiar contrastante,
com recurso a metodologia de estudo de caso multiplo para compreender semelhancas ou
eventuais diferencas de atuagdo dos Millennials em organizagbes com culturas

organizacionais diferentes.

Seria também interessante, explorar o outro “lado da moeda”, neste caso, explorar
junto dos Millennials que trabalham em empresas do setor do IT, a sua perspetiva sobre
a geracdo, os desafios e dificuldades aderentes, tanto no setor de IT, como no mercado de
trabalho nacional e internacional, e explorar que estratégias e que aspetos gostariam de

ver trabalhados e implementados no contexto organizacional em que estdo a atuar. Deste
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modo, acreditamos que estudos futuros poderiam ajudar a diminuir o indice de
insatisfacdo de colaboradores, ao permitir que as empresas conhecessem as reais
expectativas dos colaboradores millennials e tentasse, o mais possivel corresponder.

Outro fator que poderia ser explorado e aprofundado em estudos futuros, séo as
estratégias que ndo aferiram saturacdo tedrica na analise dos resultados, mas que se
caracterizaram Unicas e interessantes, aferindo potencial para investigar estratégias
incomuns, implementadas pelas organizacdes. Neste caso, sugere-se que estudos futuros
explorem as estratégias de inteligéncia artificial, atracdo de estudantes universitarios,
como open days, softwares em cadeiras universitarias, e ainda, beneficios financeiros e
ndo financeiros, tais como: retiro de luto, flexibilidade de feriados, cheque aniversario,

sick vet day e stock options.

Contributos da Investigacdo para a teoria e para a pratica

Com a realizagéo da presente investigacdo, pretendeu-se ser um contributo para a
comunidade cientifica da Gestdo de Recursos Humanos. Esta investigacdo permitiu
expandir e desenvolver novos conhecimentos, e revelou especificidades nao conhecidas
na literatura existente, especificamente sobre o0 modus operandi dos profissionais de GRH
na atracao e retencdo de Millennials em empresas localizadas em Portugal.

Do ponto de vista da pratico, os resultados obtidos podem ser relevantes para
profissionais da area de Recursos Humanos, como também para a propria geracdo
Millennial que trabalhe no setor, ndo sé por permitir aprofundar os seus conhecimentos
sobre o tema, mas, sobretudo, poder comparar a sua atuacdo profissional com a dos
colegas participantes nesta investigacdo. Consideramos ainda, que a partir dos resultados
deste estudo, outras organizacgdes, até mesmo de outros setores, podem ter interesse em
conhecer os resultados obtidos num dos setores mais competitivos em termos de gestdo
de talento, fornecendo dicas que ajude a concecao de estratégias de atracdo e retencao
preventivas e capazes de responder eficazmente as dificuldades crescentes que as
empresas tém vindo a sinalizar. Sendo um estudo de carater qualitativo e, por isso, ndo
permitindo fazer generalizagdo dos resultados, a informagdo recolhida pode ser
considerada valiosa para facilitar a implementacdo de estratégias de atracdo e retencao,
podendo as empresas em estudo servirem de benchmarking. Outro dos principais

contributos esta diretamente ligado a oportunidade de inovacao nas estratégias de atracdo
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e retencdo implementadas nas 17 empresas do setor de IT que integraram este estudo. A
informacdo recolhida pode ser um importante input para ajustar ou mesmo reestruturar
as estratégias de atracdo e retencdo que possuem. Resta-nos a expectativa de que o
interesse que norteou esta investigacao seja, no futuro, também ele interesse para outros

investigadores.
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Apéndice | — Declaracédo de Consentimento Informado

P.PORTO

ISCAP
Declaracéo de Consentimento Informado

O presente trabalho de investigagdo ‘“Novas Estratégias de Atracdo e Retencdo dos
Millennials no Setor do IT em Portugal”, realizado no ambito do Mestrado de Gestdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Instituto Superior de Contabilidade e Administracéo
do Porto (ISCAP), sob orientacdo da Professora Doutora Dora Martins e da Professora Doutora
Susana Pereira, tem como principal objetivo explorar e compreender as estratégias
implementadas pelas empresas de IT em Portugal para a atracao e retencdo dos Millennials.

Neste sentido, para a averiguacdo do melhor conhecimento sobre este tema, é necesséria
a participacdo de individuos que sejam profissionais da area de Recursos Humanos, e que se

encontrem em fungdes no departamento de Recursos Humanos numa empresa de IT em Portugal.

As informacgbes para o presente estudo serdo recolhidas através de uma entrevista
semiestruturada dividida em dois grandes grupos: um primeiro grupo relativo a dados
sociodemograficos, e um segundo grupo com questdes focadas na tematica central da pesquisa.
A entrevista esta sujeita a gravacdo, para o futuro tratamento dos dados e maior facilidade na
recolha de informagdo. Todos os dados recolhidos serdo codificados, assegurando

confidencialidade e privacidade destes, sendo apenas usados para fins académicos.

O resultado deste estudo, orientado pelas Professoras Doutoras Dora Martins e Susana
Pereira, sera apresentado no ISCAP, podendo, caso seja do seu interesse, contactar as orientadoras
a fim de se inteirar dos resultados conseguidos. Para qualquer outro esclarecimento podera

contatar a estudante através do e-mail: aureamarques7767@gmail.com.

Face ao exposto, e tendo conhecimento de todas as informacdes descritas, declaro que
concordo, voluntariamente, em participar no referido estudo, a0 mesmo tempo que permito a

gravacdo da entrevista.
Data: Data:

Assinatura do/a Participante: Assinatura da Investigadora:
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Apéndice I1- Guido da Entrevista — Questdes Sociodemogréficas

P.PORTO

ISCAP

O presente questionario insere-se no dominio da dissertacao “Novas Estratégias
de Atracdo e Retencdo dos Millennials no Setor do IT em Portugal”, realizado no ambito
do Mestrado de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Instituto Superior
de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), e tem como principal objetivo
explorar e compreender as estratégias implementadas pelas empresas de IT em Portugal
para a atracao e retencdo dos Millennials. Todos os dados recolhidos serdo codificados,
assegurando confidencialidade e privacidade destes, sendo apenas usados para fins

académicos.
Grata pela colaboracéo!
Questbes Sociodemogréficas
Data Entrevista:
NUmero Entrevista:

1. Ildentificacio do Entrevistado

e Funcdo que desempenha atualmente:

e Tempo na fungéo:

e Background e experiéncia em Recursos Humanos:
e Tempo na Organizacao (antiguidade):

e |dade:

e Estado civil:

e Area de formagcgo:

e Género:

2. Caracterizacdo da Empresa

e Ano de inicio de atividade em Portugal:

e Dimenséo da empresa em Portugal:
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o Nudmero de colaboradores que nasceram entre 1943 e 1960 (Baby
Boomers):
o Numero de colaboradores que nasceram entre 1961-1979 (Geracao X):
o Nudmero de colaboradores que nasceram entre 1980-2000 (Millennials):
e Qual(ais) a(s) atividade(s) core(s) da empresas?

e Atualmente, qual é a taxa de turnover da sua empresa?
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Apéndice 111 — Guido da Entrevista - Questdes da Entrevista

P.PORTO

ISCAP

Questdes Entrevista:

Como caracteriza os Millennials segundo a sua experiéncia com esta geragao no
setor do IT?

Quais sdo as principais diferencas que relata entre esta geracdo e as anteriores?
Os Millennials, ao contréario dos Baby Boomers, seguem a regra de “trabalhar
para viver”, e ndo “viver para trabalhar”. Que diferencas identifica entre o
desempenho e motivacdo profissional de cada geracédo, tendo em conta a
afirmacéao?

a. Existe conflito de interesses devido a presenca das varias geracdes?
Quais sdo as praticas implementadas pela organizacao para cada uma das
geracdes que integram a vossa equipa de trabalho?

Que estratégias a organizacao utiliza para satisfazer a necessidade de
desenvolvimento pessoal dos Millennials?

Através de que estratégias, a empresa responde aos interesses e necessidades
caracteristicos dos Millennials, para um maior sentido de identificacdo pessoal
destes com a empresa? (Como por exemplo: gestdo work-life balance, inovacéo,
casualidade e informalidade na comunicacéo, feedback e reconhecimento,
identificacdo com a cultura organizacional, constantes desafios, participacdo na
tomada de decisédo e envolvéncia com a gestdo, diversidade cultural, etc.)

Quais caracteristicas unicas da personalidade dos Millennials afetam a retencéo
de talento na sua organizacdo, tendo em consideracdo o0 mundo de oportunidades
que o setor do IT oferece?

a. E que outros desafios especificos tém sentido com esta geragdo no setor

do IT?
Na sua opinido, quais s&o 0s principais promotores de insatisfagdo/desmotivacao
no setor do IT?
Tornou-se “regra” ou uma expectativa para os Millennials trabalhar no
estrangeiro quando entram no mercado de trabalho. Quais foram as

consequéncias deste acontecimento no setor do IT e as dificuldades na atragdo
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dos Millennials atendendo a probabilidade de melhores oportunidades no
estrangeiro?

10- Quais séo 0s processos e praticas que estdo a ser implementados na empresa
para atracdo dos Millennials? Como por exemplo: programas de jovens talentos
e inbound recruiting, feedback e reconhecimento, forte cultura organizacional,
salario e beneficios financeiros, desafios profissionais, flexibilidade horéria e
oportunidades de desenvolvimento da carreira.

a. Dentro destas estratégias, qual pratica considera que se destaca para 0s
Millennials?

11- No caso da sua empresa, quais sdo as estratégias de retencdo aplicadas para a
permanéncia dos Millennials na empresa? (Por exemplo: onboarding, job
shadowing, employee experience, presenca em feiras de emprego universitarias,
bom ambiente de trabalho, “reverse mentoring”, coaching e mentoring,
employer branding e pacotes de beneficios.)

a. Dentro destas estratégias, qual pratica considera que se destaca para 0s
Millennials?

12- De que forma é executado o processo de onboarding na empresa?

13- Na sua opinido que praticas inovadoras vé a ser aplicadas no futuro na empresa
ou que aspetos considera que podem ser melhorados?

14- Pretende acrescentar mais alguma informacéo que considere relevante para o

desenvolvimento deste estudo?
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