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Resumo:

O presente estudo visa compreender, na perspetiva dos colaboradores, quais as estratégias
mais adequadas a retencdo de talentos nos setores de IT e Hoteleiro. Para tal, procurou-
se responder a seguinte questdo de investigagdo: “Quais os fatores de retencdo mais
valorizados pelos colaboradores do setor de IT e do setor Hoteleiro?”. Especificamente,
pretende-se (1) identificar, na perspetiva dos colaboradores, as praticas de retencao de
talento utilizadas em ambos os setores; (2) identificar as diferencas relativamente ao que
o0s colaboradores do setor de IT e do setor Hoteleiro consideram importante na retengéo
de talentos; (3) identificar, na perspetiva dos colaboradores, os beneficios do uso das
praticas de retencdo de talento nos setores de IT e Hoteleiro e (4) identificar os desafios
associados as estratégias de retencdo adotadas nos setores de IT e Hoteleiro. Para a
realizacdo deste estudo, privilegiou-se uma abordagem quantitativa, utilizando o
inquérito por questiondrio como técnica de recolha de informacdo. Na totalidade,
participaram neste estudo 91 inquiridos do setor de IT e 86 inquiridos do setor hoteleiro.
Os resultados sugerem que, no setor de IT, verifica-se uma predominancia de
colaboradores a concordar totalmente com a remuneragéo, o work life balance e a cultura
e clima organizacional das suas empresas, enquanto que, no setor hoteleiro, concordam
de forma parcial, sendo necessario melhorias nestas praticas para este setor. Contudo,
verifica-se bastantes similaridades, pois para ambos os setores, sdo necessarias melhorias
no reconhecimento, progressao de carreira, formacéo e estilo de lideranca. S&o apontados
como desafios na retencdo a concorréncia com outras empresas, 0s beneficios concedidos
e as condicdes de trabalho. Apostar em préticas eficientes promove a satisfacdo dos
colaboradores, melhora a relacéo entre a chefia e os colaboradores e reduz-se 0s custos
com na contratacdo e formacdo. No final deste estudo, sdo apresentadas algumas

limitacOes e pistas de investigacédo futura.

Palavras chave: Recursos Humanos, Retencéo, Talento, Setor de 1T, Setor Hoteleiro



Abstract:

This study aims to understand, from the perspective of employees, which strategies are
best suited to retaining talent in the IT and Hotel sectors. To this end, we sought to answer
the following research question: ‘Which retention factors are most valued by employees
in the IT and Hotel sectors?’. Specifically, the aim is to (1) identify, from the employees*
perspective, the talent retention practices used in both sectors; (2) identify the differences
between what employees in the IT sector and the hotel sector consider important in
retaining talent; (3) identify, from the employees’ perspective, the benefits of using talent
retention practices in the IT and hospitality sectors and (4) identify the challenges
associated with the retention strategies adopted in the IT and hospitality sectors. In order
to carry out this study, a quantitative approach was favoured, using the questionnaire
survey as the information gathering technique. A total of 91 respondents from the IT
sector and 86 respondents from the hotel sector took part in this study. The results suggest
that, in the IT sector, there is a predominance of employees who totally agree with their
company's remuneration, work life balance and organizational culture and climate, while
in the hotel sector they partially agree, and improvements in these practices are needed
for this sector. However, there are many similarities in that both sectors need
improvements in recognition, career progression, training and leadership style.
Challenges to retention include competition with other companies, the benefits offered
and working conditions. Investing in efficient practices promotes employee satisfaction,
improves the relationship between management and employees and reduces hiring and
training costs. At the end of this study, some limitations and avenues for future research

are presented.

Key words: Human Resources, Retention, Talent, IT Sector, Hospitality Sector
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CAPITULO - INTRODUCAO




No contexto atual, marcado por um mercado de trabalho com escassez talento,
bem como a presenca de um aumento da concorréncia entre empresas e a crescente
diversidade de perfis de candidatos, as organiza¢cBes procuram individuos que se
identifiguem com a missdo, visdo e valores da empresa e com potencial de serem
desenvolvidos. Apos a fase de atracdo de talentos, denota-se eximia a preocupacdo de
retencdo e consequente desenvolvimento destes talentos, com o intuito de garantir a
vantagem competitiva e o alcance dos objetivos (Cunha & Martins, 2015; Fissi, 2023;
Faustino, 2019).

A retencdo de talento tem sido uma preocupacéo para alguns setores de atividade
(Martins & Cruz, 2019). Entre os setores mais afetados pela dificuldade de retencéo de
talentos, identificamos o setor de IT e o setor Hoteleiro (Costa et al., 2018; Martins &
Silva, 2023). No setor Hoteleiro, é possivel constatar que estes colaboradores sdo muitas
vezes recrutados com horérios de trabalho irregulares e tradicionalmente mal pagos,
sendo considerado um emprego muitas vezes instavel, levando a dificuldade de retencéo
de potenciais talentos (Martins & Machado, 2002). No setor de IT, o problema da retencédo
tende a estar mais associado a guerra de talento entre as empresas do setor, nomeadamente
com politicas de compensacao e beneficios que respondam a escassez de talento, em
particular no contexto Portugués (Martins & Cruz, 2019; Marques, 2023).

Neste sentido, a presente investigacdo tem como objetivo central compreender, na
perspetiva dos colaboradores, quais as estratégias mais adequadas a retencao no setor de
IT e no setor Hoteleiro. Mais especificamente, séo objetivos deste estudo: (1) identificar,
na perspetiva dos colaboradores, as praticas de retencdo de talento utilizadas em ambos
os setores, (2) identificar as diferencas relativamente ao que os colaboradores do setor de
IT e do setor Hoteleiro consideram importante na retencéo de talentos, (3) identificar, na
perspetiva dos colaboradores, os beneficios do uso das préaticas de retencdo de talento nos
setores de IT e Hoteleiro e (4) identificar os desafios associados as estratégias de retencédo

adotadas nos setores de IT e Hoteleiro.

Como o0s objetivos desta investigagdo, o estudo privilegia uma abordagem
quantitativa. Para o efeito, foram criadas hipdteses de estudo, bem como a sua respetiva

analise por meio de testes estatisticos.

Este estudo contribui para a investigacdo da retencéo de talento ao revelar que, em

ambos os setores, torna-se necessaria uma melhoria nas préaticas de retencdo que sao



valorizadas por estes colaboradores, sendo elas a titulo de exemplo, o reconhecimento, a

progressédo de carreira, a formacao e o estilo de lideranca.

Do ponto de vista das implicacGes para a pratica, este estudo fornece inputs para
0s gestores de recursos humanos de ambos 0s setores, ao dar orientagdes das praticas mais
adequadas a retencéo de talento e ao identificar os fatores e desafios que podem ser

encontrados na retencdo de talento em empresas ligadas aos setores Hoteleiro e de IT.

Deste modo, esta dissertacao é constituida por cinco capitulos: o primeiro capitulo
é dedicado a revisdo de literatura dos temas centrais da investigacdo, nomeadamente o
conceito e fases da gestdo de talentos, praticas e desafios na retencdo de talentos,
caraterizacdo do setor de IT e do setor Hoteleiro em Portugal e caraterizacdo da retencéo
de talentos em ambos os setores. No segundo capitulo é justificada a metodologia
utilizada, assim como os objetivos do estudo e respetivas hipoteses de investigacéo, 0s
processos de recolha e tratamento de dados e a caracterizacdo dos participantes. No
terceiro capitulo sdo apresentados os resultados provenientes da recolha de informacéo e
no quarto capitulo sdo discutidos os resultados obtidos. Por fim, no Gltimo capitulo séo
apresentadas as consideragdes finais, explicitando as principais conclusdes e reflexdes
retiradas com a realizacdo do presente estudo, bem como a exposicdo das limitaces

encontradas e fornecidas sugestdes para investigacao futura.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1.1 Gestao de Talentos
1.1.1 Conceito de Gestao de Talentos

Ao longo do tempo, as empresas tém adotado diferentes classificagbes para 0s
seus colaboradores, tendo como critério de defini¢do o seu potencial e desempenho, bem
como a adequacdo e a aplicacdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas (Ali &
Satpathy, 2023; Carrara et al., 2014; Martins e Cruz, 2019).

Um dos conceitos que tem vindo a ganhar importancia é o de talento (Ali &
Satpathy, 2023). Entende-se por talento um individuo que estimula a produtividade, bem
como a criatividade e a inovagdo (Baharin & Abdullah, 2011). Na perspetiva de Ali e
Satpathy (2023), um talento refere-se ao recurso humano que permite, as empresas, obter
vantagens sustentaveis e competitivas e, consequentemente, o crescimento da empresa.
Neste sentido, um colaborador considerado talentoso detém competéncias, compromisso
e contribuicdo para a organizacdo (Ulrich, 2014). J& numa perspetiva socio formativa, o
talento inclui, também, as competéncias relativas ao desenvolvimento pessoal do
individuo, tendo por base a identificacdo de necessidades, bem como a colaboracdo com

as outras pessoas na resolucao de problemas (Tobon & Luna-Nemecio, 2021).

No entanto, de acordo com Mateus, na visao das empresas, o talento € muito mais
do que conhecimento, competéncias e desempenho. O autor refere que, para o talento se
destacar, 0 mesmo deve estar vinculado a capacidade organizacional de mobilizar
conhecimentos dentro de si, com o intuito de aperfeicoar os seus produtos e servicos
(Mateus, 2018). Em linha com esta defini¢do, Martins e Cruz (2019:13) afirmam que “um
profissional com talento é aquele que estda comprometido com a organizacdo na qual
trabalha e que coloca em acgdo as suas capacidades para obter resultados diferenciadores

dentro do contexto onde esta inserido”.

E percetivel que a procura de talento nas empresas é considerada essencial,
verificando-se que o departamento de recursos humanos das organizacGes investe em
recursos na procura destes talentos, bem como no recrutamento, contratagdo e
recolocacdo dos mesmos. Todavia, muitas vezes, ndo é observavel um esforgo idéntico
no que diz respeito a atracdo e ao processo de retencdo e desenvolvimento destes
colaboradores (Shufutinsky & Cox, 2019).



Assim sendo, € possivel depreender que o talento vai além da atuacdo numa
determinada area, uma vez que procura a criacao de resultados através da articulacdo de
areas e acOes coletivas (Martins et al., 2014; Meirinhos et al., 2021; Tobon & Luna-
Nemecio, 2021). Comprova-se, assim, que para obter os beneficios de uma vantagem
competitiva de sucesso a longo prazo, a gestdo de talentos deve desenvolver uma
estratégia clara e convincente para atrair, reter e desenvolver colaboradores de diferentes
geragdes nas empresas (Collings et al., 2019; Dzimbiri & Molefi, 2022; Rachmawati et
al., 2023).

Neste sentido, denota-se eximio definir exatamente o que se entende por talento,
uma vez que essa definicdo permite que as organizagOes possam disponibilizar os
recursos, de forma a maximizar o seu potencial e conhecer exatamente aquilo que é
pretendido do talento (Santos, 2019). No entanto, é importante explanar que escolher
uma definicdo de talento é deveras complexo, uma vez que existem vérias formas de

definir o talento numa determinada organizagéo (Gallardo et al., 2013).

Associado ao conceito de talento, aparece o de gestdo de talento (Mouquinho,
2022; Martins & Cruz, 2019;). Assim, podemos constatar que a Gestdo de Talentos pode
ser definida como a identificacdo dos talentos e das posi¢des consideradas centrais, assim
como o desenvolvimento desses talentos com elevado potencial e desempenho e o
constante progresso organizacional, que contribuem para a promo¢do da vantagem
competitiva (Collings et al., 2019; Dzimbiri & Molefi, 2022; Rachmawati et al., 2023).

Alguma literatura (e.g. Martins, 2007; Meirinhos et al., 2021; Waheed et al., 2012)
complementa a definicdo de gestdo de talentos associada ao pressuposto de que, uma
organizacao para ser eficiente deve deter uma estratégia de gestéo de talentos eficaz, com
o0 intuito de identificar sistematicamente as posi¢cdes-chave que garantem a vantagem
competitiva sustentavel. Complementarmente, Martins e Cruz (2019) sublinham que a
gestdo de talento pressupde a capacidade de identificar, utilizar, reter e desenvolver as
pessoas que, além de motivadas, deverdo sentir-se satisfeitas e comprometidas com os

objetivos e a cultura organizacional.

Considerando que o mercado economico é cada vez mais volatil e competitivo, as
empresas deparam-se com inumeros desafios globais relacionados com a gestédo de
talento (Martins, 2022; Schuler et al., 2011), considerada um dos maiores desafios

estratégicos para os Gestores de RH da atualidade (Mihanovi¢, 2021). Estes desafios,



envolvendo a gestdo de RH, exigem politicas e préaticas flexiveis para garantir a retengéo
do talento durante os periodos econémicos de prosperidade, mas também em periodos de
crise, com a finalidade de proporcionar equilibrio entre a forca de trabalho com as
necessidades da empresa a curto prazo, promovendo para a empresa 0s talentos

necessarios a longo prazo (Martins, 2008; Schuler et al., 2011).

Na perspetiva de Schuler e colegas (2011), a gestdo de talentos compreende a
aplicacdo de politicas e praticas de RH que tém como intuito gerir desafios relacionados
com o talento nas organizacfes. Denota-se imprescindivel desenvolver uma "reserva de
talentos™ com elevado potencial e elevado desempenho para ocupar estas posi¢cdes que
facilite o preenchimento destas posicOes e assegure uma melhoria continua do

desempenho organizacional (Waheed et al., 2012).

Complementando este conceito, a gestdo de talentos trata-se de uma estratégia que
inclui “sub-estratégias”, sendo elas a descoberta, o desenvolvimento e retencdo desses
talentos, que desempenham um papel marcante nas organiza¢fes, uma vez que motivam
estes colaboradores a permanecerem na empresa e a contribuirem com o seu desempenho,
por forma a satisfazer as necessidades dos clientes (Al-Haraisa et al., 2021; Martins &
Silva, 2017b).

No entanto, as melhores praticas s6 sdo consideradas eficazes quando aplicadas
num determinado contexto, ou seja, 0 que pode ser adequado e eficaz para uma
determinada empresa pode ndo o ser para noutra. Assim, denota-se eximia a necessidade
de alinhamento interno ao nivel das praticas, estratégia, cultura e ambiente externo,
devendo-se adaptar as praticas de gestdo de talentos a prépria estratégia e circunstancias
e alinha-las com a lideranga existente na organizacdo e sistema de valores, por forma a

ser possivel o destaque comparativamente as empresas concorrentes (Stahl et al., 2016).

Constata-se, assim, que a gestao de talento é considerada um ativo estratégico que
promove inovacdo, bem como valor e rentabilidade financeira para a empresa (Guerra et
al., 2023). Neste sentido, é percetivel que a Gestdo de Talentos é uma terminologia
contemporanea da GRH, sendo um resultado do dinamismo originado pelas lacunas de
competéncias e da consequente procura de novas competéncias devido ao rapido e

constante avango tecnologico no mercado de trabalho (Edeh et al., 2022).



1.1.2 Fases da Gestao de Talentos

A literatura (e.g. Scullion et al., 2010; Martins & Cruz, 2019; Souza et al., 2022)
tende a considerar a gestdo de talentos como um processo constituido por trés fases: (1)
identificacdo de talentos, em que consta o reconhecimento de competéncias chave, a
avaliacdo de desempenho e a elaboracdo de quadro de talentos; (2) desenvolvimento de
talentos, sendo que nesta fase € eximio criar condicdes e fornecer oportunidades de
crescimento e desenvolvimento de competéncias; e por fim (3) a retencdo de talentos,
enquanto fase responsavel por construir programas e planos de retencdo para o quadro de

talentos.

Souza e colegas (2022), tal como Scullion e os seus coautores (2010), consideram
a gestdo de talentos como o processo que engloba o recrutamento, envolvimento,
melhoria e retencdo de talentos. Outros autores (e.g. Schiemann, 2014; Martins & Cruz,
2019) tendem a associar a gestdo do talento a todas as atividades e responsabilidades
relacionadas com a gestdo do ciclo de vida do talento, desde a atracdo e aquisicdo de

talentos, o seu desenvolvimento e respetiva retengéo.

Quando as empresas implementam uma gestdo de talentos eficiente, melhora
consequentemente o desempenho da forca de trabalho, sendo essencial ter os talentos
certos nas posicdes certas, isto €, com capacidade para o atrair, reter e desenvolver o0s
mesmos, tratando-se do objetivo primordial de qualquer organizacéo e de uma gestao de
recursos humanos eficiente (Mihanovi¢, 2021; Qi & Qi, 2021).

Assim sendo, revela-se crucial compreender o talento nas vérias fases do ciclo de
vida, por forma a desenvolver sistemas e programas mais vigorosos, sendo necessarios
mecanismos mais alargados para atrair, reter e desenvolver talentos (Crane & Hartwell,

2019), detalhados nas secc¢des seguintes.
1. Atracdo de talento

A atracdo trata-se da primeira etapa no processo de identificacdo e selecdo de
talento (Martins & Cruz, 2019) e refere-se a todos os subprocessos envolvidos na
localiza¢do, bem como na procura e envolvimento de individuos altamente qualificados
numa empresa, com o intuito de preencher posic¢des disponiveis com individuos de grande

valor (Aremu et al., 2023; Kaewnaknaew et al., 2022).



Ora, é observavel que um dos grandes desafios encarados pelas organizagdes é a
procura do perfil ideal e a respetiva atragdo desses profissionais, verificando-se que as
mesmas devem adotar politicas e a¢des que contribuam para alcangar objetivos, assim
como aperfeicoar o processo de selecdo, de maneira a considerar, ndo somente as
exigéncias da funcdo, mas também de todo o contexto no qual ele se encontra inserido
(Cabral & Kilimnik, 2017; Martins & Cruz, 2019).

Assim, é possivel averiguar que, com o0 aumento dos canais de recrutamento,
existe um aumento do numero de candidatos a uma vaga de emprego, tendo este
fendbmeno a consequéncia de um aumento significativo no tempo necessario para

encontrar o talento certo, aumentando o ciclo de contratacdo (Banerjee & Gupta, 2019).

Posto isto, depreende-se que um gestor de RH deve ter a capacidade de identificar
os colaboradores sem talento no processo de recrutamento, contribuindo para orientar as
empresas a ndo atrairem este tipo de colaboradores, uma vez que estes individuos néo
detém acOes orientadas para os resultados, criam problemas e afastam os talentos (Aremu
et al., 2023).

Na fase da atracdo, importa que as empresas detenham uma imagem de mercado
relacionada com uma cultura de desempenho (Martins & Cruz, 2019). De facto, uma
marca de empregador considerada forte, permite, a empresa, desenvolver uma imagem
diferenciada, comparativamente com marcas com 0s mesmos atributos, tornando-a um

lugar atrativo para os talentos exercerem as suas funcdes (Goessling, 2017).

Assim, é possivel comprovar que as atividades relacionadas com a aquisicdo de
talentos ndo sdo consideradas um processo vulgar, mas sim um exercicio de branding que
contribui para reunir um conjunto de candidatos de qualidade e encorajar a melhoria das
taxas de retencdo no que respeita a0 emprego em geral e de talentos em particular
(Abraham et al., 2023).

Salienta-se que a comunicacdo € fulcral no &mbito da gestdo de uma marca na
empresa, uma vez que cria uma atitude positiva no espirito do colaborador, contribuindo
para a reputacdo da empresa e numa melhoria dos resultados na atracdo de talentos (Deepa
& Baral, 2022; Gomes, 2022). Posto isto, averigua-se que € fundamental as empresas
trabalharem o employer branding, se pretendem ter niveis satisfatorios de atragdo de
talentos (Martins & Cruz, 2019).



Assim sendo, é possivel concluir que a atragdo de talentos € cada vez mais
essencial para as organizagdes como forma de diminuir o turnover de colaboradores, bem

como melhorar a sua imagem de marca ao nivel interno e externo (Pereira, 2021).

2. Desenvolvimento de talento

E notdrio que o desenvolvimento de talentos tem vindo a ganhar popularidade nas
organizagOes e entre os profissionais de desenvolvimento de RH, verificando-se a
necessidade de criar condicBes para o desenvolvimento dos talentos (Martins & Cruz,
2019; Gongcalves, 2021), sendo essencial compreender a natureza e o ambito das
atividades (Mehdiabadi & Li, 2016).

Quando uma empresa pretende estar mais tempo no mercado de trabalho, tem de
investir no seu desenvolvimento, sobretudo nas pessoas, pois sdo elas que movem cada
empresa para aumentar o valor do negocio. Assim, os colaboradores precisam de
melhorar constantemente as suas competéncias, conhecimentos e experiéncia (Azeredo,
2019; Peloso & Yonemoto, 2010; Savov et al., 2020).

O desenvolvimento de talento € uma fase da gestdo de talento deveras importante
para o colaborador, uma vez que possibilita que este se sinta mais valorizado e capacitado
para desempenhar as suas atividades com qualidade. Quando as empresas investem nesta
fase, contribuem para a existéncia de um diferencial competitivo, ndo sendo considerado
um gasto, mas sim um investimento no seu capital humano (Azeredo, 2019; Peloso &
Yonemoto, 2010).

Neste sentido, na fase de desenvolvimento de talentos, quando as competéncias
dos individuos ndo correspondem as necessidades das empresas, deve-se criar
oportunidades para 0s mesmos desenvolverem as suas capacidades, devendo-se apostar
em planos de formacéo direcionados para o constante desenvolvimento destes talentos,
por forma a que as empresas alcancem os seus objetivos (Armstrong & Taylor, 2014;
Schuler et al., 2011; Martins & Cruz, 2019).

Assim, é possivel notar que o processo de desenvolvimento de talentos, nas
organizagOes altamente competitivas do ponto de vista técnico, envolve um conjunto de
atividades, a titulo de exemplo, a formacéo formal, com oportunidades de aprendizagem

experimental, mas também a rotacdo de func¢des (Chaudhuri et al., 2018).
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Uma organizacdo que tem programas de desenvolvimento de talentos, pode nédo
ter clareza na decisdo de quem deve ser incluido (Wiblen & McDonnell, 2020). Denota-
se, assim, que pode ter impacto na constituicdo das reservas de talentos e levar
consequentemente a frustracdo pessoal por parte dos mesmos relativamente ao
reconhecimento do estatuto ou a falta dele, emergindo um sentimento de injustica (Wiblen
& McDonnell, 2020).

3. Retencao de talento

Apbs a fase da atracdo de talentos, denota-se que a empresa detenha a capacidade
de reter os mesmos, aumentando, assim, a sua vantagem competitiva (Pinheiro, 2015).
Deste modo, a retencéo de talentos ocorre desde os processos de recrutamento e selecao,
deduzindo-se assim que o profissional de Gestdo de Pessoas deve selecionar os candidatos
que vao ao encontro dos valores e objetivos da empresa, reforcando o engagement e a

retencao desses individuos (Mendes et al., 2022).

Na atualidade, é percetivel que a economia encontra-se em constante
transformacdo, sendo que esse fator, juntamente com as alteracbes demograficas e
organizacionais aos niveis local e internacional, levaram as organizac@es a centrar a sua

atencdo na retencdo dos colaboradores (Dhanpat et al., 2018).

Antes de explicar sob diferentes perspetivas o conceito de retencdo de talentos,
importa clarificar a diferenca entre o que é a retencdo de talentos e o que é o turnover. A
retencdo de talentos traduz a capacidade das empresas manterem os colaboradores
considerados essenciais para a empresa, enquanto que o turnover explica o percentual de
mudanca, no que diz respeito a composi¢do de todos os colaboradores da empresa num

determinado periodo de tempo (Gnoatto, 2022).

Em linha com a distin¢gdo de ambos os conceitos, a retencdo de talentos trata-se
de um termo relacionado com a gestdo empresarial, que se refere ao esforco exercido por
parte dos empregadores, através de politicas e praticas que tem como intuito evitar que
estes colaboradores valiosos deixem a empresa (Fernandez & Worasuwan, 2017;
Goswami & Jha, 2012; Krishnamoorthy & Aisha, 2022).

A retencdo de talentos consiste na realizacdo da gestdo estratégica, por forma a

obter a fidelizacdo dos colaboradores com a organizacdo, sendo realizada através de
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politicas e de praticas, desenvolvidas por meio de um programa especifico para cada
organizagdo, oferecendo meios atrativos de crescimento, incentivo, assim como

desenvolvimento profissional e pessoal (Cunha & Martins, 2015).

A retencdo significa, pois, tomar medidas com o intuito dos colaboradores
trabalharem durante todo o tempo que estiverem na organizacao (Sigroha & Mor, 2020).
Partindo deste pressuposto, € possivel aduzir que se um talento estiver insatisfeito com a
organizacdo onde se encontra a desempenhar func@es, tera tendéncia de ir para outra

porque é sempre apreciado no mercado de trabalho (Nguyen, 2020).

De facto, é possivel constatar que as empresas investem uma quantidade
significativa de dinheiro na formacdo nestes colaboradores considerados talentosos,
sendo percetivel que as empresas consideram que a retencao de talentos € mais crucial do

que a propria contratacdo (Galang et al., 2023).

A dimensdo da empresa também pode influenciar a retencdo destes colaboradores
talentosos (Savov et al., 2020). Uma empresa de pequena dimensdo é constituida entre 10
e 49 colaboradores, enquanto uma empresa de média dimensao engloba entre 50 e 249
colaboradores e uma empresa de grande dimensdo é formada por 250 ou mais
colaboradores (INE, 2024). De facto, segundo Kishore (2012), as PME encontram-se em
desvantagem na sua capacidade de presentear pacotes competitivos, sendo um obstaculo
a retencdo de talentos. .

Neste sentido, é possivel comprovar que a retencéo constitui-se um dos problemas
mais dificeis de colmatar por parte das empresas num mercado altamente competitivo
(Dasan, 2022; Krishnamoorthy & Aisha, 2022; Mazlan & Jambulingam, 2023). Trata-se
de uma dedicacdo constante dos empregadores para criar e promover um ambiente que
incentive os colaboradores a permanecerem empregados, através de politicas e praticas
que respondam as suas necessidades, e que incitam o talento a estar mais coeso nas suas
empresas (Dasan, 2022; Krishnamoorthy & Aisha, 2022; Mazlan & Jambulingam, 2023).

Deste modo, verifica-se que a retencdo de colaboradores € crucial para que uma
empresa consiga que os seus melhores colaboradores, ou seja, 0s seus talentos,

permanecam fiéis a empresa e ao seu trabalho (Mamahit et al., 2019).

E evidente que quando os colaboradores sentem que as suas necessidades s&o

valorizadas, € mais provavel que se mantenham dedicados e contribuam com as suas
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competéncias para 0 sucesso da empresa a longo prazo (El-Sherbeeny et al., 2023). A
retencdo de talentos desempenha um papel fulcral no que concerne a satisfacdo dos
clientes e dos colegas de trabalho, bem como na venda dos produtos e no planeamento

eficaz da sucessdo (Poisat et al., 2018).

Assim, de acordo com um estudo efetuado por Frey et al. (2013), foi notorio que,
se os clientes estiverem satisfeitos com a sua interagdo com o colaborador, relativamente
aos servicos profissionais prestados e com o avan¢o do projeto, irdo demonstrar
comportamentos e expressdes de estima que, por sua vez, levardo a percecdo de apreco
por parte dos colaboradores. Neste sentido, conclui-se que a satisfacdo dos clientes tem
um impacto na satisfacéo e na retencdo dos colaboradores (Frey et al., 2013).

E evidente a importancia de as empresas investirem em meios para a atracio e
retencdo de talentos, uma vez que estes individuos contribuem para a execucdo dos
objetivos estipulados e, consequentemente, no alcance de resultados satisfatorios.
Verifica-se, como consequéncia dessa retencao, o crescimento organizacional, sendo que
esse crescimento so é possivel através da integracdo destes colaboradores que dedicam-
se a objetivos comuns (Nunes et al., 2021).

Num estudo concretizado por Shende e colegas (2021), conclui-se que a retencéo
de talentos contribui na reducdo de despesas desnecessarias, nomeadamente na reducao
de custos com o recrutamento e a formac#o de novos colaboradores. E também percetivel,
neste estudo, que a produtividade organizacional aumentara se a organizacdo mantiver

colaboradores talentosos.

De facto, uma organizacdo tende a ser afetada quando os colaboradores
abandonam numa fase inicial, o que faz com que a empresa tenha de suportar despesas
adicionais com a contratacdo de novos colaboradores e processos de colocacéo,
resultando também no decréscimo da produtividade e sobrecarga de trabalho (Shende et
al., 2021). Verifica-se, assim, que o desempenho da empresa depende da produtividade
do colaborador, pelo que a equipa de RH deve tentar manter os atuais colaboradores

satisfeitos, de modo a que ndo sintam desejo em sair (Rakhra, 2018).

De acordo com Faustino (2019), para promover a retencdo, as organizacgdes
necessitam de contribuir para a motivacdo dos seus colaboradores. Assim, este autor
sugere que os gestores devem saber o recurso que deve ser utilizado para que estes

individuos se sintam incentivados e tenham um melhor desempenho e disposicdo para

13



desempenharem as suas funcdes. Nas organizacOes, deve existir uma compreensdo das
necessidades dos colaboradores e, consequentemente, implementar estratégias de
retencdo consideradas eficazes, constituindo-se um desafio para os Gestores de RH, uma
vez que devem procurar implementar a estratégia considerada correta para a retencao dos
seus talentos (James & Mathew, 2022).

Assim, na fase de retencéo, a empresa deve ter como foco a criacdo de praticas
como sistemas de recompensas considerados adequados, a promogéo e desenvolvimento
da carreira destes talentos, bem como a motivacdo e satisfacdo dos mesmos, sendo
percetivel que esta fase do ciclo é deveras importante, uma vez que representa custos com
o seu fracasso (Martins & Cruz, 2019). De facto, muitas politicas de retencdo de
colaboradores tém como propdsito responder as varias necessidades dos colaboradores,
com o intuito de aumentar a satisfacdo dos mesmaos e reduzir consequentemente 0s custos

envolvidos na contratacdo e formacdo de novos individuos (Onah & Anikwe, 2016).

1.2 A centralidade da retencéo de talento: praticas e desafios
1.2.1 Préticas de retencdo de talentos

Uma pratica de retencdo de talentos considerada eficaz ird contribuir para
favorecer a organizacdo em todos os aspetos que a englobam. Por outro lado, uma
retencao de talentos eficiente permite que possa existir um fluxo de trabalho sistematico
nas tarefas quotidianas. Verifica-se que a adocdo de praticas de gestdo sustentaveis,
orientadas para a retencdo de talentos beneficiariam a organizagdo, incrementando a

autoconfianca dos colaboradores (Meirinhos et al., 2017; Shende et al., 2021).

A escolha das estratégias de retencdo dos colaboradores por parte das empresas é
apoiada por indicadores organizacionais, entre 0s quais a eficiéncia, a produtividade, a
satisfacdo dos clientes, o desempenho dos colaboradores e a satisfagdo no trabalho
(Shamsa et al., 2021).

E percetivel que as estratégias de retencdo devem basear-se na compreensdo dos
fatores que influenciam a saida ou a permanéncia dos colaboradores nas empresas, sendo
imprescindivel adotar-se praticas que permitam identificar e compreender as
necessidades dos colaboradores, definindo estratégias que respondam a essas

necessidades, estando atentos aos valores e a cultura da empresa, e proporcionado assim
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condicdes de trabalho benéficas e bom ambiente organizacional (Armstrong & Taylor,
2014; Costa et al., 2018; Cunha, 2023).

Por forma a promover a melhoria dos niveis de retencdo séo atribuidos beneficios
aos colaboradores, que encontram-se divididos em compensacdo monetéria € nao
monetéria (Ahmad et al., 2013). A compensa¢do monetéria trata-se de um beneficio de
valor tangivel, enquanto a compensacdo ndo monetaria inclui recompensas sociais e de
carreira, sendo a titulo de exemplo a seguranca no emprego, horérios flexiveis,
oportunidade de crescimento e reconhecimento (Ahmad et al., 2013; Martins & Silva,
2017a).

Outra classificacdo de um sistema de recompensas divide-se em duas
componentes, sendo elas as recompensas extrinsecas e intrinsecas (Rosa, 2013). As
recompensas extrinsecas podem ser de natureza material e dao resposta a caréncias
sociais, podendo ser atribuidas em qualquer prazo, sendo a titulo de exemplo o subsidio
de doenca; seguro de saude; seguro de vida; planos de beneficios flexiveis; fringe benefits
(e.g. planos de automoveis; viagens; seguros de vida capitalizaveis) (Rosa, 2013). J& as
recompensas intrinsecas, sdo de natureza imaterial, que promovem a motivagdo, como
por exemplo, a responsabilidade, a autonomia e progressao de carreira, criando uma

ligacdo entre o colaborador e a empresa (Rosa, 2013; Martins & Silva, 2017b)

De acordo com Leitdo (2017), os beneficios atribuidos pelas empresas sdo cada
vez mais valorizados e utilizados como forma de retencdo, motivacdo e comprometimento
dos colaboradores. Apesar do salario e dos beneficios serem essenciais, estes devem ser
geridos de forma eficiente, mas tendo em consideracao alguns fatores para promover a
retencdo dos talentos, nomeadamente comunicar de forma clara as normas e
procedimentos utilizados para a tomada de decisdo salarial, compreender a importancia
da dispersdo salarial no que concerne ao incentivo dos colaboradores, bem como atribuir

remuneracao e beneficios equitativos.

E notavel que as praticas de retencdo de talentos tém semelhancas entre as
diferentes geragdes, no entanto, apresentam diversas diferencas. Na atualidade, o mercado
de trabalho é constituido por quatro gerac6es de colaboradores, nomeadamente a geragédo
“Baby Boomer”, que inclui os nascidos entre 1946 e 1964 (Beutell, 2013; Formenton &
Stefano, 2017; Gursoy et al., 2013), a Geragdo X, que compreende 0s nascidos entre 0s
anos 1965 e 1980 (Gursoy et al., 2013; Paiva, 2022), a Geragdo Y ou Millennials, onde
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se inserem 0s nascidos entre os inicios dos anos 80 e finais dos anos 90 (Gursoy et al.,
2013) e a Geracgdo Z, nascidos entre 1997 e 2010, é a primeira geracao a presenciar uma
era completamente digital sendo, também, chamados de Centennials (Cardoso, 2023,;
Martins & Cruz, 2019).

Num estudo realizado por Lin e Wang (2022), os autores verificaram que todas as
geracOes existentes valorizam como praticas de retencdo a remuneracao, os beneficios e
o reconhecimento. No entanto, cada geracao tem as suas particularidades que acabam por
distinguir-se umas das outras, sendo observavel que os “Baby Boomers” estdo menos
preocupados com o work life balance e com a flexibilidade do trabalho (Lin & Wang,
2022). Assim, ¢ notavel que os “Baby Boomers” sdo motivados pelo prestigio, pela sua
posicdo na empresa e pelas regalias que a mesma oferece (Goessling, 2017). A Geracao
X, por sua vez, tende a procurar formacdo e desenvolvimento, mas ndo estimam tanto
trabalhar numa comunidade forte e solidaria, sendo que nesta geracdo, trabalham para
viver (Goessling, 2017; Lin & Wang, 2022).

Quanto ao grupo da Geracdo Y, esta geracdo considera deveras importante o work
life balance, bem como o trabalho flexivel e gestdo de conhecimento através da
digitalizacdo e ndo se preocupa tanto com as normas da empresa e a tomada de decisdo
participativa (Lin & Wang, 2022). Nesta gera¢do, os individuos sdo considerados, de uma
forma geral, menos independentes, mais orientados para a comunidade e esperam mais

supervisao e feedback imediato (Goessling, 2017)

Relativamente a Geracgdo Z, esta é descrita como sendo tecnoldgica, social, global
e desenvolvida, valorizando bastante a flexibilidade no horario, assim como a sua
individualidade no local de trabalho e o reconhecimento dos seus esforcos, sendo que a
Geracdo Z é a geracdo que prioriza no seu trabalho a ligacdo social, a experiéncia, a
educacdo, o conhecimento e a sustentabilidade ambiental (Sidorcuka & Chesnovicka,
2017a).

Indo ao encontro do mencionado, Pfligler et al. (2018) explicam que o0s
colaboradores mais jovens e com menos experiéncia estdo frequentemente mais
interessados na progressao de carreira, enquanto que os profissionais mais experientes ou
mais velhos podem estar mais concentrados em conseguir um equilibrio entre a vida

profissional e a vida pessoal para passarem mais tempo com a familia ou nos seus hobbies.
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E nitido que os colaboradores tém perspetivas diferentes de beneficios ao longo
do seu percurso profissional. De facto, € observavel que no inicio da sua carreira
valorizam mais a progressdo da mesma. Ja os colaboradores que se encontram a meio da
sua carreira profissional, valorizam mais a capacidade de gestdo da sua carreira e a
satisfacdo com o seu trabalho, enquanto que colaboradores no fim de carreira interessam-

se mais pela seguranca (Armstrong & Taylor, 2014).

Num estudo levado a cabo recentemente por Abraham e colegas (2023), os valores
e a cultura organizacional podem ter um impacto significativo na decisdo de um
colaborador de permanecer na organizacio bem como o seu nivel de desempenho. E
também percetivel neste estudo, enquanto instrumento de retencdo e de melhoria de
desempenho dos colaboradores, que as recompensas monetarias contribuem apenas de

uma forma mais parcial (Abraham et al., 2023; Martins & Silva, 2017b).

Assim, salienta-se que um programa de retencdo de colaboradores ndo depende
somente de um salario apelativo, ou seja, mesmo que uma empresa pratique salarios
acima da média das empresas concorrentes, se ndo reconhece os seus profissionais, ndo
possibilita o crescimento dos mesmo e ndo disponibiliza bons planos de carreira e um
clima organizacional de qualidade, é provavel que ndo consiga reter os colaboradores
(Martins & Cruz, 2019; Oliveira & Granetto, 2022).

De acordo com Deas e Coetzee (2020), é essencial existir uma aposta nas praticas
de retencdo centradas nas oportunidades de carreira, na remuneracdo, no apoio dos
empregadores, bem como nas oportunidades de formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores. Assim, existindo um reforco das praticas de retencéo, ira contribuir para
melhorar significativamente a relacdo entre colaboradores e empregadores e melhorar 0s

niveis de retencéo.

Posto isto, é fulcral que as empresas detenham politicas que combinem a gestdo
organizacional da carreira e incentivem a autogestdo da carreira, por forma a auxiliar os
individuos talentosos a manter a sua empregabilidade e a realizar as suas aspiracoes

pessoais, contribuindo para evitar que os mesmos saiam (Redondo et al., 2021).

Indo ao encontro do que foi anteriormente referido, literatura recente (Chawla &
Singla, 2021; Piter & Arief, 2023; Pais, 2020; Martins, 2022) conclui, também, que a
cultura organizacional e os respetivos valores, as recompensas monetarias e 0s incentivos,

a aprendizagem e a progressdo na carreira, a lideranca e o work life balance reforcam a
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retencdo dos colaboradores talentosos. Reforcando a mesma perspetiva, Dhanpat e seus
coautores (2018), mencionam que a remuneragdo desempenha um papel crucial,
contribuindo assim para o aumento dos niveis de desempenho e consequentemente

melhorar a retencdo dos mesmaos.

Por forma a melhorar os niveis de retengdo, as empresas também podem apostar
no onboarding e na técnica job shadowing (Martins & Cruz, 2019). De acordo com
Martins e Cruz (2019), os programas de onboarding sdo constituidos por acdes que
permitem que o novo colaborador adquira 0s conhecimentos, competéncias e habilidades
necessarias para uma efetiva integracdo, permitindo que o mesmo tenha consciéncia,

desde o inicio, do seu papel na organizag&o.

No que diz respeito a técnica job shadowing, o0 novo colaborador é acompanhado
por um especialista durante um determinado periodo, com o intuito de observar e
aprender. Esta técnica permite que o colaborador apreenda, por meio da observagédo
direta, as suas fungdes de forma eficaz (Martins & Cruz, 2019). E possivel deduzir assim
que o job shadowing esta no centro das atividades que ajustam o comportamento,
aumentando os conhecimentos e as competéncias dos individuos permitindo as
organizac0es e aos colaboradores medirem a forca e as limitacfes das suas competéncias
(Rony et al., 2019).

Denota-se eximio que os supervisores ou lideres considerem aspetos como o
sentimento de pertenca com a organizacdo, a comunicacdo e as relacfes interpessoais
como sendo cruciais no desempenho e retencdo de talentos (Abraham et al., 2023;
Martins, 2022). O suporte dos supervisores aos colaboradores reduz os niveis de stress no
trabalho aos mesmos, promovendo razdes suficientes para permanecer na organizagdo
(Dhanpat et al., 2018).

Assim, é possivel constatar que o estilo de lideranca praticada nas empresas afeta
a retencdo dos colaboradores (Edirisooriya, 2020). Segundo Edirisooriva (2020), a
lideranca transformacional tem impacto na intencéo dos colaboradores permanecerem na
organizacgdo, proporcionando influéncia carisméatica, assim como consideracdo

individualizada, motivacéo inspiradora e estimulacéo intelectual.

A lideranca transformacional é um tipo de lideranca que proporciona um melhor
enquadramento para liderar grupos de trabalho e as organizagdes, onde os seguidores

procuram um lider inspirador que os ajude a atravessar um ambiente incerto e que faca
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0S mesmos sentirem-se desafiados e capacitados, leais e a terem um elevado desempenho
(Bass & Riggio, 2006).

Num estudo elaborado por Serrdo e Araujo (2014), os resultados indicam que se
os lideres adotarem um estilo de lideranca transformacional, irdo proporcionar aos seus
colaboradores um melhor equilibrio entre a vida pessoal e familiar e o trabalho tera
repercussdes positivas na salde e bem-estar dos mesmos. Este tipo de lider concentra-se
na construcdo de talentos dentro da organizacéo e influencia os talentos a permanecerem
(Edirisooriya, 2020).

De maneira a ser observavel uma retencdo de talentos considerada eficaz nas
empresas, as mesmas devem deter mentores. E percetivel que as empresas que detém
mentores mostram aos seus colaboradores que podem ter um auxilio no seu crescimento
e desenvolvimento profissional, pois podem aprender com um especialista que ira
fornecer uma orientacdo, assim como estimulo e apoio, que proporcionardo beneficios

pessoais e profissionais (Amushila & Bussin, 2021; Kerr-Phillips & Thomas, 2009).

E possivel concluir que, para melhorar os niveis de retengdo, os colaboradores
devem compreender e sentir que tém mais hipdteses de desenvolver as suas competéncias
ou de serem promovidos na empresa, contribuindo de forma positiva no desempenho dos
mesmos e consequentemente na retencdo. Revela-se que alguns colaboradores podem
querer desempenhar o mesmo trabalho, no entanto alguns querem crescer e estarem
inseridos num trabalho mais exigente, que teste as suas capacidades e que sejam melhores
remunerados (Dhanpat et al., 2018; Meirinhos et al., 2017).

Kerr-Phillips e Thomas (2009), num estudo levado a cabo por ambos, identificam
como fatores primordiais que promovem a retencdo dos melhores talentos: (1)
desenvolvimento de talentos baseado no meérito; (2) uma cultura de trabalho de alto
desempenho; (3) desenvolvimento de lideranca; (4) programas de orientacdo para estes
individuos; (5) expor todos os aspetos da atividade que irdo desempenhar; (6) valorizacéo
das competéncias e capacidades; (7) reconhecimento e uma marca de empregador
considerada respeitavel. Os mesmos autores sugerem, por outro lado, que uma cultura
organizacional que tolera os maus desempenhos, assim como a exclusdo no local de
trabalho, promove como consequéncia negativa o turnover de talentos (Kerr-Phillips &
Thomas, 2009).
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Cunha (2023), tendo em consideracdo as praticas utilizadas por empresas
portuguesas (e.g. Accenture, EDP, Microsoft, Randstad), conseguiu depreender que um
ambiente de trabalho favoravel, fruto de uma cultura organizacional robusta, uma forte
aposta nas oportunidades de crescimento profissional, nos beneficios atraentes, bem como
numa comunicacdo interna clara, no work life balance e numa cultura de diversidade e
inclusdo, permite criar uma identidade forte para as empresas enquanto entidade

empregadora.

A tabela 1 sintetiza as principais praticas de retencdo identificadas na literatura e

explanadas ao longo desta secc¢ao.

Tabela 1: Prdticas de retengdo identificadas

Préticas de retencéo Autores

Remuneracdo apelativa Lin e Wang (2022); Abraham et al. (2023); Deas e
Coetzee (2020); Chawla e Singla (2021); Dhanpat et
al. (2018); Leitdo (2017); Peter e Arief (2023)

Recompensas intrinsecas e | Rosa (2013); Martins (2005)

extrinsecas

Job Shadowing Martins & Cruz (2019); Rony et al. (2019)

Onboarding Martins & Cruz (2019)

Reconhecimento Lin e Wang (2022); Ahmad et al. (2013)

Work life balance Lin e Wang (2022); Chawla e Singla (2021); Cunha
(2023)

Valores, cultura de | Armstrong & Taylor (2014); Costa et al. (2018);

diversidade e inclusdo e um | Cunha (2023); Chawla e Singla (2021); Kerr-Phillips

bom clima organizacional e Thomas (2009); Peter e Arief (2023)

Flexibilidade no trabalho Lin e Wang (2022); Ahmad et al. (2013)

Gestédo do conhecimento Lin e Wang (2022)

Gestdo e progressdo de | Armstrong & Taylor (2014); Abraham et al. (2023);
carreira Deas e Coetzee (2020); Redondo et al. (2021); Chawla
e Singla (2021) e Cunha (2023); Ahmad et al. (2013);
Martins (2005)

Formacao e desenvolvimento | Deas e Coetzee (2020); Chawla e Singla (2021); Peter
e Arief (2023); Martins (2005)
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Lideranca/Mentores Chawla e Singla (2021); Abraham et al., (2023);
Dhanpat et al., 2018); Edirisooriva (2020); Kerr-
Phillips e Thomas (2009); Peter e Arief (2023)
Garantir uma comunicacdo | Abraham et al., (2023); Leitdo (2017); Cunha (2023)
interna clara e Peter e Arief (2023)

Imagem de marca da empresa | Kerr-Phillips e Thomas (2009); Cunha (2023)

apelativa

1.2.2 Desafios na retencéo de talentos

Os colaboradores talentosos sdo considerados uma fonte de vantagem competitiva
para as empresas a nivel global, sendo que a retencdo tem sido vista como um grande
desafio cada vez mais vivenciado pela maioria das empresas (Mazlan & Jambulingam,
2023). E percetivel que o atual panorama de mudanca das empresas exige que os seus RH
atuem de forma estratégica, com o intuito de promover o envolvimento dos seus

colaboradores talentosos (Hongal & Kinange, 2020).

A retencdo de talentos constitui-se um desafio para as organizagOes, dada a
competitividade do mercado de trabalho, bem como a falta de capital humano e de
talentos agravada pela pandemia Covid 19. Como consequéncia da instabilidade do
mercado de trabalho, estes colaboradores tendem a deixar as empresas que demonstrem
inflexibilidade, auséncia de qualidade de vida, clima organizacional negativo e
negligéncia nos seus cuidados da sua salde e da sua familia (Nunes et al., 2021;
Skerhakova et al., 2022).

De acordo com Machado (2020) e Lima (2016), um dos grandes desafios das
empresas na atualidade é a conciliacdo das varias geracdes existentes no mesmo espaco
de trabalho, uma vez que cada geracdo possui carateristicas diferentes, sendo elas os Baby
Boomers, a Geracdo X, a Geragdo Y e a Geragdo Z. Neste sentido, Machado (2020)
considera a socializagdo e integracdo multigeracional uma das principais dificuldades na
gestdo de pessoas, muitas vezes com mais de vinte anos de diferenca de experiéncia

profissional.

A retencdo mostra-se fulcral, uma vez que se as organizagfes ndo tiverem
iniciativa de reter os seus colaboradores, e consequentemente poderdo enfrentar

problemas como a falta de mao de obra, bem como a escassez de oportunidades de
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inovacéo (Chaiyasoonthron, 2022). Assim, diante das persistentes mudanc¢as no mercado
de trabalho e escassez de mdo de obra qualificada, torna-se necessario as empresas
investirem na gestdo de pessoas, focando-se na retencdo dos talentos humanos
encontrados (Cunha & Martins, 2015).

Posto isto, denota-se eximio que as empresas garantam o0 Seu sucesso através de
uma gestao eficaz dos seus RH. As empresas que gerem os condicionalismos, entre 0s
quais o impacto do envelhecimento da populagéo, o turnover, ou a superacgéo de desafios
relativos a formacdo dos colaboradores e as constantes transformacfes tecnoldgicas,
estardo mais bem preparadas para prosperar, recrutar e reter os talentos (Fissi, 2023;
Martins et al., 2023a; Martins et al., 2023Db).

O elevado indice de turnover compromete a eficacia econémica e social da gestao
dos RH das empresas, sendo considerado um dos principais indicadores da gestdo geral
da organizacdo e da eficacia da gestdo dos RH (Ozola, 2014). O turnover pode ser
extremamente devastador para as empresas, pois dificulta o funcionamento estavel e bem-
sucedido, prejudicando a produtividade global de uma empresa, bem como a qualidade
dos produtos, verificando-se um acréscimo na preocupa¢do da imagem de marca para 0s
seus clientes, assim como a sua aceitacdo no mercado (Shamsuzzoha & Shumon, 2007;
Silva, 2012).

Deste modo, segundo Nunes e colegas (2021), é evidente que uma empresa que
ndo se destaque ndo conseguira atrair e reter talentos, permanecendo nela colaboradores
comuns, uma vez que os colaboradores talentosos avaliam as empresas pelo que podem
proporcionar, sendo a titulo de exemplo as boas condic@es de trabalho, oportunidades de

desenvolvimento de carreira e beneficios satisfatérios.

A inclusdo de novos colaboradores e a retencdo dos existentes exige grande
envolvimento por parte da gestdo, caso contrério o investimento em formacéo e outras
estratégias de retencdo podem néo produzir os resultados esperados, contribuindo para

um aumento dos custos e da desmotivacao dos colaboradores (Yiu & Saner, 2014).

Constata-se que a escassez de oportunidades de progressao de carreira afetara a
retencdo dos colaboradores que se apercebem da falta de crescimento na organizagéo, o
que pode diminuir a sua intencdo de ficar na empresa, tendo como consequéncia o

turnover voluntério (Jaipong et al., 2022).
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Na perspetiva dos profissionais de RH, Uitzinger e coautores (2018) referem que
estes consideram que quando o bem-estar dos colaboradores é negligenciado, a retencéo
constitui-se um desafio que deve ser colmatado. De facto, essa desconsideracdo é
comprovada pela escassez de apoio por parte do Departamento de RH, no que concerne

no auxilio aos gestores a lidar com os seus problemas pessoais (Martins, 2007).

Literatura recente (e.g. Grissom, 2023; Uitzinger et al., 2018), menciona que a
combinacéo de salarios precéarios, longas horas de trabalho, um trabalho desinteressante
para o individuo, um work life balance limitado, a caréncia de diversidade da forca de
trabalho e a falta de empenho no emprego afetam negativamente a capacidade de retencéo
dos melhores talentos, sendo que o ambiente de trabalho constitui um desafio para a

retencdo dos gestores.

Em linha com a argumentacgéo anterior, Oliveira (2016) alude que as empresas
enfrentam um grande desafio de retencdo dos seus colaboradores devido a inimeras
situagdes que incitam o colaborador a “desligar-se” da organizagdo, entre as quais a falta
de uma politica salarial e de beneficios; a impossibilidade de progressao de carreira; as
condicGes fisicas e ambientais de trabalho inadequadas e falta de motivacao pessoal.

Num estudo concedido por Cizmié e Ahmi¢ (2021), os trés principais desafios
internos relacionados com a retencdo de pessoas talentosas de acordo com as respostas
dos gestores de sucesso, sdo 0s seguintes: baixa remuneracdo, que leva a dificuldade de
sustentar a familia; trabalho sob stress constante; e pessoas incompetentes a desempenhar
cargos-chave. Neste estudo foi possivel concluir que a maioria dos talentos ndo recebe
uma contribuicdo justa, mesmo estes individuos detendo competéncias e bons niveis de
desempenho, pois a maioria dos lideres ndo os valorizam como merecem, utilizam as suas
capacidades para atingir os objetivos e ndo prestam atencdo a responsabilidade social e

sustentabilidade.

Neste sentido, podemos concluir, de acordo com Rao (2012), que os principais
desafios que as empresas enfrentam para reter os seus colaboradores séo os seguintes: (1)
a insatisfacdo monetéaria; (2) a concorréncia, pois uma vez que ndo ha escassez de
oportunidades, impedir as pessoas de procurarem uma mudanca € um grande desafio; (3)
erros no processo de recrutamento, colocando o colaborador na funcgdo errada,
contribuindo para que o mesmo va perdendo interesse no trabalho e, consequentemente a

retencdo ndo seja eficaz; (4) pessoas com tendéncia de se aborrecerem num curto espaco
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de tempo, considerando o trabalho mondtono e acabam por procurar novos
desafios/mudancgas; (5) expectativas irrealistas em relacdo ao trabalho por parte dos
colaboradores.

As organizacbes devem possuir uma compreensdo das necessidades dos
colaboradores e, consequentemente, implementar estratégias de retencdo consideradas
eficazes, constituindo-se assim um desafio para os Gestores de Recursos Humanos, uma
vez que 0s mesmos devem implementar a estratégia considerada correta para a retencdo
dos seus talentos, variando essa estratégia conforme a empresa (Leena & Lissy, 2012;
Martins, 2008; Martins, 2022).

1.3. Caraterizacao dos setores de IT e Hoteleiro em Portugal
1.3.1. Caraterizacao do setor de IT em Portugal

Com a constante e rapida evolucdo do mercado de trabalho, tem-se presenciado
um crescimento de determinados setores, sendo um deles o setor de tecnologias de
informacdo (IT). Denota-se que o IT é considerado uma area de extrema importancia nas
empresas, sendo considerado uma parte integrante de atividades e fungdes diarias, sendo
os sistemas de tecnologias de informacdo componentes essenciais de negocios e de
organizagOes bem sucedidas (Cerutti et al., 2017).

De facto, de acordo com o AICEP (2022), o setor de IT, derivado da crescente
digitalizacdo das atividades e dos processos de negdcio, bem como pela implementacdo
e iniciativas de transformacdo digital, reforcou a sua importdncia em Portugal,
nomeadamente no que diz respeito ao nimero de empresas, volume de emprego e riqueza

concebida.

A utilizacdo das tecnologias por parte da populacdo portuguesa teve um aumento
derivado da Pandemia Covid 19. Segundo o INE (2020), entre os utilizadores de internet
empregados, 31,1% exerceram a sua profissdo em teletrabalho, dando-se énfase para a
area metropolitana de Lisboa em que esta proporcéo foi 43,2%. Também foi observavel
que para 29,6% dos individuos empregados, o teletrabalho foi associado a pandemia
Covid 19.

Segundo o Banco de Portugal (2023), este setor detinha, no ano de 2022, como
volume de negdcios para o pais, uma quantia de 19656 milhGes de euros e tem 150383

colaboradores, sendo que 44,05% destes individuos encontram-se a trabalhar em grandes
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empresas. Todavia, de acordo com o Livro Verde, em Portugal a introducdo das
tecnologias da informacéo e das comunicagdes ocorre a ritmos diferentes consoante as
regides, bem como os setores e as empresas, verificando-se assim que os beneficios, em
termos de prosperidade e os custos, no preco da mudanca, sdo repartidos desigualmente

entre as zonas (Missdo para a Sociedade da Informacéo, 1997).

Posto isto, € possivel confirmar que na lista das 50 melhores empresas para
trabalhar em Portugal em 2023, divulgada pela “Great Work place to Work” (2023), 20
sdo empresas inseridas no setor de IT, dando este resultado um importante destaque no

setor para o pais.

Num estudo de Serralheiro (2020), os colaboradores entrevistados referiram que,
em Portugal, trata-se de um mercado em expansdo, sendo que o facto de ser muito
competitivo leva a uma maior dificuldade de retencdo destes individuos devido a uma

maior procura comparativamente a oferta no mercado.

No entanto, de acordo com Marques (2023), o setor de IT portugués possui como
fatores de insatisfacdo a prépria funcdo desempenhada; a impossibilidade de progressao
de carreira imediata; estar muito tempo no mesmo projeto; e um salario pouco apelativo.
Todos estes fatores supracitados fazem com que exista uma forte concorréncia

estrangeira, que dificulta o processo de recrutamento destes individuos (Marques, 2023).
1.3.2. Caraterizacao do setor Hoteleiro em Portugal

O setor turistico é considerado um dos setores econémicos mais fulcrais ndo s6
em Portugal como também a nivel mundial, o qual integra a area hoteleira (Rebelo et al.,
2013). De acordo com o Decreto-Lei 39/2008, os estabelecimentos hoteleiros sédo
definidos como empreendimentos turisticos, destinados a oferecer alojamento temporario
e outros servicos, com ou sem fornecimento de refeigdes aos individuos, e vocacionados
a uma locacéo diaria, sendo que os estabelecimentos hoteleiros podem ser classificados
nos seguintes grupos: hotéis; hotéis-apartamentos e pousadas (Decreto-Lei 39/2008,
2008).

E observavel que as constantes alteracdes nos habitos de consumo da populagio,
juntamente com as motivacgdes da procura e um ambiente cada vez mais competitivo,
fazem com que o setor hoteleiro tenha de se ajustar as alteragdes do mercado e garantir a

sua vantagem competitiva, identificando oportunidades de mercado e compatibilizando
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as necessidades e uma forca de trabalho produtiva e estavel (Alves et al., 2021; Martins
& Machado, 2002).

E possivel constatar que, por forma a garantir vantagem competitiva, deve-se
apostar na qualidade do servico, que s6 se adquire com praticas eficazes de GRH que
possibilitem o recrutamento, a selecdo e a retencdo de recursos humanos talentosos e

comprometidos com 0s objetivos da organizacdo (Martins & Machado, 2002).

Verifica-se assim, de acordo com o INE (2023), que o Norte de Portugal detém o
maior nimero de estabelecimentos hoteleiros, mais concretamente 23,9% do total,
seguido do Algarve com 20,0%, da Area Metropolitana de Lisboa (18,8%) e do Centro
(18,7%), verificando-se que entre os estabelecimentos de hotelaria em funcionamento, o0s
hotéis representaram 77,1%, seguindo-se 0s apartamentos turisticos com 10,0% e 0s
hotéis-apartamentos com 7,7% respetivamente.

No que diz respeito a populacdo empregada neste setor em Portugal, verifica-se,
de acordo com o Pordata (2023), um decréscimo da popula¢do empregada quando surgiu
a Pandemia Covid-19, mais concretamente passou de 296,9 milhares de individuos para
253,3 milhares, sendo um valor inferior comparativamente com a Unido Europeia, que
consta entre estes anos 4.680,2 milhares e 4.782,9 milhares, verificando-se uma tendéncia
oposta, uma vez que na Unido Europeia existe um crescimento da populagdo empregada.
Ainda de acordo com o Pordata (2023), entre 2021 e 2023 é observavel o aumento da
populacdo empregada neste setor em Portugal, mais concretamente passou de 253,3

milhares para 335,2 milhares.

De acordo com Cardoso (2024), a faturacdo do setor hoteleiro em Portugal
continua a crescer, pois, em 2023, os estabelecimentos hoteleiros do pais faturaram 6.021
milhdes de euros, face a 2022, ano em que se faturou menos mil milhGes. Denota-se assim
que a subida alavancou o namero de hospedes aos 30 milhGes, correspondendo a um
crescimento de 13% em comparacao com o0 ano anterior (Cardoso, 2024).

Em 2023, foram atingidos os melhores resultados turisticos em Portugal, sendo
que o setor hoteleiro continua a prosperar no pais (Saldanha, 2024). Contudo, as
tendéncias previstas no setor, para o ano de 2024, é a continuidade da existéncia de uma
escassez de talentos e uma fraqueza no que concerne a formagdo fornecida aos
colaboradores (Saldanha, 2024). Hoje em dia, a hotelaria é composta por novos perfis e

para 0s quais existe uma escassez, sendo considerados desafios a serem colmatados
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(Saldanha, 2024) de modo a evitar o crescente turnover no setor motivado pelo conflito
entre a vida profissional e pessoal (Martins & Silva, 2023) em certa medida, decorrente
da necessidade de trabalhar por turnos (Martins & Silva, 2021; Martins & Silva, 2023).

Podemos concluir que o trabalho na industria hoteleira é considerado por muitos
individuos como um emprego de transicdo, ou seja, 0s colaboradores permanecem até
conseguirem o emprego que pretendem exercer (Pires, 2022). Assim, consequentemente,
existem problemas cada vez mais frequentes no que concerne ao processo de
recrutamento e selecdo de profissionais altamente motivados e qualificados, 0s
designados colaboradores talentosos (Martins & Silva, 2023; Pires, 2022; Santos, 2021).

1.4. Retencao de talentos no setor de IT e no setor Hoteleiro
1.4.1. Retencao de talentos no setor de IT

Relativamente ao setor de IT, é observavel que o mercado tecnoldgico esta
sobrecarregado, contribuindo para um aumento da oferta de colaboradores talentosos,
verificando-se que as empresas necessitam de mudar a sua estratégia de recrutamento e
de retencdo (Dasan, 2022). A retencdo de profissionais deste setor, significa a retencédo
do conhecimento, das competéncias e da experiéncia desses profissionais, que sdo 0s
ativos mais importantes da economia do conhecimento (Steil et al., 2022).

No estudo realizado por Tripathi e Srivastava (2020) verifica-se que 0s principais
construtos que influenciam, em razo inversa, o turnover e a retengdo dos colaboradores
do setor de IT, distribuem-se entre a insatisfacao no trabalho, a falta de autonomia, a carga
de trabalho excessiva, o padrdo de trabalho, o horério, a falta de reconhecimento e o stress

relacionado com o trabalho.

Na perspetiva de Pfliigler e colegas (2018), existem diversos desafios na retencéo
de talentos do setor de IT, nomeadamente: avaliar que estratégias de retencdo sdo
eficazes; garantir diversas tarefas e progressdo de carreira para os colaboradores;
reconhecer que as acOes de retencdo tém diferentes requisitos e consequéncias; considerar
a possibilidade de antigos colaboradores voltarem a organizacdo; conhecer 0S novos
colaboradores desde o inicio; e analisar que as praticas de retencdo diferem a curto e a

longo prazo.

Marques (2023), acrescentou, para além dos desafios mencionados anteriormente,

a concorréncia, derivada da possibilidade dos individuos poderem realizar o seu trabalho
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de forma remota para o exterior. Também de acordo Augusto (2017), é um desafio a
existéncia de diversas geraces, pois € fulcral os gestores compreenderem as diferencas
geracionais ao nivel das necessidades de cada individuo.

Por forma a colmatar estes desafios, Pflugler e coautores (2018), defendem as
seguintes préticas de retencdo: otimizar as oportunidades de carreira; conceber um
mercado de trabalho interno; alinhar as praticas de retencdo com o contexto
organizacional; deixar antigos colaboradores com potencial de integrarem novamente a
empresa; realizar entrevistas pds-entrada aos colaboradores recentes; fornecer
compensacdo financeira para reter a curto prazo, bem como garantir que o regime de
trabalho, o desenvolvimento da carreira, a mudanca de departamento e afetacdo a novos

projetos promovam a retencéo a longo prazo.

Segundo Sigroha e Mor (2020), para as empresas de IT, a investigacdo tem vindo
a ser feita tendo por base estratégias de retencdo destes talentos a nivel internacional,
denotando-se que quando uma empresa adota taticas centradas no colaborador, a equipa
consegue sucesso a longo prazo. Neste sentido, de acordo com o estudo realizado por
Patro (2022), conclui-se que uma remuneragdo e um subsidio considerados justos, bem
como oportunidades de crescimento na carreira e a imagem de marca das organizacoes

sdo os fatores que mais influenciam a adesdo ao setor de IT.

Através da investigacdo efetuada, Yadav et al. (2023) refere que ao ser avaliada a
eficacia das estratégias de retencdo adotadas pelas empresas de IT, confirma-se que a

recompensa e o reconhecimento sdo as estratégias mais eficazes.

Com o intuito de reforgar o comprometimento dos talentos do setor de IT para
com a empresa, Smaneoto e Binsfeld (2013) sugerem como praticas de retencdo o
feedback do trabalho prestado, realizando reunides semanais; o coaching, com o intuito
de ajudar estes colaboradores a alcancar as suas proprias aspiracfes profissionais; a
avaliacdo dos beneficios disponibilizados; a permissdo para que 0s colaboradores
contribuam com sugestdes de melhorias para organizacdo; a atribuicdo de uma

remuneracao por competéncias; e definicdo de um plano de carreira.

Indo ao encontro do anteriormente referido, Maciel (2014), refere as seguintes
praticas de melhoria de retengdo no setor de IT: aposta na formacdo; investir em
tecnologia de ponta para manter os colaboradores motivados para continuar na empresa;

manter uma remuneragdo competitiva; criar planos de carreira e beneficios atraentes, bem
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como outro tipo de beneficios extra salariais, como por exemplo oferta de refeicdes
gratuitas no trabalho; bénus (monetério) de parentalidade; servigos de salde, como o
aconselhamento psicoldgico, entre outros; e fornecer trabalho hibrido.

Por forma a complementar as praticas citados, importa citar o work life balance,
que, segundo Goessling (2017) torna-se fulcral para o sucesso de uma organizagéo, o que
inclui aspetos emocionais dos colaboradores, verificando-se assim que €é da
responsabilidade do gestor implementar as politicas de work life balance, sendo

extremamente importante que compreenda as preocupac6es dos seus colaboradores.

Naqvi e Bashir (2015) mencionam que 0s gestores devem criar politicas de RH,
que fornecam aos profissionais deste setor um pacote de compensacdo competitivo,
fornecendo formag&o com regularidade e envolvendo os mesmos nas tomadas de deciséo
da empresa, denotando-se assim que os estudos estdo a ter similaridades. E observavel
que o onboarding € crucial nas empresas, tanto aos niveis de retencdo de colaboradores
no geral, como também no setor de IT. De facto, de acordo com Walker-Schmidt et al.
(2022), um onboarding eficaz esta associado ao envolvimento e a retengéo a longo prazo,
sendo assim percetivel que as organizagdes que criam uma ligagdo emocional com 0s seus
colaboradores numa fase inicial do processo tém mais probabilidades de apresentar niveis

mais elevados de envolvimento e retencdo globais.
1.4.2. Retencgdo de talentos no setor Hoteleiro

No que diz respeito ao setor hoteleiro, é observavel que a industria hoteleira é uma
preponderante fonte de receitas para o segmento do turismo, contribuindo de forma
significativa para o PIB (Galang et al., 2023).

De acordo com King et al. (2021), o desafio de muitas empresas do setor hoteleiro
que competem pelos talentos de gestdo vai para além do outro empregador pertencer ao
mesmo setor e oferecer beneficios distintos. De facto, outros empregadores de varios
setores oferecem beneficios diferentes e considerados mais atrativos, bem como uma

trajetoria profissional mais apelativa e opcdes de estilo de vida consideraveis.

Os resultados de um estudo efetuado por Borges (2023) aponta como principais
desafios de retencdo no setor, o desejo de um salario acima do minimo nacional, garantir

a existéncia de beneficios sociais, promover a progressdo de carreira, fornecer formagédo
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e desenvolvimento aos colaboradores, estilo de lideranca adequado, ambiente de trabalho

agradavel, bem como o reconhecimento e a estabilidade profissional.

Através da investigacdo efetuada por Michael e Fotiadis (2022), é possivel
constatar que entre as estratégias de retencdo identificadas como sendo eficazes para o
setor hoteleiro encontramos (1) promover a interagdo entre os colaboradores, (2) priorizar
o work life balance, (3) promover os colaboradores talentosos, (4) criar um ambiente de
trabalho mais favoravel, (5) disponibilizar novas oportunidades, (6) renovar contratos e
(7) atribuir aos colaboradores um departamento e posi¢do que se engquadre aos seus

talentos e paixdes.

De acordo com Chawla e Singla (2021), a cultura e valores organizacionais
servem de elo de ligagéo entre os colaboradores e o seu hotel, verificando-se que quando
vai ao encontro das necessidades dos individuos, aumenta as hip6teses de retencdo por
um periodo mais prolongado. Em linha com este argumento, a lideranca mostra-se um
fator relevante na promocdo de um ambiente de trabalho agradavel, sendo que o lider
deve possuir como carateristicas a empatia, comunicacdo efetiva, capacidade de
motivagdo, envolvimento, suporte e foco na nos resultados (Borges, 2023).

Também na perspetiva de Calicdan e colegas (2022), os gestores hoteleiros devem
dar importancia ao desenvolvimento dos seus colaboradores, permitindo-lhes receber
formagdo, bem como oferecer um salério adequado, beneficios e incentivos de salde e
uma promocao frequente contribuindo, assim, para que estes talentos se sintam
valorizados. Também se torna desejavel definir um local de trabalho positivo para reter

os talentos a longo prazo, assim como fornecer feedback honesto e reconhecimento.

Verifica-se em alguns estudos (e.g. Chawla & Singla, 2021; Deas & Coetzee,
2020), que as praticas de retencdo centralizadas nas oportunidades de carreira, na
remuneragdo, Nno apoio dos supervisores e nas oportunidades de formacdo e
desenvolvimento permitem a melhoria da percecdo que os colaboradores tém do seu
contrato psicoldgico, contribuindo para a melhoria da relacdo de troca social entre

colaboradores e empregadores e na respetiva reten¢cdo dos mesmos.

Assim, e possivel aduzir que as préaticas de retencdo de talentos variam conforme
a geracao, ou seja, cada geracdo valoriza determinadas préaticas conforme a sua idade. O
estudo efetuado por Frye e colegas (2020) indicou que, no setor hoteleiro, o ambiente de

trabalho influencia de forma significativa a satisfacao profissional dos colaboradores da
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Geracdo Y, seguido do empowerment, do salario e das relagcdes com os gestores que, por

sua vez, afetam o desempenho destes colaboradores e a retencdo no setor.

Durante a pandemia Covid 19, tornou-se essencial que o setor hoteleiro
conseguisse um reforgo das suas estratégias de retencdo dos seus talentos. De acordo com
um estudo realizado na cidade de Tuguegarao, 0s hotéis com melhor classificagdo
adotaram estratégias para promover a retencao nessa época (Galang et al., 2023). Entre
as estratégias mais relevantes, encontra-se a comunicacao interna das funcdes atribuidas
aos colaboradores; um ambiente de trabalho seguro, através do cumprimento de
protocolos; escutar as sugestdes de melhoria dos colaboradores; garantir o work life
balance; fornecer beneficios, bem como programas de formacgdo e desenvolvimento
contra a pandemia Covid 19; realizacdo de avaliacbes de desempenho e feedback
continuo; prorrogacdo de contratos; equidade laboral na programacdo do trabalho,
promocdes e afins; garantir politicas, praticas e boas condi¢des de trabalho; e construgdo
de uma cultura de trabalho em equipa (Galang et al., 2023).

Em suma, conclui-se que a complexidade deste setor implica desafios para os
gestores e uma revisdo das politicas de recursos humanos implementadas nas empresas,
sendo necessaria uma constante inovacdo nas diferentes areas de retencdo de talento.
Essas mesmas politicas devem tentar colmatar as caracteristicas que individuos
consideram negativas no mercado de trabalho (Martins et al., 2021; Martins & Silva,
2023; Sousa, 2021).

Na tabela seguinte (tabela 2) sdo apresentadas as principais praticas de retencdo

explanadas da revisdo de literatura:

Tabela 2: Prdticas de retengdo no Setor de IT e no Setor Hoteleiro identificadas

Praticas Setor de Setor Autores
IT Hoteleiro
Remuneracéo X X Pflugler et al., 2018; Patro (2022);

Smaneoto e Binsfeld (2013);
Calicdan et al. (2022); Deas e Coetzee

(2020)
Beneficios X X Maciel (2014); Naqvi e Bashir
extrassalariais (2015); Calicdan et al. (2022); Galang
etal., 2023
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Comunicagao

Interna

Galang et al., 2023

Work Life Balance

Michael e Fotiadis (2022); Galang et
al., 2023; Goessling (2017)

Oportunidades de

crescimento

Pflugler et al., 2018; Patro (2022);
Michael e Fotiadis (2022); Deas e
Coetzee (2020)

Definicdo de Plano
de Carreira e

respetiva gestéo

Pflugler et al., 2018; Smaneoto e
Binsfeld (2013)

Deixar antigos
colaboradores com
potencial
integrarem
novamente a

empresa

Pflugler et al., 2018

Imagem de marca

da empresa

Patro (2022)

Promover bom
clima
organizacional e

aposta na cultura

Michael e Fotiadis (2022); Frye et al.
(2020); Galang et al., 2023; Chawla e
Singla (2021); Borges (2023)

Reconhecimento

Yadav et al. (2023)

Feedback Smaneoto e Binsfeld (2013); Galang
etal., 2023

Coaching Smaneoto e Binsfeld (2013)

Formacao e Maciel (2014); Calicdan et al. (2022);

desenvolvimento

Deas e Coetzee (2020); Galang et al.,
(2023)

Aposta na

tecnologia de ponta

Maciel (2014)

Apoio por parte dos

supervisores

Deas e Coetzee (2020)
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Envolver 0s X Nagvi e Bashir (2015)
colaboradores em

tomadas de decisao

Onboarding X Walker-Schmidt et al. (2022)
Existéncia de um X Borges (2023)

estilo de lideranca

eficaz

Avaliacao de X Galang et al., 2023
desempenho

A tabela permite aduzir haver praticas comuns a ambos os setores de atividade (7 préaticas
de retencdo), mas também praticas especificamente adotadas no setor de IT (7 préaticas de

retencao) e outras existentes apenas no setor hoteleiro (5 préticas de retencéo).
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CApriTULO I — METODOLOGIA
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2.1. Questdo de investigacao e hipdteses de estudo

Através da revisdo de literatura, € possivel constatar que 0s recursos humanos
encontram-se na base da vantagem competitiva de uma organizacdo e a perda de
“colaboradores-chave” pode significar a perda de vantagem competitiva
(Chaiyasoonthron, 2022). De facto, como j& foi possivel observar, a retencdo dos
colaboradores é um esforco constante por parte dos empregadores, para criar e promover
um ambiente que estimule os atuais colaboradores a permanecerem empregados, através
de politicas e praticas que procuram atender as suas necessidades (Krishnamoorthy &
Aisha, 2022).

Relativamente ao setor hoteleiro, as empresas presenciaram mudancas nas suas
areas funcionais de gestdo, causadas pela pandemia de Covid-19, verificando-se que este
setor foi considerado um dos mais afetados, uma vez que as respostas globais para
controlar a propagacdo da pandemia incluiam restricbes de viagem, quarentena
domiciliaria e ordens de distanciamento social, sendo que todas estas condicionantes
conduziram a uma elevada procura de potenciais talentos para ajudar o seu setor a voltar
ao seu estado normal (Edeh et al., 2022; Galang et al., 2023).

Apo6s a passagem da pandemia, foi notdria a elevada concorréncia no setor
hoteleiro, os colaboradores sdo muito procurados, tém oportunidades de emprego e, por
conseguinte, a taxa de desgaste tornou-se elevada, contribuindo para que as organizacdes
tenham a necessidade de criar estratégias para garantir a satisfacdo e a retencdo dos
colaboradores, observando-se assim que devido ao elevado turnover neste setor, a
retencdo de talentos é um desafio (Shende et al., 2021).

No que diz respeito ao setor de IT, atualmente mesmo as grandes empresas deste
setor enfrentam o desafio de reter os seus talentos para competir nos mercados globais
(Dasan, 2022). Numa economia em constante transformacdo, denota-se eximio as
empresas, em particular as de IT, serem capazes de se antecipar as inovacgdes tecnoldgicas
e competir com outras empresas a nivel global (Patro, 2022). Assim, no setor de IT, €
fulcral fazer corresponder as acdes de retencdo aos motivos de saida, contudo estes
motivos diferem muito consoante o tipo de profissional, sendo dificil escolher as acbes
de retencdo mais adequadas (Pflugler et al., 2018).

A partir deste pressuposto e da teoria apresentada, importa compreender a

perspetiva dos colaboradores de ambos 0s setores para colmatar estes desafios, tendo sido

35



formulada a seguinte questdo de investigacdo: “Quais os fatores de retencdo mais
valorizados pelos colaboradores do setor de IT e do setor Hoteleiro?”

Quanto ao objetivo central, pretende-se compreender, na perspetiva dos
colaboradores, quais as estratégias mais adequadas a retencdo nos setores de IT e
Hoteleiro. Como objetivos especificos norteadores desta investigacdo, sao propostos 0s
seguintes:

1- Identificar, na perspetiva dos colaboradores, as praticas de retencdo de talento
utilizadas em ambos os setores.

2- ldentificar as diferencas relativamente ao que os colaboradores do setor de IT e
do setor Hoteleiro consideram importante na retengéo de talentos

3- ldentificar, na perspetiva dos colaboradores, os beneficios do uso das préticas de
retencdo de talento nos setores de IT e Hoteleiro.

4- Identificar os desafios associados as estratégias de retencdo adotadas nos setores

de IT e Hoteleiro.

Em conformidade com estes objetivos supracitados e com a teoria previamente

apresentada, foram formuladas as seguintes hipoteses de estudo:

Hipdtese 1. A insatisfacdo no trabalho, a falta de autonomia, a carga de trabalho
excessiva, a falta de reconhecimento e o stress relacionado com o trabalho sdo fatores

relevantes para os niveis de retencdo no setor de IT

Hipdtese 2: A baixa remuneracdo, a caréncia do work life balance e a escassez de

progressao de carreira sdo fatores relevantes para os niveis de retencdo no setor Hoteleiro.

Hipdtese 3: A concorréncia externa e a existéncia de varias geracdes a trabalharem em

equipa constituem-se desafios de retencdo no setor de IT.

Hipotese 4: A formacdo fornecida aos colaboradores, as condi¢fes de trabalho e 0s

beneficios concedidos aos colaboradores constituem-se desafios no setor Hoteleiro.

Hipdtese 5: Fornecer remuneracao apelativa, formacao, progressdo de carreira e work life

balance séo préticas de retencdo importantes para ambos 0s setores.

Hipotese 6: A cultura e clima organizacional, bem como uma lideranca eficaz constituem-

se praticas de retencdo importantes no setor Hoteleiro.

Hipotese 7: O reconhecimento constitui-se uma préatica de retengdo importante no setor
de IT.
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Hipdtese 8: Um onboarding eficiente reduz as intencdes de saida dos colaboradores do

setor de IT.

Hipdtese 9: Um feedback continuo e eficiente reduz as intengdes de saida dos

colaboradores do setor Hoteleiro.
2.2. Método de investigacao

Uma investigacdo procura pesquisar previsdes de acontecimentos, bem como
explicacOes, relacdes e teorias para os mesmos (Goundar, 2012). Por outras palavras, a
investigacdo consiste num processo de recolha, analise e interpretacdo de informacoes
para responder a perguntas, sendo que esse processo deve ser rigoroso, sistematico,
valido, empirico e critico (Goundar, 2012).

E percetivel que a fiabilidade dos resultados e a validade de um estudo dependem
se 0 mesmo foi bem concebido, com uma metodologia objetiva, fiavel e com uma conduta
adequada (Garg, 2016). Posto isto, podemos constatar que existem duas categorias
eximias de concecdo da investigacdo, sendo elas a investigacdo qualitativa e a

investigacdo quantitativa (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

Considerando que a questdo de investigacdo e 0s objetivos de estudo estdo
centrados nos desafios na retencdo de talentos vivenciados pelas empresas do setor de IT
e do setor Hoteleiro, assim como nas estratégias mais adequadas a retencdo de talentos
em ambos 0s setores, na perspetiva dos colaboradores, optou-se pela metodologia
quantitativa, devido a necessidade de saber a perspetiva deste fenémeno aos olhos destes
colaboradores, em setores completamente distintos e que vivenciam esta realidade, sendo
considerado um estudo contrastante. De forma a obter resultados mais fiaveis e robustos,
deve-se recorrer a esta metodologia, abrangendo o maior nimero de colaboradores

possivel.

Deste modo, é possivel observar que a metodologia quantitativa, em contraste com
a metodologia qualitativa, é caraterizada pela utilizagdo de instrumentos estatisticos nas
fases de recolha e tratamento de dados, sendo que esta metodologia néo € considerada téo
profunda, no que concerne a busca de conhecimento aprofundado, uma vez que centra-se
no comportamento geral dos acontecimentos (Raupp & Beuren, 2006). Assim, denota-se

que a metodologia quantitativa centra-se em pressupostos positivistas, assim como na
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objetivacdo, generalizacdo dos resultados e distanciamento entre o sujeito e o objeto de
estudo (Souza & Kerbauy, 2017).

Na metodologia quantitativa, existe um foco na gestdo de dados, utilizando-se
instrumentos e técnicas objetivas, por forma a discutir as informac6es alcancadas
(Mineiro et al., 2022). Neste sentido, 0os elementos da metodologia quantitativa incluem
hipdteses, a serem comprovadas ou contestadas atraves da experimentacao e dos calculos
de frequéncia, ou as suas correlacdes, sendo aplicavel a diferentes estudos (Rangel et al.,
2018).

De acordo com Ginther (2006), na metodologia quantitativa, uma amostra
representativa garante a possibilidade de uma generalizacdo dos resultados, devido a
énfase no processo indutivo, partindo-se assim de elementos individuais para chegar a
hip6teses e generalizagdes. Porém, este processo deve seguir regras adaptadas a cada

circunstancia (Gunther, 2006).

E notdrio que a utilizacio da metodologia quantitativa promove o debate acerca
da confiabilidade dos resultados, o que tem sido resolvido com o0 aumento do tamanho da
amostra, no entanto, o tamanho da amostra tem efeito inversamente proporcional na
precisdo dos resultados do estudo, averiguando-se que o pesquisador deve utilizar o
método, técnicas e instrumentos mais adequados, de acordo com o tipo de problema a ser
investigado, bem como o tempo de investigacdo e o publico alvo (Camayd, 2020).

No que concerne a caraterizacdo do presente estudo, verifica-se que se trata de um
estudo descritivo, transversal e correlacional. Um estudo descritivo, tal como o préprio
nome indica, descreve uma determinada realidade, ndo se destinando somente a explicar
ou a intervir na mesma, sendo que este tipo de estudos sdo fulcrais quando ha poucos
conhecimentos acerca de um determinado assunto (Aragdo, 2011). Assim, neste tipo de
estudo, o investigador observa e descreve varios aspetos acerca de um fendmeno,
verificando-se que ndo ha manipulacdo de variaveis ou procura pela causa e efeito

relacionados ao fendmeno (Sousa et al., 2007).

Quando um estudo é correlacional e descritivo é notdria a descri¢do das variaveis
de estudo e as relagcBes que ocorrem entre as mesmas (Sousa et al., 2007). Um estudo
transversal pode ser classificado como descritivo ou analitico, tratando-se de um estudo
observacional, em que a exposi¢do e o resultado sdo determinados no mesmo momento

para cada participante, sendo caracterizado pela recolha de informacdo relevante,

38



constituindo-se assim a concec¢ao mais simples de estudo observacional (Kesmodel, 2018;
Pandis, 2014).

2.3. Técnica de recolha de informacéo

Ora, no ambito do presente estudo recorreu-se ao inquérito por questionario, no
qual dispde de dezanove questdes na sua totalidade. O inquérito, previamente estruturado,
foi elaborado tendo por base a reviséo da literatura anteriormente realizada, bem como os

objetivos e hipoteses da investigacao.

O inquérito por questionario é constituido por cinco sec¢des, nomeadamente a
introducdo e o consentimento informado, de acordo com o Regulamento de Protegéo de
Dados. Sempre que o inquirido selecionasse a opcdo de ndo aceitar o consentimento
informado, era encaminhado para o fim do inquérito, permitindo assim filtrar a populacao

da amostra.

A segunda sec¢do do inquérito por questionario deste estudo é denominada de
“Desafios da Retencdo”, que contém onze questdes de resposta fechada. A questédo que
procurava responder ao objetivo geral supracitado encontra-se nesta sec¢do e € a seguinte:
“Os colaboradores valorizam mais a compensacdo monetéria (dinheiro), do que a ndo
monetaria (ex: seguranga no emprego, horérios flexiveis, oportunidade de crescimento e
reconhecimento)”, com escala de Likert de 1 a 4 (1 - Discordo Totalmente; 4 - Concordo

Totalmente).

As questdes da segunda seccdo que tinham como finalidade identificar, na
perspetiva dos colaboradores, as praticas de retencdo de talento utilizadas em ambos os
setores sao as seguintes: “A empresa fornece informag6es acerca do meu desempenho de
forma constante e eficiente.” com escala de Likert de 1 a 4 (1 - Discordo Totalmente; 4 -
Concordo Totalmente); e “O que o faz querer manter-se na sua organizacgao? (1 - Discordo

Totalmente; 4 - Concordo Totalmente)”.

Na mesma secgdo, a questdo que tinha como objetivo identificar, na perspetiva
dos colaboradores, os beneficios do uso das praticas de retencao de talento nos setores de
IT e Hoteleiro é: “Na sua perspetiva, quais sdo as vantagens que a empresa pode ter ao
utilizar préticas para manter os colaboradores?”, sendo que nessa questao, os inquiridos
podiam escolher mais do que uma opg¢édo e citar alguma que ndo se encontrasse no

inquérito.
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Ainda nesta seccdo do questionario, as questdes que tém como proposito
identificar os desafios associados as estratégias de retencdo adotadas nos setores de IT e
Hoteleiro sdo: “A empresa demonstra preocupacdo em manter os colaboradores mais
competentes.” com escala de Likert de 1 a 4 (1 - Discordo Totalmente; 4 - Concordo
Totalmente); “Como classifica a integracao dos colaboradores na empresa?” também com
escala de Likert de 1 a4 (1 — Nada eficiente; 4 — Muito eficiente); “Na sua opiniéo, quais
sdo 0s maiores desafios vivenciados na empresa para manter os colaboradores?”; e “O
que pode causar 0 aumento da saida dos colaboradores?” sdo questdes nas quais os
inquiridos podiam escolher mais do que uma op¢éo e citar alguma gque ndo se encontrasse
no inquérito; “As praticas para evitar a saida dos colaboradores utilizadas pela empresa
demonstram eficacia.” Com escala de Likert de 1 a 4 como as restantes; ¢ a questdo

“Pondera procurar outras oportunidades?” caraterizada por ser de escolha multipla.

Por fim, foram elaboradas questfes sociodemogréficas para ambos os setores, que
correspondem as secces 3 e 4 respetivamente. Todas as questfes foram iguais para
ambas as sec¢des e sdo constituidas por questdes fechadas de escolha mdltipla, de forma
a serem analisadas as seguintes variaveis: idade, género, estado civil, grau de
escolaridade, funcdo na organizacgdo, antiguidade na empresa, antiguidade na funcéo e

namero de colaboradores na organizacao.

O inquérito por questionario consiste num instrumento de recolha de informacéo
acerca de uma determinada populagéo, sendo que tem a possibilidade de auscultar um
namero significativo de individuos que viabilize a anélise, bem como quantificar os dados
obtidos e, consequentemente, proceder a sua analise estatistica, contribuindo assim para

a popularidade dos questionarios (Maciel et al., 2014; S et al., 2021).

Assim, € possivel constatar que o inquérito por questionario € aplicado a um
conjunto de inquiridos, sobre os quais se pretende recolher dados, tendo como finalidade
analisar, interpretar e retirar conclusdes, por forma a responder aos objetivos da
investigacdo, apresentando virtudes e constrangimentos (Maciel et al., 2014; Santos &
Henriques, 2021).

A definicdo das perguntas que devem constar num questionario, deve permitir a
demonstracdo das hipoteses teoricas de partida, bem como a realizacdo dos objetivos

gerais do inquérito, sendo notavel que a sua inclusdo no inquérito deve depender da sua
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capacidade de oferecer a informacao necessaria e pertinente para os objetivos de pesquisa
(Dias, 1994).

E possivel depreender que a utilizagdo do inquérito por questionario como técnica
de recolha de dados, apresenta vantagens e desvantagens (Santos & Henriques, 2021). No
que diz respeito as vantagens, sdo observaveis as seguintes: ao exigir uma resposta por
escrito as questdes, faz com que seja ultrapassado o problema da inibicdo do inquirido;
as respostas as questdes colocadas, sobretudo quando as mesmas séo fechadas, nédo
estardo tdo sujeitas a enviesamentos e interpretacdes duvidosas; pode ser aplicado a
amostras de grande dimensao; e trata-se de uma técnica de recolha de dados que implica
menores custos (Santos & Henriques, 2021).

Relativamente as desvantagens desta técnica de recolha de dados, é possivel
constatar as seguintes: 0S poucos recursos existentes para motivar o inquirido a responder,
sendo que o investigador deve estar preparado no caso de ndo obter um numero de
respostas suficiente; e quando sdo utilizadas perguntas abertas, pode existir

superficialidade nas respostas por parte dos inquiridos (Santos & Henriques, 2021).
2.4. Caracterizacdo da populagéo e amostra

Tal como foi mencionado anteriormente, foi escolhido como participantes do
estudo colaboradores dos setores de IT e Hoteleiro de Portugal, por serem setores
completamente distintos e por apresentarem desafios na retencdo de talentos. Assim
sendo, realizou-se uma metodologia quantitativa, tendo como instrumento de
investigagdo o inquérito por questionario. Este estudo é classificado como sendo um

estudo enumerativo, pois a amostra foi selecionada a partir dos elementos da populacéo.

No que concerne a populacdo deste estudo, no setor hoteleiro verifica-se que
existem 332400 colaboradores empregados no ano de 2023 (Turismo de Portugal, 2024).
Quanto ao setor de IT, é possivel verificar-se a existéncia de 272000 colaboradores a
exercer fungdes neste setor, em Portugal (Ferreira, 2023). Assim, de acordo com os dados
referidos, podemos depreender que a populacdo do estudo é constituida por 604400

individuos.

E possivel constatar que o método de amostragem deste estudo é a amostragem
por conveniéncia. Posteriormente foi realizada a analise dos individuos de ambos os

setores, sendo percetivel a realizagdo da amostragem por grupos.
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By

Neste sentido, por forma a proceder-se a selecdo dos participantes, foram
estipuladas as seguintes condi¢Oes para a obtencdo dos melhores dados para a

investigacao:

1- Serem colaboradores residentes em Portugal,
2- Serem colaboradores a trabalhar para empresas inseridas em Portugal,

3- Serem colaboradores que estejam atualmente a trabalhar no setor de IT e no setor

Hoteleiro.

Assim sendo, serd apresentada a caraterizacdo da amostra do presente estudo:

Indique o seu setor
de atividade

Setor das Tecnologias de
Infarmacgdo (IT)
Setor Hoteleiro

48,59%
86

Grdfico 1: Distribuicdo da varidvel de setor de atividade

No gréfico 1, é apresentada a contagem dos participantes de cada setor no presente estudo.
E possivel analisar que existiu uma ligeira participacao superior dos participantes do setor
de IT, nomeadamente 91 individuos (51,41%) face aos do setor Hoteleiro (48,59%), que

totalizam 86 individuos, sendo possivel verificar que participaram, na totalidade, 177

inquiridos.
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Género

" Feminino
M Masculino

Grdfico 2: Distribui¢do da varidvel de género nos participantes do setor de IT

O gréfico 2 trata-se de um gréafico circular, correspondente ao género dos individuos
interpelados do setor de IT. Assim, dos 91 participantes na investigacdo deste setor,
reporta-se a preponderancia do sexo masculino aquando da resposta ao respetivo
questionario dado se consignar em mais de metade dos inquiridos (83,52%, n=76) face

ao sexo feminino (16,48%, n=15).

Género

W Feminino
I Masculino

Grdfico 3: Distribuigdo da varidvel de género nos participantes do setor Hoteleiro

O gréfico 3 consiste num grafico circular correspondente ao género dos individuos
interpelados do setor Hoteleiro. Assim, dos 86 participantes na investigacdo deste setor,
reporta-se a preponderancia do sexo feminino aquando da resposta ao respetivo
questionario, mais concretamente (51,16%, n=44) face ao sexo masculino (48,84%,
n=42).
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Tabela 3: Idade dos inquiridos do setor de IT e do setor Hoteleiro

Idade dos Inquiridos Setor de IT | Setor Hoteleiro
Entre 18 e 29 anos n 36 27
% 39,6% 31,4%
Entre 30 e 44 anos n 48 50
% 52,7% 58,1%
Entre 45 e 59 anos n 7 9
% 7,7% 10,5%
Total n 91 86
% 100% 100%

Através da analise da presente tabela 3, podemos depreender que a maior parte
dos inquiridos do setor de IT tém idades compreendidas entre 30 e 44 anos (52,7%, n=48),
seguido dos participantes com a idade situada entre os 18 e 0s 29 anos (39,6%, n=36) e
por fim os individuos que tém entre 45 e 59 anos (7,7%, n=7).

No que concerne ao setor Hoteleiro, podemos observar, nesta tabela, que a maioria
tem idades compreendidas entre 30 e 44 anos (58,1%, n=50), seguido dos participantes
que detém a sua idade situada entre os 18 e 0s 29 anos (31,4%, n=27) e posteriormente
0s inquiridos que tém entre 45 e 59 anos (10,5%, n=9).

Tabela 4: Estado civil dos inquiridos do setor de IT e do setor Hoteleiro

Estado Civil Setor de IT | Setor Hoteleiro
Solteiro/a n 65 55
% 71,4% 64,0%
Casado/a n 25 26
% 27.5% 30,2%
Divorciado/a n 1 5
% 1,1% 5,8%
Total n 91 86
% 100% 100%

Relativamente ao estado civil dos participantes do setor de IT, podemos constatar,
através da anéalise da tabela 4, que existe em maior numero individuos solteiros, mais
(71,4%, n=65), posteriormente os participantes que estdo casados (27,5%, n=25) e por
ultimo 1 participante do setor é divorciado (1,1%, n=1).

Quanto ao estado civil dos participantes do setor Hoteleiro, podemos constatar
através da analise da tabela 4, que existe em maior numero individuos solteiros, mais
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concretamente (64%, n=55), seguido os participantes que estdo casados (30,2%, n=26) e

por ultimo os participantes divorciados (5,8%, n=5).

Tabela 5: Distribuicdo da varidvel de grau de escolaridade dos inquiridos do setor de IT e do setor Hoteleiro

Grau de escolaridade Setor de IT | Setor Hoteleiro
Ensino Secundario n 11 26
% 12,1% 30,2%
Licenciatura n 49 46
% 53,8% 53,5%
Mestrado n 30 13
% 33,0% 15,1%
Doutoramento n 1 1
% 1,1% 1,2%
Total n 91 86
% 100% 100%

No que concerne ao grau de escolaridade dos inquiridos do setor de IT denota-se
evidente, segundo a tabela 5, que dos 91 colaboradores do setor de IT, 11 colaboradores
detém o Ensino Secundario (12,1%). Complementarmente evidencia-se que 53,8% detém
a Licenciatura (n=49) e 33% o Mestrado (n=30). Ainda, reporta-se com menor dimens&o

(1,1%; n=1) a presenca de um inquirido com Doutoramento.

Relativamente ao grau de escolaridade dos inquiridos do setor Hoteleiro, verifica-
se, de acordo com a tabela 5, que 30,2% (n=26) dos colaboradores do setor detém o
Ensino Secundario. Complementarmente evidencia-se que 53,5% (n=46) detém a
Licenciatura e 15,1% (n=13) o Mestrado. Com menor dimensdo (1,2%), existe um

inquirido com Doutoramento.
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Tabela 6: Fungéo desempenhada pelos inquiridos do setor de IT por departamentos

Func¢do na organizacao
Data Scientist/Data Sim n 22
Analyst % 24,2%
N&o n 69
% 75,8%
DevOps Sim n 7
% 7,7%
N&o n 84
% 92,3%
IT Project Manager Sim n 3
% 3,3%
N&o n 88
% 96,7%
Quality Assurance Sim n 3
% 3,3%
N&o n 87
% 95,6%
Software Sim n 11
% 12,1%
N&o n 80
% 87,9%
Web Development Sim n 37
% 40,7%
N&ao n 54
% 59,3%
Outros Sim n 8
% 8,79%
N&ao n 83
% 91,21%

No que diz respeito a funcao desempenhada pelos interpelados do presente estudo
inseridos no setor de IT, verifica-se, de acordo com a tabela 6, maior predominancia da
area de Web Development (40,7%, n=37), seguido dos individuos pertencentes ao
departamento de Data Scientist/Data Analyst (24,2% n=22) e ao departamento de
Software (12,1%; n=11).
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Tabela 7: Fun¢do desempenhada pelos inquiridos do setor Hoteleiro por departamentos

Func¢do na organizacao
Alojamento Sim n 12
% 14%
Néao n 74
% 86%
Comercial Sim n 3
% 3,5%
Néao n 83
% 96,5%
Compras Sim n 1
% 1,2%
Nao n 85
% 98,8%
Cozinha Sim n 11
% 12,8%
Néao n 75
% 87,2%
Direcdo Sim n 6
% 7%
Néao n 80
% 93%
F&B Sim n 18
% 20,9%
Néao n 68
% 79,1%
Marketing Sim n 1
% 1,2%
Néao n 85
% 98,8%
Pastelaria Sim n 4
% 4,7%
Néao n 82
% 95,3%
Rececéo Sim n 30
% 34,9%
Néao n 56
% 65,1%

Quanto as funcbes desempenhadas pelos inquiridos do setor Hoteleiro, é possivel

constatar, segundo a tabela 7, que o departamento predominante é o da Rececao (34,9%,
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n=30), seguindo-se o departamento de F&B (20,9, n=18), contrastando-se com 0s
departamentos com o menor nimero de colaboradores, que sdo o departamento de
Compras (1,2%, n=1) e o departamento de Marketing (1,2%, n=1).

Tabela 8: Distribui¢do da varidvel da antiguidade dos inquiridos do setor de IT e do setor Hoteleiro na organizagGo

Antiguidade na organizacao Setor de IT | Setor Hoteleiro

Menos de 1 ano n 23 24
% 25,3% 27,9%

Entre 1 e 2 anos n 39 26
% 42,9% 30,2%

Entre 2 e 5 anos n 26 20
% 28,6% 23,3%

H& mais de 5 anos n 3 16
% 3,3% 18,6%

Total n 91 86
% 100% 100%

No respeitante ao nimero de anos que os inquiridos do setor de IT colaboram na
organizacdo, € nitido na tabela 8, que a maioria se encontra na empresa entre 1 e 2 anos
(42,9%; n=39), e posteriormente encontram-se 0s colaboradores que referiram estar entre
2 e 5 anos na organizacdo (28,6%; n=26). No que concerne ao periodo até 1 ano,
apreende-se 23 inquiridos (25,3%). Consecutivamente, 3 interpelados afirmaram situar-

se na organizagdo ha mais de 5 anos (3,3%; n=3).

Relativamente a antiguidade dos inquiridos do setor Hoteleiro, é possivel
constatar, de acordo com a tabela 8, que grande parte se encontra na empresa entre 1 e 2
anos (30,2%; n=26) e posteriormente encontram-se o0s colaboradores que estdo ha menos
de 1 ano na organizacdo (27,9%; n=24). No que diz respeito ao periodo entre 2 e 5 anos
apreende-se 20 inquiridos (23,3%; n=20). Consecutivamente, 16 interpelados (18,6%;

n=16) afirmaram estar na organizacdo ha mais de 5 anos.
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Tabela 9: Distribui¢éo da varidvel da antiguidade dos inquiridos do setor de IT e do setor Hoteleiro na fungéo

Antiguidade na fun¢ao Setor de IT | Setor Hoteleiro

Menos de 1 ano n 9 9
% 9,9% 10,5%

Entre 1 e 2 anos n 25 20
% 27,5% 23,3%

Entre 2 e 5 anos n 39 30
% 42,9% 34,9%

Ha mais de 5 anos n 18 27
% 19,8% 31,4%

Total n 91 86
% 100% 100%

No gue concerne a antiguidade dos inquiridos do setor de IT na funcéo, é possivel
constatar, de acordo com a tabela 9, que a maioria se encontra na funcdo no periodo
compreendido entre os 2 e 0s 5 anos (42,9%; n=39) e posteriormente, verifica-se 0s
individuos a trabalharem na funcéo entre 1 e 2 anos (27,5%; n=25). De seguida, 0 nimero
mais elevado foi no periodo superior a 5 anos (19,8%; n=18) e por fim os interpelados a

exercer a funcdo hd menos de 1 ano em menor ndmero (9,9%; n=9).

Quanto a antiguidade dos inquiridos do setor Hoteleiro na funcédo, é possivel
depreender que a maioria exerce a mesma funcdo no periodo compreendido entre 2 e 5
anos (34,9%; n=30). De seguida, sdo os colaboradores a exercer a mesma fungdo ha mais
de 5 anos (31,4%; n=27). Posteriormente, sdo notorios os colaboradores na mesma funcao
entre 1 e 2 anos (23,3%; n=20). Por fim, o nUmero mais reduzido de respostas encontra-

se no periodo inferior a 1 ano (10,5%; n=9).

Tabela 10: Distribuigcdo da varidavel da dimensdo da empresa do setor de IT e do setor Hoteleiro

Dimenséo da empresa Setor de IT | Setor Hoteleiro
Entre 10 e 49 colaboradores n 10 22
% 11% 25,6%
Entre 50 e 249 colaboradores n 16 40
% 17,6% 46,5%
Mais de 250 colaboradores n 65 24
% 71,4% 27,9%
Total n 91 86
% 100% 100%

Através da andlise da tabela 10, podemos verificar a grande predominancia dos
interpelados do setor de IT (71,4%, n=65) a trabalhar em empresas de grande dimensao

(250 ou mais colaboradores). De seguida, denota-se as empresas de média dimenséo, ou
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seja, entre 50 e 249 colaboradores (17,6%, n=16). Por fim, o menor nimero de
participantes do estudo neste setor encontra-se em empresas de pequena dimensao (11%,
n=10).

Nesta tabela (tabela 10), podemos ver que a maior percentagem de participantes
do setor Hoteleiro (46,5%, n=40) estdo a trabalhar em empresas de média dimenséo (entre
50 e 249 colaboradores). Posteriormente foi observavel neste setor as empresas de grande
dimensdo, ou seja, com 250 ou mais colaboradores (27,9%, n=24). Por fim, o menor
numero de participantes do estudo neste setor (25,6%, n=22) encontra-se em empresas de

pequena dimensé&o.
2.5. Procedimentos de recolha e tratamento de informacgéao

Por forma a realizar o presente estudo, foi utilizada a metodologia quantitativa,
recorrendo a um inquérito por questionario, tal como foi referido anteriormente e o tipo
de amostra presente neste estudo € uma amostragem por grupos, nomeadamente o setor

de IT e o setor Hoteleiro.

Numa fase inicial, anterior a recolha de informacao, é importante referir que se
procedeu a realizacdo de um pré-teste, com uma amostra de cinco colaboradores do setor
de IT e cinco colaboradores do setor Hoteleiro, tendo como objetivo depreender se o
questionario se encontrava explicito em termos de linguagem para os individuos
fornecerem as respostas que sdo supostas. Uma vez que todos os participantes que
integraram a amostra ndo tiveram qualquer davida nas questdes e acharam as questdes
explicitas, ndo foram necesséarias alteracoes e incluiu-se esta amostra de pré-teste como

amostra a incluir no questionario.

O questionério foi construido no Google Forms, e divulgado o link nas redes
sociais, nomeadamente Facebook, Instagram e LinkedIn, entre o meio do més de
fevereiro, a contar com a amostra presente no pré — teste, até ao dia 15 de abril. E
importante salientar que tanto no Facebook como no Linkedln, a publicacdo do
questionario ndo foi realizada somente na conta pessoal, mas também no grupo de
Recursos Humanos denominado de “RHNetwork — P.Porto”. Relativamente ao LinkedIn,
foi observavel a partilha da publicacdo, por forma a chegar ao maior nimero de pessoas
pertencentes a estes setores do estudo. Todavia, no inicio da divulgagdo do questionario,
foi observavel a falta de respostas por parte dos colaboradores e que somente a partilha
estava a ser insuficiente para a concretizacdo desta parte do estudo.
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Neste sentido, regularmente foram enviadas mensagens privadas pelo LinkedIn a
colaboradores de ambos os setores a solicitar uma parte do tempo no preenchimento do
questionario. Assim, atraves desta acdo constante de enviar mensagens, foram recolhidas,
na totalidade, 177 respostas, sendo que todos os participantes do estudo concordaram com
0 RGPD. No que concerne ao tempo médio de resposta, é possivel constatar que foi em
torno de 5 minutos, mais concretamente um minuto de leitura e os restantes minutos na
interpretacdo e preenchimento. As questdes descritas no questionario foram feitas tendo
em conta a reviséo de literatura, com o intuito de explorar e aprofundar o que foi analisado

nesse capitulo.

Posto isto, ap6s a recolha destes dados, o inquérito foi exportado para formato
excel, por fora a proceder a analise dos dados. Posteriormente, foram utilizadas técnicas
de anélise no tratamento de dados, nomeadamente a analise da estatistica descritiva, bem

como o teste U de Mann-Whitney e o teste de Qui-Quadrado.

A estatistica descritiva consiste em sintetizar de uma forma objetiva uma série de
valores da mesma natureza, tendo como intuito a obtencdo de uma visdo global da
variacdo desses valores, sendo que estes dados sdo descritos de trés maneiras,
nomeadamente por meio de tabelas, de graficos e de medidas descritivas (Souza &
Kerbauy, 2017; Guedes et al., 2005). Neste sentido, as questdes de escolha mdltipla, da
escala de Likert e de escolher mais do que uma op¢ao, foram interpretadas com recurso a

tabelas de frequéncia do programa IBM SPSS Statistics Verséo 28.

Quanto aos testes de hipoteses, neste estudo foi utilizado o teste de diferencas H
de U de Mann-Whitney, trata-se de um teste ndo paramétrico, que tem como finalidade
comparar as medianas de duas amostras independentes, ou seja, tem como intuito testar
se 0s grupos sdo retirados da mesma populacdo (IBM, 2024). Importa referir que a
viabilidade do estudo é aceite quando as diferencas estatisticas apresentarem um nivel de
significancia menor ou igual a 0,05, caso contrario ndo sdo testes estatisticamente
significativos. Quanto ao teste de Qui-quadrado, € importante referir que este teste
também se trata de um teste ndo paramétrico, que é usado para determinar se ha uma
relacdo entre duas varidveis categoricas, sendo que a viabilidade do estudo é aceite
quando as diferencas estatisticas apresentarem um nivel de significancia menor ou igual

a 0,05, caso contrario ndo sdo testes estatisticamente significativos (IBM, 2024).
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CAPITULO III - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos no presente estudo quantitativo,
bem como a sua respetiva interpretacao, recorrendo-se a analise das respostas obtidas pelo

inquérito por questionario.
3.1. Analise de estatistica descritiva

3.1.1. Retencdo de talentos nas empresas dos inquiridos

Tabela 11: Distribuigcdo do nivel de preocupagdo com a retengdo de talentos por parte das empresas

Setor de IT |Setor Hoteleiro

Discordo n 2 8

totalmente % 2,2% 9,3%

Discordo n 14 21

Preocupacdo com a |parcialmente % 15,4% 24,4%
retencao de talentos | Concordo n 43 31
por partedas | parcialmente % 47,3% 36%
empresas Concordo n 32 26
totalmente % 35,2% 30,2%

Total n 91 86

% 100% 100%

Através da analise da tabela 11, podemos verificar que, no setor de IT, que grande
parte destes colaboradores (47,3%; n=43) concordam parcialmente que existe um nivel
de preocupacdo parcial por parte das empresas na retencdo dos seus talentos. Por fim,
denota-se que 35,2% dos interpelados do setor de IT concordam que existe um elevado
nivel de preocupacédo por parte das suas na retencdo de talentos.

No respeitante ao setor Hoteleiro, é possivel depreender 36% (n=31) destes
interpelados concordam parcialmente que existe um nivel de preocupacdo parcial por
parte das empresas na retencédo dos seus talentos. Por fim, verifica-se que 30,2% (n=26)
dos inquiridos do setor Hoteleiro concordam que existe um elevado nivel de preocupacéo
por parte das suas na retencdo de talentos.

Assim podemos concluir que a maioria dos inquiridos dos setores de IT e
Hoteleiro concorda que existe preocupagdo por parte das empresas de ambos 0s setores

na retencdo dos seus colaboradores talentosos.
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Tabela 12: Distribui¢do da integrac¢Go dos colaboradores nas empresas

Integracédo dos
colaboradores nas
empresas

Setor de IT Setor Hoteleiro

Nada n 2 8
eficiente % 2,2% 9,3%
Pouco n 14 21
eficiente % 15,4% 24,4%
Eficiente n 43 31

% 47,3% 36%
Muito n 32 26
eficiente % 35,3% 30,2%
Total n 91 86

% 100% 100%

No respeitante a integracdo dos colaboradores das empresas, depreende-se, de

acordo com a tabela 12, que no setor de IT, 47,3% (n=43) dos interpelados considera o

onboarding eficiente e 35,3% (n=32) considera 0 onboarding exercido na sua empresa

como sendo muito eficiente. Em menor nimero, é observavel inquiridos que citam que o

onboarding praticado nas suas empresas é pouco eficiente (15,4%; n=14).

Posteriormente, através da andlise da presente tabela (tabela 12), é possivel

observar que, no setor Hoteleiro, 36% (n=31) dos inquiridos deste setor consideram o

onboarding eficiente e 30,2% (n=26) como sendo muito eficiente. Em menor namero, €

observavel inquiridos que descrevem o onboarding como sendo pouco eficiente (24,4%;

n=21).

Ora, podemos concluir que uma grande parte dos inquiridos de ambos os setores

acham o onboarding das suas empresas eficaz na retencédo de talentos.

Tabela 13: Distribuigdo do feedback realizado nas empresas

Feedback

Setor de IT Setor Hoteleiro

Nunca n 1 9

% 1,1% 10,5%
Raramente n 18 29

% 19,8% 33,7%
Muitas vezes n 43 31

% 47,3% 36%
Sempre n 29 17

% 31,9% 19,8%
Total n 91 86

% 100% 100%
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No que diz respeito ao feedback realizado pelas empresas dos colaboradores do
setor de IT, podemos constatar, através da andlise da tabela 13, que 47,3% (n=43) dos
colaboradores inquiridos tem feedback por parte da sua empresa de forma regular. Por
fim, 31,9% (n=29) destes colaboradores referiu que as empresas para as quais prestam
servicos fornecem sempre feedback acerca do seu trabalho. Em menor nimero, denota-
se que 19,8% (n=18) dos interpelados do setor mencionam que raramente a empresa da
feedback acerca do seu trabalho

Quanto ao setor Hoteleiro, € possivel constatar que 33,7% (n=29) dos inquiridos
consideram que a empresa onde desempenham as suas funcdes raramente fornece
feedback acerca do seu trabalho. Seguidamente, denota-se que 19,8% (n=17) destes
inquiridos considera que a empresa fornece sempre feedback acerca do seu trabalho. A
contrastar verifica-se que 36% (n=31) destes inquiridos tem feedback regular por parte da
empresa onde prestam 0S Seus Servicos.

Assim, podemos concluir que os colaboradores do setor de IT consideram que as
suas empresas ddo feedback do seu trabalho de forma regular. No setor Hoteleiro ja foram

observaveis diferentes respostas acerca desta vertente.

3.1.2. Desafios na retencéo de talentos

Tabela 14: Distribuicdo dos desafios na retengdo de talentos na perspetiva dos inquiridos

Desafios na retencdo de talentos Setor de IT Setor Hoteleiro
Concorréncia com outras Sim | n 66 30
empresas % 72,5% 34,9%
N&o | n 25 56
% 27,5% 65,1%
Existéncia de varias geragbesa | Sim | n 5 14
trabalhar em equipa % 5,5% 16,3%
Né& | n 86 72
% 94,5% 83,7%
A formagcéo fornecida aos Sim | n 19 18
colaboradores % 20,9% 20,9%
N&o | n 72 68
% 79,1% 79,1%
Condigdes de trabalho Sim | n 54 52
% 59,3% 60,5%
Né& | n 37 34
% 40,7% 39,5%
Sim | n 60 37




Beneficios concedidos aos % 65,9% 43%
colaboradores Nédo | n 31 49
% 34,1% 57%
Baixa remuneragio Sim | n 3 1
% 3,3% 1,2%
N&o | n 88 85
% 96,7% 98,8%

No respeitante aos desafios que as empresas possuem na retencdo dos seus

talentos, podemos analisar de acordo com a tabela 14, que os colaboradores do setor de

IT consideram como maiores desafios a concorréncia com outras empresas (72,5%;

n=66), os beneficios concedidos aos colaboradores (65,9%; n=60) e as condicbes de

trabalho (59,3%; n=54).

Quanto ao setor Hoteleiro, os desafios mais preponderantes neste estudo foram as

condicGes de trabalho (60,5%; n=52), os beneficios concedidos aos colaboradores (43%;

n=37) e a concorréncia com outras empresas (34,9%; n=30).

Tabela 15: Distribuigcdo da inteng¢do de saida dos colaboradores

Intencdo de saida dos
colaboradores

Setor de IT | Setor Hoteleiro
Sim n 53 64
% 58,2% 74,4%
Nao n 38 22
% 41,8% 25,6%

Através da analise da tabela 15, verifica-se que, no presente estudo, tanto no setor de IT

como no setor Hoteleiro, existem mais inquiridos que pretendem sair da sua empresa atual
mais concretamente 58,2% (n=53) do setor de IT e 74,4% (n=64) do setor Hoteleiro.
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3.1.3. Fatores que contribuem para o aumento da saida dos colaboradores

Tabela 16: Distribuigcdo dos fatores promotores do turnover

Fatores que promovem o Setor de IT | Setor Hoteleiro
turnover
Baixa Remuneragéo Sim n 84 59
% 92,3% 68,6%0
Nao n 7 27
% 7,7% 31,4%
Trabalho sob stress Sim n 54 43
% 59,3% 50%
Nao n 37 43
% 40,7% 50%
Insatisfacéo com o trabalho Sim n 60 39
% 65.9% 45,3%
Nao n 31 47
% 34,1% 54,7%
Falta de autonomia Sim n 27 18
% 29,7% 20,9%
Nao n 64 68
% 70,3% 79,1%
Falta de reconhecimento do Sim n 56 42
trabalho % 61,5% 48,8%
Nao n 35 44
% 38,5% 51,2%
Carga excessiva de trabalho Sim n 50 44
% 54,9% 51,2%
Nao n 41 42
% 45,1% 48,8%
N&o existir um equilibrio na Sim n 61 49
vida pessoal e profissional % 67% 57%
Nao n 30 37
% 33% 43%
Escassez de oportunidade de Sim n 66 41
evoluir na carreira % 72,5% 47,7%
Nao n 25 45
% 27,5% 52,3%
Chefia incapacitada de exercer | Sim n 3 0
funcodes % 3,3% 0%
Nao n 88 0
% 96,7% 0%
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Os fatores que contribuem para o turnover identificados pelos colaboradores de
ambos os setores sdo: (1) baixa remuneracdo, (2) trabalho sob stress, (3) insatisfagdo com
o trabalho, (4) falta de autonomia, (5) falta de reconhecimento do trabalho, (6) carga
excessiva de trabalho, (7) ndo existir um equilibrio na vida pessoal e profissional, (8)
escassez de oportunidade de evoluir na carreira e (9) chefia incapacitada de exercer

funcoes.

Assim, no que concerne aos fatores promotores do turnover, podemos constatar,
de acordo com a tabela 16, que os colaboradores do setor de IT consideram como fatores
mais relevantes a baixa remuneracao (92,3%; n=84), escassez de oportunidade de evoluir
na carreira (72.5%; n=66), ndo existir um equilibrio entre a vida pessoal e profissional
(67%; n=61) e a insatisfacdo com o trabalho (65,9%; n=60).

Relativamente ao setor Hoteleiro, é possivel constatar de acordo com a tabela 16
que os fatores mais relevantes de incentivar o turnover sao a baixa remuneracao (68,6%;
n=59), ndo existir um equilibrio entre a vida pessoal e profissional (57%; n=49), a carga
excessiva de trabalho (51,2%; n=44) e o trabalho sob stress (50%; n=43).

3.1.4. Praticas de retenc¢do de talentos

Tabela 17: Distribuicdo da eficdcia das prdticas de retengdo de talentos

Setorde IT | Setor
Hoteleiro
Discordo totalmente n 10 16
% 11% 18,6%
Discordo parcialmente n 30 37
Eficacia das % 33% 43%
praticas de retencéo| concordo parcialmente n 39 27
% 42,9% 31,4%
Concordo totalmente n 12 6
% 13,2% 7%
Total n 91 86
% 100% 100%

Quanto a eficacia das préticas de retengdo de talentos exercidas nas empresas onde
0s inquiridos do setor de IT trabalham, verifica-se, de acordo com a tabela 17, que 11%

(n=10) dos interpelados discordam totalmente que as praticas de retencdo tenham eficacia
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para reter talentos. Por conseguinte, 33% dos interpelados do setor de IT (n=30)
discordam parcialmente quanto a eficacia das préaticas de retencdo utilizadas pela empresa
onde exercem fungdes. Posteriormente, 42,9% dos inquiridos do setor de IT (n=39)
concordam parcialmente na eficacia das praticas de retencdo de talentos das suas
empresas. Por fim, 13,2% dos inquiridos (n=12) consideram que as praticas de retencédo

de talentos sdo totalmente eficazes.

Relativamente ao setor Hoteleiro, é observavel de acordo com a tabela 17, que
18,6% (n=16) dos interpelados discordam totalmente que as praticas de retencdo tenham
eficcia para reter talentos. De seguida, denota-se que 43% dos interpelados do setor
Hoteleiro (n=37) discordam parcialmente quanto a eficicia das préaticas de retencao
utilizadas pela empresa onde exercem funcgdes. Posteriormente, 31,4% dos inquiridos
deste setor (n=27) concordam parcialmente na eficacia das préaticas de retencdo de
talentos das suas empresas. Por fim, 7% dos inquiridos deste setor (n=6) consideram que

as praticas de retencédo de talentos séo totalmente eficazes.

Tabela 18: Distribuigcdo das prdticas de retengdo valorizadas pelos colaboradores

Praticas de Setor de IT | Setor Hoteleiro
retencao

Remuneracao Discordo n 6 9

apelativa totalmente % 6,6% 10,5%

Discordo n 10 23

parcialmente % 11% 26.7%

Concordo n 36 34

parcialmente % 39,6% 39,5%

Concordo n 39 20

totalmente % 42,9% 23,3%

Reconhecimento Discordo n 4 8

totalmente % 4,4% 9,3%

Discordo n 21 21

parcialmente % 23,1% 24.,4%

Concordo n 39 33

parcialmente % 42,9% 38,4%

Concordo n 27 24

totalmente % 29,7% 27,9%

Equilibrio entre Discordo n 1 10

a vida pessoal e totalmente % 1,1% 11,6%

profissional Discordo n 10 18

parcialmente % 11% 20,9%
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Setor de IT Setor Hoteleiro

Concordo n 23 35

parcialmente % 25,3% 40,7%

Concordo n 57 23

totalmente % 62,6%0 26,7%

Culturae clima Discordo n 4 6
da empresa totalmente % 4.4% 2%
Discordo n 21 18

parcialmente % 23,1% 20,9%

Concordo n 32 34

parcialmente % 35,2% 39,5%

Concordo n 34 28

totalmente % 37,4% 32,6%

Progressao de Discordo n 6 9
carreira totalmente % 6,6% 10,5%
Discordo n 22 26

parcialmente % 24,2% 30,2%

Concordo n 32 30

parcialmente % 35,2% 34,9%

Concordo n 31 21

totalmente % 34,1% 24,4%

Formacéo Discordo n 11 11
totalmente % 12,1% 12,8%

Discordo n 27 25

parcialmente % 29,7% 29,1%

Concordo n 35 30

parcialmente % 38,5% 34,9%

Concordo n 18 20

totalmente % 19,8% 23,3%

Lideranca Discordo n 3 9
eficiente totalmente % 3.3% 10,5%
Discordo n 26 19

parcialmente % 28,6% 22,1%

Concordo n 38 36

parcialmente % 41,8% 41,9%

Concordo n 24 22

totalmente % 26,4% 25,6%

No decurso da tabela 18, sdo apresentadas as praticas de retencdo de talentos
utilizadas nas empresas dos interpelados de ambos os setores, sendo observavel (1) a

remuneracgdo apelativa, (2) o reconhecimento, (3) o equilibrio entre a vida pessoal e
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profissional, (4) a cultura e o clima organizacional, (5) a progresséo de carreira, (6) a
formacéo e (7) a existéncia de uma lideranca eficiente.

No respeitante a remuneracdo apelativa, verifica-se que no setor de IT, existem
mais individuos a concordar de forma parcial com esta pratica de na sua retencao (39,6%;
n=36), ou a concordar totalmente (42,9%; n=39). Quanto ao setor Hoteleiro, & notério um
maior numero de interpelados que concordam de forma parcial com esta pratica como
forma de reter os mesmos.

Relativamente ao reconhecimento, é observavel tanto no setor de IT como no setor
Hoteleiro, existe um maior numero de interpelados que concordam parcialmente como
uma pratica de retencdo eficiente na sua retencdo, mais concretamente 42,9% (n=39) dos
inquiridos do setor de IT e 38,4% do setor hoteleiro (n=33).

No que concerne ao work life balance, é possivel identificar uma preponderancia
de individuos do setor de IT inquiridos deste estudo, que concordam na totalidade com
esta pratica como forma de os reter (62,6%; n=57), enquanto que no setor Hoteleiro os
interpelados consideram de forma parcial esta pratica como forma de reter os mesmos na
empresa (40,7%; n=35).

Quanto a cultura e clima da empresa, constata-se que existem mais interpelados
do setor de IT que concordam totalmente que esta pratica retém os mesmos na empresa
atual (37,4%; n=34). Ja no setor Hoteleiro, 39,5% dos interpelados (n=34) concordam,
mas de forma parcial com esta pratica promotora da sua retencao.

A progressdo de carreira foi outra pratica de retencdo presente nesta pergunta do
questionario, em que 35,2% dos inquiridos do setor de IT (n=32) e 34,9% dos inquiridos
do setor Hoteleiro (n=30) concordam parcialmente como sendo uma prética de retencao
dos mesmos. No que diz respeito a formacdo, é possivel observar que 38,5% dos
interpelados do setor de IT (n=35) e 34,9 (n=30) dos interpelados do setor Hoteleiro
concordam de forma parcial como sendo uma préatica promotora da sua retencéo.

Por fim, relativamente ao estilo de lideranca eficiente, denota-se em ambos 0s
setores que concordam de forma parcial com esta prdtica na sua retencdo, mais
concretamente 41,8% dos interpelados do setor de IT (n=38) e 41,9% dos interpelados do

setor Hoteleiro (n=36).
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Tabela 19: Distribuicdo da compensa¢do monetdria e da compensagdo nGo monetdria

Setor de IT |Setor Hoteleiro

Discordo totalmente n 3 7
% 3,3% 8,1%
Discordo parcialmente | n 25 26
Valorizagdo da % 27,5% 30,2%
compensacao |Concordo parcialmente| n 51 35
\moNnetéria f:flc_e % 56% 40,7%
aNnao monetaria Concordo totalmente n 12 18
% 13,2% 20,9%
Total n 91 86
% 100% 100%

Através da tabela 19, podemos observar que 27,5% dos interpelados do setor de
IT (n=25) e 30,2% dos interpelados do setor Hoteleiro discordam parcialmente nesta
vertente. Todavia, verifica-se que 56% dos inquiridos do setor de IT (n=51) e 40,7% dos
inquiridos do setor Hoteleiro (n=35) concordam parcialmente na existéncia de uma maior
valorizacdo da compensacdo monetaria, comparativamente com a compensacdo nao

monetaria.

Assim, podemos concluir que grande parte dos interpelados de ambos os setores
concordam, de forma parcial, que os colaboradores destes setores valorizam mais a

compensacao monetaria, face a compensacdo ndo monetéria.

3.1.5. Vantagens da retencao de talentos

Tabela 20: Distribuicdo das vantagens da retengdo de talentos

Vantagens da retencao de Setor de IT Setor Hoteleiro
talentos
Melhoria da produtividade | Sim n 72 58
da empresa % 79,1% 67,4%
Nao n 19 28
% 20,9% 32,6%
Satisfacao dos clientes Sim n 44 45
% 48,4% 52,3%
Nao n 47 41
% 51,6% 47,7%
Melhoria da satisfacdo dos | Sim n 76 67
colaboradores % 83,5% 77.9%
Nao n 15 19

62



% 16,5% 22,1%
Melhor relacéo entre a Sim n 56 53
chefia e os colaboradores % 61,5% 61,6%
Néo n 35 33
% 38,5% 38,4%
Reducdo de custos paraa | Sim n 47 36
formacao de novos % 51,6% 41,9%
colaboradores Nao n 44 50
% 48,4% 58,1%

Através da observacdo da tabela 20, podemos deduzir que, relativamente as vantagens da
retencdo de talentos, destacam-se neste estudo a melhoria da satisfacao dos colaboradores
(83,5%; n=76), a melhoria da produtividade da empresa (79,1%; n=72) e uma melhor

relacdo entre a chefia e os colaboradores (61,5%; n=56).
3.2.  Andlise inferencial

Por forma a serem analisadas as hipoteses formuladas para o estudo, recorreu-se aos
Testes Qui-Quadrado e de U Mann-Whitney. A interpretacdo destes resultados encontra-

se no presente capitulo.

Tabela 21: Teste Qui-Quadrado - A insatisfagdo no trabalho, a falta de autonomia, a carga de trabalho excessiva, a
falta de reconhecimento e o stress relacionado com o trabalho sdo fatores importantes para os niveis de retengdo no
setor de IT

Variavel Setor de
atividade Nao | Sim | Qui-Quadrado p

Insatisfacdo no Trabalho |Setor de IT 31| 60 7,601 ,006
Setor Hoteleiro 47| 39

Falta de autonomia Setor de IT 64| 27 1,781 ,182
Setor Hoteleiro 68| 18

Carga de Trabalho Setor de IT 41| 50 ,254 ,614

Excessivo Setor Hoteleiro 42| 44

Falta de reconhecimento |Setor de IT 35| 56 2,886 ,089
Setor Hoteleiro 44| 42

Trabalho sob stress Setor de IT 37| 54 1,557 212
Setor Hoteleiro 43| 43

No que diz respeito a insatisfagdo no trabalho, podemos verificar, através da
analise da tabela 21, um p valor igual a 0,006 que para 5% de significancia, se revela

inferior, considerando-se assim um teste significativo e um X2 correspondente a 7,601.
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Assim, denota-se que quem reporta maior insatisfacdo no trabalho séo os colaboradores
do setor de IT (n=60).

Relativamente a falta de autonomia, a carga de trabalho excessivo, a falta de
reconhecimento e o trabalho sob stress, é observavel que ndo sdo testes estatisticamente

significativos, rejeitando-se as hipoteses.

Tabela 22: Teste Qui-Quadrado - A baixa remuneragdo, a caréncia do work life balance e a escassez de progressdo de
carreira sdo fatores importantes para os niveis de retengéo no setor Hoteleiro

Variavel Setor de
atividade N&o | Sim | Qui-Quadrado p
Baixa Remuneragéio Setor de IT 7/ 84 16,007 <,001
Setor Hoteleiro 27| 59

Na&o existir um Setor de IT 30| 61 1,901 ,168
equilibrio na vida Setor Hoteleiro 37| 49
pessoal e profissional
Escassez de progressdo de Setor de IT 25| 66 11,423 <,001

. Setor Hoteleiro | 45| 41
carreira

No que concerne a baixa remuneracdo, podemos depreender de acordo com a
visualizacdo da tabela 22, um p valor inferior a 0,001, que para 5% de significancia se
revela inferior, considerando-se assim um teste significativo, bem como um X2
correspondente a 16,007. Neste sentido, denota-se um maior nimero de colaboradores do
setor de IT a considerar a baixa remuneracdo como um fator influenciador dos niveis de
retencdo (n=84).

Relativamente ao work life balance, denota-se na tabela 22, um p valor de 0,168,
que para 5% de significancia mostra-se superior, considerando-se assim que este teste ndo
é estatisticamente significativo, rejeitando-se a hipdtese.

Por fim, quanto a escassez de progressdo de carreira, € observavel que existe um
p valor inferior a 0,001, que para 5% de significancia se revela inferior, considerando-se
assim um teste significativo, bem como um X2 correspondente a 11,423. Assim, é possivel
constatar a existéncia de mais colaboradores do setor de IT, comparativamente com o
setor Hoteleiro a considerar esta variavel como um fator influenciador dos niveis de

retencdo (N=66).
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Tabela 23: Teste Qui-Quadrado - A concorréncia externa e a existéncia de vdrias geragbes a trabalharem em equipa
constituem-se desafios de retengéo no setor de IT

Variavel
Setor de atividade | Nao | Sim | Qui-Quadrado p
Concorréncia Externa  |Setor de IT 25| 66 25,243 <,001
Setor Hoteleiro 56| 30
Existéncia de varias Setor de IT 86 5 5,367 ,021
geracdes a trabalharem | Setor Hoteleiro 72| 14
em equipa

No que concerne a concorréncia externa, podemos verificar, de acordo com a
tabela 23, que existe p valor inferior a 0,001, que para 5% de significancia se revela
inferior, considerando-se assim um teste significativo, bem como um X% com valor de
25,243. Assim, é possivel observar-se um maior numero de colaboradores do setor de IT
a considerar a concorréncia externa como um desafio nos niveis de retengdo (n=66).

Quanto a variavel da existéncia de varias geracdes a trabalhar em equipa, é
possivel constatar que o p valor é de 0,021, que para 5% de significancia se revela inferior,
considerando-se assim um teste significativo, bem como um X?com valor de 5,367. Posto
isto, para esta varidvel reporta-se mais colaboradores do setor Hoteleiro a considerar

como sendo um desafio, comparativamente com o setor de IT (n=14).

Tabela 24: Teste Qui-Quadrado - A formagdo fornecida aos colaboradores, as condi¢ées de trabalho e os beneficios
concedidos aos colaboradores sdo considerados desafios no setor Hoteleiro

Variavel Setor de Qui-
atividade Nao | Sim |Quadrado| p

Formacéao fornecida aos Setor de IT 72 19| 0,000 ,993

colaboradores Setor Hoteleiro 68 18

Condicoes de Trabalho Setor de IT 37 54| ,023 ,879
Setor Hoteleiro 34 52

Beneficios concedidos aos | S€tor de IT 31 60, 9370 ,002
Setor Hoteleiro 49 37

colaboradores

Relativamente & formacg&o concedida aos colaboradores, bem como as condigdes
de trabalho, é observavel que ndo sdo testes estatisticamente significativos, rejeitando-se
as hipoteses.

Quanto aos beneficios concedidos aos colaboradores, esta variavel apresenta um
p valor de 0,002, que para 5% de significancia se revela inferior, considerando-se assim

um teste significativo, bem como um X?com valor de 9,370. Assim, é possivel observar-
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se um maior nimero de colaboradores do setor de IT a considerar os beneficios
concedidos como um desafio nos niveis de retencdo (n=60), comparativamente com o

setor Hoteleiro (n=37).

Tabela 25: Teste de U Mann-Whitney - Fornecer remuneragdo apelativa, formagdo, progresséo de carreira e work life
balance sdo prdticas de retengdo importantes para ambos os setores.

Variavel Setor de U Mann-
atividade Posto Médio Whitney p

Remuneracgéo Setor de IT 100,51 2866,000 ,001
apelativa Setor Hoteleiro 76,83
Progressao de Setor de IT 94,92 3374,500 ,098
carreira Setor Hoteleiro 82,74
Formagcéo Setor de IT 88,29 3848,000 ,842

Setor Hoteleiro 89,76
Equilibrio entre a | Setor de IT 106,31 2338,000 <,001
vida pessoal e Setor Hoteleiro 70,69
profissional

Relativamente a remuneracdo apelativa, de acordo com a tabela 25, verifica-se ser
uma variavel estatisticamente significativa (p=0,001; U=2866), sendo que quem valoriza
mais sdo os colaboradores do setor de IT, uma vez que o posto médio igual a 100,51.

No que concerne a progressao de carreira, € possivel constatar que a variavel ndo
é estatisticamente significativa (p=0,098; U=3374,500), rejeitando-se a hipdtese. Quanto
a formagdo, é observavel que também ndo é estatisticamente significativa (p=0,842;
U=3848), rejeitando-se a hipotese.

Por fim, o work life balance mostra-se como uma variavel estatisticamente
significativa, pois p <,001 e U=2338. Assim quem valoriza mais sdo os colaboradores do

setor de IT, pois o posto médio é igual a 106,31.
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Tabela 26: Teste de U Mann-Whitney - A cultura e clima organizacional, bem como uma lideranca eficaz constituem-
se prdticas de retengdo importantes no setor Hoteleiro

Variavel Setor de U Mann-
atividade Posto Médio Whitney p
Culturaeclima |SetordeIT 90,91 3739,000 ,589
da empresa Setor Hoteleiro 86,98
Lideranca Setor de IT 90,42 3783,500 ,687
eficiente Setor Hoteleiro 87,49

Atraveés da andlise da tabela 26, é possivel constatar que a variavel cultura e clima da
empresa ndo € estatisticamente significativa (p=0,589; U=3739), rejeitando-se a hipdtese.
Quanto a variavel da lideranca eficiente, é observavel que se trata de uma variavel que

ndo € estatisticamente significativa (p=0,687; U=3783,500), rejeitando-se a hipdtese.

Tabela 27: Teste de U Mann-Whitney - O reconhecimento constitui-se uma prdtica de reten¢do importante no setor
deIT

Variavel Setor de U Mann-
atividade Posto Médio Whitney p
Reconhecimento |Setor de IT 91,90 3649,000 413
Setor Hoteleiro 85,93

Na anélise 27, é possivel depreender que o reconhecimento se apresenta como sendo uma
variavel que ndo é estatisticamente significativa (p=0,413; U=3649), rejeitando-se a
hipétese.

Tabela 28: Coeficiente de correlagdo para um onboarding eficiente face as intengdes de saida dos colaboradores do
setor de IT

Como classifica a
integracao dos Pondera procurar
colaboradores na outras
empresa? oportunidades?

Como classifica |Coeficiente. 1 -,297
a integracdo dos |bisserial
colaboradores na |p ,004
empresa?
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Através da visualizacdo da tabela 28, € possivel depreender que a variavel
referente a integracdo dos colaboradores é significativa pois p=0,004 e verifica-se um
coeficiente.bisserial com o valor correspondente a -0,297.

Assim, € possivel concluir que as varidveis tém uma relacdo inversa, ou seja,
quanto menos eficaz for a integracdo dos colaboradores, maior é a probabilidade dos

profissionais do setor de IT procurarem novas oportunidades

Tabela 29: Coeficiente de relagdo para um feedback continuo face as intengées de saida dos colaboradores do setor
Hoteleiro

Pondera A empresa fornece informacoes
procurar outras | acerca do meu desempenho de
oportunidades? | forma constante e eficiente.

Pondera procurar | Coeficient 1 -,458
outras e.bisserial
oportunidades? p <,001

Com a anélise da tabela 29, é possivel conhecer que a varidvel referente ao
feedback fornecido aos colaboradores é muito significativa pois p<0,001e verifica-se um

coeficiente.bisserial com o valor correspondente a -0,458.

Assim, € possivel concluir que as variaveis tém uma relacdo inversa, ou seja,
guanto menos a empresa da feedback maior é a probabilidade de os profissionais do setor

Hoteleiro procurarem novas oportunidades.
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CAPITULO IV — DISCUSSAO E CONCLUSOES FINAIS
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Neste capitulo, é apresentada na primeira sec¢do a discussdo dos resultados
obtidos, tendo em consideragdo a literatura revista sobre o tema. Posteriormente, na
segunda seccdo, serdo apresentados os principais contributos do estudo para a
comunidade académica e profissional, as limitagdes do estudo e pistas de investigacdo
futura. Por fim, na terceira seccdo serdo apresentadas as principais conclusdes deste

estudo.
4.1. Discusséo dos principais resultados

Os resultados sdao comuns aos identificados por Oliveira (2016) que alude que, na
atualidade, as empresas enfrentam desafios na retencdo de talentos, entre os quais a falta
de uma politica salarial e de beneficios inadequados e condi¢es fisicas e ambientais de
trabalho.

No respeitante aos desafios que as empresas possuem na retencdo dos seus
talentos, os resultados sugerem que os colaboradores do setor de IT consideram como
maiores desafios a concorréncia com outras empresas, 0os beneficios concedidos aos
colaboradores e as condic¢des de trabalho. Estes resultados vao ao encontro dos estudos
de Marques (2023) e Rao (2012), em que ambos mencionam que a insatisfacdo monetaria
e aconcorréncia, derivada da possibilidade dos individuos poderem realizar o seu trabalho
de forma remota para o exterior constituem-se desafios na retengéo dos colaboradores

mais talentosos neste setor, pois acabam por ter ofertas que poderdo ser mais apelativas.

Os beneficios concedidos e as condi¢Bes de trabalho sdo fatores que influenciam
0s niveis de retencdo no setor de IT verificando-se, assim, que os resultados obtidos na
investigacdo coincidem com a literatura (Patro, 2022; Yadav et al., 2023). Importa
acrescentar, que os resultados relativos ao setor de IT refletem que a insatisfacdo no
trabalho é considerada um fator importante para os niveis de retengdo no setor, pois
quanto mais insatisfeitos os colaboradores estiverem nas empresas, mais vontade terdo de
sair da sua empresa atual. Esta concluséo nédo se configura novidade, uma vez que vai ao
encontro do estudo realizado por Tripathi e Srivastava (2020), em que se verifica que um
dos principais construtos que influencia, em razao inversa, o turnover e a retencdo dos

colaboradores do setor de IT é a insatisfagdo no trabalho.

No que respeita a existéncia de varias geracdes a trabalhar em equipa, este estudo
sugere que é no setor Hoteleiro que se encontram maiores desafios face a diversidade

geracional, comparativamente com o setor de IT, sendo que, segundo Smola e Sutton
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(2002, in Augusto, 2017), consideram um desafio a existéncia de diversas geracdes nas
empresas de IT, pois é necessario os gestores compreenderem as diferencas geracionais,
dado que se traduzem em diferencas ao nivel das necessidades e expectativas
profissionais.

Neste sentido, e de acordo com o0s resultados obtidos acerca dos fatores
promotores do turnover, podemos referir que os colaboradores do setor de IT consideram
como fatores mais relevantes a baixa remuneracdo, a escassez de oportunidades de evoluir
na carreira, a falta de work life balance e a insatisfacdo com o trabalho. Contudo, somente
a insatisfacao foi considerada uma variavel estatisticamente significativa para a retencédo

de colaboradores.

Relativamente ao setor Hoteleiro, é possivel constatar que os fatores promotores
do turnover sdo a baixa remuneracdo, falta de work life balance, a carga excessiva de
trabalho e o trabalho sob stress. Assim, neste setor, os desafios mais preponderantes
apontados pelos participantes foram as condic¢des de trabalho, os beneficios concedidos
aos colaboradores e a concorréncia com outras empresas que, tal como podemos
constatar, sdo desafios comuns aos identificados no setor de IT. Embora a formacao e as
condicOes de trabalho tenham sido desafios identificados pelos colaboradores do setor

Hoteleiro, concluiu-se que ndo sdo estatisticamente significativos.

Quanto aos beneficios concedidos aos colaboradores do setor Hoteleiro, esta
variavel considerou-se estatisticamente significativa, indo ao encontro do estudo
realizado por King e coautores (2021), que descrevem que outros empregadores de
diversos setores oferecem beneficios diferentes e considerados mais atrativos, bem como
uma trajetoria profissional mais apelativa e op¢oes de estilo de vida consideraveis, que
fazem com que seja mais dificil reter os talentos.

Indo ao encontro da presente investigacao, Borges (2023) aponta como alguns dos
desafios de retencdo no setor Hoteleiro o desejo de um salario apelativo, a existéncia de
beneficios sociais, a progressdo de carreira, a formagcdo e desenvolvimento dos
colaboradores, bem como a estabilidade profissional. Todavia, ainda que a formacéo e
desenvolvimento dos colaboradores, bem como a estabilidade profissional tenham sido
desafios identificados neste estudo, parecem ser constrangimentos pouco relevantes para

influenciar a retencdo dos colaboradores no setor Hoteleiro.
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Foi também analisada a intencédo de saida dos interpelados, verificando-se que,
tanto no setor de IT como no setor Hoteleiro, os inquiridos que pretendem sair da sua
empresa atual.

No que concerne as praticas de retencdo de talentos utilizadas nas empresas dos
interpelados de ambos os setores, verificou-se existir: (1) remuneracdo apelativa, (2)
reconhecimento, (3) equilibrio entre a vida pessoal e profissional, (4) cultura e clima
organizacional positivos, (5) progressdao de carreira, (6) formacdo e (7) lideranca
eficiente.

Quanto a remuneracdo apelativa, verifica-se que no setor de IT existem mais
individuos a concordar totalmente com esta pratica como forma de os reter, indo ao
encontro de Pflugler e coautores (2018), que defendem ser crucial fornecer compensagéo
financeira para reter, a curto prazo, os talentos. Os estudos realizados por Patro (2022) e
Yadav e colegas (2023) também véo ao encontro dos resultados obtidos, pois concluiram
gue uma remuneracao e outros subsidios monetarios justos sdo fatores determinantes para
a retencgao neste setor.

Smaneoto e Binsfeld (2013) e Maciel (2014) defendem a mesma perspetiva,
descrevendo a importancia da atribuicdo de uma remuneracdo por competéncias e
competitiva. Assim, 0s testes estatisticos efetuados nesta investigagdo permitem concluir
que a remuneracdo apelativa é uma varidvel estatisticamente significativa, sendo que
guem valoriza mais esta pratica sdo os colaboradores do setor de IT.

Quanto ao setor Hoteleiro, é notdério um maior nimero de interpelados que
concordam, de forma parcial, que a remuneragdo faz com que fiquem na organizagao.
Este resultado vai ao encontro da perspetiva de Calicdan et al (2022), bem como do estudo
de Deas e Coetzee (2020), e Chawla e Singla (2021), que referem que 0s gestores
hoteleiros devem oferecer um salario adequado, por forma a contribuir para a melhoria

da relacéo entre colaboradores e empregadores e na respetiva reten¢do dos mesmos.

No respeitante ao reconhecimento, € observavel, neste estudo, que tanto no setor
de IT como no setor Hoteleiro existe um maior nimero de interpelados que concordam
parcialmente como sendo uma préatica de retencdo eficiente. Quando escrutinada a
literatura sobre o tema, esta pratica de retencao foi identificada somente no setor de IT,
nomeadamente se tivermos em atencao o estudo de Yadav e colegas (2023) que referem
que ao ser avaliada a eficacia das estratégias de retencdo adotadas pelas empresas de IT,

o0 reconhecimento é considerado uma das estratégias mais eficazes.
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Quanto ao work life balance, é possivel identificar uma preponderancia de
individuos do setor de IT inquiridos deste estudo, que concordam na totalidade que esta
pratica os faz manter na organizacdo, enquanto que, no setor Hoteleiro, os interpelados
concordam apenas de forma parcial, o que permite referir que esta pratica deve ser
melhorada neste setor. Quanto ao setor de IT, os resultados explanados estdo em
concordancia com o que foi mencionado por Goessling (2017), pois descreve que 0 work
life balance é fulcral para o sucesso de uma organizacao e que inclui aspetos emocionais
dos colaboradores, verificando-se ser da responsabilidade do gestor implementar as
praticas relacionadas com esta vertente, sendo essencial que compreenda as preocupacoes

dos seus colaboradores.

Relativamente ao setor Hoteleiro, os resultados acerca do work life balance véo
ao encontro de Galang e seus coautores (2023), bem como da investigacao realizada por
Michael e Fotiadis (2022), que defendem o work life balance como estratégia eficaz de
retencdo no setor Hoteleiro. Importa constatar, de acordo com a presente investigacao,
que o work life balance mostra-se como uma variavel estatisticamente significativa,
mostrando que, neste caso em concreto, existem mais colaboradores do setor de IT a

valorizar esta pratica, comparativamente com os colaboradores do setor Hoteleiro.

No que diz respeito a cultura e clima positivos da empresa, é possivel constatar
que existem mais interpelados do setor de IT que concordam totalmente que esta pratica
influencia na retencdo na sua empresa atual. Ja no setor Hoteleiro, 39,5% dos interpelados
concordam de forma parcial como forma de reter os mesmos. Estes resultados
apresentados acerca do setor Hoteleiro coincidem com Michael e Fotiadis (2022), que
referem que se deve criar um ambiente de trabalho mais favoravel e promover a boa

convivéncia entre os colaboradores.

A perspetiva de Chawla e Singla (2021) também vai ao encontro dos resultados
obtidos acerca da cultura e clima organizacional, pois consideram que a cultura e 0s
valores servem como unido entre os colaboradores e a organizagéo e respetiva melhoria
na relacdo entre ambos. Também se verifica existir a mesma partilha de ideias acerca
desta préatica por parte de Calicdan e seus coautores (2022), pois referem que se torna
eximio definir um local de trabalho positivo para reter os talentos a longo prazo. Esta
préatica identificada na presente investigacdo também vai ao encontro do estudo efetuado
por Galang e seus coautores (2023), que mencionam que € fundamental a construcao de
uma cultura de trabalho em equipa. Assim, podemos identificar que os resultados obtidos
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acerca desta pratica foram enriquecedores pois foram acrescer a revisédo de literatura, uma

vez que nesse capitulo tinha sido identificada essa pratica somente no setor Hoteleiro.

Por conseguinte, a progressao de carreira foi outra pratica de retencédo identificada,
em que os inquiridos do setor de IT e os inquiridos do setor Hoteleiro valorizam
parcialmente como uma prética de retencdo. Este resultado referente ao setor de IT
coincide com o que foi citado por Pfligler e colegas (2018), bem como por Patro (2022),
Smaneoto e Binsfeld (2013) e Maciel (2014), que defendem otimizar as oportunidades de
carreira; a definicdo de um plano de carreira e o respetivo desenvolvimento e afetacdo a

Novos projetos.

O resultado relativo ao setor Hoteleiro acerca da progresséo de carreira é referido
por Michael e Fotiadis (2022), defendendo ser crucial promover os colaboradores
talentosos, disponibilizando novas oportunidades e atribuindo um departamento e posi¢éo
que se enquadrem com as carateristicas do colaborador. Também na perspetiva de
Calicdan et al (2022), os gestores hoteleiros devem dar importancia a uma promogao

frequente, por forma a que os talentos se sintam valorizados.

Verifica-se no estudo de Deas e Coetzee (2020), e Chawla e Singla (2021), que as
praticas de retencdo centralizadas nas oportunidades de carreira permitem maior
envolvimento entre colaboradores e empregadores e a consequente retencdo dos mesmos.

Os mesmos pressupostos foram evidenciados no nosso estudo.

No que diz respeito a formacao, é possivel observar que os interpelados do setor
de IT concordam parcialmente com esta préatica na retencdo na sua atual empresa, indo ao
encontro de outros estudos (e.g. Maciel, 2014; Galang et al., 2023), que referem que a
formacédo constitui-se uma das préaticas de retencdo considerada eficaz. Para esta prética,
é possivel constatar, de acordo com os resultados desta investigacdo, que os interpelados
do setor Hoteleiro concordam parcialmente como forma de os reter atualmente,
coincidindo com a perspetiva de Calicdan e seus coautores (2022), que referem a
importancia dos gestores hoteleiros garantirem o desenvolvimento dos seus
colaboradores, permitindo-lhes receber formacdo, com o intuito de reter os talentos a

longo prazo.

O estudo de Deas e Coetzee (2020), e Chawla e Singla (2021), descrevem que as
praticas de retencdo centralizadas na formacéo e desenvolvimento permitem a melhoria

do clima organizacional entre colaboradores e empregadores. De acordo com o0s
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resultados deste estudo, € possivel concluir que, ainda que tenha sido uma pratica
mencionada por estes colaboradores e que esteja presente na literatura revista. Os

resultados do nosso estudo ndo mostram ser uma varidvel estatisticamente significativa.

Relativamente ao estilo de lideranca eficiente, denota-se em ambos 0s setores que
concordam de forma parcial como sendo uma prética de retencdo na empresa atual. No
setor Hoteleiro, os resultados obtidos enquadram-se com o que foi explanado por Borges
(2023), que menciona ser fulcral a existéncia de um estilo de lideranca adequado, pois
mostra-se um fator relevante na promocdo de um ambiente de trabalho agradavel e a
consequente melhoria dos niveis de retencdo de talentos. Esta préatica, ainda que na
revisdo de literatura so estivesse expressa no setor Hoteleiro (Borges, 2023), a mesma
encontra-se descrita nesta investigacdo pelos colaboradores do setor de IT, porém trata-

se de uma variavel que ndo é estatisticamente significativa.

Para o presente estudo, foi ainda analisado o feedback fornecido aos
colaboradores, permitindo os resultados obtidos aduzir que trata-se de uma pratica que
influencia nos niveis de retencdo do setor Hoteleiro. Isto é, observa-se que quanto menor
for o feedback fornecido pela empresa maior é a probabilidade de os profissionais deste
setor procurarem novas oportunidades. Este resultado, para o setor de IT, enquadra-se
com a perspetiva de Smaneoto e Binsfeld (2013), em que uma das praticas sugeridas por
estes autores é o feedback do trabalho prestado. Quanto ao setor Hoteleiro, os resultados
observaveis nesta investigacdo acerca desta pratica vdo ao encontro do que foi descrito
por Galang e seus coautores (2023), que definem que um feedback continuo é uma das

praticas que promove a retencdo de talentos para este setor.

Por fim, nesta investigacdo foi analisada a importancia de um onboarding
eficiente para a retencdo dos talentos. No respeitante a integracdo dos colaboradores das
empresas podemos concluir que uma grande parte dos inquiridos de ambos 0s setores
acha o onboarding das suas empresas eficaz. Assim, os resultados apresentados indicam
que guanto menos eficaz for a integracéo dos colaboradores, maior € a probabilidade dos
profissionais do setor de IT procurarem novas oportunidades. Este resultado vai ao
encontro do estudo de Walker-Schmidt e colegas (2022), que referem que um onboarding
eficaz esté relacionado com o envolvimento e consequente retencdo a longo prazo, sendo
que as organizagdes que criam vinculo emocional com os seus colaboradores numa fase

inicial ttm mais probabilidade de apresentar niveis mais eficientes de retencéo.
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No que respeita as vantagens na retencdo de talentos para ambos os setores, foram
identificadas as seguintes vantagens: (1) melhoria da produtividade da empresa; (2)
satisfacdo dos clientes; (3) melhoria da satisfacdo dos colaboradores; (4) melhor relagédo
entre a chefia e os colaboradores e (5) reducdo de custos para a formacdo de novos
colaboradores, sendo que destas vantagens apresentadas, destacam-se a melhoria da
satisfacdo dos colaboradores, a melhoria da produtividade da empresa e uma melhor
relagdo entre a chefia e os colaboradores.

Estes resultados vdo ao encontro dos estudos de El-Sherbeeny e seus coautores
(2023), bem como de Poisat e colegas (2018), que descrevem que quando 0s
colaboradores sentem que as suas necessidades séo valorizadas, acabam por se manter
mais dedicados e contribuir para o sucesso da empresa, verificando-se assim que a
retencdo de talentos desempenha um papel fulcral na satisfacdo dos clientes e

colaboradores.

Também em concordancia com os resultados obtidos, Shamsa e seus coautores
(2021) argumentam que a escolha das estratégias de retencdo por parte das empresas é
apoiada por indicadores organizacionais como a eficiéncia, a produtividade, a satisfacdo
dos clientes, desempenho e satisfacdo no trabalho. Quanto a relagdo entre chefia e
colaboradores, os resultados correspondem ao referido por Edirisooriya (2020) que
sugere que o estilo de lideranca praticado nas empresas afeta a retencdo dos
colaboradores, sendo que um estilo de lideranca eficiente melhora a relacdo entre

colaboradores e empregadores e, consequentemente, melhora os niveis de retencao.

4.2. Contributos, limitacdes e investigacao futura

A presente investigagdo teve como intuito promover contributos para a
comunidade académica e profissional. Os principais resultados obtidos com este estudo,
permitem a comunidade cientifica e as organizagdes o aprofundamento de conhecimentos
acerca de uma temadtica deveras importante na atualidade. Esta investigagdo permite
enriquecer a literatura da teoria de retencdo. Para as empresas ajuda a explorar as praticas

mais adequadas para reter talentos em ambos os setores de atividade.

Assim sendo, verifica-se que este estudo destaca o quao importante é esta tematica
para a atualidade e a dificuldade das empresas garantirem a retencdo dos melhores

talentos. Este estudo evidencia as praticas que devem ser utilizadas para promover a
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eficiéncia na retencdo de talentos em setores que sdo importantes para 0 mercado de
trabalho portugués, bem como os desafios a ser colmatados e a importancia desta
temaética, de acordo com a perspetiva dos colaboradores deste setor.

Neste sentido, este estudo teve como intuito analisar de uma outra perspetiva esta
temética, ou seja, procurou-se saber ndo a resposta dos empregadores, mas sim 0s
colaboradores destes setores, pois existem menos estudos a falar desta tematica na
perspetiva dos colaboradores. Esta investigacdo permitiu expandir e desenvolver novos
conhecimentos para a comunidade de RH e para as empresas, pois revelou especificidades
ndo conhecidas na literatura existente, especificamente os fatores e os desafios mais
comuns na retengéo de talentos destes setores no mercado de trabalho portugués. Conclui-
se, assim, que esta investigacdo também traz contributos essenciais para ajudar as
empresas a promoverem a retencdo dos melhores talentos e a analisarem os desafios que
devem ser colmatados no sentido de prevenir o risco de perda de capacidade de retengéo
de talentos.

Durante esta investigagdo foram identificadas algumas limitagbes na sua
concecdo. Uma das limitacOes foi a escassez de revisao de literatura, no que concerne a
retencdo de talentos, especifica no setor de IT e no setor Hoteleiro portugués. Outra
limitacdo existente foi uma possivel tendéncia de alguns dos inquiridos do presente estudo
terem respondido de uma forma mais desejavel em termos sociais, tendo possivelmente

escolhido algumas opcGes nas suas respostas que fossem mais favoraveis.

Outra limitacdo observavel na concecdo deste estudo foi a dificuldade em
conseguir um numero satisfatorio de respostas ao questionario, pois trata-se de um estudo
quantitativo relativo a 2 setores, sendo por isso essencial um elevado nimero de respostas
para ser efetuada uma generalizacdo dos dados. De facto, considerou-se esta parte do
estudo mais dificil porque ainda que o questionario tivesse sido divulgado, teve pouca
adesdo nas respostas, tendo sido necessario reforcar os pedidos, pelo LinkedlIn, a solicitar
a colaboragio no preenchimento. E importante realcar que o facto de ser um estudo
quantitativo também faz com que ndo haja um aprofundamento das respostas dos
inquiridos, pois ndo foram realizadas entrevistas que poderiam dar mais algum
enriquecimento ao estudo, especialmente em obter respostas acerca da perce¢do dos
colaboradores sobre os desafios e fatores de retencdo. Por este motivo, sugere-se que
futuros investigadores realizem um estudo mais em profundidade com uma abordagem
qualitativa.
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Por conseguinte, também & importante definir que, ap6s a recolha dos dados,
verificou-se que néo existiram colaboradores da geragéo “Baby Boomers” de ambos 0s
setores a responder ao questionario, fazendo com que ndo fosse possivel realizar
comparagOes de todas as geracOes, a fim de aprofundar argumentos encontrados na
revisao de literatura, que sugerem haver fatores de retencdo diferenciados entre as
diferentes geracdes, nomeadamente que os “Baby Boomers” valorizam mais a sua posi¢éo
na empresa e as regalias; a Geragdo X privilegia mais a formagéo e desenvolvimento,
tendo como carateristica nesta geracao trabalharem para viver (Goessling, 2017; Lin &
Wang, 2022). Por sua vez, a Geracdo Y destaca o work life balance, bem como
flexibilidade no trabalho e gestdo de conhecimento (Lin & Wang, 2022). A geracgédo Z
valoriza sobretudo a sua individualidade no local de trabalho e o reconhecimento
(Sidorcuka & Chesnovicka, 2017a). Estas evidéncias tedricas ndo foram possiveis de se

confirmar neste estudo por insuficiente nimero de respostas.

Assim sendo, por forma a enriquecer a investigacdo acerca desta tematica, sugere-
se que estudos futuros consigam alargar o nimero de participantes, com o intuito de se
obter uma amostra mais robusta em termos de diversidade geracional. Também se
considera enriquecedor optar-se por uma abordagem mista, por forma a obter-se mais
informacdo no que respeita as respostas dos inquiridos, isto é, com inquéritos para
explorar as préaticas de retencdo utilizadas, bem como os desafios presentes na retencédo
de talentos e entrevistas para aprofundar a percecdo dos empregadores acerca da eficacia
das praticas de retengdo utilizadas. Para futuros estudos, também se torna interessante
alargar a investigacao a outros setores de atividade, com a finalidade de compreender e

analisar as semelhancas e diferencas no ambito desta tematica.

4.3.  Principais conclusoes

O presente estudo teve como principal objetivo compreender, na perspetiva dos
colaboradores, quais as estratégias mais adequadas a retencdo nos setores de IT e
Hoteleiro, a partir da seguinte questéo de investigacao: “Quais os fatores de retencdo mais
valorizados pelos colaboradores dos setores de IT e Hoteleiro?”

Assim sendo, no objetivo especifico “Identificar, na perspetiva dos colaboradores,
as praticas de retencdo de talento utilizadas em ambos os setores.”, podemos concluir que,

no setor de IT, verifica-se uma predominéncia de colaboradores a concordar totalmente
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com a remuneracdo praticada, bem como com o work life balance e a cultura e clima
organizacional positivos das suas empresas como forma de promover a sua retencéo,
enquanto que, no setor Hoteleiro, ja concordam, porém de forma parcial, sendo necessario
melhorias, com o intuito de aumentar os niveis de retencdo com as mesmas praticas de

retencao neste setor.

Relativamente ao reconhecimento, progressao de carreira, formacéo e estilo de
lideranca verifica-se que os inquiridos de ambos os setores valorizam parcialmente como
sendo praticas de retencéo, denotando-se haver necessidade de melhorar estas praticas em
ambos os setores. Assim sendo, por forma a aprofundar e testar estas conclusdes, foram
formuladas hipoteses de estudo, em que foi possivel concluir que promover o work life
balance e fornecer remuneracdo apelativa sdo fatores promotores da retencdo destes
colaboradores, sendo que, neste estudo em particular, existiu um maior namero de
colaboradores do setor de IT a valorizar estas praticas, em comparacdo com o setor
Hoteleiro.

Para o presente estudo, tambem foi analisado a influéncia do feedback fornecido
aos colaboradores nos niveis de retencdo do setor Hoteleiro. Através dos resultados
obtidos, foi possivel observar-se que quanto menor o feedback fornecido pela empresa
maior é a probabilidade de os profissionais deste setor procurarem novas oportunidades.
Importa também realcar que, nesta investigacdo, foi analisada a importancia de um
onboarding eficiente para a retencdo de talentos no setor de IT. Assim, foi possivel
concluir que quanto menos eficaz for a integragdo dos colaboradores, maior é a

probabilidade dos profissionais do setor de IT procurarem novas oportunidades.

Através da apresentacdo dos principais resultados obtidos acerca das préaticas de
retencdo, podemos concluir que existem semelhancas em ambos os setores no que
consideram como sendo praticas relevantes para a retencdo de talentos, ainda que sejam
setores de atividade distintos.

No que concerne ao objetivo “ldentificar, na perspetiva dos colaboradores, 0s
beneficios do uso das préticas de retencdo de talento nos setores de IT e Hoteleiro.”
podemos concluir, de acordo com a literatura explanada e os resultados obtidos, que
quando a retencdo de talentos é eficiente, traz consigo vantagens. De facto, quando as
praticas utilizadas sd@o eficientes, promove-se a satisfacdo dos colaboradores,

contribuindo para que 0s mesmos sejam mais produtivos e, consequentemente, obtenham

79



resultados mais eficazes que irdo promover a satisfacdo dos colaboradores e a sua
consequente retenc&o.

Denota-se, também, que quando existe uma boa relacdo entre a chefia e
colaboradores, existe um clima organizacional positivo, que contribui para que o0s
colaboradores se sintam bem onde se encontram a desempenhar as suas funcdes,
promovendo a melhoria dos niveis de retencdo de talentos. Ter bons niveis de retengdo
de talentos contribui para a reducéo de custos com formagao com os novos colaboradores,
pois ao apostar em préaticas de retencdo eficientes, como foi possivel observar, ird
melhorar os niveis de retencdo, contribuindo para a reducdo de turnover e a consequente
contratacdo de novas pessoas, que ira trazer custos, bem como tempo dispensado na
formacéo destes novos colaboradores.

Por fim, quanto ao objetivo “ldentificar os desafios associados as estratégias de
retencdo adotadas nos setores de IT e Hoteleiro.”, verificou-se nesta investigacdo, que 0s
colaboradores do setor de IT e do setor Hoteleiro consideram como maiores desafios a
concorréncia com outras empresas, 0s beneficios concedidos aos colaboradores e as
condicdes de trabalho, sendo que, em ambos os setores, existem mais colaboradores que
pretendem sair da empresa atual, comparativamente com o nimero de inquiridos que quer
permanecer. A formagao e as condigdes de trabalho foram dois dos desafios identificados
pelos colaboradores do setor Hoteleiro do presente estudo, contudo concluiu-se que nao
sdo estatisticamente significativos. Quanto aos beneficios concedidos aos colaboradores
do setor Hoteleiro, esta variavel considerou-se estatisticamente significativa.

Importa realcar que os colaboradores do setor de IT consideram como fatores mais
relevantes para o turnover a baixa remuneragéo, escassez de oportunidade de evoluir na
carreira, ndo existir um work life balance e a insatisfacdo com o trabalho, contudo
somente a insatisfacdo foi considerada uma variavel estatisticamente significativa.
Quanto ao setor Hoteleiro, é possivel constatar que os fatores mais relevantes ao eventual
turnover sdo a baixa remuneracgéo, ndo existir um work life balance, a carga excessiva de

trabalho e o trabalho sob stress.
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Apéndice | — Instrumento de Recolha de Informacdo do Estudo:

Inquérito por Questionario

Os desafios na retencdo de talentos: um estudo entre o Setor de IT e o Setor Hoteleiro

O presente questionario insere-se no ambito da Dissertacdo de Mestrado em Gestédo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos do Instituto Superior de Contabilidade e
Administragéo do Porto (ISCAP), sob orientacdo da Professora Doutora Dora Martins e
da Professora Doutora Susana Silva. Este questionério, tem como objetivo compreender,
na perspetiva dos colaboradores, quais as estratégias mais adequadas a retencdo no Setor

de IT e no Setor Hoteleiro.

Relembramos ainda, que ndo existem respostas certas ou erradas. Toda a informacao é
anonima e confidencial, sendo utilizada para fins académicos. O resultado deste estudo
sera apresentado no ISCAP, podendo, caso seja do seu interesse, contactar a fim de se

inteirar dos resultados obtidos.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!

Atenciosamente,

Sara Gongalves
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Solicitamos o seu consentimento para o preenchimento do presente questionario, no qual
serdo recolhidos dados relativos ao tema em andlise entre os meses de fevereiro e abril.
Quando for finalizado esse periodo de recolha, as respostas serdo transferidas para uma
ferramenta de andlise de dados estatisticos denominada de SPSS, de acordo com o
Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados. A sua participacdo neste estudo é
voluntaria e an6nima, sendo garantida a confidencialidade no tratamento da informacao.
A decisdo de ndo participar, total ou parcialmente, ndo lhe trara qualquer prejuizo. Podera
desistir do preenchimento deste questionario, sendo anulada a informacédo recolhida.

Desta forma declaro que:

i) Li e compreendi a informacgdo que consta neste documento e que fui devidamente
informado/a e esclarecido/a acerca dos objetivos e condicdes de participacdo no estudo;

ii) E que aceito participar voluntariamente neste estudo.

Esclarecimentos adicionais podem ser obtidos através do email 2180889@iscap.ipp.pt.

o Sim

o Néo

Desafios na Retencao

A empresa demonstra preocupacao em manter os colaboradores mais competentes.

o Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
o Concordo parcialmente

o Concordo totalmente

Como classifica a integracdo dos colaboradores na empresa?

o Nada eficiente
o Pouco eficiente
o Eficiente

o Muito eficiente
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A empresa fornece informacgdes acerca do meu desempenho de forma constante e

eficiente.

©)

Nunca
Raramente
As vezes

Sempre

Na sua opinido, quais sdo 0s maiores desafios vivenciados na empresa para manter 0s

colaboradores?

O

O 0O00o0oad

Concorréncia com outras empresas

Existéncia de varias geracdes a trabalhar em equipa
A formacdo fornecida aos colaboradores
Condicoes de trabalho

Beneficios concedidos aos colaboradores

Outra opgéo

O que pode causar 0 aumento da saida dos colaboradores?

O

Oo0o0Oo0ooOooaooad

Baixa remuneragdo

Trabalho sob stress

Insatisfacdo com o trabalho

Falta de autonomia

Carga excessiva de trabalho

Falta de reconhecimento do trabalho

N&o existir um equilibrio na vida pessoal e profissional
Escassez de oportunidade de evoluir na carreira

Outra opgéo

104



As préticas para evitar a saida dos colaboradores utilizadas pela empresa demonstram
eficacia.

o Discordo totalmente

o Discordo parcialmente

o Concordo parcialmente

o Concordo totalmente

O que o faz querer manter-se na sua organizagéo?

Discordo Discordo Concordo Concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Remuneracéo

apelativa

Reconhecimento

Equilibrio entre
a vida pessoal e

profissional

Cultura e clima

da empresa

Progressdo  de

carreira

Formacéo

Lideranca

eficiente
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Os colaboradores valorizam mais a compensacdo monetaria (dinheiro), do que a nao
monetéria (ex: seguranca no emprego, horérios flexiveis, oportunidade de crescimento e

reconhecimento).

o Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
o Concordo parcialmente

o Concordo totalmente

Na sua perspetiva, quais sao as vantagens que a empresa pode ter ao utilizar praticas para

manter os colaboradores?

[0 Melhoria da produtividade da empresa
Satisfacdo dos clientes

Melhoria da satisfacdo dos colaboradores
Melhor relagéo entre a chefia e os colaboradores

O 00 O

Reducéo de custos para a formacédo de novos colaboradores

Pondera procurar outras oportunidades?

o Sim

o Naéo

Indique o seu setor de atividade

o SetordelT

o Setor Hoteleiro
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Caraterizacdo sociodemoqgrafica para o setor de IT

Quantos anos tem?

O

Género

o

o

o

Entre 18 e 29 anos
Entre 30 e 44 anos
Entre 45 e 59 anos

Mais de 60 anos

Masculino
Feminino

N&o binéario

Estado civil

Solteiro/a
Casado/a
Vilvol/a

Divorciado/a

Indique o seu grau de escolaridade

Ensino basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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Qual a sua funcdo na organizacao?

o DevOps Engineer

o Data Scientist/Data Analyst
o IT Project Manager

o Full-stack Web Developer
o Cybersecurity Analyst

o Outra opgéo

Hé& quanto tempo trabalha na organizacao?

o Menos de 1 ano
o Entrele 2 anos
o Entre 2 e 5anos

o Ha& mais de 5 anos

Hé& quanto tempo trabalha na funcao?

o Menos de 1 ano
o Entrele?2anos
o Entre 2 e 5anos

o Héa mais de 5 anos

Quantas pessoas trabalham na organizagédo?

o Entre 10 e 49 colaboradores
o Entre 50 e 249 colaboradores

o Mais de 250 colaboradores
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Caraterizacdo sociodemografica para o setor hoteleiro

Quantos anos tem?

O

Género

o

o

o

Entre 18 e 29 anos
Entre 30 e 44 anos
Entre 45 e 59 anos

Mais de 60 anos

Masculino
Feminino

N&o binéario

Estado civil

Solteiro/a
Casado/a
Vilvol/a

Divorciado/a

Indique o seu grau de escolaridade

Ensino basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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Qual a sua funcdo na organizacao?

o Rececionista

o Cozinheiro/a

o Copeiro/a

o Empregado/a de mesa

o Empregado/a de andares

o Outra opgéo

Hé& quanto tempo trabalha na organizacao?

o Menos de 1 ano
o Entrele 2 anos
o Entre 2 e 5anos

o Ha& mais de 5 anos

Hé& quanto tempo trabalha na funcao?

o Menos de 1 ano
o Entrele?2anos
o Entre 2 e 5anos

o Héa mais de 5 anos

Quantas pessoas trabalham na organizagédo?

o Entre 10 e 49 colaboradores
o Entre 50 e 249 colaboradores

o Mais de 250 colaboradores

110



