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RESUMO

As organizagdes estdo a enfrentar uma fase de guerra de talentos em que ser considerada
uma empresa de elei¢do € crucial. A lacuna na procura e oferta referente a diversos setores
estd a impor um esforgo das organizagdes para atrair e reter os profissionais que detém
talento. Assim, compreender a relevancia da atracdo e retengdo de talento ¢ essencial e, para
tal, ¢ imperativo desenvolver uma estratégia de employer branding.

O objetivo do presente relatdrio de estagio € compreender a influéncia das dimensdes de
employer branding na atragdo e retencao de talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal,
um estudo de caso da empresa Weezie.

A metodologia adotada para a presente investigagdo € de cariz totalmente qualitativo, com
técnicas de recolha de dados como focus group a potenciais candidatos da empresa e
entrevistas a colaborados da empresa, a outra empresas e ainda a especialistas da area. O
focus group ¢ realizado com 8§ profissionais. As entrevistas sdo realizadas, no total, a 9
profissionais e os guides de entrevistas partilhados consoante os objetivos da investigacao
de forma a formar um painel diversificado tendo em consideracdo as dimensdes em
investigacao.

Os resultados contribuem para a literatura existente sobre a tematica e revelam que as
dimensdes da marca do empregador tém influéncia na atracdo de potenciais candidatos e

retengdo de colaboradores da geragcdo Z no setor de TI em Portugal.

Palavra-chave: Marketing Interno; Employer Branding; Atragdo; Retengdo; Talento;

Geragao Z; Setor TI
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ABSTRACT

Organizations are facing a talent war phase in which being considered a company of
choice is crucial. The gap in demand and supply across various sectors is imposing an effort
on organizations to attract and retain talented professionals. Thus, understanding the
relevance of attracting and retaining talent is essential and, to this end, it is imperative to
develop an employer branding strategy.

The objective of this internship report is to understand the influence of employer branding
dimensions on attracting and retaining Z generation talent in the IT sector in Portugal, a case
study of the company Weezie.

The methodology adopted for this research is entirely qualitative in nature, with data
collection techniques such as focus groups with potential candidates of the company and
interviews with company employees, other companies and also experts in the field. The
focus group is carried out with 8 professionals. The interviews are conducted with a total of
9 professionals and the interview scripts are shared according to the research objectives in
order to form a diversified panel taking into consideration the dimensions under
investigation.

The results contribute to the existing literature on the subject and reveal that the
dimensions of employer branding have an influence on attracting potential candidates and

retaining employees of generation Z in the IT sector in Portugal.

Keywords: Internal Marketing; Employer Branding; Attraction; Retention; Talent;

Generation Z; IT Sector
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1. INTRODUCAO

No século XXI, com a globalizacdo, os constantes avangos tecnologicos e,
consequentemente, o acesso generalizado a informagdo, os profissionais ndo encaram o
trabalho como uma obriga¢do, mas como uma ferramenta para atingir a propria satisfagao.
Portanto, mais do que simplesmente um trabalho e um salario, os profissionais querem algo
mais, querem propdsito e querem motivacdo (Nyamunda, J., 2022).

As organizagdes estdo a enfrentar uma fase de guerra de talentos em que ser considerada
uma empresa de eleicdo ¢ crucial (Gregorka et al., 2020). A lacuna na procura e oferta esta
a impor um esfor¢o das organizagdes para atrair e reter os profissionais que detém know
how, dindmica, capacidade de inovagdo e outras caracteristicas inimitaveis, isto &,
profissionais que detém talento (Backhaus & Tikoo, 2004; Hadi & Ahmed, 2018).

Assim, de forma a reverter o mercado de trabalho competitivo, o foco das empresas esta
no Employer Branding (EB). O EB ¢ uma area multidisciplinar com o objetivo de
desenvolver uma estratégia de empregabilidade assente no conjunto de aspetos econémicos,
funcionais, e psicoldgicos que o empregador proporciona, de forma a ndo so reter
colaboradores, mas também para atrair potenciais candidatos (Ambler & Barrow 1996;
Styvén et al., 2022).

Contudo, com a entrada no mercado de trabalho da geracdo Z o foco das empresas ja nao
¢ 0 mesmo, portanto, ¢ fulcral entender que critérios captam e retém estes talentos no setor

de TI em Portugal.
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1.1. JUSTIFICACAO DA PERTINENCIA

A pandemia de Covid-19 esta a redefinir paradigmas e, & medida que as empresas
emergem do contexto pandémico, entendem que a forma como os profissionais encaram o
trabalho nao ¢ a mesma (McKinsey, 2022).

Segundo um relatoério da Randstad (2022), os profissionais estdo mais exigentes, mais
cientes do que querem e com mais consciéncia do que procuram num empregador.
Consequentemente, as organizacdes estdo a reinventar e repensar as estratégias de atragdo
de potenciais candidatos e retencdo de colaboradores para demonstrar que sdo consideradas
empresas de elei¢do e que estdo a oferecer o que os colaboradores procuram.

Nos Estados Unidos e Reino Unido, os pedidos de demissdo estdo a atingir taxas inéditas
em todos os setores (McKinsey, 2022; Euromonitor, 2022). Segundo dados do U.S. Bureau
of Labor Statistics (2022), o numero de vagas atuais nos Estados Unidos, cerca de 11.2
milhdes, excede o nimero de novas contratacdes, 6.4 milhdes. Segundo dados da Office for
National Statistics, o0 nimero de vagas atuais no Reino Unido ¢ de 1.266 milhdes, mas as
demissdes atingem as 994 mil. Ademais, um relatério da McKinsey (2022) aponta que a
escassez de colaboradores pode ser um fendmeno de longo prazo.

Assim, compreender o que os colaboradores procuram e dar resposta ¢ um desafio,
nomeadamente no setor das tecnologias da informacdo (TI). A pesquisa da Boston
Consulting Group (2021) destaca que 75% dos colaboradores de TI pretende deixar o cargo
em breve, sendo que percentagem cresce para colaboradores de TI da geracao Z.

De acordo com um relatorio da McKinsey (2022), os profissionais de TI estdo a sair das
empresas por consequéncia de expectativas insustentdveis, falta de desenvolvimento de
carreira ¢ de potencial de progressdo, falta de apoio relativamente a saide mental e bem-

estar, pacote de compensacdo inadequado ou falta de flexibilidade (McKinsey, 2022).

10
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Apesar de a “grande demissdo” estar centrada, essencialmente, nos Estados Unidos e no
Reino Unido, a tendéncia esta também presente em Portugal, o que se reflete no mercado de
trabalho extremamente dindmico e competitivo assim como na complexidade em atrair
potenciais candidatos e reter colaboradores.

Segundo um estudo da ManpowerGroup (2022), quase 70% dos empregadores relatam
dificuldades na contratacdo e retencao de colaboradores, sendo evidente a escassez de talento
no mercado de trabalho. Em Portugal, sdo 60%, trés pontos percentuais acima do valor
registado em 2019.

Segundo o Instituto Nacional de Estatista (INE), em 2021, em Portugal a populacao
residente totalizava 10.344.802, com uma populagdo ativa, entre os 16 e os 89 anos, de
5151.100, ou seja, 76,1%, sendo que apenas 1.741.800 t€ém o ensino superior completo,
33,8%, mas apenas 326.300 da populagdo ativa pertence a geracdo Z, cerca de 6,3%
(PorData, 2021).

Portugal ocupa o vigésimo sexto lugar no ranking mundial de talento, numa tendéncia
negativa. Os dados do IMD World Talent Ranking (2021), que avaliam a capacidade de
atracdo e retengdo de talento de 64 paises, mostra que Portugal estd a perder talento em
consequéncia da deterioragcdo do investimento em desenvolvimento. Assim, a formagado e
desenvolvimento de colaboradores ¢, de facto, uma das fraquezas mais evidentes e em
paralelo esta a atracdo e retengdo de talentos que, apesar de ser uma prioridade para as
organizagdes, esta ainda aquém. (IMD, 2021).

Quanto aos critérios que a geracdo Z no setor de TI prioriza, segundo um estudo da
Randstad (2021) o salario e beneficios continua a ser os critérios mais relevantes, sendo que
uma pesquisa da WTW (2021) revela que as empresas estdo a disparar os salarios de forma

generalizada, como corrobora um relatério da Landing.Jobs (2022), em parceria com a

11
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Volkswagen Digital Solutions, que destaca que, em Portugal, os salarios no setor de TI
dispararam 36,5%, que deixa o saldrio médio anual bruto nos 44.449 euros. Contudo, o
salario ndo estd a ser suficiente para atrair e reter o talento e, portanto, cerca de 7 em cada
10 profissionais considera mudar de emprego nos proximos 3 meses ¢ 9 em cada 10
colaboradores em regime totalmente presencial no escritorio (EcoSapo, 2022).

A pesquisa da CEMS revela que um bom equilibrio entre vida profissional e vida pessoal
¢ um critério tdo priorizado quanto o salario. Em Portugal, 23% priorizou o equilibrio entre
a vida profissional e pessoal (Fobes Portugal, 2022). Também um relatério Randstad (2022)
destaca que 40% dos colaboradores deixariam o trabalho se os impedisse de usufruir a vida
pessoal. Ademais, critérios como oportunidades para progressao rapida na carreira (16%),
oportunidades de gerar impacto (8%) e lideranga inspiradora (7%) sdo os critérios
igualmente importantes.

Assim, no futuro, as organizacdes devem ouvir mais os colaboradores de forma a
entenderem o que procuram e, posteriormente, apostar numa estratégia de EB estruturada e

numa otica de continuidade (Ranstand, 2022).

1.1.1. A Empresa

A analise da situagdo da empresa averigua a panorama atual da organizagdo e identifica
os pontos de melhoria que possam existir, o que se revela o ponto inicial fulcral, quer para a
compreensdo dos principais aspetos que precisam de intervengdo como para perceber os

bloqueios que poderao existir.
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A Weezie ¢ uma start-up de software iniciada em 2018 e com sede no Porto, que oferece
solugdes de gestao de redes de fibra dtica focada na automacao e digitalizacdo dos processos
associados ao desenvolvimento de redes de fibra otica. O modelo de negdcio da Weezie
assenta num software as a service (SaaS) B2B (Business to Business).

i. Missao
Promover o desenvolvimento de infraestruturas inovadoras de redes FTTH
contribuindo para gerar crescimento, otimizar processos internos, automatizar tarefas e
sustentabilidade das empresas clientes.
ii. Visao
Equipar os clientes com as melhores ferramentas FTTx de forma a aumentar a

capacidade destes de aproveitar ao maximo a tecnologia fornecida e promover também a

transformagdo social através dos servigos e produtos, tornando seus negdcios mais

eficientes e competitivos.

iii. Valores

Incentivar a inovacdo, aceitar as diferencas, valorizar as pessoas e respeitar
mutuamente, atitude positiva, pro-ativa e saudavel.

Durante o estagio na empresa, de setembro de 2021 e fevereiro de 2022 num total de 6
meses, a investigadora exerceu fungdes em diversas vertentes do marketing, mas mais
concretamente no ambito do marketing interno (MI), sendo a atracdo e retencao de talento
uma lacuna identificada ndo s6 pela investigadora como também pela empresa.

A Weezie tem 16 colaboradores, entre os quais 15 portugueses e 1 venezuelano, 12 do
sexo masculino e 4 do sexo feminino, com idades compreendidas entre os 22 anos ¢ os 49
anos. Apresentam graus de escolaridade distintos, 6 com licenciatura, 2 com p6s-graduagao

e 8 com mestrado. Entraram na empresa em anos distintos, 2 em 2018, 4 em 2019, 1 em

13
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2020, 4 em 2021 e 4 em 2022. Exercem funcdes de software developer, back-end, front-end,

mobile developer, engenharia, marketing, recursos humanos (RH) e sales (Imagem 1).

CEO
|
| | | |
TI RH Marketing Sales

Software ||| Back-End
Developer Developer
Front-End | || Mobile
Developer Developer

Figura 1 - Organograma Weezie

Fonte: Elaboracio Propria

Os concorrentes diretos da Weezie sdo a Blip, Critical Techworks, Finantech e Talkdesk.
Os concorrentes indiretos da Weezie sdo a Microsoft Portugal, Farfetch e Volkswagen
Digital Solutions.

Antes de finalizado o estagio da investigadora, foi realizada em fevereiro de 2022 um
inquérito a partir dos testemunhos de 16 colaboradores da empresa, em que foram
identificados os pontos positivos e os problemas apontados relativamente a empresa.

De entre os pontos positivos apontados pelos colaboradores, destacam-se a flexibilidade
de trabalho (75%), ambiente de trabalho (61%), teletrabalho (55%), unido das equipas
(51%), infraestruturas do local de trabalho (37%).

De entre os problemas apontados pelos colaboradores, destacam-se a insuficiéncia da
formagao inicial e falta de formagao continua (69%), estilo de lideranca dos gestores (65%),

remuneragdo salarial (61%), falta de transparéncia na comunicacdo existente na empresa
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(33%), falta de reconhecimento e feedback pelo trabalho efetuado (31%), falta rotatividade

dos colaboradores (27%).

1.1.1.1.  Andlise SWOT

Com o proposito de sumarizar e entender como se podem potenciar os aspetos positivos,

interna e externamente, da empresa (pontos fortes e oportunidades), de forma a minimizar

os aspetos negativos na mesma magnitude (pontos fracos e ameagas), ¢ efetuada a andlise

SWOT da empresa (Tabela 1).

Tabela 1 - Analise SWO'T

Forcas

Fraquezas

— Consciéncia por parte dos gestores acerca
a relevancia de iniciativas de EB e
recetividade para implementar estratégias
ou acoes;

— Agoes de EB ja implementadas;

Sistema de compensagdes e beneficios;

— Oportunidades de desenvolvimento de
carreira;

— Sistema de formagdo ¢ desenvolvimento
de competéncias;

— Ambiente de trabalho saudavel,

— Flexibilidade
trabalho.

de horario e local de

— Brand awareness insuficiente;

— Nao tem uma estratégia de EB solida
implementada;

— Acdes de EB sem diferenciagao;

Pacote salarial baixo;

— Iniciativas de ética e responsabilidade

social inexistentes.

Oportunidades

Ameacas

— Crescente adesdo aos cursos tecnologicos

— Concorréncia forte;

— Setor com muita oferta e pouca procura;
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— Falta de profissionais com talento no

setor.

Fonte: Elaboracio Propria

1.2. OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

De forma a orientar a presente investigacdo acerca da influéncia das dimensdes da EB na
atracdo e retencao de talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal, foram delineados
objetivos aos quais se pretende dar resposta.

O objetivo geral de todo o estudo passa por:

i.  Compreender a influéncia das dimensdes de EB na atragdo e reten¢do de talento
da geracdo Z dn setor de TI em Portugal,

Os objetivos especificos passam por:

i.  Identificar a relevancia, para os potenciais candidatos, colaboradores e para a

organizagdo, da implementagdo de estratégias de EB no setor de TI em Portugal;

ii.  Compreender a relagdo existente entre as dimensdes de EB e a capacidade de a
organizag¢do atrair talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal;

iii.  Entender a relagdo existente entre as dimensdes de EB e a capacidade de a

organizacao reter talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal.
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1.3. ESTRUTURA

A estrutura da presente investigacdo ¢ composta por seis capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a contextualizacdo da temadtica, a pertinéncia e relevancia, a apresentacdo da
empresa € 0s objetivos geral e especificos. O segundo capitulo desenvolve um
enquadramento tedrico focado nos subcapitulos MI, EB, dimensdes da EB, atracdo e
retengdo de talento e, por fim, atrag¢do e retengdo de talento da geragdo Z no setor de TI. O
terceiro capitulo expde a estrutura da investiga¢do. O quarto capitulo trata a metodologia
usada na investigacdo e as técnicas de recolha e de andlise dos dados. O quinto capitulo
apresenta os principais resultados obtidos. O sexto capitulo expde a discussao dos resultados
obtidos, descreve as conclusdes e as implicagdes tedricas e praticas e apresenta as limitacdes

da investigagdo e sugestdes de pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo da revisdo da literatura é extremamente significativo e relevante no processo
de investigagdo académica para a reflexdo e posicdo critica perante diversos conceitos,
teorias e autores de forma a dar um conhecimento ainda mais rigoroso sobre as tematicas
abordadas.

Assim, o capitulo da revisdo da literatura esta dividido em cinco temas. O primeiro aborda
o MI. O segundo esté relacionado com a compreensdo do conceito de EB. O terceiro esta
inevitavelmente associado ao estudo das dimensdes da EB. O quarto aborda a atragdo e
retengdo de talento. O quinto aborda a atrago e reten¢do de talento da geragdo Z no setor de

TI.

2.1. MARKETING INTERNO

Kotler (1972) define o marketing como uma area relevante para todas as organizagdes e
enfatiza a importancia da aposta em estratégias de marketing ndo apenas com os clientes
externos, mas também com os clientes internos (Kotler, 2000). Assim, o MI ¢ uma fusao
entre as diversas areas como de recursos humanos, sociologia, psicologia, economia, gestao,
entre outros, com a perspetiva de marketing e foco nos colaboradores (Noutel et al., 2021).

O conceito de MI apresenta uma série de perspetivas distintas desenvolvidas por diversos
autores. A partir da década de 70 o MI emerge na industria dos servi¢os por Berry et al.
(1976). Contudo, o termo apenas se destacou na década de 80 com a nocdo concebida por

Berry et al. (1981) assente na premissa de encarar empregos como produtos internos que
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devem satisfazer os desejos e necessidades dos clientes internos, ou seja, os colaboradores,
e, simultaneamente, estes devem alcangar os objetivos gerais da organizagdo (Berry et al.,
1981; Berry & Parasuraman, 1991). Os autores referem que ¢ fulcral atrair potenciais
candidatos com valores convergentes com os das organizagdes, o que impulsiona a
competicao por talentos certos. Ainda nesse seguimento, o0 MI esta fundamentado na visdo
do colaborador como o primeiro cliente da organizacao (Gronroos, 1981). Assim, George
(1990) destaca que a premissa do MI foca em tratar da melhor forma os colaboradores para
conseguir o melhor desempenho desta for¢a de trabalho.

Contrapondo a no¢do de Berry et al. (1976), Saad et al. (2002) ndo cingem o MI a industria
dos servigos e defendem que qualquer tipo de organizagdo pode usar o MI para facilitar a
implementagdo de estratégias de marketing externo ou outras estratégias organizacionais.

Rafig e Ahmed (2000) identificam trés fases interligadas na conceitualizagdo do MI,
sendo estas, numa primeira fase, a satisfagdo e motivagao dos colaboradores, numa segunda
fase, a orientagdo para o cliente e, numa terceira fase, alargando o conceito de marketing, a
fase de estratégia de implementacdo e mudanga de gestao.

Na fase de satisfacdo e motivagdo dos colaboradores, a maioria da literatura existente
cinge os aspetos associados a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores e associados a
pretensdo de melhorar a qualidade dos servigos prestados (Rafiqg & Ahmed, 2000). Assim, a
premissa subjacente a esta fase foi ditada por George (1977), que refere que para uma
empresa ter clientes satisfeitos, deve primeiro reunir esforgos para satisfazer os seus
colaboradores. Os colaboradores apresentam inconsisténcias e, portanto, existem variagdes
na qualidade de servigo entregue (De Bruin et al., 2021). Segundo Kurdi et al. (2020) a

insatisfacio dos colaboradores redunda em baixos niveis de produtividade. Em
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contrapartida, colaboradores satisfeitos e motivados entregam servico de alta qualidade, de
forma continua.

A fase de orientacdo para o cliente foi desenvolvida por Gronroos (1981), a partir da
premissa de que as interagdes comprador-vendedor ndo concerne apenas a venda ou
repeticdo da venda, mas proporcionam também uma oportunidade de marketing para a
organizagdo. Nesse sentido, os colaboradores ndo s6 devem estar motivados e satisfeitos
como também devem estar orientados para a venda (Qiu et al., 2022). Assim, Gronroos
(1985) alarga a defini¢do original de M1, como uma ferramenta para a motivagao e satisfagcdo
dos colaboradores, mas com orientagdo para as vendas.

A fase de estratégia de implementagdo e mudancga de gestdo foi marcada por varios
autores, que assimilaram o MI como uma ferramenta para a implementar estratégias
organizacionais (Qiu et al., 2022). Winter (1985) foi um dos autores pioneiros a apresentar
o MI como uma técnica para gerir colaboradores com o intuito de atingir os objetivos da
organizagdo. O autor refere que o papel do MI ¢ alinhar, educar e motivar os colaboradores
com o propoésito de atingir os objetivos organizacionais. Qiu et al. (2022) definem esta fase
como a fase da difusdo dos valores e a administracio da mudanga organizacional, o que
permite o uso do MI para a constru¢do de uma cultura organizacional.

Assim, Rafiq e Ahmed (2000) generalizam o conceito e definem o MI como um esforgo
planeado que usa uma abordagem de marketing para superar a resisténcia organizacional a
mudangca e para alinhar, motivar, integrar e coordenar interfuncionalmente os colaboradores
para a implementacao de estratégias, com o intuito de gerar a satisfacdo do cliente através

de um processo de desenvolvimento de colaboradores motivados e orientados para o cliente.
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Saad et al. (2002) indicam ainda que o MI ¢ uma ferramenta que permite adquirir
vantagem competitiva através do alinhamento do mercado interno com o mercado externo
e, desta forma, preencher a lacuna existente na GRH.

Para Sarker e Ashrafi (2018), o conceito do MI assenta em proporcionar condi¢des de
trabalho adequadas aos colaboradores de forma a colmatar as necessidades destes, como
corrobora De Bruin et al. (2021) que argumentam que o comportamento dos colaboradores
estd diretamente associado com a forma como sao tratados.

Ainda nesse seguimento, Kanyurhi e Akonkwa (2016) referem que as organizagdes que
implementam praticas de MI conseguem obter um aumento do nivel de compromisso
organizacional por parte dos colaboradores e, consequentemente, observar uma reducgao do
nivel de rotatividade. Posteriormente, conseguem também notar um incremento na qualidade
do servigo, na satisfacao dos clientes e na lealdade a marca.

Boukis et al. (2017) defende a importancia do mercado interno e destaca a necessidade
de a organizagdo ser atrativa com o intuito de captar e reter talento. Desta forma, a
organizagdo deve identificar e entender as necessidades dos colaboradores. Nesse sentido, o
MI requer a colaboracdo ativa dos colaboradores da organizacdo de forma a averiguar e
colmatar as necessidades da empresa (Lings & Brooks, 1998).

Ainda que, conceptualmente, os pressupostos de marketing externo e de marketing
interno sejam os mesmos, existem diferengas significativas (Rafiqg & Ahmed, 1993).

Nesse sentido, Piercy e Morgan (1991) defendem que as organizagdes devem adaptar
internamente técnicas usadas externamente, como a segmentacao, target, posicionamento,
entre outras. As técnicas de segmentacao, target e posicionamento devem ser assentes nas
diferentes caracteristicas dos colaboradores, de forma a identificar e entender as

necessidades destes e responder em consonancia coma as mesmas.
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Rafiq e Ahmed (1993) adaptaram ainda a estrutura de marketing-mix (7P’s) para o MI.
Assim, o produto no contexto de MI corresponde aos postos de trabalho dos colaboradores
da organizacdo assim como as praticas que visem as condi¢des de trabalho dos colaboradores
e a satisfacdo destes. A promocdo na perspetiva MI concerne a comunicagdo aos
colaboradores, alternando entre briefings orais, newsletters e videos corporativos, entre
outros. Para De Bruin et al. (2021) a promocgao revela a importancia dos colaboradores na
estratégia organizacional da empresa. O pre¢o no enquadramento de MI equivale aos salarios
dos colaboradores, que devem receber o valor justo pelo trabalho para cumpram as tarefas
que lhes sdo exigidas. Rafiq e Ahmed (1993) referem que os colaboradores devem ser
recompensados por novas tarefas com aumentos salariais € prémios. A distribui¢do no
prisma do MI indica os aspetos tangiveis e intangiveis relacionados com o ambiente de
trabalho. Segundo De Bruin et al. (2021), a distribui¢do engloba ainda aspetos como a cultura
que se incorpora com o local de trabalho. Os processos na perspetiva de MI sdo referentes
ao método de entrega de produto, seja por media ou mesmo através dos proprios
responsaveis por passagem de informagdo, disciplina e criatividade. As pessoas no
enquadramento de MI concernem todos os envolvidos na produgdo e entrega do produto
assim como os colaboradores que o irdo receber e influenciar as perce¢des dos consumidores
externos. As evidencias fisicas no MI referem o meio envolvente, ou seja, o local de trabalho
e, consequente, a entrega de produto (Saad et al., 2002).

O MI foca, essencialmente, em estratégias assentes na otimizagdo da experiéncia dos
colaboradores na empresa. Contudo, ¢ essencial transmitir, ndo sé internamente como
externamente, a experiéncia dos colaboradores na empresa de forma atrair potenciais
candidatos e reter colaboradores. Assim, apesar de conceitos autdbnomos, o0 MI e o EB estdo

inerentes. Na sec¢do seguinte sera abordado, em profundidade, o conceito de EB.
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2.2. EMPLOYER BRANDING

O capital humano ¢ o principal recurso de uma organizagdo, sendo fulcral obter esse
recurso como vantagem competitiva (Hadi & Ahmed, 2018). Portanto, definir o
posicionamento das empresas enquanto empregadoras ¢ essencial para captar os potenciais
candidatos e reter os colaboradores (Alshathry et al., 2017; Gregorka et al., 2020).

O EB ¢ uma éarea multidisciplinar que une os departamentos de marketing e de recursos
humanos de uma empresa para o desenvolvimento e implementa¢ao de uma estratégia eficaz
(Ambler & Barrow, 1996).

Apesar de ser um ambito da literatura em ascensdo, o EB ¢ apresentado em diferentes
contextos e nem sempre com uma defini¢do totalmente consensual (Kargas & Tsokos, 2020).

Ambler e Barrow (1996) definem o EB como sendo um conjunto de caracteristicas
econdmicas, funcionais e psicoldgicos proporcionadas e identificadas na organiza¢do. Em
contrapartida, Backhaus e Tikoo (2004) direcionam o conceito de EB a um nivel interno e
externo e definem o termo como sendo o esfor¢o que uma organizacao desenvolve no sentido
de comunicar o que as diferencia e distingue enquanto empregadora. Portanto, da mesma
forma que o branding de uma marca estabelece um posicionamento Unico para os clientes
externos, o EB direciona-o para os clientes internos. Numa fase posterior, Ahmad et al.,
(2019) clarificam que o EB ¢ a soma dos esfor¢os de uma empresa para alcangar o estatuto
de empregador de elei¢do.

Efetivamente, ¢ fulcral para as organizagdes implementar estratégias de EB para atrair e
reter talento e, portanto, ¢ essencial entender a estrutura do EB (Kashyap & Verma, 2018;
Styvén et al., 2022).

Assim, desenvolver uma estratégia de EB assenta, essencialmente, nas fases

complementares seguintes (Backhaus & Tikoo, 2004).
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O pressuposto do EB consiste, entdo, em “dar e receber” e este acordo ¢ comunicado com
o EVP, que consiste numa declaracdo da imagem que uma organizagdo quer transmitir
(Mosley & Schmidt, 2017). Entao, primeiramente, desenvolve-se a EVP de acordo com o
alinhamento com os objetivos organizacionais, através de um conjunto de critérios Unicos
que atraem os potenciais candidatos a integrar uma empresa e os colaboradores a permanecer
na mesma (Backhaus & Tikoo, 2004; Matongolo et al., 2018). Arasanmi e Krishna (2019)
definem a EVP como sendo um conjunto de caracteristicas, tangiveis ou nio tangiveis,
proporcionados por uma organiza¢do que demonstram o contributo dos colaboradores,
know-how, experiéncia ou competéncias, em prol dos objetivos da mesma.

Assim, seguidamente, a marca da empresa ¢ exteriorizada através de uma estratégia de
marketing de forma a atingir ndo s6 o publico-alvo, mas também para sustentar a cultura
interna, tendo ainda o intuito de atrair colaboradores com a divulgacdo das praticas, das
vantagens ¢ dos beneficios de pertencer a empresa e, desta forma, unir a organizagao
(Backhaus & Tikoo, 2004; Ver¢ic., 2021).

E, por ultimo, a estratégia de EB ¢ internalizada para integrar a cultura organizacional da
empresa com o pressuposto da retencdo de talento e, assim, desenvolver uma equipa dificil
de replicar para atingir os objetivos organizacionais (Backhaus & Tikoo, 2004; Matongolo
et al., 2018). Segundo Gregorka et al. (2020), esta fase ¢ crucial para transmitir a proposta
de valor de uma organizagao.

O conceito de EB ¢ uma area fulcral para os colaboradores, sendo que estd a ser usado
por organizacdes como uma ferramenta de longo prazo para desenvolver uma percecao
identificavel e tnica, ndo s6 internamente, mas também externamente (Ahmad et al., 2019;

Backhaus & Tikoo, 2004).
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O EB ¢ ainda uma forma de diferenciar empresas enquanto empregadoras
comparativamente a concorréncia (Backhaus & Tikoo, 2004). A organizagdo desenvolve
vantagem competitiva ndo so através da aquisi¢@o como também através da combinacao dos
recursos fisicos, humanos e organizacionais de forma que o valor acrescentado seja dificil
de imitar por concorrentes (Ahmad et al., 2019).

Assim, De Stobbeleir et al. (2018) e Tanwar e Prasad (2017) afirmam que organizagdes
que adotam estratégias estruturadas continuas de EB tém uma menor taxa de rotatividade,
portanto, conseguem atrair e reter talento. Também Berthon et al. (2005) acrescentam que o
EB contribui ndo apenas para atrair potenciais candidatos com mais facilidade, mas também
minimizar o custo de aquisicdo. Veloso (2018) refere que ¢ fulcral existir um alinhamento
entre a EB e a marca corporativa e uma identificacdo por parte dos potenciais candidatos e
colaboradores com a organizagdo. Em complementaridade, Backhaus e Tikoo (2004)
referem que o investimento em capital humano enriquece o desempenho da empresa.

De facto, o EB expande-se para 14 do recrutamento de potenciais candidatos e retengdo
dos colaboradores e, portanto, deve abranger todo o ciclo de vida dos colaboradores, isto &,
fase de atracdo, fase de candidatura, fase de entrada, fase de retengdo e fase de
desenvolvimento (Kapoor, 2010; Veloso, 2018).

A fase de atragdo €, essencialmente, o contacto inicial com o candidato e, portanto, ¢
fulcral para o conhecimento de uma empresa assim como para a perce¢do de atratividade
desta enquanto empregadora. A fase de candidatura entende a gestdo da experiéncia de
submissdo da candidatura, a selecdo e a contratacdo. A fase de entrada ou onboarding
compreende a integracao dos novos colaboradores e, assim, € essencial para estabelecer uma
identificacdo com a empresa. A fase de retencgdo ¢ fulcral para criar um didlogo aberto com

os colaboradores. A fase de desenvolvimento proporciona promove a aprendizagem continua
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dos colaboradores. A fase de saida ¢ essencial para obter um feedback, para auxiliar no
aprimoramento da estratégia de retenc¢ao futura. A fase de a/lumni concerne a manutencao do
contacto com os antigos colaboradores, para continuar a obter um feedback da experiéncia
na empresa para candidatos (Veloso, 2018).

Em todo o ciclo de vida ¢ crucial que os beneficios permanecam alinhados com as etapas
da carreira dos profissionais na organizagdo. Assim, a empresa estabelece uma perspetiva de
empregadora que procura atender as necessidades dos potenciais candidatos e colaboradores
(Backhaus, 2016; Veloso, 2018).

Assim, desenvolver e implementar uma estratégia de EB ¢ vantajoso para as
organizagdes. Recentemente, 20 anos depois do artigo original, Barrow e Ambler (2016)
descrevem os resultados de uma estratégia de EB numa organizacdo, sendo estes, maior
capital proprio, menores custos de recrutamento, melhor envolvimento com os
colaboradores, melhor delegacdo, melhor agilidade, melhor cooperagdo entre departamentos
e equipas e melhor avaliacdo de desempenho.

As estratégias de EB sdo implementadas para as organizagdes obterem o estatuto de
empregadora de eleicdo apesar da concorréncia, sendo, assim, essencial o acompanhamento
das tendéncias do mercado de forma a atrair e reter talento (Tanwar, 2016; Tanwar & Prasad,
2017).

Abordado o conceito de EB, na subseccdo seguinte serdo abordadas as dimensoes de EB.

2.2.1. Dimensdes de Employer Branding

Desde a abordagem primaria do conceito de EB estabelecida por Ambler e Barrow

(1996), foram concebidos avangos relativamente as dimensdes de EB. Contudo, as
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investigagdes anteriores apresentam certas limitagdes, havendo a necessidade de
desenvolver uma escala de medigao fiavel de EB (Tanwar & Prasad, 2017).

Ambler e Barrow (1996) identificam as carateristicas econdmica, funcional e psicologica.
Assim, a dimensao econdmica representa compensagdes monetarias e materiais, a dimensao
funcional esta relacionada com as atividades de desenvolvimento de carreira e outros e, por
ultimo, a dimensao psicoldgica refere o sentido de pertenga, orientagdo e finalidade (Ambler
& Barrow, 1996; Zhu et al., 2014). No entanto, Ambler ¢ Barrow (1996) nao desenvolvem
uma escala para medir a EB (Hillebrandt & Ivens, 2013).

Subsequentemente, Berthon et al. (2005) amplificam as dimensdes propostas por Ambler
e Barrow (1996) e desenvolvem uma escala valida para medir a EB composta por valor de
interesse, valor social, valor econémico, valor de desenvolvimento e valor de aplicagdo.

Assim, o valor de interesse determina se sdo proporcionadas praticas de trabalho
estimulantes e inovadoras, que dispdem das competéncias dos colaboradores para
desenvolver tarefas desafiadoras, mas alcangaveis, o valor social estabelece se o ambiente
de trabalho ¢ sauddvel para os colaboradores, o valor econdémico pressupde se sao
asseguradas compensagoes e beneficios, isto ¢, o que ¢ oferecido pela organizacdo numa
perspetiva econdmica, o valor de desenvolvimento indica se sdo implementadas iniciativas
de desenvolvimento da carreira de forma a impulsionar oportunidades futuras, e, por tltimo,
o valor de aplicacdo aponta se existem oportunidades de aplicacdo de aprendizagens e
partilha de conhecimentos (Berthon et al., 2005).

Posteriormente, Tanwar e Prasad (2017) e Nanjundeswaraswamy et al. (2022) também
aplicam as dimensdes propostas por Ambler e Barrow (1996) e desenvolvem uma outra

escala valida para medir o EB composta por compensacao e beneficios, oportunidades de
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desenvolvimento de carreira, formacao e desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio
entre vida profissional e pessoal, ética e responsabilidade social e cultura organizacional.
i. Compensacoes e Beneficios

A dimensdo compensagdo e beneficios estabelece os incentivos financeiros e ndo
financeiros que uma organizacao oferece (Berthon et al., 2005; Tanwar e Prasad, 2017).

Assim, as compensagdes sao um incentivo monetario ou ndo monetario direto pago aos
colaboradores em troca do trabalho exercido, como o salario ou bonus. Em contrapartida, os
beneficios sdo um incentivo ndo monetario indireto pago aos colaboradores em troca do
trabalho exercido, como férias adicionais, seguro de saude, seguro de vida, flexibilidade,
entre outras vantagens (Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

Apesar de o salario ser um dos fatores mais significativos, os colaboradores consideram
igualmente relevante o complemento de compensagdes e beneficios (Dabirian et al., 2017).
Assim, oferecer um pacote adequado de compensacdes e beneficios resulta diretamente na
atracdo e retencao de talento (Kashyap & Verma, 2018; Bharath & Nagesh, 2018).

De facto, Bussin e Mouton (2019) referem que uma organizagdo com um EB sélido atrai
facilmente potenciais candidatos e retém colaboradores com compensagdes e beneficios
menores comparativamente a uma empresa com um EB ainda ndo estabelecido. Portanto,
existe uma maior predisposi¢do por parte dos potenciais candidatos e colaboradores de
integrar uma organizag¢ao por compensagoes € beneficios menores se existir uma perce¢ao
positiva desta enquanto empregadora.

ii. Oportunidades de Desenvolvimento de Carreira
A dimensdo oportunidades de desenvolvimento de carreira concerne iniciativas

proporcionadas por uma organiza¢do relacionadas com a progressdo e a facilitagdo de
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mudanca de carreira intraorganizacional ou interorganizacional (Nanjundeswaraswamy et
al., 2022).

Originario do latim carraria, o termo carreira, usado como constructo em diversos
dominios, designa uma estrada para carros e transmite a ideia de uma trajetdria. Assim, a
carreira ¢ uma sequéncia de fungdes, categorias profissionais, papéis, atividades ou
experiéncias que um profissional desempenha (Arnold, 1997).

O desenvolvimento de carreira consiste num processo continuo diretamente associado as
metas e objetivos estabelecidos por colaboradores. Normalmente, envolve a formagao e
desenvolvimento para a aquisi¢ao de habilidades necessarias de forma a progredir em cargos
superiores na organizacdo (Tanwar e Prasad, 2017).

Efetivamente, o EB comunica as expectativas de carreira em termos de oportunidades de
desenvolvimento de carreira (Berthon et al., 2005). Assim, ¢ fulcral estabelecer
oportunidades de desenvolvimento de carreira nas organizacdes de forma ndo sé reter
colaboradores como também atrair potenciais candidatos e constatar a indispensabilidade
destes para a empresa. Portanto, na fase de selecdo, os potenciais candidatos devem ser
diretamente questionados sobre os objetivos de carreira a longo prazo e, na fase de retencao,
a organizagdo deve ser capaz de proporcionar o desenvolvimento de carreira que o
colaborador pretende (Ahmad et al., 2019; Veloso, 2018). Contudo, se a organiza¢do ndo
consegue atender ao colaborador, a alternativa deste ¢ candidatar a uma outra empresa
(Ahmad et al., 2019).

iii. Formacio e Desenvolvimento

A dimensao formag¢do e desenvolvimento enfatiza as atividades educacionais dentro de
uma empresa geradas para esclarecer conceitos, adquirir habilidades e aprimorar atitudes, de

forma a incrementar as qualificacdes ou aperfeicoar aquelas que os colaboradores ja
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possuem para estes executarem o trabalho proposto (Berthon et al., 2005;
Nanjundeswaraswamy et al., 2022).

Existem varios sistemas de formagao e¢ desenvolvimento, como formagao interna, tutoria

e pagamento total pelos empregadores em beneficio da formacao (Tanwar & Prasad, 2016).

Assim, a formacao esta associada a aquisicao de competéncias técnicas pontuais para um
propoésito especifico previamente definido, isto ¢, a curto prazo. Em contrapartida, o
desenvolvimento esta associado com o desenvolvimento de competéncias conceituais num
processo continuo, a longo prazo (Tanwar & Prasad, 2017).

Rastogi et al. (2020) defendem que os potenciais candidatos e colaboradores estdo a
priorizar a formagdo e desenvolvimento que uma organizagdo proporciona e, portanto, esta
dimensdo resulta num fator relevante na atracdo e retencdo de talentos. Tanwar e Prasad
(2016) referem também que a formacao e desenvolvimento esta diretamente relacionada com
a EB, dado que implica a percecdo de potenciais candidatos e colaboradores acerca de uma
organiza¢do enquanto empregadora.

iv. Ambiente de Trabalho

A dimensdo ambiente de trabalho estabelece as caracteristicas de um ambiente de trabalho
saudavel para os colaboradores, ou seja, um ambiente de trabalho considerado calmo,
relaxado e funcional, onde o trabalho de equipa e o apoio mutuo prevalecem (Berthon et al.,
2005; Tanwar & Prasad, 2017).

Um ambiente de trabalho saudével ¢ fulcral para assegurar que os colaboradores cumprem
as func¢des que lhes competem. De facto, as organizagdes estdo a investir no ambiente de
trabalho de forma a estimular os colaboradores, sendo com investimentos nas instalagdes,
aplicagdo de flexibilidade de horarios, atividades interativas, autonomia, entre outros

(Vercic, 2021).
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Assim, um ambiente de trabalho saudavel emerge como um fator distintivo para o EB por
impulsionar a atragdo e retengdo de talentos nas empresas e propiciar a vantagem competitiva
ao ser incluido na EVP (Dabirian et al., 2017; Tanwar & Prasad, 2016).

V. Equilibrio Vida Profissional e Pessoal

A dimensdo equilibrio entre vida profissional e pessoal determina, essencialmente, a
capacidade o colaborador gerir a esfera profissional e pessoal de forma que as exigéncias de
ambas coexistam sem constrangimentos ou interferéncias (Tanwar & Prasad, 2016). Assim,
as organizacdes devem incorporar uma componente voltada para o equilibrio da vida
profissional e pessoal (Tanwar & Prasad, 2017).

Segundo Tanwar e Prasad, 2017, o equilibrio entre a vida profissional e pessoal ¢
considerado um fator notével de atragdo e reten¢do de talento.

A dimensdo quando se refere a flexibilidade do trabalho, tais como local de trabalho,
semanas de trabalho comprimido ou flexibilidade de horarios (Sidorcuka & Chesnovicka,
2017). Portanto, enquanto o empregador comum estabelece horarios padrao fixos
regulamentados no contrato que o empregado deve cumprir (semanal, didrio, entre outros),
o equilibrio entre a vida profissional e pessoal estabelece flexibilidade de horarios, férias
sabaticas ou regulamentos relativos a hora de almogo. Assim, os horarios de trabalho
flexiveis ddo uma certa autonomia sobre onde e quando realizar tarefas relacionadas com o
trabalho (Saxena, 2018).

Os colaboradores priorizam ainda a redu¢ao do horario normal em troca de um horério
de trabalho flexivel para ganharem independéncia e autonomia em relagdo ao seu tempo
disponivel para melhor equilibrar o trabalho e as exigéncias pessoais (Dabirian et al., 2017).

vi.  Etica e Responsabilidade Social
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A dimensdo ética e responsabilidade social corporativa estabelece o compromisso da
organizagdo, proativo e coerente, tanto ético quanto social (Biswas & Suar, 2016).

Assim, a ¢tica corporativa esta correlacionada com os morais que regulam o
comportamento humano, como hébitos, regras e convengdes pré-estabelecidas para um bom
convivio. Assim, organiza¢do deve atuar além do ambito legal e visar também questdes
como transparéncia nas agdes, controlo financeiro, investigacdo e solu¢do de problemas,
entre outros. A responsabilidade social corporativa estd assente nos mesmos padrdes da ética
corporativa, mas nao se limita as organizagdes, ou seja, perpetua em varios ambitos do
desenvolvimento sustentavel, desde meio ambiente a dignidade humana (Bharath & Nagesh,
2018).

Tanwar e Prasad (2017) afirmam que a ética e responsabilidade social corporativa ¢ um
fator significativo para o EB por impulsionar a atracdo e reten¢do de talentos nas empresas.

Contudo, o compromisso corporativo depende ndo s6 das acdes da organizagdo como
também dos colaboradores e, portanto, estes sdo parceiros na consecu¢ao do comportamento
eticamente e socialmente responsavel da empresa (Carlini et al., 2019).

vii.  Cultura Organizacional

A dimensdo cultura organizacional consiste em valores, normas, padrdes de
comportamento e expectativas comuns que controlam a forma como os colaboradores atuam
para alcancar os objetivos que a organizagdo propds. De forma a simplificar, a cultura
organizacional representa a personalidade das empresas (De Stobbeleir et al., 2018).

Um dos critérios mais diferenciadores nas organizacdes ¢, efetivamente, a cultura
organizacional. A cultura organizacional desenvolve-se através das vivéncias e experiéncias

dos colaboradores e tem o intuito de dar coeréncia a organizagdo (Mushfiqur et al., 2018).
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Se alinhada, a cultura organizacional capta e preserva talentos (Nanjundeswaraswamy et al.,
2022).

Assim, cada empresa cria regras que guiam o comportamento dos colaboradores e que
devem ser aceites e cumpridas por todos de forma a unir a organizacdo (Bilhim, 2001).
Tendo em conta que cada organizagdo tem uma cultura propria e distinta, ¢ possivel fazer a
analise desta em diferentes niveis, de acordo com varios aspetos. Bilhim (2001) refere que a
cultura organizacional ¢ analisada, inicialmente, de acordo com os aspetos visiveis e
palpaveis que, ainda que de facil acesso, ¢ de dificil interpretagao, seguidamente, através dos
valores que defende, algo que ¢ de dificil acesso, sendo possivel obter essa informagao
através de uma investigacdo mais profunda com os membros da organizagao, e, por ultimo,
pelos pressupostos basicos adjacentes, isto €, as razoes pelas quais os membros da
organizagdo se comportam de determinada forma.

Assim, as dimensdes abordadas no presente subcapitulo estdo relacionadas. As
caracteristicas propostas por Ambler e Barrow (1996) que estdo relacionadas com as
dimensdes sugeridas por Berthron (2005) que, por sua vez, estdo associadas as dimensdes
propostas por Nanjundeswaraswamy et al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

As caracteristicas econdmicas estdo associadas ao valor econdémico que, por sua vez,
estdo ligadas as compensagdes e beneficios. J4 as caracteristicas funcionais estdo inerentes
ao valor de desenvolvimento e também ao valor de aplicagdo que, por sua vez, estdo
associadas as oportunidades de desenvolvimento de carreira e a formagdo e
desenvolvimento. Por ultimo, as caracteristicas psicoldgicas estdo ligadas ao valor de
interesse € também ao valor social que, por sua vez, estdo referentes as dimensdes ambiente
de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética e responsabilidade social,

cultura organizacional (Kashive et al., 2020).
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Abordadas as dimensdes da EB, na sec¢do seguinte sera abordada a atracdo e retengdo de

talento.

2.3. ATRACAO E RETENCAO DE TALENTO

As dimensdes de EB tém repercussdo direta em toda a experiéncia dos colaboradores
numa organizacao e, portanto, também na atragdo e retencao destes (Hadi & Ahmed, 2018).

A relevancia de uma organizagao atrair e reter talento esta associada discrepancia entre a
oferta e a procura no mercado de trabalho, discrepancia com tendéncia em crescimento.
(Chhabra & Sharma, 2014). A atracdo de talento assenta num conjunto de critérios Unicos
proporcionados por uma organizacdo para atrair os potenciais candidatos e a retencao,
engloba o conjunto de critérios Unicos proporcionados para reter os colaboradores
(Gregorka, 2020).

A atracdo e retencdo de talento ¢ uma consequéncia da implementagdo de estratégias de
EB tragadas nas organizacdes que geram a perce¢do de um empregador de elei¢do
(Armstrong, 2007). Assim, as empresas devem delinear estratégias de atracdo, de forma a
atrair potenciais candidatos, e de retencdo, de forma a evitar a saida de colaboradores
(Backhaus & Tikoo, 2004; Ci¢, & Zizek, 2017).

A atragdo de talento denota a capacidade de uma organizagdo atrair os potenciais
candidatos a enviar ou ndo uma candidatura com o que este perceciona (Berthon et al., 2005).

Contudo, a atratividade também pode ser medida através da opinido dos potenciais
candidatos, se estes se sentem atraidos por uma empresa, sendo que depende de diversos

critérios (Berthon et al.,2005; Puri, 2018).
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Em contrapartida, a retencdo de talento assenta na capacidade de uma organizacao reter
os colaboradores por um periodo superior ao dos concorrentes (Backhaus & Tikoo, 2004),

Para Matongolo et al. (2018) e Rastogi et al. (2020) a retengdo ¢ a abordagem de uma
empresa manter os colaboradores alinhados com os objetivos organizacionais.

O EB contribui para a retencdo dos colaboradores ao desenvolver uma imagem
corporativa apelativa que os colaboradores ndo vém em outras organizagdes (Hadi &
Ahmed, 2018). A partir do momento em que um empregado adere a uma organizagdo, a
pessoa € exposta 2 EB, o que ndo s permite as organizacdes promover a experiéncia do
colaborador num todo, mas também da as organizacdes a possibilidade de se tornarem num
empregador de escolha (Gilani & Cunningham, 2017).

A retengdo deve ser um dos principais objetivos de uma organizagao, pois a aquisi¢do de
talento € essencial, mas a retengdo ¢ substancial, sendo que ¢ mais dispendioso orientar e
formar novos colaboradores do que manter os atuais. Nesse seguimento, o custo da
contratacao estimado de um novo trabalhador ¢ o equivalente ao dobro de um salario anual
do mesmo (Tlaiss et al., 2017).

Assim, como destacado anteriormente, capacidade de uma organizagao atrair potenciais
candidatos e reter colaboradores assenta em caracteristicas econdmicas, caracteristicas
psicologicas e caracteristicas funcionais. As caracteristicas econdmicas estdo associadas a
salarios elevados, compensagdes, estabilidade, horario de trabalho flexivel, entre outras
condigdes. Ja as caracteristicas psicologicas, tratam a cultura organizacional clara e objetiva,
relacdes interpessoais saudaveis, avaliagdo objetiva de resultados, condi¢des que enfatizam
o sentimento de pertenga e reconhecimento que o trabalhador sente em relagdo a organizagao

onde trabalha. Por tltimo, as caracteristicas funcionais estdo relacionadas ao contetdo do
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trabalho, formac¢ao, oportunidades de desenvolvimento de carreiras (Ambler & Barrow,
1996).

Contudo, ¢ fulcral que a imagem da empresa enquanto empregadora seja real, dado que,
se isso ndo acontecer, traduz-se em rotatividade (Kashyap & Verma, 2018).

Na subseccdo seguinte, serdo apresentadas, sucintamente, as caracteristicas da geragdo Z

no setor de TI de forma a entender como atrair e reter este talento.

2.3.1. Atfrair e Reter Talento da Geracdo Z no Setor de Tl

Os colaboradores tém uma experiéncia direta com os empregadores e, desta forma, t€ém
uma perce¢ao mais precisa sobre a cultura organizacional de uma empresa. Ademais, estes
sdo praticamente os embaixadores da empresa (Kargas & Tsokos, 2020; Tanwar & Prasad,
2017). Assim, é primordial que os empregadores invistam capital humano e envolvam todos
os membros da organiza¢do na promo¢dao de uma imagem positiva (Graham & Cascio,
2018).

Os empregadores tém de, previamente, compreender o que os potenciais candidatos e
colaboradores priorizam e implementar estratégias de EB para os atrair e reter e, assim,
garantir um crescimento continuo da empresa (Schroth H., 2019).

De facto, cada individuo apresenta tragos de personalidade, contextos e hdbitos distintos,
mas quando inseridos numa determinada categoria apresentam caracteristicas comuns.
Assim, individuos da mesma geracdo e do mesmo setor existem semelhangas (Schroth H.,
2019; Twenge et al., 2010).

Uma geragdo ¢, essencialmente, um grupo de individuos classificados através de um

intervalo de idades que partilham eventos, tais como, guerras, ideologias politicas, crises
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sociais, mudangas econdmicas e inovagdes tecnoldgicas, e que orientam uma compreensao
das caracteristicas destes grupos de individuos no geral (Twenge et al., 2010). Portanto, as
geracdes desenvolvem uma personalidade que influencia a postura perante o mercado de
trabalho (Smola & Sutton, 2002).

Segundo McCrindle e Wolfinger (2009), sdo quatro as geracdes que coexistem no
mercado de trabalho: os Baby Boomer (nascidos entre 1946-1964), a Geragdo X (nascidos
entre 1965-1979), a Geragdo Y ou os Millennials (nascidos entre 1980-1994) e, por ltimo,
a Geracao Z ou iGeneration (nascidos entre 1995-2010).

Efetivamente, Bejtkovsky (2016) e McCrindle e Wolfinger (2009) apontam para o inicio
da geragdo Z no ano de 1995, o que esta em concordancia com o ano de fim da geragdo
anterior e o fim desta geracdo para o ano de 2010. Contudo, relativamente aos intervalos
temporais a que pertencem as geracdes, ndo existe uma concordancia generalizada, sendo
que se intensifica na geragdo Z por ser a menos explorada.

A literatura ndo apresenta, ainda, indicagdes concretas de como atrair e reter talento na
geracdo Z dado a recente entrada no mercado de trabalho. Nao obstante, os aspetos
priorizados pela geragdo Z ja& apresentaram algumas perspetivas sobre esta geragdo
(Chillakuri & Mahanandia, 2018; Schroth H., 2019).

A geracdo Z ¢ composta por jovens adultos que vivenciam condigdes sociais, politicas e
ambientais incertas desde eventos como o 11 de setembro, o terrorismo global, a violéncia
escolar e ainda a incerteza economica. Ademais, ¢ também a primeira geragdo a crescer
numa realidade totalmente digital, ndo estando entrosada com a época sem Internet e,
portanto, estdo acostumados a um ambiente de informagao veloz numa era de alta tecnologia
(Williams & Page, 2011). Com uma mentalidade global e diversificada, provém de uma

mistura mais ampla de origens criadas com ideias e experiéncias unicas que determinam a

37



[ ]
Marketing
Leads
Business

perspetiva sobre os assuntos (Bencsik et al., 2016). Contudo, a gera¢do Z ¢ a nova geracao
de conservadores dado que estimam as tradi¢des, a importancia da familia e agem de forma
responsavel (Williams & Page, 2011).

Resumida por diversos autores, a geragdo Z ¢ autoconfiante, muito otimista, corajosa,
impaciente, altamente impulsiva, de rapida aprendizagem, capaz de trabalhar
simultaneamente e produtivamente em varias tarefas (Bencsik et al., 2016; Kitchen &
Proctor, 2015; Williams & Page, 2011).

Assim, atrair e reter talento da geragdo Z exige uma postura mais proactiva das
organizagdes e implica processos de reorganizacdo planeada capazes de contornar as
adversidades (Chillakuri & Mahanandia, 2018; Schroth H., 2019).

No que refere as compensagdes e beneficios, apesar de serem totalmente disponiveis e
empenhados para trabalhar, a geragdo Z opta por empresas que proporcionam um saldrio que
corresponda as qualificacdes que apresentam (Gaidhani et al., 2019). Contudo, valoriza
ainda mais as compensacdes ¢ beneficios oferecidos desde um plano de saude, férias,
horarios flexiveis, licenca de maternidade e paternidade, bonus anuais, oportunidades
(Harris, 2020). Assim, a geracdo Z pretende ser reconhecida e recompensada e tem a
estabilidade financeira como um critério importante para se candidatar uma vaga ou manter
numa empresa (Bejtkovsky, 2016).

Quanto as oportunidades de desenvolvimento de carreira, apesar de inexperientes, 0s
colaboradores da geragdo Z sdo ageis, competitivos e ambicionam adquirir competéncias e
progredir por préprio mérito. Contudo, sdo também impacientes e estdo acostumados a
resultados de curto prazo, incluindo a rapida progressao para cargos mais altos. Portanto, ¢
fulcral para as organizagdes proporcionar oportunidades de desenvolvimento e crescimento

(Singh & Dangmei, 2016). Ademais, ndo pretendem fazer uma unica coisa ou estar numa
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unica empresa em todo o percurso profissional (Bejtkovsky, 2016). Exigem ser informados,
ser reconhecidos pelo trabalho que realizam e ter a possibilidade de opinar (Gaidhani et al.,
2019; Schroth H., 2019). Assim, s3o as oportunidades de carreira que poderdo motivar a
geracdo Z a candidatar-se a uma vaga ou manter-se numa empresa (Bencsik et al., 2016).

Um estudo no setor hoteleiro de Goh e Lee (2018), mostra ainda que os colaboradores do
setor hoteleiro da geragdo Z ndo sdo motivados pelo salario, mas pelas perspetivas de
carreira. Goh e Lee (2018) concluem que para atrair e reter a geragdo Z, os empregadores do
setor hoteleiro devem concentrar-se na carreira dinamica, entusiasmante e estavel, com
oportunidades de viajar para trabalhar internacionalmente.

Bejtkovsky (2016) refere ainda que a geracdo Z inclui os estagios internacionais no top
5 de critérios mais importantes para crescer tanto profissionalmente como pessoalmente.

Relativamente a formagao e desenvolvimento, para progredir na carreira, a geragdo Z tem
também a constante necessidade de upskilling e reskilling e, neste sentido, valorizam as
oportunidades de formacdo e de desenvolvimento. A adquisicdo de novas habilidades e
novas competéncias de desenvolvimento profissional e também pessoal ¢ muito importante
e, portanto, valorizam também os processos de mentoria e revelam necessidade de orientagao
(Schroth H., 2019). Além disso, a geracdo Z espera um desenvolvimento constante e uma
boa rede profissional (Bejtkovsky, 2016).

No que concerne o ambiente de trabalho, a geragdo Z valoriza um ambiente de trabalho
colaborativo com interagdes sociais. Para a geracdo Z as relagdes sdo muito importantes e,
portanto, preferem trabalhar em equipa e em escritorios em espago aberto ao invés de
trabalharem isolados (Stahl, 2019). Contudo, contrariamente a outras geragdes, a geracao Z
ndo tem aptiddes interpessoais para comunicar ou desenvolver relagdes com companheiros

de trabalho (Lazanyi & Bilan, 2017).
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No que refere o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, para a geracdo Z ¢
importante encontrar e manter o equilibrio adequado entre trabalho e tempo livre (Gaidhani
et al., 2019). Contudo, valoriza menos o equilibrio entre a vida profissional e pessoal do que
as geracdes anteriores (Stahl, 2019). Valoriza a flexibilidade no trabalho, horarios de
trabalho flexiveis e possibilidade de trabalhar ocasionalmente em casa, ¢ independente e
dedicado (Harris, 2020; Lazanyi & Bilan, 2017). Separa o profissional e pessoal, isto €, a
geracdo Z concentra-se e esfor¢a-se ao maximo no horario de trabalho e, portanto, os
empregadores devem colocar esta geracdo a trabalhar de forma mais eficiente e ndo a
trabalhar mais horas (Stahl, 2019).

Relativamente a ética e responsabilidade social, a geracdo Z tém uma forte ética de
trabalho, valoriza a diversidade e inclusdo e apresenta caracteristicas de tolerancia, justiga e
consciéncia social, cultural e ambiental (Stahl, 2019). Assim, valoriza empregadores que se
empenham em proporcionar num futuro diferente e que t€ém uma posi¢do quanto as causas
sociais, como a igualdade e inclusdo, que estdo conscientes dos problemas ambientais, que
se preocupam com critérios a longo prazo, como crises econdmicas, mudangas climaticas,
desigualdade, saude publica, questdes socias, limpeza de florestas, limpeza de praias,
redugdo de CO2, entre outros (Harris, 2020; Schroth H., 2019).

Quanto a cultura organizacional, a geracdo Z valoriza a realizacdo, os desafios, a
autonomia, o reconhecimento, a inovagdo e a criatividade, todos estes aspetos ligados a
cultura organizacional (Bejtkovsky, 2016). Também valoriza organizagdes comprometidas
com a saude mental dos profissionais (Schroth H., 2019).

Assim, ¢ crucial para as organizagdes garantir o cumprimento da promessa de marca feita
aos seus colaboradores, uma vez que permitem o aumento ndo sé da taxa de retengdo, mas

também da taxa de atracdo (Tanwar & Prasad, 2017). Ahmad et al., (2019) assinalam que

40



°
Marketing
Leads
Business

quanto mais importancia os profissionais sentem que tém das organizagdes onde trabalham

mais lealdade tém para com elas.
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3. MODELO DE ANALISE

Concluida a apresentacdo dos fundamentos tedricos que suportam a presente
investigagdo, neste capitulo serd desenvolvido o modelo de analise.

De facto, uma investigacdo devera de iniciar por um ponto de partida de forma a obter
uma solu¢do para a problematica em investigacdo. Assim, o modelo de analise representa
essa solucao.

O modelo de analise ¢ um esquema orientador da concegdo tedrica que identifica os
critérios que influenciam a problematica a ser investigada e organiza as variaveis e dinamicas

da investigagao.

3.1. APRESENTACAO DO MODELO DE ANALISE

A presente investigacdo esta dividida em diversas tematicas consideradas relevantes para
a contextualiza¢do da problematica de compreender a influéncia das dimensdes da EB na
atracdo e retencdo de talento da geracao Z no setor de TI em Portugal.

Assim, o modelo conceptual proposto na Figura 2 ¢ composto por 7 dimensdes da EB
propostas por Nanjundeswaraswamy et al. (2022) e Tanwar e Prasad (2017), sendo estas
compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagdo e
desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética
e responsabilidade social e cultura organizacional que influenciam a atragdo e retengdo de
talento que acaba de entrar o mercado de trabalho, a geracdo Z, nomeadamente no setor de

TI em Portugal.
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Figura 2. Modelo de Analise

Fonte: Elaboracio Propria
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4. METODOLOGIA

A metodologia de um estudo é, essencialmente, a forma como os investigadores
recolhem, analisam e interpretam dados com o intuito de solucionar problemas em estudo
(Creswell & Creswell, 2018).

Assim, apresentado o enquadramento teorico, no presente capitulo serdo identificados e
descritos os métodos utilizados para atingir os objetivos propostos para o presente estudo de
caso.

O capitulo sera segmentado em trés subcapitulos. Primeiramente, serdo destacados os
objetivos delineados para suporte da investigagdo, em que serdo apresentados os objetivos
gerais e objetivos especificos a alcangar. Posteriormente, serd exposto o método de recolha
de dados, que explica detalhadamente a metodologia qualitativa adotada para dar resposta
ao problema de investigacdo. Por fim, serdo reveladas as técnicas de recolha de dados

adequadas para se proceder as respetivas andlises de dados e retirar conclusoes.

4.1. OBJETIVOS

De forma a orientar o presente estudo ¢ fulcral delinear objetivos para aos quais se
pretende dar resposta. Assim, o objetivo € enquadrar e compreender o papel das dimensdes
da EB enquanto estratégia de captacdo e retencao de talento da geragdo Z no setor de TI em
Portugal assim como entender as dimensdes relevantes, sendo relevante entender a percegdo

que os potenciais candidatos e dos colaboradores.
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4.1.1. Objetivos Geral e Especificos

O objetivo geral o presente estudo ¢ compreender a influéncia das dimensdes da EB na
atracdo e retencao de talento da geragdo Z em Portugal.

Da desconstrugdo do objetivo geral surgem os objetivos especificos da presente
investigacdo. Assim, apenas ¢ possivel responder ao objetivo geral, respondendo
rigorosamente a cada objetivo especifico seguinte:

1. Identificar a relevancia, para os potenciais candidatos, colaboradores e para a
organizac¢do, da implementacao de estratégias de EB no setor de TI em Portugal,

ii. Compreender a relacdo existente entre as dimensdes de EB e a capacidade de a
organizagdo atrair talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal;

iil. Entender a relagdo existente entre as dimensdes de EB e a capacidade de a

organizagdo captar talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal.

4.2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Os métodos de investigagdo assentam no conhecimento e na informacgdo (Corbin &
Strauss, 2000) e, evidentemente, a o presente estudo ndo € excecdo. Inevitavelmente, a
metodologia adotada tem de estar de acordo com os objetivos delineados e com os atributos
dos objetos em estudo (Augusto, 2014).

O estudo de caso consiste numa estratégia de investigagdo que se foca em entender a
dindmica apresentada de contextos especificos, sendo usado para descrever, testar ou gerar
teorias (Eisenhardt, 1989). Assim, ¢ um método de investigagdo empirica que investiga um

fendémeno num contexto proprio, nomeadamente quando os limites entre o fendémeno e o
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contexto ndo estdo claramente delineados. O investigador que usa esta metodologia de
investigacdo, procura respostas para o “como?”, “o qué?” e “porqué?”’ de forma a explorar,
analisar, descrever e explicar um fendmeno individual com o objetivo de compreender o
geral (Yin, 2013).

Portanto, de forma a analisar o modelo conceptual anteriormente proposto € para permitir
retirar conclusdes mais completas para as recomendagdes a apresentar a Weezie, ¢
selecionada uma metodologia de caracter qualitativo.

A metodologia qualitativa ¢ um método de investigacao utilizado de forma a descobrir e
compreender temas pouco explorados no proprio contexto em que ocorre, dado que permite
conhecer pormenores complexos sobre determinados temas, que dificilmente seriam
descobertos com recursos a métodos quantitativos (Corbin & Strauss, 2000). No presente
estudo de caso, a abordagem de caracter qualitativo possibilita compreender os significados
que os participantes da investigacdo atribuem ao tema em analise, que, no contexto do
presente estudo de caso, se prende com a influéncia das dimensdes da EB na atragdo e
retengdo de talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal. Assim, o método qualitativo ¢
classificado como uma abordagem interpretativa e subjetiva, que possibilita explorar
atitudes, comportamentos e experiéncias (Dawson, 2002; Oliveira & Ferreira, 2014). E,
igualmente, um método de investigagdo que depende da observacdo e da assimila¢do das
opinides dos participantes e, portanto, tem como principal finalidade o estudo de
determinadas caracteristicas de uma populagdo, fenémeno ou experiéncias, de forma a
compreender ou mesmo formular visdes diferenciadas sobre uma realidade ja conhecida
(Gil, 2017). Ademais, a tipologia qualitativa assenta, essencialmente, na indugdo,

interpretacdo, subjetividade e compreensdo dos dados, de forma a explicar eventos
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particulares com o intuito de entender o contexto geral e, consequentemente, gerar
conhecimento futuro (Oliveira & Ferreira, 2014).

Para terminar, ¢ ainda de salientar que as investigagdes que abordam o papel das
dimensdes de EB na atracdo e retengdo de talento, como os de Nanjundeswaraswamy et al.
(2022) e Tanwar e Prasad (2017), usam a metodologia quantitativa e, por conseguinte, ¢

pertinente estudar este tema recorrendo a uma metodologia qualitativa.

4.3. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

Compreendida efetivamente qual a abordagem metodologica adotada para o presente
estudo de caso, ¢ importante entender como sera efetuada a técnica de recolha de dados, ou
seja, como serd testada e verificada qualquer solucdo ou hipotese na realidade dos factos
(Oliveira & Ferreira, 2014).

Assim, uma das fases essenciais da investigacao ¢, certamente, o processo de investigacao
e de resposta ao problema em investigagao através da compreensao de conclusdes adquiridas
com a recolha dos dados, neste contexto, primarios. A recolha de dados pode derivar da
extragdo tanto de dados primarios como de secundarios. Os dados primarios correspondem,
essencialmente, a dados que resultam da aplicagdo de técnicas de recolhas de dados
especificos e que respondem aos objetivos do estudo. Por oposi¢do, os dados secundarios
sdo dados previamente recolhidos, com tratamento estatistico, partilhados publicamente e
que ndo sdo da responsabilidade e elabora¢do da autora (Oliveira & Ferreira, 2014).

Portanto, de acordo com os objetivos propostos, as técnicas de recolha de dados mais
adequadas para o presente estudo de caso serdo numa perspetiva qualitativa, através de um

focus group e de entrevistas para entender certas consideracdes e aprofundar a tematica.
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De forma a esquematizar os diferentes objetivos de investigacdo e respetivas técnicas de

recolha de dados usadas ¢ esquematizada a seguinte tabela (Tabela 2).

Tabela 2 - Objetivos e Técnicas de Recolha de Dados

Objetivos Técnicas de Recolha de Dados

Identificar a relevancia, para os potenciais
candidatos, colaboradores e para a organizacao, .
) ) Entrevista
da implementacdo de estratégias de EB no setor

de TI em Portugal.

Compreender a relacdo existente entre as
dimensdes do EB e a capacidade de a
) ) Focus Group
organizagdo atrair talento da geragdo Z no setor

de TI em Portugal.

Entender a relacdo existente entre as dimensdes
do EB e a capacidade de a organizagdo captar Entrevista

talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal.

Fonte: Elaboracio Propria

4.3.1. Focus Group

A técnica de focus group, ou grupos focais, ¢ caracterizada como uma técnica de recolha
de dados associada a metodologia qualitativa e consiste, essencialmente, num didlogo
interativo entre os participantes de forma a obter uma ampla pluralidade de angulos sobre
determinada temadtica, numa envolvente de partilha e livre de julgamento, de forma a

propiciar o debate de perspetivas (Dawson, 2002). O focus group ¢ usado, essencialmente,
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em investigagdes que exploram topicos sensiveis, identificam problemas, verificam atitudes
e comportamentos (Hennink et al., 2020).

O focus group ¢ dirigido por um moderador que se certifica que o focus group ocorre sem
desvios a temadtica, que alguns participantes ndo monopolizam a conversa e que todos terem
espaco para se expressar. O moderador introduz o topico, faz as questdes essenciais e
controla a discussao (Dawson, 2002).

Os participantes possuem, entre si, caracteristicas comuns que asseguram a
homogeneidade, um dos principais requisitos a execu¢do de um focus group. A
homogeneidade ¢ uma caracteristica que incide sobre as varidveis sociodemograficas, como

a idade, o sexo ou um critério externo que os una (Galego & Gomes, 2005).

4.3.1.1. Procedimentos

O focus group do presente estudo de caso considera os procedimentos identificados por
Quivy e Campenhoudt (1992) e, portanto, cumpre o rigor cientifico da metodologia.

Assim, foi desenvolvido 1 guido de focus group (Anexo i) sustentado nos objetivos
especificos e na revisdo de literatura, composto por 7 questdes a aplicar aos potenciais
candidatos da Weezie, segmentadas por 1 questdo introdutéria, 5 questdes-chave e 1 questdo
de encerramento, de forma a seguir a tipologia de questdes sugeridas por Krueger e Casey
(2002).

A sessdo foi realizada a 16 de setembro as 19:30 horas, com 8 participantes, 3 do sexo
feminino e 5 do sexo masculino, e teve a duragao de 50 minutos. O focus group foi orientado

por um moderador que utilizou um guia para a orienta¢ao da sessao (Beyea & Nicoll, 2000),
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com a opc¢ao de os participantes desenvolverem as proprias questdes (Barbour & Kitzinger,
1998).

Como alternativa ao focus group tradicional, efetuado presencialmente em que os
participantes se dirigem a um local de encontro, foi efetuado o focus group online, uma
adaptagdo viabilizada pela crescente proliferacdo da tecnologia, e, portanto, foi orientado
numa vertente virtual, através do Google Meet, uma plataforma com o propoésito de efetuar
reunides a distancia (Stewart & Shamdasani, 2017).

Os participantes foram selecionados com base em critérios de selecdo especificos (Tabela
3), nomeadamente selecionar individuos de empresas distintas, de forma a evitar a polui¢ao
do pensamento dos participantes por parte de colegas de trabalho (Barbour & Kitzinger,
1998), com o intervalo de ano de nascimento compreendido entre 1995 e 2010, de forma a
pertencerem a geracao Z, ¢ com fungdes enquadradas no setor de TI. Ademais, todos sdo
portugueses. Assim, a selecdo criteriosa dos participantes considera, portanto, a necessidade
de manter a diversidade demografica (Bader & Rossi, 1998). Contudo, todos os participantes
apresentam um denominador comum, sendo este o facto de serem potenciais candidatos da

Weezie (Bloor, 2001).

Tabela 3 - Focus Group com potenciais candidatos da Weezie

Publico Funciao Idade
Software Developer 26
Front-End Developer. 23
Potenciais Candidatos
Cyber Security Engineer 25
da Weezie
Software Developer 24

Software Developer 25
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Back End Developer 22
Software Quality Assurance 25
Software Developer 22

Fonte: Elaboracio Propria

O focus group foi solicitado e confirmado por LinkedIn. Assim, a 12 de setembro de 2022
foi efetuado 1 focus group, gravado com expressa autoriza¢do dos participantes (Barbour &
Kitzinger, 1998).

O focus group obedece as questdes éticas inerentes dado que os participantes acordaram
a gravacao da discuss@o mesmo sendo informados que ndo ¢ assegurado, absolutamente, o
anonimato e a confidencialidade j& que se trata de um método social com diversos membros
(Barbour & Kitzinger, 1998). Contudo, de forma a garantir o anonimato e a
confidencialidade dos participantes, a identidade foi codificados com a letra P seguido de
um nimero de ordem da intervengado inicial, P1 a P8.

O texto foi transcrito integralmente de forma a incluir expressdes ou discursos paralelos,
para ndo existir qualquer extravio de dados na andlise e evitar uma analise seletiva e

superficial (Bloor, 2001).

4.3.2. Entrevista

A técnica de entrevista € caracterizada como uma técnica de recolha de dados associada
a metodologia qualitativa e assenta, essencialmente, na no¢do de uma interacdo verbal entre

o entrevistador e o respondente sobre a tematica refletida (Oliveira & Ferreira, 2014).
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Contudo, existem diferentes tipos de entrevistas, como nao estruturadas, semiestruturadas
e estruturadas (Dawson, 2002). A tipologia de entrevista mais recorrente sdo as entrevistas
semiestruturadas, que estara no presente estudo como método de recolha de dados. As
entrevistas semiestruturadas possibilitam entender as considera¢des dos respondentes sobre
o tema em estudo, ndo apenas a partir das respostas dadas, mas também nas expressoes,
siléncios e gestos dos respondentes (Dawson, 2002). A realizagdo e desenvolvimento das
entrevistas de cariz exploratorio t€ém como principal finalidade revelar determinados aspetos
do fendmeno em estudo. Portanto, as entrevistas exploratorias servem para encontrar pistas
de reflexio, ideias e hipoteses e ndo para verificar ou validar hipoteses preestabelecidas. E,
desta forma, um processo que requer uma certa abertura para ouvir e assimilar novas formas
de colocar o problema e nao de testar ou validar suposi¢des (Quivy & Van Campenhoudt,
1998).

Assim, sera desenvolvida uma lista de temas e questdes pertinentes pré-definidos a serem,
efetivamente, abordados. Contudo, sendo uma entrevista semiestruturada ¢ igualmente
possivel que ocorram variagdes consoante as entrevistas e, portanto, as questoes poderao ser
adaptadas de acordo com o contexto organizacional especifico (Saunders et al., 2009).
Ademais, as entrevistas semiestruturadas sdo direcionadas para conhecer informagdes
especificas que possam ser comparadas ou contrastadas com as informacdes obtidas
anteriormente. Efetivamente, a analise comparativa sobre os temas basilares ¢ consequéncia
da flexibilidade da entrevista e da possibilidade de abertura a eventuais novas questdes ou
temas relevantes (Dawson, 2002).

As entrevistas tém como principal finalidade responder aos objetivos da investigacdo e
compreender ou auxiliar o entendimento do papel das dimensdes da EB na atragdo e retengao

de talento da geracdo Z, sendo a temadtica central e o problema geral do presente estudo.
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4.3.2.1. Procedimentos

As entrevistas do presente estudo de caso consideram os procedimentos identificados por
Quivy e Campenhoudt (1992) e, portanto, cumprem o rigor cientifico da metodologia.

Assim, foram formulados 4 guides de entrevistas semiestruturadas (Anexo ii, iii, iv € V)
sustentados nos objetivos especificos e na revisdo de literatura, mas, dado que se trata de
entrevistas semiestruturadas, o uso do guido ¢ adaptado a cada entrevistado (Yin, 2013).
Nesse seguimento, o Anexo ii composto por 14 questdes a aplicar a colaboradores da Weezie
que exercem fungdes inerentes as TI, o Anexo iii formado por 3 questdes a dirigir a
colaboradores da Weezie que exercem funcdes inerentes a EB, o Anexo iv disposto em 3
questdes a destinar a colaboradores que exercem fungdes inerentes a EB em empresas do
setor T1, e, por fim, o Anexo v estruturado em 4 questdes a remeter a uma especialista em
EB. Assim, ¢ possivel obter uma visdo abrangente relativamente a influéncia das dimensoes
de EB na retencgdo de talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal numa perspetiva de
para quem efetivamente se destina e de quem implementa as praticas na Weezie, na
perspetiva de outras empresas do setor de TI e também numa perspetiva geral de quem
implementa praticas de EB noutros setores.

Os entrevistados foram selecionados com base em critérios de seleg¢ao especificos (Tabela
4). Para a entrevista com os colaboradores do setor de TI Weezie foram estabelecidos como
critérios de sele¢do a funcdo que desempenham na organizacao, de forma a estar no setor de
TI, a data de inicio na empresa, para existir uma coeréncia entre colaboradores com mais ou
menos experiéncia na organizagdo, e ainda o intervalo de ano de nascimento, de forma a
estar compreendido entre 1995 e 2010 e pertencer a geragdo Z. Para a entrevista com
colaboradores de EB da Weezie foram determinados como critérios de selecdo a fungdo que

desempenham na organizacdo, de forma a selecionar colaboradores que trabalhem
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diretamente o EB na empresa. Para a entrevista com os empresas foram definidos como
critérios de selecdo o setor de TI e as fungdes desempenham na organizagdo, de forma a
selecionar colaboradores que trabalhem diretamente o EB na empresa. Para a entrevista com
a especialista de EB foram estabelecidos como critérios de selegdo outro setor que ndo o

setor de TI e especializagdo na area. Ademais, todos sdo portugueses.

Tabela 4 — Entrevistas com colaboradores de TT e EB da Weezie, empresas de TI e especialista de EB

Publico Func¢io na Empresa Empresa Idade
Front-End Developer Weezie — Junho 2021 27
Colaboradores Back-End Developer Weezie — Setembro 2021 26
TI da Weezie Front-End Developer Weezie — Marco 2020 22
Back-End Developer Weezie — Fevereiro 2019 26
Colaboradores RH Weezie — Julho 2021
EB da Weezie Marketing and Sales Weezie — Junho 2019
Talent Acquisition Specialist Natixis
Empresas TI
Internal Communication PTH
Diretora Divisdo Corporativa
Especialista EB Grupo Salvador Caetano
Pessoas, Marca e Comunicacao

Fonte: Elaboragio Propria

Os entrevistados foram solicitados e confirmados por e-mail. No total, de 12 a 20 de
setembro de 2022 foram realizadas 9 entrevistas, 6 presenciais e 3 online, com a duragio de
aproximadamente 15 minutos cada, gravadas sempre com expressa autorizagdo dos

entrevistados (Yin, 2013).
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Ademais, de forma a garantir o anonimato e confidencialidade dos entrevistados, a
identidade esta codificados com a letra E seguido de um nimero de ordem da execucao da
entrevista, E1 a E4 para colaboradores da empresa em estudo, ES a E6 para os profissionais
da empresa em estudo, E7 a E8 para os profissionais da empresa tecnologica e, por fim, E9
para a profissional em EB.

O texto ¢ transcrito integralmente de forma a ndo existir qualquer extravio de dados na

analise.

4.4, TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Concluido o focus group e as entrevistas, ¢ desenvolvida uma analise de contetido
aprofundada alinhada com os objetivos delineados de forma a obter interpretagdes e futuras
conclusdes sobre o tema do presente estudo de caso.

A andlise de conteudo ¢ uma técnica de caracter social com o principal intuito de
ultrapassar incertezas e obter respostas para o que ¢ questionado (Bardin, 1977). A técnica
complexa ¢ definida como sendo um conjunto de instrumentos metodologicos com o
objetivo de analisar diferentes fontes de contetidos, sejam verbais ou ndo verbais, seguindo
critérios como disciplina, paciéncia e dedicag@o do investigador assim como um certo grau
de intui¢do e criatividade, nomeadamente na definicdo das categorias de analise (Quivy e
Campenhoudt, 1992).

A técnica de analise de contetido ¢ organizada em trés fases. A primeira fase pressupde a
pré-analise, que consiste, essencialmente, em sistematizar conceitos iniciais adquiridos no
quadro referencial tedrico e organizar o material a ser analisado. A segunda fase foca na

exploracdo do material e na agregagdo das informagdes em diferentes categorias. Por fim, a
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terceira fase assenta no tratamento dos resultados e nas respetivas interpretacdes e
conclusdes finais (Bardin, 1977).

Consideradas as fases ou etapas caracteristicas da técnica de andlise de contetido, sera
inicialmente realizada uma transcricdo do focus group e das entrevistas, seguida de uma
leitura flutuante que possibilitard avancar para a analise dos dados recolhidos. Assim, com
base no tratamento dos dados extraidos das diferentes entrevistas realizadas serdo
desenvolvidas todas as categorias e subcategorias definidas a priori e a posteriori
identificando, para cada uma, unidades de significado que traduzam a perspetiva geral dos

participantes.

4.5. CATEGORIAS EM ANALISE

Como referido anteriormente, a analise de conteudo ¢ definida como um conjunto de
técnicas de analise, com recurso a procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetido que possibilitem a conclusdo de nogdes finais do estudo (Bardin, 1977). Assim,
para o presente estudo de caso ¢ essencial desenvolver uma analise de contetido com cariz
categorial.

Assim, sdo selecionadas categorias a priori assentes na revisao da literatura e categorias
a posteriori sustentadas nos dados conseguidos com o focus group e com as entrevistas. Em
suma, sdo definidas 3 categorias e 21 subcategorias pertinentes (Anexo vi).

As categorias de andlise s3o as seguintes:

i.  Importancia das estratégias de EB;

ii.  Importancia das estratégias de EB na atrac¢do de talento da gerag¢@o Z no setor de TI

em Portugal;
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iii.

Importancia das estratégias de EB na retenc¢ao de talento da gera¢do Z no setor de TI

em Portugal.

Na categoria “Importancia das estratégias de EB”, foram desenvolvidas as seguintes

subcategorias:

ii.

iii.

1v.

Estratégias de EB,;
Eficécia das estratégias de EB,;
Dificuldades das estratégias de EB,;

Tendéncias de EB.

As subcategorias anteriores visam compreender a relevancia das estratégias de EB para

as organizagOes e ainda enumerar estratégias de atracao de potenciais candidatos e retengdo

de colaboradores, analisar a eficicia das estratégias de EB e, por fim, entender as

dificuldades das estratégias de EB.

Na categoria “Importancia das estratégias de EB na atrag¢do de talento da geragdo Z no

setor de TI em Portugal”, foram desenvolvidas as seguintes subcategorias baseadas nas

dimensoes de EB:

ii.

iii.

1v.

Vi.

Vil.

Vii.

Compensacdes e beneficios;

Oportunidades de progressao na carreira;
Formacgao e desenvolvimento;

Ambiente de trabalho;

Equilibrio entre a vida profissional e pessoal,;
Etica e responsabilidade social;

Cultura organizacional;

Dimensdes relevantes.
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As subcategorias anteriores visam compreender a relevancia das compensacdes e
beneficios, oportunidades de progressdo de carreira, formacdo ambiente de trabalho, o
equilibrio entre a vida profissional e vida pessoal, ética e responsabilidade social e cultura
organizacional enquanto dimensdes de EB para a atragdo de potenciais candidatos na
empresa.

Na categoria “Importancia das estratégias de EB na retencdo de talento da geragdo Z no
setor de TI em Portugal”, foram desenvolvidas as seguintes subcategorias baseadas nas
dimensdes de EB:

i.  Compensagdes e beneficios;

ii.  Oportunidades de progressdo na carreira;
iii.  Formagdo e desenvolvimento;
iv.  Ambiente de trabalho;
v.  Equilibrio entre a vida profissional e pessoal;
vi.  Etica e responsabilidade social;
vii.  Cultura organizacional;
viii.  Propostas de acdes;
ix.  Dimensdes relevantes.

As subcategorias anteriores visam compreender a relevancia das compensagdes e
beneficios, oportunidades de progressdo de carreira, formacdo ambiente de trabalho, o
equilibrio entre a vida profissional e vida pessoal, ética e responsabilidade social e cultura
organizacional enquanto dimensdes de EB para a retencdo de colaboradores e ainda
propostas de a¢des para desenvolver na empresa.

A categoria “Importancia das estratégias de EB” e as respetivas subcategorias, foram

respondidas pela empresa em estudo, uma empresa de TI e por uma especialista de EB. A
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categoria “Importancia das estratégias de EB na atracdo de talento da geracdo Z no setor de
TI em Portugal” e as respetivas subcategorias foram respondidas por colaboradores de outras
empresas a exercer fungdes na area de TI pertencentes a geragdo Z. A categoria “Importancia
das estratégias de EB na retencao de talento da gerag@o Z no setor de TI em Portugal” e as
respetivas subcategorias foram respondidas por colaboradores da empresa em estudo a
exercer fungdes na area de TI pertencentes a geracao Z.

Desenvolvidas todas as categorias e subcategorias definidas a priori e a posteriori, sera
efetuada a analise sobre cada dimensdo analisada e a discussao dos resultados, que consiste

na investigacdo e transcricdo do focus group e das entrevistas assente nas dimensdes

definidas.

59



[ ]
Marketing
Leads
Business

5. ANALISE E DISCUsSSAO DE DADOS

No presente capitulo serdo analisados, rigorosamente, os resultados e dados provenientes
do focus group e das entrevistas efetuadas de forma a enriquecer a investigacdo em questao.

Assim, o capitulo esta dividido em 4 subcapitulos referentes as categorias em analise.
Primeiramente, sera apresentada a andlise referente a importancia das estratégias de EB.
Seguidamente, serd exposta a analise alusiva a importancia das estratégias de EB na atragdo
de talento da gera¢do Z no setor de TI em Portugal. De seguida, serd efetuada a andlise
referente a importancia das estratégias de EB na retencdo de talento da geracdo Z no setor

de TI em Portugal. E, por fim, a analise relativamente as tendéncias de EB.

5.1. IMPORTANCIA DA EB

A presente categoria divide-se em 3 subcategorias, sendo estas estratégias de EB, eficacia
das estratégias de EB e, por fim, dificuldades das estratégias de EB. Para cada uma destas
subcategorias sdo apresentadas citagdes dos entrevistados que permitem a compreensao e

interpretacdo da tematica.

5.1.1. Estratégias de EB

As estratégias de EB sdo implementadas para as empresas obterem o estatuto de

empregadoras de elei¢do, sendo, portanto, essencial para as organizagdes acompanharem as
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tendéncias do mercado de trabalho de forma a atrair e reter talento (Ahmad et al., 2019,
Tanwar & Prasad, 2017).

Assim, todos concordam com a teoria de Backhaus e Tikoo (2004) e Kashyap e Verma
(2018) e referem que o EB ¢ essencial para as empresas e destacam a urgéncia de investir e
desenvolver estratégias ou acdes de EB de forma generalizada ou, caso contrario, sera dificil
atrair potenciais candidatos e reter colaboradores dado a escassez de profissionais de TI com

talento e ndo conseguira ter qualquer vantagem competitiva.

“As empresas tém de adaptar a forma como o mercado de trabalho tem evoluido. (...)
Estamos também, numa otica de comparagdo com outros colegas, sempre em cima do
que esta a acontecer no mercado de trabalho.” — E1

“Se uma empresa ndo considera ter uma estratégia de EB, ou ndo considera ter agdes
de EB, ¢ provavel que ndo seja uma empresa competitiva no mercado de trabalho de TIL.”
- E7

“Cada vez mais ¢ mais essencial porque, enfim, salarios todas as empresas conseguem
oferecer. E uma area muito dinamica. E essencial estarmos sempre atualizados para nos
mantermos competitivos.” — E8

“Nao sdo os clientes que estdo em primeiro, sdo os colaboradores. (...) Uma boa

estratégia de EB ¢ sinonimo de vantagem competitiva.” — E9

Contudo, num contexto em que as empresas apostam na diferencia¢do com estratégias de
EB inovadoras, as estratégias destacadas por todos sdo similares.

No que refere a atrag¢do de talento, referem como estratégias o word of mouth e referalls,
a presenca nas redes sociais, como o LinkedlIn, a ligagdo com meios de académico, eventos,

seja offline ou online, para transmitir a organizagao
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“A empresa tem de ir offline, tem de ir online, tem de ir interno, tem de ir externo.” —
E5

“Para atrair talento, (...) a mais eficaz acaba por ser o word of mouth, ou seja, se 0s
nossos colaboradores tiverem satisfeitos (...) vao vender a empresa. (...) Ha uma parte de
redes sociais, seja de atividades da empresa, seja do proprio sucesso da empresa” — E6

“As empresas tém de (...) alavancar as redes sociais (...) para transmitir a organizacao
e a cultura organizacional, que tém de ser consistente com a pratica na empresa” — E7

“Na fase de atracdo, as empresas tém de pensar em como alavancar as redes sociais,
os meios de académico ou os de eventos, seja offline ou online, para transmitir a

organizagdo.” — E8

Quanto a retencdo de talento, referem como estratégias o saldrio e sistema de
compensagdes ¢ beneficios, as oportunidades de progressio e desenvolvimento de
competéncias, formacao, flexibilidade, nomeadamente o teletrabalho, e ainda a identificagdo

com a cultura organizacional.

“O novo sistema da Coverflex que permite, por exemplo, que um colaborador possa
utilizar além do saldrio, um extra (...) para planos de poupanca reforma, a creche dos
filhos, o passe que permite deslocar até a empresa, ginasio ... ou seja hd aqui uma série
de comodidades que a empresa acaba por oferecer.” — E5S

“Na retencdo, o salario ndo € o unico fator decisivo.” — E6

“(...) iniciativas focadas no desenvolvimento ou partilha de competéncias.” — E7

Assim, ¢ importante implementar estratégias de EB tanto internamente quanto
externamente, “desde que procura um emprego até ao momento da saida”, de forma a atrair

potenciais candidatos e reter colaboradores.
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“Tanto internamente como externamente, devemos otimizar a experiéncia, desde que
procura um emprego até ao momento da saida. Tal como no marketing se otimiza a
jornada do cliente, a jornada do potencial candidato e do colaborador deve ser a

preocupagao.” — E9

5.1.2. Eficdcia das Estratégias de EB

As estratégias tém de ser eficazes para as empresas conseguirem vantagem competitiva
perante os concorrentes (Dabirian et al., 2017).

A capacidade de uma empresa atrair e reter talento ndo passa por taticas frias, mas por
sistemas cooperativos e integrativos e que alavanquem a vantagem competitiva das
organizagdes. Assim, no que refere a eficdcia das estratégias do EB, variam entre programas
de referenciacgdo e proximidade com universidades assim como alavancar a EB com as redes
sociais, de forma a transmitir a potenciais candidatos a experiéncia proporcionada a

colaboradores.

“A proximidade com as universidades ¢ a iniciativa que melhor tem resultado.” — ES

“O word of mouth.” — E6

“Os referalls.” — E7

“O principal fator diferenciador sera (...) os referalls, (...) funciona muito bem." — E8

“A capacidade de uma organizacdo atrair e reter talentos ja ndo passa por taticas frias
(...), mas por sistemas cooperativos e integrativos e que alavanquem a vantagem
competitiva das organizacdes. E cada vez mais prioritario integrar na estratégia as redes

sociais.” — E9
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5.1.3. Dificuldades das Estratégias de EB

No que refere as dificuldades das estratégias de EB, as empresas rapidamente
identificaram problemas semelhantes, como a lacuna na procura e oferta e ainda a entrada
da geracdo Z no mercado de trabalho, com comportamentos e expectativas distantes das
geracdes anteriores, como corrobora a teoria de Schroth H. (2019).

Contudo, no panorama de escassez de talento a dificuldade ¢, precisamente, entender o
que ¢ que os colaboradores valorizam e como ¢ que as empresas conseguem dar resposta

para os atrair e reter (Backhaus & Tikoo, 2004).

"A guerra de talento ¢ enorme (...) ou €s criativo nas formas com que estas a abordar
isto ou entdo és s6 mais um.” - ES

“Temos muitas empresas tecnoldgicas, ndo so6 portuguesas, mas também estrangeiras
em Portugal. (...) Tudo o que possa fazer diferenca para a satisfagdo do colaborador, a
probabilidade de o atrairmos e de ficar cd mais tempo ¢ muito maior.” — E6

"A maior dificuldade ¢ que estd a haver uma escassez muito grande (...) e,
consequentemente, hd mais procura e menos oferta (...)” — E7

“Os profissionais sdo escassos, as geragoes que estdo a comegar a trabalhar t€m um
comportamento diferente das geragdes anteriores e tém expectativas e, para atender a
essas expectativas, € essencial para as empresas ter acdes de EB preparadas, idealmente

uma estratégia definida, porque, caso contrario, sera dificil atrair e reter.” — E8

5.1.4. Tendéncias de EB

De facto, ainda se esta a encontrar as melhores solugdes de EB num contexto de mudanga

de paradigma (Nyamunda, J., 2022).
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Assim, E9 consideram que haverd uma perspetiva ainda mais holistica e indisciplinar de
EB, unindo ndo s6 o marketing os recursos humanos, mas também outras areas, para que se
desenvolva e ative uma proposta forte na dimensdo empregadora. Ademais, considera que
haveréd mais aposta na digitalizagdo, que devera estar mais presente desde o recrutamento a

saida, mas a humanizacao ird manter-se.

“Havera uma perspetiva cada vez mais holistica e indisciplinar. (...) Serd cada vez mais
uma abordagem integrada. (...) O futuro ¢ ter uma s6 marca corporativa genuinamente
dedicada aos colaboradores, clientes e restantes parceiros, num verdadeiro movimento de

cria¢do de valor.” — E9

5.2. IMPORTANCIA DAS ESTRATEGIAS DE EB NA ATRACAO DE TALENTO DA
GERACAO Z NO SETOR DE Tl EM PORTUGAL

A presente categoria divide-se em 7 subcategorias, sendo estas das compensagdes e
beneficios, oportunidades de progressdo de carreira, formacdo ambiente de trabalho, o
equilibrio entre a vida profissional e vida pessoal, ética e responsabilidade social e cultura
organizacional, de forma a compreender a relevancia das anteriores dimensodes de EB.

Para cada uma destas subcategorias sao apresentadas citacdes dos potenciais candidatos
da Weezie da geragdo Z do setor de TI de forma a possibilitar a compreensao e interpretagao

da tematica.
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5.2.1. Compensacoes e Beneficios

Relativamente as compensagdes e beneficios, P1, P2, P3, P5 e P6 consideram que um
pacote salarial acima da média e compensacdes e beneficios interessantes sdo importantes e
influenciam a inten¢do de se candidatarem a uma vaga numa empresa. Esta constatagdo
corrobora a teoria de Bharath e Nagesh (2018) e Kashyap e Verma (2018) que referem que
oferecer um pacote adequado de compensacdes e beneficios resulta diretamente na atragdo
de talento e com a teoria de Bejtkovsky (2016) que defende que a geracdo Z pretende ser
recompensada e tem a estabilidade financeira como um critério importante para se candidatar

a uma vaga numa empresa.

“O salario e as compensacdes e beneficios sdo um dos critérios mais importantes. Sim,
influencia a inten¢do de me candidatar a uma vaga numa empresa. Vou querer pertencer
a uma empresa que oferece um saldrio acima da média e que dd4 compensacdes e
beneficios.” — P5

“O salario influencia, mas as compensacdes influenciam mais ainda.” — P1
“Quero ganhar um salario acima da média, com beneficios e compensagdes.” — P2
“Para mim, influencia a decisdo de me candidatar a uma vaga. O salario e os beneficios

e compensagdes sdo importantes.” — P3

Em contrapartida, P4, P7 e P8 referem que o salario ndo ¢ o critério mais importante
quando se candidatam a uma vaga numa empresa ¢ corroboram assim a teoria de Dabirian
et al. (2017). Assim, os participantes destacam que oferecer um pacote adequado de
compensagoes e beneficios, como bonus, seguro de satde, cantina, ou o desenvolvimento de
competéncias, o ambiente de trabalho, o equilibrio entre a vida profissional e pessoal e

flexibilidade...
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“O salario ¢ importante, mas cada vez menos importante. Prefiro (...) estar envolvido
num ambiente de trabalho inovador (...) do que ter um saldrio alto e estar a trabalhar numa
empresa magadora e sempre com a mesma rotina. Um saldrio competitivo ¢ importante,
mas, por exemplo, a flexibilidade, o work-life balance, o bem-estar do ambiente de
trabalho sdo cada vez mais importantes.” — P4

“Ha outras prioridades, por exemplo, a experiéncia que se ganha, o ambiente de
trabalho, a flexibilidade.” — P7

“O salario ndo influencia a decisdo de me candidatar a uma vaga. (...) Procuro uma

empresa que me acrescente competéncias.” — P8

5.2.2. Oportunidades de Desenvolvimento de Carreira

No que concerne as oportunidades de desenvolvimento de carreira, todos os participantes
corroboram a teoria de Ahmad et al. (2019) e Tanwar e Prasad (2017) e referem que sdo

fulcrais para atrair potenciais candidatos para as empresas.

“Sem duvida, as oportunidades de desenvolvimento de carreira sdo importantes para
me candidatar a uma vaga.” — P1

“Na minha opinido, uma empresa que tem oportunidades de crescimento ¢ muito
atrativa.” — P2

“Nao quero estagnar, quero avangar, como lider de equipa, por exemplo. Se na vaga
me garantirem essa oportunidade vou-me candidatar certamente.” — P6

“Oferecer oportunidades de desenvolvimento de carreira é essencial. E um ponto de

partida para progredir no futuro.” — P8

P2, P3, P5 e P7 destacam nao s6 as oportunidades de desenvolvimento de carreira

intraorganizacional como também interorganizacional (Nanjundeswaraswamy et al., 2022)
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e corroboram a teoria de Bejtkovsky, (2016) de que a geragdo Z ndo pretende exercer s6 uma
unica funcdo ou estar numa Unica empresa em todo o percurso profissional. Assim, P4
declara que pretende exercer diferentes fungdes na empresa, P2 sublinha a vontade de
desenvolver a carreira profissional dentro ou fora da empresa, P3 e P5 referem a importancia
de usar a experiéncia que se adquire numa empresa para candidatar a uma vaga numa outra
empresa com condi¢des mais interessantes dado que, segundo estes, “quanto mais se muda
de emprego, mais experiéncia se ganha”, sendo que P7 afirma que ndo tenciona permanecer

na mesma empresa por mais de 5 anos.

“Eu prefiro uma experiéncia menos duradoura, mas em diferentes fung¢des.” — P4

“Uma empresa que oferece oportunidades de crescimento ajuda os colaboradores a
atingir os objetivos de carreira, dentro ou fora da empresa.” — P2

“Nao existe um emprego permanente. (...) O que ¢ mais importante (...) ¢ a experiéncia
que se estd a adquirir (...) para conseguir algo melhor. (...) Quanto mais se muda de
emprego, mais experiéncia se ganha. E um erro especializa numa s6 coisa. (...) Vou
candidatar-me a uma empresa porque ¢ um trampolim para empregos futuros.” — P3

“Quando entro numa empresa (...) existe um ponto de partida, mas, depois (...) espero
uma promocao de carreira. Se conseguir essa promoc¢ao de carreira, depois decido se fico
na empresa ou procuro outras oportunidades fora da empresa.” — P5

“Nao tenciono permanecer na mesma empresa por mais de 5 anos.” — P7

Ademais, P8 confirma a teoria de Goh e Lee (2018), que concluem que para atrair a
geracdo Z, os empregadores devem concentrar-se na carreira dinamica, com oportunidades
de viajar internacionalmente, e declara que considera importante “ter uma experiéncia

internacional, por exemplo viajar em trabalho”.
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“Uma empresa também ¢ importante ter uma experiéncia internacional, por exemplo,

viajar em trabalho. (...) Viajar em trabalho ¢ uma oportunidade de crescimento.” — P8

5.2.3. Formacdo e Desenvolvimento

Quanto a formagdo e desenvolvimento, todos referem que ¢ importante estarem
atualizados no setor de TI e, portanto, ¢ essencial uma organizacido que valoriza formagdes
e desenvolvimento de competéncias continuas, ndo so a nivel profissional, mas também a

nivel pessoal.

“E um dos critérios mais importantes para me candidatar a uma vaga.” — P1

“Vou candidatar-me a uma empresa que aposte na formacao porque vai ajudar-me a
desenvolver competéncias, ndo s6 a nivel profissional, mas também a nivel pessoal. A
formagdo vai ajudar-me a exercer as minhas func¢des e a manter-me atualizado.” — P3

“A formacao e o desenvolvimento sdo essenciais para me candidatar a uma vaga numa
empresa.” — P5

“Influencia a decisdao de me candidatar a uma vaga. A formacao d4-me uma perspetiva

mais ampla da funcdo que estou a exercer.” — P6

Ademais, P1, P3, P4 e P8 destacam também que a inovagdo tecnoldgica ¢ constante e,
portanto, a formacdo e desenvolvimento da ferramentas para atualizar competéncias ja
adquiridas ou novas e ¢, portanto, igualmente importante para as empresas dado que os

colaboradores serdo mais eficientes e mais produtivos se estiverem mais preparados.
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“Sim. Para mim, a formag¢ao ¢ importante, tanto para quem trabalha na empresa como
também para a empresa. (...) A formagdo e o desenvolvimento de competéncias sdo
importantes, ndo so para estar atualizada, mas também para ser mais eficiente e mais
produtiva. A empresa também se desenvolve melhor por ter colaboradores preparados.”
—P4

“Estou a ingressar no mercado de trabalho apenas este ano, ¢ essencial candidatar-me
a uma empresa que d4 formagao e proporciona o desenvolvimento de competéncias mais
praticas e ndo tdo tedricas como no ensino superior.” — P8

“A formacdo ¢ importante para os colaboradores serem capazes de responder a

necessidades emergentes da empresa.” — P1

Para complementar, Pl destaca ainda que “ndo ha desculpas para ndo investir na
formag¢do”, dado que a revolugdo tecnoldgica, que ja estava em curso ha varios anos, aliou-

se a pandemia e originou também novos modelos formagao, remota ou hibrida.

“Com os novos modelos formacao, como a aprendizagem remota ou hibrida, ndo ha

desculpas para ndo investir na formag¢do.” — P1

5.2.4. Ambiente de Trabalho

Relativamente ao ambiente de trabalho, todos os participantes corroboram a teoria de
Dabirian et al. (2017) e destacam que uma empresa que demonstra ter um ambiente de

trabalho saudavel atrai potenciais candidatos.
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“O ambiente de trabalho ¢ um critério importante para mim.” — P1
“Se a empresa demonstrar que o ambiente de trabalho ¢ descontraido e flexivel hd uma
probabilidade de me candidatar.” — P7

“Valorizo o ambiente de trabalho.” — P8.

Nesse seguimento, P1 sublinha a importancia de um ambiente de trabalho socidvel e do

vinculo entre as equipas que, consequentemente, afeta positivamente a empresa.

“Prefiro trabalhar num ambiente de trabalho socidvel. Nao se pode ter um bom
desempenho onde ndo se consegue estabelecer uma boa ligagdo com a equipa. (...) Num
ambiente de trabalho em que falta comunicacdo e ndo ha o minimo de socializacao, isso

afeta negativamente a equipa e a empresa.” — P1

Para completar, P3, apesar de trabalhar em sistema de teletrabalho, refere que o ambiente

de trabalho sociavel ¢ importante.

“Apesar de trabalhar em teletrabalho ja desde o inicio da pandemia, realmente o
ambiente de trabalho continua a ser importante (...), principalmente as relagdes com os

colegas de trabalho.” — P3

Também P4, P5 e P8 sublinham a importancia de as empresas investirem no ambiente de
trabalho de forma que se demonstre descontraido, relaxado e confortavel, sendo com
investimentos nas instalacoes, flexibilidade de horarios, entre outros, e certificam, assim, a

teoria de Tanwar ¢ Prasad (2017).
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“Acho importante que a empresa demonstre que tem um ambiente de trabalho flexivel,
descontraido, relaxado, convidativo e confortavel... Uma experiéncia. (...) Acho
interessante um local de trabalho com vérias areas, por exemplo, areas de reflexdo, areas

;. , . ’
de convivio, areas ao ar livre, como um terraco.” — P4

“Um local de trabalho que oferega também todos os equipamentos necessarios para
trabalhar.” — P5

“O ambiente de trabalho tem de ser descontraido e flexivel. Eu tenho de me sentir bem

a trabalhar.” — P8

Ademais, P2 destaca a importancia das iniciativas de team building para o ambiente de

trabalho de uma empresa.

“Acho importante que a empresa adote atividades de team building para unir a equipa.”

-P2

5.2.5. Equilibrio entre a Vida Profissional e Pessoal

No que refere o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, todos os participantes
confirmam a teoria de Tanwar e Prasad (2017) e referem que a possibilidade de conciliar a
esfera profissional e pessoal de forma que as exigéncias de ambas coexistam sem
constrangimentos ou interferéncias atrai potenciais candidatos para a empresa e acrescentam
ainda que, no mercado de trabalho competitivo, uma empresa que ndo desenvolve em

iniciativas focadas na flexibilidade ¢ “deixada de parte”.
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“A flexibilidade e o equilibrio entre a vida profissional e pessoal sdo os critérios mais
importantes para me candidatar a uma vaga. (...) E essencial conseguir conciliar ambos.
Uma empresa que nao oferece flexibilidade ¢ deixada de parte.” — P1

“E um dos critérios mais importantes. (...) E essencial ter tempo para a familia, para
0s amigos, para os hobbies...” — P4

“E um critério muito importante.” — P6

“E essencial compreender que nio existem duas vidas numa s6 pessoa, a profissional
e a pessoal, (...) entdo ambas t€m de coexistir. (...) um dos critérios mais importantes.” —

P7

O equilibrio entre a vida profissional e pessoal concerne o horario flexivel, semanas de
trabalho comprimido ou flexibilidade do local de trabalho (Dabirian et al., 2017).

Assim, P6 e P8 destacam a flexibilidade de horarios.

“Nao ter um horario rigido facilita muito.” — P6

“O regime flexivel do horério (...) ¢ um dos critérios mais importantes para mim.” P8

P2, P3 P5 sublinham a flexibilidade do local de trabalho e, assim, a importancia do
sistema de teletrabalho ou sistema hibrido. P3 e P5 sugerem um equilibrio entre o trabalho
em casa e o trabalho no escritério, em que o trabalho em casa ¢ mais direcionado para o
trabalho que exige uma maior concentragdo e o trabalho no escritério como a colaboragdo

inter e intra equipas, brainstorming, team building.
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“S6 considero candidatar a uma a vaga se o trabalho for em sistema de teletrabalho ou
hibrido. A flexibilidade ¢ essencial. O trabalho em que ¢ necessaria maior concentragdo
¢ feito em casa e o trabalho em equipa no escritério.” — P5

“Ter a oportunidade de trabalhar em teletrabalho ¢ essencial.” — P2

“E importante haver um equilibrio entre trabalho remoto e trabalho no escritério.” —

P3

P7 sugere ainda a redugao da carga horaria semanal de forma a trabalhar 4 dias por semana

ao invés de 5.

“Adotar as sextas-feiras livres e trabalhar 4 dias por semana... Eu candidatava-me a

uma empresa que adotasse esse sistema.” — P7

5.2.6. Etica e Responsabilidade Social

Quanto a ética e responsabilidade de social corporativa, as opinides ndo sdo unanimes.
P4, P7, declaram que o compromisso da organizacdo tanto ético quanto social € importante
para atrair potenciais candidatos para uma empresa e corroboram, assim, a teoria de Tanwar
¢ Prasad (2017).

Contudo, P1 contraria a teoria do de Tanwar e Prasad (2017) e afirma ndo pesquisa “se a

empresa segue ou ndo normas de ética e responsabilidade social”.

“E importante saber que a empresa se preocupa com questdes importantes éticas e
sociais.” — P5

“Sim, porque uma empresa que tem uma politica de ética e responsabilidade social
mostra que valoriza os colaboradores.” — P4

“Para mim, isso ndo iria influenciar a decisdo de me candidatar a uma vaga.” — P1
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Ademais, P3, P7 e P8 consideram relevante a ética e responsabilidade social destacam a

diversidade e inclusdo, caracteristicas como transparéncia, consciéncia ambiental e social.

“Para mim ¢ importante saber que a empresa aposta em iniciativas de diversidade e
inclusdo.” — P3

“Iria trabalhar numa empresa que que promove a transparéncia e, por exemplo, a
diversidade, com iniciativas de solidariedade ou de consciéncia ambiental...” — P7

“E importante que uma empresa esteja alinhada com iniciativas que promovam a

consciéncia ambiental (...) e social.” — P8

5.2.7. Cultura Organizacional

Relativamente a cultura organizacional, todos os participantes corroboram a teoria de
Nanjundeswaraswamy et al. (2022) e concordam que ¢ ndo s6 um dos critérios mais
diferenciadores nas empresas, mas também essenciais para a atracdo de potenciais

candidatos dado que ¢ “a esséncia da empresa”.

“E, sem davida ¢ um dos critérios mais diferenciadores. (...) A cultura organizacional
influencia a decisdo de me candidatar a uma vaga.” — P3

“E importante. Eu acho que a cultura organizacional ¢ a esséncia da empresa.” — P5

P2, P3, P5 e P6 confirmam também a teoria de Bejtkovsky (2016) e destacam a
importancia de uma empresa estar alinhada com critérios como a flexibilidade, o
reconhecimento, os desafios, a inovagdo, o comprometimento com a saude mental e ainda o

compromisso com a sociedade e o ambiente.
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“Ter a liberdade de tomar decisoes e decidir como fago o meu trabalho.” — P2

“(...) a empresa reconheca e valorize.” — P3

“Procuro uma empresa com uma forma de trabalhar muito flexivel, dindmica, informal
e que todos os dias estimule a progressao e inovagdo.” — P5

“E importante que a empresa tenha uma cultura (organizacional) baseada na empatia.
(...) Uma empresa que me apoie se enfrentar dificuldades a nivel pessoal ou profissional.”
- P6

“Uma empresa que com uma cultura organizacional assente na ética e responsabilidade
social ¢ atrativa. Para mim, mostra que a empresa se preocupa com sociedade e mostra
também que se preocupa os colaboradores. Uma empresa assim estd envolvida no que a

rodeia.” — P7

5.2.8. Dimensoes Relevantes

As dimensdes referidas como mais relevante dispersam, mas baseiam-se nas
compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagdo e
desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal e tém,
portanto, uma influéncia significativa na intengdo dos potenciais candidatos se candidatarem

a empresa e as dimensoes ética e responsabilidade social tém uma influéncia menor.

“As oportunidades de progressao de carreira.” — P1
“As compensagoes e beneficios que a empresa oferece.” — P5
“A flexibilidade, (...) a oportunidade de trabalhar a partir de casa ou num sistema

hibrido.” — P7
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5.3. IMPORTANCIA DAS ESTRATEGIAS DE EB NA RETENCAO DE TALENTO DA
GERACAO Z NO SETOR DE Tl EM PORTUGAL

A presente categoria divide-se em 8 subcategorias, sendo estas das compensagdes e
beneficios, oportunidades de progressdo de carreira, formagdo ambiente de trabalho, o
equilibrio entre a vida profissional e vida pessoal, ética e responsabilidade social, cultura
organizacional, de forma a compreender a relevancia das anteriores dimensdes de EB e ainda
propostas de acdes.

Para cada uma destas subcategorias sdo apresentadas citagdes dos colaboradores da
Weezie da geragdo Z do setor de TI de forma a possibilitar a compreensao e interpretagdo

da tematica.

5.3.1. Compensacoes e Beneficios

Relativamente as compensacdes e beneficios, todos consideram que o pacote salarial e as
compensagoes e beneficios que a empresa oferece sdo suficientes e influenciam a intengao
de permanecerem na organizagdo. Esta constatagcdo corrobora a teoria de Bharath e Nagesh
(2018) e Kashyap e Verma (2018) que referem que oferecer um pacote adequado de
compensagoes ¢ beneficios resulta diretamente na retencdo de talento e ainda a teoria de
Bejtkovsky (2016) que defende que os colaboradores pretendem ter estabilidade financeira

€ S€r recompensados.
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“Sim, (...) s3o importantes para permanecer na empresa.” — El

“Para ja, correspondem as minhas expectativas, correspondem com aquilo que tinha
acordado com a empresa. E sim, sdo importantes para permanecer na empresa. (...) O
critério fundamental ¢ o saldrio (...) apesar das compensacdes e beneficios serem
interessantes.” — E2

“No geral, para a dimensdo da empresa, acho que sim (sdo suficientes), mas
comparado com o mercado de trabalho podiam ser melhores. (...) As compensagdes e
beneficios sd@o dos pontos mais importantes.” — E3

“O salério, em comparagdo com outras empresas, ¢ baixo, mas as compensagdes e

beneficios sdo suficientes. (...) S3o critérios importantes para permanecer.” — E4

Os colaboradores referem ainda as compensacdes e beneficios oferecidos que mais se
destacam, como o seguro de saude, bonus adicionais, horarios flexiveis ou o plafond para

formagao.

“A empresa estd a trabalhar com compensagdes e beneficios interessantes,
nomeadamente todos os colaboradores tém seguro de saude, (...) bonus para ser usado em
PPR, tecnologia, transportes publicos, saide ou saude preventiva, nomeadamente
gindsios. (...) Portanto, eu acho que a empresa estd preocupada com este tipo de
compensagoes ¢ beneficios.” — E1

“Oferecem seguros de saude, um plafond mensal, o subsidio alimentar ndo tributavel,
(...) um plafond anual de formacao, (...) dois dias por semana de teletrabalho e existe
ainda a dinamica em que um colaborador recebe um valor monetario de compensagao se

recomendar um colega para a empresa que seja contratado.” — E4
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5.3.2. Oportunidades de Desenvolvimento de Carreira

No que refere as oportunidades de desenvolvimento de carreira, todos confirmam a teoria
de Ahmad et al. (2019) e Tanwar e Prasad (2017) e referem que ¢ essencial para a empresa
estabelecer oportunidades de desenvolvimento de carreira para reter colaboradores e
destacam também que estdo satisfeitos com as oportunidades de desenvolvimento de carreira

proporcionadas na empresa e t€ém expectativas de crescer na organizacao.

“A empresa (...) esta também preocupada em fazer com que os colaboradores se sintam
confortaveis naquilo que estdo a fazer. (...) Sim, (...) sdo importantes para permanecer na
empresa.” — El

“A equipa (...) ¢ pequena, mas da oportunidade para crescer. E essa também ¢ a
expectativa.” — E2

“Valorizo as oportunidades de progressao na carreira. Tenho expectativas de crescer.”
—E3

“Ja me pediram para liderar um dos projetos. Sim, (...) sd@o importantes para

permanecer na empresa.” — E4

El, E3 e E4 corroboram também a teoria de Bejtkovsky (2016) e referem que ndo
pretendem exercer apenas uma unica fung¢do em todo o percurso profissional na empresa ou
estar estagnados na mesma posi¢ao e destacam que a empresa proporciona essa oportunidade
de progressao de carreira, dado que a organizagdo dé a possibilidade de evoluir, quer numa

Otica de obter outras competéncias numa outra fun¢do, quer numa 6tica de gerir equipas.
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“Um colaborador que entra para a empresa como Front-End tem sempre a
possibilidade de ir para Back-End, ou ao contrério. E isto d4 uma liberdade enquanto
colaborador de saber que entrando aqui tens a possibilidade de evoluir, quer numa 6tica
de crescer para gerir equipas, quer numa Otica de crescer para ganhar outro tipo de
competéncias. (...) Portanto, a empresa tem muito espago para crescer e esta muito aberta
a esse crescimento.” — E1

“Existe um sistema de niveis para progressdo de carreira (...). Existem muitas
oportunidades para crescer.” — E3

“Oportunidades ndo faltam, seja para exercer uma fun¢do nova ou para subir.” — E4

5.3.3. Formacdo e Desenvolvimento

Quanto a formagdo e desenvolvimento, todos comprovam a teoria de Tanwar e Prasad
(2017) e referem que € essencial as empresas implementarem iniciativas de formacao e
desenvolvimento para reter colaboradores e destacam também que estdo satisfeitos com as

iniciativas de formagdo e desenvolvimento ja implementadas na empresa.

“Sim, (...) s3o importantes para permanecer na empresa. A formagao inicial ¢ mais do
que suficiente e a empresa dd abertura para o desenvolvimento de competéncias
constantes.” — E2

“Sao importantes para permanecer na empresa. A formagao ¢ suficiente. (...) Acho que

¢ um dos pontos fortes.” — E3

El, E2 e E3 corroboram também a teoria de Tanwar e Prasad (2016) ¢ destacam a formacao
interna ndo so inicial, que ¢ dada com mesmo entre colegas de trabalho, como também o
desenvolvimento de competéncias internas constantes, com programas de formagdo, que

facilitam a experiéncia de aprendizagem.
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“Existe um novo formato (...) que dé a liberdade aos colaboradores, dentro daquilo que
sdo as necessidades da empresa e as necessidades da fungdo e o objetivo do colaborador,
(...) para desenvolver competéncias.” — E1

“Os colegas experientes também dao sempre um feedback construtivo sobre o trabalho
de colegas menos experientes. Acho que, agora, com os novos formatos € com novos
pacotes de formacao (...) acaba por facilitar a experiéncia de aprendizagem.” — E2

“Quando entrei ndo sabia nada sobre a tecnologia que usamos, entdo fiz uma formacao,
foram basicamente 50 horas. (...) Passei de ndo saber nada para ter os conhecimentos
necessarios para comecar a trabalhar e ndo sentir dificuldades. (...) Em termos de
formagdo constante, existe um novo programa (...) para suportar ¢ ajudar a obter as

formagdes. Acho que ¢ um dos pontos fortes.” — E3

5.3.4. Ambiente de Trabalho

No que concerne ao ambiente de trabalho, os colaboradores entrevistados corroboram a
teoria de Dabirian et al. (2017) e destacam que a empresa tem um ambiente de trabalho

saudavel que impulsiona a reten¢ao de colaboradores.

“Sem duvida, ¢ importante para permanecer na empresa.” — E1

“E um excelente ambiente para se trabalhar. (...) E importante para permanecer na
empresa.” — E2

“E um bom ambiente de trabalho, todos se ddo bem, somo quase como familia. (...)
Valorizo totalmente o ambiente de trabalho. Trabalhar num sitio onde o ambiente de
trabalho ¢ mau, afeta a vontade de continuar.” — E3

“Um dos pontos fortes € mesmo o ambiente de trabalho no escritério.” — E4

De facto, um ambiente de trabalho saudéavel ¢ também fulcral para assegurar que os

colaboradores cumprem as fungdes que lhes competem. E1, E3 e E4 confirmam a teoria de
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Lazanyi e Bilan, (2017) de que as organizacdes devem investir nas instala¢des, aplicagdo de
flexibilidade de horarios, atividades interativas, autonomia, entre outros, ¢ destacam na
empresa o facto de trabalharem num ambiente de trabalho com espago aberto, com espacos
sociais equipados com maquina de pipocas, mesa de ping-pong, dardos, pistolas de nerf, o

sistema de trabalho hibrido e o team building na hora do bolo.

“Trabalhamos num ambiente de open space, com espagos sociais, com espacos de
descontracdo, portanto existe uma ligacdo entre as areas e entre as equipas facilitada. (...)
Estamos a trabalhar num regime hibrido, portanto, segundas e sextas-feiras estamos aqui
no escritdrio, que ajuda a que as pessoas interajam fisicamente. (...) Temos semanalmente
a hora do bolo em que cada um traz um bolo semanalmente.” — E1

“Quando entra alguém novo ¢ bem acolhido.” — E3

“E um ambiente de trabalho divertido e relaxado. As instalagdes também ajudam.
Temos desde uma maquina de pipocas, mesa de ping-pong, dardos, pistolas de nerf para

fazermos batalhas no escritorio.” — E4

5.3.5. Equilibrio entre a Vida Profissional e Pessoal

No que concerne ao equilibrio entre vida profissional e pessoal, todos a teoria de Tanwar
e Prasad (2017) e referem que ¢ essencial para a empresa dar a oportunidade ao colaborador
de gerir a esfera profissional e pessoal de forma que as exigéncias de ambas coexistam sem

constrangimentos ou interferéncias.
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“Se olharmos para o conceito work-life balance, de haver uma separacao entre a vida
pessoal e profissional, (...) h4 essa sensibilidade na empresa. (...) A empresa tem essa
flexibilidade de ajudar a que os colaboradores tenham essa diferenciagdo.” — El

“Consigo ter um equilibrio na Weezie. E sim, ¢ importante para permanecer na

empresa.” — E3

Assim, destacam ainda o sistema hibrido que a empresa estabelece, de 3 dias de trabalho
no escritorio e 2 dias de trabalho em casa, o horario flexivel, mas com um horario de entrada
as 9 horas e de saida as 18h, tendencialmente cumprido para que ndo existam interagdes
antes ou apos o horario estabelecido, as férias sem quaisquer interrupgdes, € também a

liberdade aliada a responsabilidade.

“O objetivo ¢ que os colaboradores tirem férias, (...) ndo ¢ s6 na otica da burocracia de
ter de dar as férias ao colaborador, mas ¢ mesmo para o colaborador tirar as férias. O
objetivo ¢ que exista um hordrio de entrada e um hordrio de saida que seja
tendencialmente cumprido e que apds as 18h00 ou antes das 09h00 ndo existam interagdes
constantes com o colaborador.” — E1

“A empresa consegue dar aos colaboradores uma liberdade, mas responsavel.” — E2

“Temos um sistema hibrido, entdo temos uma certa flexibilidade.” — E3

“O teletrabalho foi uma necessidade e, neste momento, ¢ muito valorizado.” — E4

5.3.6. Etica e Responsabilidade Social

Relativamente a ética e responsabilidade social, todos referem que a empresa ¢

transparente, segue normas e regulamentos de conduta esperados e que, de certa forma, ¢ um
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critério relevante para permanecerem na empresa e corroboram, assim, a teoria de Tanwar e

Prasad (2017).

“A empresa tem trabalhado para isso. Estdo a ser criados alguns manuais e normas
para que seja transparente para todos (...) € estd também a cumprir todos os regulamentos
e obrigacdes que existem com a lei.” — E1

“A empresa ¢ muito transparente e segue as regras.” — E3

“Sim, a empresa ¢ transparente, segue normas e regulamentos de conduta esperados.

(...) Sim, de certa forma ¢ importante para permanecer na empresa.” — E4

Ademais, E1 e E3 destacam as iniciativas que a empresa estd a implementar relativamente
a igualdade, a diversidade e consciéncia social e ambiental. No que refere a igualdade e
consciéncia social, a empresa ndo faz diferenciagdo de quem contrata, mas trata-se de um
mercado de trabalho masculino e ha falta de mdo de obra feminina o que ¢ dificil de
equilibrar. Relativamente a diversidade social, ¢ uma empresa agnostica de qualquer credo,
sexo ou estrato social. Quanto a consciéncia ambiental, a empresa esta a trabalhar no ESG,

indicadores relacionados ao meio ambiente, a sociedade e & governanga corporativa.

“Todas e quaisquer umas que se facam, sejam muito boas, sdo sempre poucas e
insuficientes para a emergéncia que estamos a passar agora, nomeadamente a igualdade,
a diversidade ¢ consciéncia social e ambiental. Em termos de consciéncia ambiental, a
empresa estd a trabalhar no ISG (...). Em termos de diversidade e igualdade, ha um
estigma (...) das empresas de TI serem maioritariamente compostas por colaboradores do
sexo masculino, mas também contrata colaboradoras do sexo feminino (...). Em termos
de diversidade social, (...) ¢ uma empresa agnostica de qualquer credo, sexo, estrato
social. (...) A empresa contrata o individuo tecnicamente evoluida.” — E1

“A empresa ndo filtra quem contrata, ndo faz diferenciagdo. Existe igualdade, mas
trata-se de um mercado de trabalho masculino e falta de mao de obra feminina. E dificil

de equilibrar.” — E2
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5.3.7. Cultura Organizacional

Quanto a cultura organizacional, todos corroboram a teoria de Nanjundeswaraswamy et
al. (2022) e concordam que ¢ um critério diferenciador na empresa e que ¢ essencial para a

retengdo de colaboradores.

“Identificar com a cultura organizacional ¢ importante. Se deixar de me identificar

com a cultura organizacional saio da empresa.” — E3

El, E3 e E4 confirmam também a teoria de Bejtkovsky (2016) e referem que permanecem
na empresa porque t€ém a oportunidade expressdo e de dar sugestdes, sdo, inclusive,
aconselhados a serem criticos, ha uma confianga mutua entre cheia e colaboradores que
permite aos colaboradores decidir como fazem o trabalho e também destacam a forma de
trabalhar flexivel, dindmica e informal, o que se reflete também no dia a dia da empresa, e a

igualdade, mas com responsabilidades diferentes.

“Os colaboradores tenham a oportunidade de exprimir os seus anseios, as suas
vontades e melhorias de trabalho no dia a dia, isso para mim ¢ fundamental.” — E1

“flexibilidade, informalidade, (...) ninguém trabalha sozinho. E um sistema de
autonomia e liberdade, com responsabilidade.” — E2

“Vou-me mantendo aqui porque tenho a liberdade e oportunidade de dar sugestoes de
melhoria na empresa. Por isso, sim, isso para mim ¢ fundamental para continuar. Sim.” —
E3

“Ha confianga mutua entre a chefia ¢ os colaboradores. (...) somos aconselhados a
sermos criticos sobre o que estamos a fazer e nao fazer simplesmente por fazer.” — E4

“Temos uma forma de trabalhar (...) flexivel, dindmica e informal, o que se reflete
também no dia a dia da empresa.” — E5

“Somos todos iguais, apenas com responsabilidades diferentes.” — E6
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5.3.8. Dimensoes Relevantes

As dimensdes referidas como mais relevante dispersam, mas baseiam-se nas
compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, ambiente de
trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal e ética e responsabilidade social tém,
portanto, uma influéncia significativa na inteng¢@o dos colaboradores da gerag¢do Z do setor

de TI permanecerem na empresa.

“As questdes de consciéncia social, (...) que os colaboradores tenham a oportunidade
de exprimir os seus anseios, as suas vontades.” — E1

“As compensacdes e beneficios sdo dos pontos mais importantes. (...) Valorizo as
oportunidades de progressao na carreira. Tenho uma carreira jovem e tenho expectativas

de crescer. Valorizo totalmente o ambiente de trabalho.” — E3

5.3.9. Melhorias Propostas

Relativamente a agdes propostas, variaram entre contratar diversidade, aposta na
igualdade, iniciativas que promovam o impacto social e ambiental e ainda atividades de feam

building.

“Ter mais diversidade. (..) Tratar todos por igual. Ter uma consciéncia ambiental cada
vez maior, com impacto na sociedade e no ambiente cada vez maior.” — E1

“Mais atividades fora de empresa, team building.” — E2
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6. CONCLUSOES

Terminada a andlise de dados, no presente capitulo do estudo de caso serdo apresentadas
as conclusdes da investigacdo. Assim, o presente capitulo estd dividido em subcapitulos,
sendo estes as respostas aos objetivos delineados e discussdo de resultados; implicagdes
tedricas e recomendacdes praticas para a Weezie e, por fim, limitagcdes e recomendacdes de

investigacao futuras.

6.1. RESPOSTAS AOS OBJETIVOS DE INVESTIGACAO

De forma a compreender a influéncia das dimensdes de EB na atracdo e retencdo de
talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal, foram delineados objetivos especificos que
passaram por ndo s6 enquadrar a relevancia da implementacdo de estratégias de EB mas
também entender o papel das dimensdes de EB enquanto estratégia de atragao e retengao.

Na presente seccdo, serd apresentada a resposta aos objetivos especificos através do

cruzamento da revisao da literatura e dos resultados obtidos.

6.1.1. Objetivo Especifico 1 - Relev@ncia da Implementacdo de
Estratégias de EB

As estratégias de EB sdo entendidas como essenciais para as empresas de forma geral,

mas ainda mais no setor de T1. Deste modo, o EB ¢ reconhecido como sendo indispensavel
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para o desenvolvimento de uma empresa e para a afirmacdo desta como competitiva no
mercado de trabalho.

De facto, ha muitos profissionais disponiveis no mercado de trabalho, mas a dificuldade
¢ encontrar profissionais com talento. Num contexto de guerra pelo talento, as estratégias de
EB sdo, portanto, ferramentas ndo s6 para a empresa transmitir que ¢ a melhor para se
trabalhar, ou seja, uma empresa de elei¢do, mas também para demonstrar que tem para
oferecer o que os potenciais candidatos e colaboradores procuram.

Nao adianta a empresa atrair se ndo for capaz de reter. Assim, se por um lado deve existir
uma preocupagdo em transmitir de forma clara, de dentro para fora, o que a empresa tem,
qual a proposta de valor e o que faz dela a melhor empresa para trabalhar, por outro lado
saber o que os candidatos procuram e conseguir dar resposta ¢ um desafio, seja qual for o
setor, mas essencialmente no setor de TI, onde a procura por talento ¢ maior.

Ap6s esta mudanca no mercado de trabalho, ¢ ainda mais essencial ouvir e entender o que
os potenciais candidatos e colaboradores da geracdo Z do setor de TI procuram e o que
precisam num empregador. Portanto, ¢ fulcral apostar numa estratégia de EB estruturada e
constante, com a aposta em compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento
de carreira, formagdo e desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida

profissional e pessoal, ética e responsabilidade social e cultura organizacional.

6.1.2. Objetivo Especifico 2 — Importé&ncia das Estratégias de EB na
Atracdo de Talento da Geracdo Z no Setor de Tl em Portugal

Na perspetiva de atragdo de talento da geragdo Z no setor de TI em Portugal, denota-se

que as compensacdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagao
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e desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética
e responsabilidade social e cultura organizacional sdo critérios essenciais para atrair os
potenciais candidatos para a empresa.

Apesar de um saldrio acima da média ser um critério relevante atrair estes profissionais,
ndo ¢ o que faz com que se candidatem a uma vaga numa empresa. Assim, ¢ fulcral a empresa
oferecer um pacote adequado de compensagdes e beneficios, com, por exemplo, bonus,
seguro de saude, cantina, ou o desenvolvimento de competéncias, ambiente de trabalho
saudavel, equilibrio entre a vida profissional e pessoal e flexibilidade.

Nao obstante, estes profissionais valorizam a progressdo de carreira ¢ a formagdo e
desenvolvimento de competéncias. Com a inovacdo constante do setor, a formagdo e o
desenvolvimento de competéncias ja adquiridas e novas, de forma remota ou hibrida ¢é
substancial. A formacdo e o desenvolvimento de competéncias certos, ajudard os
profissionais a, efetivamente, progredirem na carreira intraorganizacional como também
interorganizacional rapidamente.

Também o ambiente de trabalho ¢ um dos critérios mais relevantes e, portanto, estes
profissionais destacam a relevincia de um ambiente de trabalho saudavel, ou seja,
descontraido, relaxado e confortavel.

O equilibrio entre a vida profissional e pessoal também revela ser de extrema relevancia,
nomeadamente a flexibilidade do local e de horarios de trabalho, em que o trabalho em casa
¢ mais direcionado para o trabalho que exige uma maior concentracdo e o trabalho no
escritdrio como a colaboracdo inter e intra equipas.

Jé a ética e responsabilidade social ainda ndo esté totalmente estipulada como um critério

relevante, portanto, uns consideram essencial que a empresa estabeleca praticas voltadas
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para as normas e regras e ainda a consciéncia ambiental e social, outros ndo consideram um
critério relevante.

Também consideram relevante a cultura organizacional e destacam a necessidade de
serem ouvidos e reconhecidos assim como existir por parte da empresa um
comprometimento da empresa com a satide mental destes.

Contudo, para a empresa atrair talento ¢ indispensavel que esta transmita que tem para

oferecer o que os potenciais candidatos procuram.

6.1.3. Objetivo Especifico 3 — Importé&ncia das Estratégias de EB na
Atracdo de Talento da Geracdo Z no Setor de Tl em Portugal

Na otica de reten¢do de talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal, entende-se que
as compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagao e
desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética
e responsabilidade social e cultura organizacional sdo critérios essenciais para reter os
colaboradores da empresa.

Apesar de o saldrio acima da média ser um critério relevante para a retengdo, nao € o que
faz com que os profissionais permanecerem na empresa. Nao obstante, ¢ fulcral que a
empresa ofereca um pacote adequado de compensagdes e beneficios a exce¢do dos ja
existentes, ou seja, seguro de saude, bonus adicionais, horarios flexiveis e plafond para
formagao.

As oportunidades de desenvolvimento de carreira sdo basilares, sendo que os
profissionais pretendem exercer mais do que uma fun¢ao em todo o percurso profissional e

ndo estagnar na mesma posi¢ao.
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A formagdo e desenvolvimento de competéncias ¢ também um critério relevante e, desta
forma, € essencial destacar a formagao interna nao so inicial como também constante, sendo
essencial a partilha de conhecimentos entre equipa, ndo sé sobre trabalho.

Um dos critérios mais significativos ¢ também o ambiente de trabalho e, portanto, ¢
fulcral destacar a pertinéncia de um ambiente de trabalho saudével, ou seja, descontraido,
relaxado, confortdvel e que apele ao espirito de equipa, sendo, portanto, fulcral a aposta no
local de trabalho, a excegdo do ja estabelecido, ou seja, espaco aberto, com espagos sociais
equipados com mesa de ping-pong, dardos, pistolas de nerf, assim como a aposta em
atividades de team bulding, a excecdo da ja existente hora do bolo.

Estabelecer um equilibrio entre a vida profissional e pessoal ¢ igualmente de extrema
relevancia, nomeadamente a flexibilidade do local de trabalho e de horarios de forma a
proporcionar uma coeréncia entre a esfera profissional e pessoal de forma que as exigéncias
de ambas coexistam sem constrangimentos ou interferéncias.

A ética responsabilidade social ¢ também um critério pertinente e, desta forma, ¢ fulcral
a empresa demonstrar transparéncia, seguir as normas e regulamentos de conduta esperados
assim como a consciéncia social e ambiental.

Também a cultura organizacional ¢ um critério extremamente relevante, sendo
percecionado como a esséncia da empresa. Assim, ¢ fulcral dar autonomia com
responsabilidade e reconhecer os profissionais.

Em suma, os colaboradores estdo satisfeitos com as compensagdes e beneficios,
oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagdo e desenvolvimento, ambiente de
trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética e responsabilidade social e

cultura organizacional que a empresa proporciona.
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Contudo, para a empresa reter talento ¢ indispensavel que esta continue a ouvir os
colaboradores e entender o que procuram de forma atender as necessidades constantes

destes.

6.2. IMPLICACOES TEORICAS E RECOMENDACOES PRATICAS

Analisado o focus group e as entrevistas em conformidade com a revisdo da literatura,
sdo dadas as respostas as necessidades identificadas pela organizagao que acolhe a estagidria.
Sistematizam-se de forma critica os resultados obtidos no terreno tendo em conta a revisdo
de literatura, a realidade atual da organizacao e as dificuldades manifestadas, de forma a
sugerir junto dos responsaveis um conjunto de acdes concretas.

Tendo em consideracdo a realidade do setor tecnoldgico, podemos concluir que ¢ urgente
inovar quando nos referimos a atracao e retencao de colaboradores (Ahmad et al., 2019).

Para existir realmente diferenciagdo e, consequentemente, competitividade
comparativamente aos concorrentes, as empresas devem primar por estratégias e acdes
distintas, que permitam, por um lado atrair e impressionar os potenciais candidatos, mas
também, reter ¢ estimar os colaboradores (Dabirian et al., 2017).

De facto, as empresas entrevistadas apresentaram estratégias idénticas a nivel de atrag¢do
e retencgdo e todas destacam que as empresas tém de atuar numa 6tica de 360°, tanto online
como offline, internamente e externamente, apelando a todas as dimensdes, ou seja,
compensagdes e beneficios, oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagdo e
desenvolvimento, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética
e responsabilidade social e cultura organizacional (Ahmad et al., 2019; Backhaus & Tikoo,

2004).
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Para atrair potenciais candidatos e reter colaboradores, as empresas precisam de ter em
aten¢do determinadas agdes substanciais (Kashyap & Verma, 2018; Styvén et al., 2022).

Definir uma estratégia de EB para a retencdo de talento ¢ indispensavel. Para tal, sera
fulcral estabelecer as seguintes agdes, estratégicas e taticas a longo e curto prazo, assentes
nas dimensdes anteriores na Weezie.

Assim, sera essencial incorporar acdes taticas, a curto prazo, assentes em oferecer mais
compensagoes € beneficios como, por exemplo, mais dias de férias e/ou menos horas de
trabalho a sexta-feira. Ainda que o pacote salarial ndo seja, efetivamente, o critério mais
relevante para os potenciais candidatos se candidatarem a uma vaga na empresa ou
colaboradores permanecerem na mesma, os talentos irdo certamente receber ofertas
aliciantes, portanto sera essencial analisar frequentemente o valor oferecido no mercado de
trabalho. Ademais, os programas de referencia¢do assumem também um papel relevante no
processo de atragdo e retengdo. Os programas de referenciacdo, ou referrals, sdo uma
indicacdo interna de um colaborador, de um amigo, familiar e/ou conhecido, a equipa de RH
da empresa. Se adicionar algum tipo de beneficio, monetario ou ndo monetario, a estes
programas de referenciagdo, o objetivo de atracdo e retengdo ficara automaticamente mais
simples. Assim, a atra¢do de potenciais candidatos passa a ser um objetivo comum a toda a
organizagdo, devidamente recompensado, dada a complexidade e escassez de talento no
setor de TI em Portugal.

Também serd fulcral apostar numa acao estratégica, a longo prazo, de gestdo de carreira,
com o proposito de gerir as expectativas de progressdo internamente e/ou externamente e de
evitar profissionais insatisfeitos. Portanto, serd essencial, num momento da avaliacdo anual,
questionar cada profissional de forma a entender o que procura e se pretende experimentar

uma nova fung¢ao ou responsabilidade.
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O upskilling e reskilling de soft skills e hard skills que incrementem o curriculum vitae
sdo indispensaveis. Portanto, serd fulcral desenvolver agdes taricas, a curto prazo, sessdes
de partilha de conhecimento em equipa de forma a incrementar também o feam building e,
neste topico, serd substancial organizar competi¢des de futsal, de paddle, de matrecos, assim
como dinamicas de bem-estar. Importa referir que esta ¢ uma das sugestdes referidas numa
perspetiva de sugestao de melhoria.

A flexibilidade de forma a proporcionar um equilibrio entre a vida profissional e pessoal
¢ fulcral. Para tal, serd relevante implementar uma outra acao tatica, a curto prazo, assente
num modelo de local de trabalho ainda mais flexivel, com a op¢do de os profissionais
elegerem onde querem trabalhar.

A ética e responsabilidade social sdo critérios extremamente valorizados. Portanto,
implementar projetos com impacto na sociedade e que incrementem a consciéncia social e
ambiental maiores sera fulcral, e, neste critério, adotar uma acao estratégica, a longo prazo,
de descarbonizacdo, de forma a reduzir as emissdes de carbono, que devera passar por agdes
taticas, a curto prazo, como optar por transportes publicos e com menores emissdes de gases
com efeito de estufa em viagens em trabalho, limpeza de praias, plantagdo de arvores.

De facto, constata-se que as praticas de retengdo de colaboradores estdo inerentes as de
atracdo de potenciais candidatos, dai a impossibilidade de analise separada dos conceitos.

Delinear uma estratégia de EB para a atragdo de talento ¢ essencial. A presenca online da
empresa ¢ essencial, dado que os profissionais recorrem cada vez mais as redes sociais para
procurarem vagas de emprego e pesquisarem sobre a empresa e, portanto, sera essencial
transmitir que oferecem o que os profissionais procuram. Para tal, sera relevante desenvolver
uma acao estratégica, a longo prazo, de redes sociais, de forma a incrementar a presenca da

empresa nas redes sociais. Nao obstante, serd essencial a empresa estar também presente
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offline, e, portanto, sera pertinente implementar acdes taticas, a curto prazo, € apostar na
presenca em feiras e eventos.

Com isto, os colaboradores passam a embaixadores da empresa e existe mais
envolvimento com todos os processos da mesma.

Ademais, de forma a desenvolver perspetiva ainda mais holistica e indisciplinar, ¢é
essencial unir ndo s6 o departamento de marketing e de recursos humanos, como, a longo
prazo, desenvolver um departamento de branding, com profissionais especializados em
clientes internos, clientes externos e restantes stakeholders, numa estratégia de

sustentabilidade.

6.3. LIMITACOES E SUGESTOES DE INVESTIGACAO FUTURA

Nao obstante a preocupacdo em seguir o rigor cientifico e metodolégico aquando da
concretizagdo desta investigacdo, o presente estudo de caso detém limitagdes que serdo
seguidamente expostas assim como sugestdes para investigacdes futuras.

A limitacdo inicial estd inerente a dimensdo da amostra do focus group das entrevistas
realizadas. Ainda que o niimero de participantes no focus group cumpra, efetivamente, o
recomendado, foi realizado s6 1 focus group assim como o niimero de participantes nas
entrevistas semiestruturadas que foram 4 do setor de TI e 2 do setor de RH num total de 16
colaboradores, assim como s6 2 entrevistas realizadas a 2 empresas tecnoldgicas e ainda so6
1 entrevista a uma especialista de EB. Assim, no futuro, pode considerar-se uma amostra
maior. Isto remete para a limitacdo seguinte deste estudo que foi o fator tempo, dado que,

sendo uma tese de mestrado, o tempo para a realizagdo foi de um ano letivo.
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Outra limitagdo que pode ser apontada, ¢ o método estudo de caso, dado que, se por um
lado d4 a investigadora uma visdo holistica, por outro lado cinge s6 a uma empresa e,
portanto, sugere-se aplicar a investigacdo a outras empresas ou mesmo a outros setores de

atividade.

6.4. REFLEXOES FINAIS

Finalizado o presente relatdrio de estagio, ¢ fulcral destacar algumas conclusdes retiradas
ao longo da concretizagdo deste.

Primeiramente, ¢ essencial destacar o facto de os objetivos tragados inicialmente terem
sido atingidos totalmente e ainda de se ter demonstrado extremamente construtivo para a
Weezie.

Tendo em conta o objetivo geral deste estudo, foi percetivel a influéncia das dimensdes
de EB na atragdo e retencao de talento da geracdo Z no setor de TI em Portugal. Assim,
conclui-se que as dimensdes de EB, nomeadamente, compensagdes e beneficios,
oportunidades de desenvolvimento de carreira, formagdo e desenvolvimento, ambiente de
trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ética e responsabilidade social e
cultura organizacional sdo critérios essenciais para atrair potenciais candidatos e,
consecutivamente, reter colaboradores com talento para a Weezie. Assim, ¢ fulcral que a
empresa desenvolva uma estratégia de EB solida e constante assente nestes critérios.

Contudo, considerando a perspetiva dos potenciais candidatos da Weezie, depreende-se
que as oportunidades de desenvolvimento de carreira, formag¢do e desenvolvimento,
ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal e cultura organizacional

sdo as dimensdes que tém uma influéncia significativa na inten¢ao dos potenciais candidatos
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se candidatarem a empresa. Ja no que refere a 6tica dos colaboradores da Weezie, entende-
se que as dimensdes que tém uma maior influéncia na intencdo de os colaboradores
permanecerem na empresa sao compensagoes € beneficios, oportunidades de progressdo na
carreira, ambiente de trabalho, equilibrio entre a vida profissional e pessoal e ética e
responsabilidade social. Ademais, avaliam positivamente o esfor¢co da empresa, propondo
modifica¢des e dando exemplos de como a Weezie pode ser ainda mais atrativa.

Assim, o presente relatorio de estagio e respetivas conclusdes dao bases para a empresa
desenvolver uma estratégia de EB de forma a melhorar a atragdo e retencao de talento num
todo, corrigir certos pontos anteriormente mencionados e desenvolver novas agdes.

O presente estudo de caso ndo sé € relevante para a Weezie como também para empresas
tecnologicas, pois permite compreender a relevancia das dimensdes de EB como estratégia
de atracdo de potenciais candidatos e reten¢do de colaboradores e entender a atualidade e o
futuro do setor.

Em suma, ¢ de realcar a relevancia do presente trabalho a nivel pessoal, para o
desenvolvimento de conceitos anteriormente apreendidos, capacidades de pesquisa e sentido
critico, assim como para o desenvolvimento de competéncias de planeamento e estruturagao.

Ainda, e mais relevante, incrementou o crescimento profissional e pessoal da investigadora.
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ANEXOS

Anexo i - Guido do focus group dirigido a potenciais candidatos da Weezie (Tl)

Objetivos

Questoes

Autores

Questao Introdutoria

Compreender a relacao
existente entre as dimensdes
do EB e a capacidade de a

organizagao reter talento.

O que vos faz candidatar a uma potencial vaga numa empresa?

Questoes-Chave

Avalia os seguintes parametros.

Dimensoes 3 .
o Compensagoes e Beneficios
Econémicas

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

O pacote salarial e as compensagdes e beneficios que uma
empresa oferece tém implicagdes na intencao de se candidatarem

ou ndo a uma potencial vaga?

Dimensoes Oportunidades de Desenvolvimento

Funcionais de Carreira

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022).
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Formaciao e Desenvolvimento

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

As oportunidades de formagdo e desenvolvimento de
competéncias e carreira futuras proporcionadas por uma empresa
tém implicacdes na decisdo de se candidatarem ou ndo a uma

potencial vaga?

Ambiente de Trabalho

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

Equilibrio entre a Vida Profissional e

Dimensoes Pessoal

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

Psicologicas

Etica e Responsabilidade Social

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
al. (2005); Dabirian et al. (2017);
Nanjundeswaraswamy et al. (2022);

Tanwar e Prasad (2017).

Cultura Organizacional

Nanjundeswaraswamy et al. (2022).

Os ambientes de trabalho de uma empresa tém implicagdes na

decisdo de se candidatarem ou ndo a uma potencial vaga?
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A flexibilidade e equilibrio entre a vida profissional e pessoal tém
implicagdes na decisdo de se candidatarem ou ndo a uma potencial
vaga?

A ética e responsabilidade social corporativa de uma empresa e a
cultura organizacional tém implicacdes na intencdo de se
candidatarem ou ndo a uma potencial vaga?

A cultura organizacional, propria e distinta, assente na autonomia,
inovagao, entre outros critérios, t€ém implicacdes na decisdo de se

candidatarem ou nd3o a uma potencial vaga?

Questiao de Encerramento

Que critérios anteriores consideram mais influenciam a intengao

de se candidatarem a uma potencial vaga numa empresa?

Anexo ii —- Guiao de entrevistas dirigidas a colaboradores de Tl da Weezie

Objetivos

Questoes

Autores

Compreender a relacao

existente entre as dimensoes

Que funcao exerces na Weezie?

Quando entraste para a Weezie?

Avalia os seguintes parametros.
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do EB e a capacidade de a

organizagao reter talento.

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
Dimensées

Compensacoes e Beneficios al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

Economicas

O pacote salarial e as compensagdes e beneficios que a empresa
oferece sdo suficientes? Tém implicagdes na decisdo de

permaneceres ou ndo na Weezie?

Ambler e Barrow (1996); Berthon et
Oportunidades de Desenvolvimento

al. (2005); Nanjundeswaraswamy et
de Carreira

Dimensoées al. (2022).
Funcionais Ambler e Barrow (1996); Berthon et
Formaciao e Desenvolvimento al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

A empresa proporciona oportunidades de progressao de carreira?
Consideras relevantes para permaneceres ou ndo na empresa?

A formagdo dada (inicialmente) na empresa ¢ suficiente? A
empresa investe na formacgao e desenvolvimento de competéncias

constantes? Consideras relevantes para permaneceres ou nao na

empresa?
Ambler e Barrow (1996); Berthon et
Dimensées )
Ambiente de Trabalho al. (2005); Nanjundeswaraswamy et
Psicologicas

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).
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Ambler e Barrow (1996); Berthon et
Equilibrio entre a Vida Profissional e )
al. (2005); Nanjundeswaraswamy et

al. (2022); Tanwar e Prasad (2017).

Pessoal

Ambler e Barrow (1996); Berthon et

, al. (2005); Dabirian et al. (2017);
Etica e Responsabilidade Social ‘
Nanjundeswaraswamy et al. (2022);

Tanwar e Prasad (2017).

Cultura Organizacional Nanjundeswaraswamy et al. (2022).

O ambiente de trabalho da empresa ¢ saudavel? Consideras
relevante para permaneceres ou ndo na empresa?

A empresa proporciona flexibilidade? Consegues ter um equilibrio
entre a vida profissional e pessoal? Consideras relevante para
permaneceres ou nao na empresa?

A empresa ¢ transparente e segue as regras e regulamentos éticos
e sociais esperados? Consideras relevante para permaneceres ou
ndo na empresa?

A empresa tem uma cultura organizacional propria e distinta,
assente na autonomia, inovagao, entre outros critérios? Consideras

relevante para permaneceres ou ndo na empresa?

Que critérios anteriores consideras mais relevantes e que mais

influenciam a inten¢do de permaneceres na empresa?
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Tens sugestdes de melhoria para a empresa?

Anexo iii — Guido de entrevistas dirigidas a colaboradores de RH e Marketing da Weezie

Objetivos

Questoes

Autores

Identificar a relevancia, para a
organiza¢do, da implementacdo de

estratégia de EB.

Quado importantes considera ser a implementacdo de uma

estratégia de EB na Weezie?

Que estratégias de EB considera mais eficazes na Weezie?

Quais sdo as principais dificuldades de atrair potenciais

candidatos e reter de colaboradores?

Anexo iv - Guido de entrevistas dirigidas a empresas de Ti

Objetivos

Questoes

Ahmad et al. (2019); Backhaus e
Tikoo (2004); (2010);
Kashyap e Verma (2018); Tanwar e
Prasad (2017).

Kapoor

Autores

Identificar as consequéncias, para
a organizacao, da implementagao

de estratégia de EB.

Quao importantes considera ser a implementa¢do de uma

estratégia de EB para as empresas tecnologicas?

Que estratégias de EB considera mais eficazes nas empresas

tecnologicas?

Quais sdo as principais dificuldades de atrair potenciais

candidatos e reter de colaboradores?

Ahmad et al. (2019); Backhaus e
Tikoo (2004); (2010);
Kashyap e Verma (2018); Tanwar e
Prasad (2017).

Kapoor
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Anexo v - Guiao entrevistas dirigidas a profissionais de EB

Objetivos

Questoes

Autores

Identificar as consequéncias, para
a organizacao, da implementagao

de estratégia de EB.

Quao importantes considera ser a implementagdo de

estratégias de EB para as empresas?

Que estratégias de EB considera mais eficazes para a atragdo

de potenciais candidatos e reten¢do de colaboradores?

Quais sdo as principais dificuldades de atrair potenciais

candidatos e reter de colaboradores?

Qual considera ser o futuro ¢ as tendéncias do EB?

Anexo vi - Categorias e Subcategorias

Objetivos

Categorias

Ahmad et al. (2019); Backhaus e
Tikoo (2004); Kapoor (2010);
Kashyap e Verma (2018); Tanwar e

Prasad (2017).

Subcategorias

Identificar a relevancia,

candidatos, colaboradores e para a organizacao, da

implementagdo de estratégias de EB do setor de TI

em Portugal.

para os

potenciais

Consequéncias das estratégias de EB

Estratégia de EB;
Eficacia das estratégias;
Dificuldades das estratégias;

Futuro do EB.
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Compreender a relagdo existente entre as
dimensdes de EB e a capacidade de a organizagao
atrair talento da geracdo Z do setor de TI em

Portugal.

Atracdo de talento da Geragdo Z

Compensacdes e Beneficios;
Oportunidades de Progressao na Carreira;
Formagdo e Desenvolvimento;

Ambiente de Trabalho;

Equilibrio entre a Vida Profissional e
Pessoal;

Etica e Responsabilidade Social;

Cultura Organizacional;

Dimensdes Relevantes.

Entender a relagdo existente entre as dimensdes de
EB e a capacidade de a organizagdo captar talento

da geracdo Z do setor de TI em Portugal.

Retencdo de talento da Geragdo Z

Compensacdes e Beneficios;
Oportunidades de Progressao na Carreira;
Formagdo e Desenvolvimento;

Ambiente de Trabalho;

Equilibrio entre a Vida Profissional e
Pessoal;

Etica e Responsabilidade Social;

Cultura Organizacional;

Acdes Propostas;

Dimensdes Relevantes.

115



