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RESUMO

Atrair e reter talento € hoje um dos principais desafios das organizac@es, inseridas num
contexto dindmico e competitivo onde o capital humano se afigura como uma importante

fonte de vantagem competitiva.

O presente estudo tem como principal objetivo identificar o conjunto de fatores de
atratividade de talento por parte das organizacdes, bem como apurar se esses fatores
podem ser influenciados pelo género e a faixa etaria. O estudo procura ainda identificar

que tipo de necessidades exercem maior influéncia ao nivel da motivacao do talento.

Neste sentido foram aplicados questionarios a 67 pessoas, cujos dados foram alvo de
analise através de estatistica descritiva. Os resultados evidenciaram a importancia
atribuida a flexibilidade de horéarios, a adocdo de regimes de teletrabalho, a politica
salarial adotada pelas organizacOes e a sua localizacdo. Foi ainda possivel comprovar a
existéncia de diferengas estatisticamente significativas entre os fatores de atratividade ao
nivel do género, mas ndo ao nivel da faixa etaria. Os resultados denotam ainda que a
satisfacdo das necessidades basicas exerce um importante fator para a retencdo dos
colaboradores. Por fim procedeu-se a discussao dos resultados, bem como as implicacdes

dos mesmos para as organizagoes.

Palavras Chave: Talento; Atratividade Organizacional; Gestdo de Recursos Humanos.

ABSTRACT

Attracting and retaining talent is one of the main challenges for organizations, inserted in
a dynamic and competitive context where human capital appears as an important source

of competitive advantage.

The main objective of this study is to identify the factors of attractiveness of talent and
determine if these factors can be influenced by gender and age. The study also seeks to

identify what kind of needs have the greatest influence in terms of talent motivation.

Questionnaires were applied to 67 respondents and the data were analysed through
descriptive statistics. The results highlight the importance of flexible working hours,
teleworking, the salary policy and location. It was also possible to notice statistical

differences influenced by gender, but not by age. The results also indicate that the
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satisfaction of basic needs plays an important role in retaining employees. Theoretical

and managerial implications are discussed.

Keywords: Talent; Organizational Attractiveness, Human Resources Management.

viii



SIGLAS

GET
GP
GRH
GT
HPWS

RH

Gestdo Estratégica de Talentos
Gestéo de Pessoas

Gestéo de Recursos Humanos
Gestédo de Talento

High Performance Working Systems

Recursos Humanos



INDICE

INTRODUGAD ......ocoiitieeeeeeeee ettt sttt st st an st 13
1. GESTAO DE PESSOAS........coieieeeeeiieiesesiesssesissssesssssssssssssssssssesssssssssesessssessenes 14
2. TALENTO .ttt sae e be e e 16
3. GESTAO DE TALENTO ...cooiiiiiriereereeseeseessesseessasesssssssssssssssesssssssssssssnnsens 18
4. CULTURA ORGANIZACIONAL ..ot 21
5. ATRACAO DE TALENTO ..ot scesete ettt senes s 22
6. DESENVOLVIMENTO DE TALENTO .....oiiiiiieieee e 24
7. RETENQAO DE TALENTO .ottt 26
7.1, REter taAlENTO ....coeeiiiicecie s 26
7.2. Aimportancia da motivacdo na retencdo do talento............ccccecevveiveieiienenn, 30
8. METODOLOGIA... . ettt sttt nee e 33
8.1.  FOrmulagao de HIPOLESES ......ccoeiieiriiiieieiesierie et 35
8.2. Recolha de dados e selecao de amOStra.........cccvevveiievieeiiesieie e 37
ST T O 11 1) 10 o =T o RSOOSR 37
9. ANALISE DE RESULTADOS.........ootiieiiiieiieeeseesieseseten st enes s sen s senesinans 44
9.1.  Instrumentos de AVAlIAGAD ...........curiiirieiee e 44
9.2.  CaracCterizaGao da AMOSIA ........ociiiiieieieriere et 44
9.3, CONSISIENCIA INTEINA ...ttt 48
9.4, RESUIAAOS .....c.eoviitiieiece e 49
10.  DISCUSSAO DE RESULTADOS........ooiiiieieetieesesieeseeetseeseessses s sesienessnes 56
CONCLUSAO ...ttt 58
BIBLIOGRAFIA .ttt 60
ANEXOS ettt b e et nan e neearee s 67



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 | Piramide de MaSIOW ..........cccviiiiieiiiic e 42

INDICE DE GRAFICOS

LC] 1 [oTo I R o - To TSRS 45
GIAFICO 2 | GBINEIO ...ttt bbbttt e et b e en 45
Grafico 3 | EStado CiVil........ooiiiiiiiiiiiiee e 46
C] ol I A o - Vo TSRS 46
Grafico 5 | HabilitagOes LITErArias .........cccvevveiieiieie et 47
GIafico 6 | Area 08 BSTUAD .........cveveeeeceiceece ettt 47

INDICE DE TABELAS

Tabela 1 | Fator 1: FUNGAO0 & AeSEMPENNA ........cceeieiieriieie et neeas 38
Tabela 2 | Fator 2: Cultura organizacional ... 39
Tabela 3 | Fator 3: Reputacdo da Organizaao ...........ccccceeveeeeieeiieseesieereeeeeseesee e 39
Tabela 4 | Fator 4: Familiaridade cOm a 0rganizagao ...........ccccceeveevieieeriecieeseesie e 39
Tabela 5 | Fator 5: Desenvolvimento profissional ... 40
Tabela 6 | Fator 6: Aposta na inovagdo da 0rganizagao ..........c.cceceeerererereseseeieennens 40
Tabela 7 | Fator 7: Aposta no desenvolvimento de carreira .........cccocevveveiiesecie s, 40
Tabela 8 | Fator 8: ValOores SOCIAIS .......c.cccvevueiiiiieeesie ittt 40
Tabela 9 | Fator 9: Flexibilidade da organizagao ...........c.ccocvvvviiieiinenenc e 41
Tabela 10 | Fator 10: ASPEt0S ECONOMICOS ......eoiveeieieerireiesiesieesieseesieeeeereesseeseesneeseees 41
Tabela 11 | Fator 11: LOCAHZAGAD ......cceeiuieeeiiieiieeie ettt 41
Tabela 12 | Fatores motivacionais de retencdo de talento...........cccovevviiiiinicnciennn, 43
Tabela 13 | Valores do Coeficiente Alfa de Cronbach (01).........ccvervviivieniiiiiiiiiiiicnnns 48
Tabela 14 | Resultados do Coeficiente do Alfa de Cronbach () .....ccceverviivriiiiiennn 49

Xi



Tabela 15 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional

Tabela 16 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional

010 1= SRS 51

Tabela 17 | Comparacdo do grau de importancia dos fatores de atratividade

0rganizacional, NI 0 SEXO ......ccoveeieiierieeiesiesieeiesee st e e ree st et e sreeeesreesbeeeesreenreas 54

Tabela 18 | Comparacdo do grau de importancia dos fatores de atratividade

organizacional, entre a FaiXa Etaria ...........cccooevieii i 54

Tabela 19 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de motivagédo do trabalhador

Xii



Talento: Captar, Desenvolver e Reter

INTRODUCAO

A presente dissertacdo insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra e procura abordar os
fatores que influenciam a atracdo, desenvolvimento e retencdo de talento nas

organizagoes.

As organizacGes deparam-se nos dias de hoje com um desafio crescente a escala global.
O fendmeno da globalizagéo forcou-as a ter de lidar com uma concorréncia feroz que as
conduz a necessidade premente de utilizarem todos 0s seus recursos na procura de
vantagem competitiva. A aposta no seu capital humano revela-se, assim, 0 meio através
do qual as organizacgdes se podem diferenciar, reforcando a importancia da sua capacidade

de atrair, desenvolver e reter talento (Gebelein, 2006).

Em 2020 Portugal voltou a cair no ranking mundial de talento do IMD World
Competitiveness Center, criado a partir da andlise de trés fatores - Investimento e
Desenvolvimento, a Atratividade e a Disponibilidade -, ocupando agora a 262 posicao,

num ranking liderado pela Suica (1.%), Dinamarca (2.%) e Luxemburgo (3.9).

E curiosamente no fator da atratividade que Portugal revela uma posicdo mais modesta,
nomeadamente ao nivel da prioridade dada pelas organizacfes ao tema da atracdo e
retencédo de talento, bem como na capacidade de estas fomentarem a motivagdo dos seus

trabalhadores.

Perante este cenario considerou-se oportuno explorar as seguintes questbes de

investigacéo:

1. Quais os tipos de fatores que mais atraem o talento para as organizagdes?

2. O género e a faixa etaria influenciam a atracdo e retencédo de talento no mercado
de trabalho?

3. Que tipo de necessidades atuam como catalisadores da motivacéo do talento com

influéncia direta na sua retengédo?

O ponto de partida é dado através da revisdo da literatura. Procura-se neste capitulo
explicar os conceitos basicos que norteiam este tema e apurar o estado de arte. Esta analise
comparativa entre os diversos estudos ja desenvolvidos sobre esta temética permitem uma
melhor e maior compreensao sobre os fendmenos e tendéncias registadas ao longo do

tempo no que ao talento diz respeito, afirmando-se como fontes imprescindiveis na
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delineacdo das estratégias que as organizacdes devem adotar para reforcar os seus quadros

com trabalhadores que possam marcar a diferenca.

Apurados os fatores de atracdo e retencdo de talento, procura-se fazer um retrato da
realidade nacional através da aplicacdo de questionarios baseados na adaptacéo de escalas

desenvolvidas em outros estudos.

Os dados recolhidos serdo posteriormente analisados atraves de estatistica descritiva por
forma a retirar ilagOes pertinentes em relacéo ao tema abordado.

1. GESTAO DE PESSOAS

A relacdo entre 0 homem e o trabalho existe desde os primdrdios da humanidade e tem
sofrido profundas alteragdes ao longo do tempo. As revolugdes industriais que ocorreram
até meados do Séc. XX, vieram materializar-se na automatizacdo da forca do trabalho e
retirar importancia as pessoas enquanto parte fundamental do processo produtivo,
passando a ser encaradas como meros operarios que se limitavam a realizar tarefas
repetitivas dentro das organizacdes, subjugados ao cumprimento rigoroso de regras
previamente estabelecidas. Tratava-se de um simples recurso de producdo, subordinado

a uma estrutura organizacional piramidal e centralizadora (Chiavenato, 2009).

Com o final da 2.2 Guerra Mundial, o fenémeno da globalizac&o trouxe consigo mudancas
repentinas, intensas e pouco previsiveis, forcando as organizagdes a flexibilizarem as suas
estruturas. Estava, assim, lancado o mote para a valorizacdo crescente das pessoas
enquanto recurso determinante, o que levou as organizacdes a desenvolverem
subsistemas de Recursos Humanos (recrutamento, selecdo, formacdo, avaliacéo,

remuneracao, higiene e seguranca do trabalho) (idem).

A partir da década de 90 assistimos a mudancas profundas e radicais impulsionadas pela
evolucdo da tecnologia da informacéo, facto esse que conduziu a novas formas de gestédo
e, com elas, a necessidade de tratar as pessoas como elemento preponderante para o
sucesso organizacional. As organizagdes viram-se confrontadas com a intensificacdo da
competitividade e o conhecimento tornou-se, naturalmente, o recurso mais importante. A
medida que se assistia a migracdo do emprego do setor industrial para o setor de servicos
e a terceirizacdo das tarefas operacionais, as organizacfes sentiram necessidade de atuar

de forma estratégica na captacéo e retencao do seu maior ativo, o capital humano (idem).
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E neste sentido que nasce o conceito de Gestdo de Pessoas (GP) que ndo se resume a
satisfacdo dos colaboradores, mas essencialmente ao desenvolvimento de um sentimento
de pertenca e realizagdo pessoal, que contribui de forma significativa para a retengéo do
talento, encarado como elemento chave para o sucesso da organizacdo (Silva, Marques,
Piran, & Bueno, 2015).

Por GP entende-se um conjunto de préticas que visam maximizar o potencial dos
comportamentos humanos. Nas Ultimas duas decadas assistimos & emergéncia de um
conjunto de praticas ou politicas de GP conhecidas na literatura como HPWS (High
Performance Working Systems), que visam selecionar, desenvolver e reter forca de
trabalho com capacidades, conhecimentos e competéncias impares, procurando motiva-

la a aplicar todo o seu know-how no local de trabalho (Becker & Huselid, 2006).

O principal objetivo da GP visa analisar a organizacdo como um todo, agilizar a
integracdo dos novos colaboradores, promover a competitividade e desenvolver planos
de formacéao que fomentem a motivagao, impulsionando, assim, um clima organizacional
assente em valores e comportamentos éticos (Chiavenato, 2005). Estes objetivos
implicam o profundo conhecimento de todos os processos da organiza¢do, um
planeamento cuidado a curto, médio e longo prazo, bem como o alinhamento estratégico

com a miss&o e os valores organizacionais (idem).

Gerir pessoas com valores e perspetivas tdo distintas tem-se tornado um dos maiores
desafios para as organizaces, sobretudo quando as novas geracfes tendem a elevar os
niveis de exigéncia na procura constante de melhores condicdes de vida e trabalho. Neste
sentido é fundamental que os gestores de RH estejam atentos as tendéncias do mercado,
procurando garantir que oferecem aos seus colaboradores condi¢des para que estes se
possam sentir valorizados e, deste modo, motivados e comprometidos com a organizagao
(Becker & Huselid, 2006).

Tal ideia é reforcada se atendermos ao facto de serem as pessoas as responsaveis pela
criatividade de uma organizacdo. Séo elas que desenvolvem, produzem e vendem o0s
produtos e servigos, que controlam a qualidade, que alocam recursos financeiros as areas
chave e que estabelecem as estratégias e os objetivos para a organizacdo. Sem este ativo
¢ simplesmente impossivel para qualquer organizacdo atingir 0s seus objetivos
(MacDuffie & Pfeffer, 1994).
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Um setor de RH bem definido, capaz de contratar eficazmente os melhores talentos,
implica a interligacdo dos métodos de recrutamento, selecdo e gestdo de pessoas
(Coradini & Murini, 2009). Segundo 0os mesmos autores, compete ao departamento de
RH desenvolver um conjunto de atividades que visem atrair, selecionar, reter, incentivar,
treinar, avaliar e remunerar pessoas. Contar com talentos exige, ndo s6, um recrutamento
eficaz e um acompanhamento continuo do desempenho alcangado, mas também uma
cultura organizacional que estimule a colaboracdo e a partilna de conhecimento. Aos
colaboradores devem ser dadas as condic¢des para que estes sejam criadores de ideias e

nao meros executantes.

Neste sentido ndo surpreende que atualmente a grande preocupacéo das organizacgdes seja
garantir a entrada de colaboradores eficientes, mas também assegurar a sua permanéncia
ao longo do tempo. Por conseguinte, assiste-se a uma forte aposta no setor dos RH,
recorrendo ao desenvolvimento meticuloso de técnicas de recrutamento, selecdo e
retencdo dos melhores talentos (Silva & Mahl, 2018; Silva, Pavéo, Silva, & Scalon,
2018).

2. TALENTO

De acordo com McClelland (1958) apud Freitag & Fischer (2017), “talento” ¢ um termo
amplamente ambiguo: em certos casos refere-se a uma atitude ou a uma capacidade
especial da pessoa, em outros refere-se a sua performance talentosa, isto €, a um

comportamento que vai além do comum.

McClelland identificou quatro pilares determinantes para a existéncia de talento,
nomeadamente os antecedentes (hereditariedade, valores culturais, estrutura familiar,
condicdo socioecondmica, perfil dos pais); as caracteristicas pessoais (conhecimento,
estabilidade emocional, valores, motivacdo, analise critica); o contexto (condi¢cbes de
trabalho, capacidades e valores exigidos, objetivos e estabilidade); e os resultados
esperados (eficiéncia no trabalho, cargo ocupado, salario, ética, lideranca e estatuto

social).

Neste sentido, quando falamos de “talento”, referimo-nos a multiplas maneiras de defini-
lo. De acordo com o Oxford Learner's Dictionary (2015), o talento refere-se a “uma
aptiddo natural para fazer algo bem”. Por outras palavras, entende-se por talento alguém

que quebra regras, inicia mudancgas e gera conhecimentos, podendo ser entendido como
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a forca motriz de uma organizacao com influéncia direta no seu crescimento, na medida
em que é fundamental para a criacdo e implementacdo de solucdes diferenciadas com

dinamismo e criatividade.

Com base na revisdo da literatura, Ohtsuki, Aurelio, Ferreira, Nunes & Almeida (2014)
identificaram algumas carateristicas comuns ao termo “talento”, como o potencial e a
competéncia. Para os referidos autores o potencial de uma pessoa esté relacionado com o
nivel de complexidade do processo mental que ela utiliza na resolucdo de problemas,
traduzindo-se numa caracteristica inata da pessoa que amadurece ao longo da vida dentro
de padrdes relativamente previsiveis, ndo sendo influenciada pelo nivel de educacdo ou
de experiéncia profissional. Estes tipos de pessoas exigem investimentos para
desenvolverem as suas préprias ideias, ndo considerando as recompensas monetarias
como o fator principal da sua motivacdo, enquanto os colaboradores com conhecimento
se cingem ao cumprimento estrito das regras previamente estipuladas, presos a estruturas

hierarquicas, sendo avessos a mudanca e a inovacao (Sousa & Barreto, 2015).

De acordo com Freitag & Fischer (2017) o talento pode ser encarado como a combinagao
do conjunto de capacidades, competéncias e experiéncias necessarias para o desempenho
no trabalho, sendo o resultado direto da soma das capacidades do individuo —
caracteristicas inatas, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, analise critica, atitude e

personalidade.

Para outros autores os talentos sdo individuos comuns com capacidades iguais a da
generalidade das pessoas, mas que se diferenciam pela sua motivacao e apeténcia para
determinadas tarefas, que se preocupam em desenvolver e adquirir novas competéncias e
que tém particular interesse em atividades ou fungdes que exigem desempenho superior
(Costa et al., 2018).

Silva, Marques, Piran & Bueno (2015) consideram que os colaboradores com talento sao
0s que promovem a diferenga nas organizagOes. Destacam-se por serem profissionais
detentores de competéncias impares e fundamentais para a competitividade da
organizacéo e, em Gltima instancia, para a sobrevivéncia destas. Deste modo, é importante
que as organizaces identifiquem e conhegcam o seu talento, de forma a valorizar e investir
no seu crescimento e sucesso. Numa era tdo competitiva, onde o crescimento das
organizacOes € proporcional ao crescimento do seu talento, € fundamental que estas

desenvolvam os esforgos necessarios para os reter, evitando assim a possivel perda da
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experiéncia que este profissional adquiriu ao longo do tempo, com potencial impacto

negativo ao nivel da produtividade da prépria organizagéo (idem).

Para Tansley & Tietze (2013), espera-se de alguém com talento um desempenho
diferenciado e de destaque, que promova de forma determinante o sucesso da

organizacdo, ndo s6 no imediato, mas igualmente a longo prazo.

Em suma, o talento é fundamental para a criacdo e implementacdo de solucdes
diferenciadas com dinamismo e criatividade. Por isso, as organizac¢oes séo estimuladas a
atrair e a reter talentos, na medida em que existe uma correlacdo positiva entre esta
estratégia e 0 crescimento da criatividade interna, 0 que na conjuntura atual representa
uma significativa fonte de vantagem competitiva para as organizacdes (Gallardo-
Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015).

Face ao exposto, podemos concluir que o significado da palavra "talento™ tem sido
discutido intensamente na literatura. Certo € que pessoas com talento tornam-se ativos
valiosos para as organizacdes, na medida em que contribuem diretamente para o

desempenho da mesma (O’Boyle & Aguinis, 2012).
3. GESTAO DE TALENTO

A Gestédo de Talentos (GT) ganhou particular relevancia com a obra “The war for talent”,
publicada por um grupo de consultores da McKinsey e Company, em 1997. Trata-se de
um livro que aborda o crescimento da competitividade no recrutamento e retencéo de
talento nas organizacGes e a sua importancia para o sucesso das mesmas (Axelrod,
Handfield-Jones & Michaels, 2002). A partir deste momento assistiu-se a uma mudanca
no paradigma da literatura mais tradicional de RH, passando a atribuir-se especial atencao

ao ambiente dinamico e competitivo onde as organizacGes operam.

Por GT entende-se um conjunto de atividades organizacionais que tém como finalidade
atrair, selecionar, desenvolver e reter os melhores colaboradores para os papéis mais

estratégicos dentro de uma organizacao (Vaiman, Scullion & Collings, 2012).

Embora a GT se tenha tornado um tdpico muito popular nos ultimos anos, ainda existe
uma discordancia consideravel entre os autores no que respeita a sua definicao e praticas
bésicas, muito por culpa da existéncia de diferentes perspetivas e por ainda nao estar
claramente definido quais as politicas e praticas que promovem a sua eficacia (Mellahi &
Collings, 2010).
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Em 2006, Lewis & Heckman identificaram trés correntes tedricas em torno do conceito
de GT, tendo concluido que nenhuma era satisfatoria. Na primeira corrente entende-se
que a GT consiste num conjunto de préticas tipicas de Gestdo de RH (GRH), tais como
recrutamento, selecdo, desenvolvimento e gestdo de carreira (Thunnissen, Boselie &
Fruytier, 2013). Na pratica trata-se de uma perspetiva inclusiva onde se considera que
todos os colaboradores séo talentosos. Esta corrente apresenta um conceito de GT
limitado ao desenvolvimento de praticas tipicas da GRH, ndo constituindo, assim,

nenhum avanco para a compreensdo desta tematica (Collings & Mellahi, 2009).

A segunda corrente considera que a GT estd diretamente relacionada com o
desenvolvimento de bancos de talento dentro da organizagdo, com especial foco na
previsdo das necessidades de pessoal e na gestao das carreiras. Trata-se de uma perspetiva
que encara a GT como um conjunto de processos concebidos para assegurar o fluxo
adequado de colaboradores. Estamos perante uma visdo exclusiva centrada no talento
como um segmento restrito da forca de trabalho, com altos indices de desempenho,
existindo a forte probabilidade de futuramente virem a assumir cargos de chefia na
organizacédo (Beechler & Woodward 2009).

Por fim, a terceira perspetiva centra-se na gestdo de profissionais com talento, sendo
defendida a tese de que o talento é transversal a toda a organizacao, independentemente
dos cargos e fungdes exercidas. Desta corrente de pensamento emergem duas visoes
gerais sobre o talento: na primeira o talento é encarado como um recurso que deve ser
gerido de acordo com os niveis de desempenho, devendo ser recompensado de forma
diferenciada independentemente do seu papel especifico; na segunda o talento €
entendido como um bem indiferenciado, sendo da responsabilidade dos RH a gestao das

pessoas para um desempenho elevado (idem).

Para além destas trés correntes Collings & Mellahi (2009) acrescentam uma quarta na
qual defendem que o ponto determinante na GT passa pela identificacdo de posigdes-
chave gque tém potencial para influenciar a vantagem competitiva da organizacao, sendo
necessario o desenvolvimento de bancos de talento em que possa ser feita a distin¢ao

entre o colaborador tradicional do profissional com talento.

De acordo com os resultados de uma revisdo abrangente da literatura, muitos autores
defendem que o principal objetivo da gestdo de talentos é atrair, desenvolver, motivar e
reter talento (Vaiman, Scullion & Collings, 2012), enquanto outros acreditam que o seu
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objetivo é contribuir para o desempenho organizacional e para a competitividade. Parece,
no entanto, consensual que independentemente da perspetiva seguida, a gestdo de talentos
é geralmente encarada como um processo de transformacdo que tem como objetivo
principal a captacdo e retencdo de talentos, que contribuam para melhorias ao nivel do

desempenho organizacional e da competitividade (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013).

Deste modo, Collings & Mellahi (2009) sugerem aliar a Gestdo de Talentos a gestdo
estratégica organizacional, criando o conceito de Gestdo Estratégica de Talentos (GET).
Na préatica a GET procura desenvolver um conjunto de atividades e processos que visam
identificar, de forma sistematica, posicdes e cargos que influenciem diretamente a
vantagem competitiva da organizacdo, procurando o desenvolvimento continuo de um
banco de talentos com alto potencial e desempenho, bem como o desenvolvimento de
uma arquitetura diferenciada de RH que permita que essas posi¢des sejam ocupadas por
individuos altamente competentes e comprometidos a longo prazo com os objetivos da

organizacao.

Importante é referir que a GT tem sido diversas vezes citada na literatura como o novo
pilar estratégico no campo da gestdo de RH e na eficacia organizacional dado que, nos
contextos dinamicos atuais, as abordagens tradicionais tém-se revelado inadequadas,
forcando as organizacdes a focar-se cada vez mais no capital humano para elevar os niveis
de competitividade (Cappelli, 2008).

Ferreira, Suzuki & Oliveira (2018) referem a mesma ideia ao considerarem que 0
crescimento de uma organizacdo € fortemente influenciado pela GT e pelas estratégias
adotadas para atrair, reter e desenvolver pessoas, devendo-se ter em consideracdo que o
impacto da aposta nestas préaticas extravasa o ambito financeiro. Esta aposta reflete-se no
desenvolvimento de toda a organizacdo e os seus efeitos podem propagar-se até mesmo
na maneira como a organizacdo é vista aos olhos dos seus clientes e potenciais

investidores.

Para concluir a gestao de talentos tem vindo a afirmar-se como um fator critico de sucesso
para as organizacdes e ndo surpreende que nos Ultimos anos se tenha assistido a grandes
investimentos nesta area com o objetivo de atrair e reter talentos. A titulo de exemplo,
diversos estudos comprovam que as praticas de gestdo de talento, associadas a aspetos

relacionados com a gestdo de carreiras, para além de terem um potencial significativo
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para servir os proprios fins das organizacdes, exercem igualmente um efeito positivo na

retencédo do talento (Bonneton, Schworm, Festing & Muratbekova-Touron, 2019).
4. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional assume particular relevancia se pretendermos uma compreenséo
holistica das politicas de gestdo de talentos (Kontoghiorghes, 2016). Neste sentido, a
questdo que se coloca é saber que tipo de cultura pode ajudar a criar organizagdes de alto
desempenho e que simultaneamente atuem como catalisadores de praticas eficazes de
gestdo de talento. De acordo com 0 mesmo autor para que as organizacdes se transformem
em sistemas de alto desempenho, precisam de desenvolver um tipo de cultura que lhes
permita lidar eficazmente com as tendéncias estratégicas, enquanto atraem e retém uma
forca de trabalho altamente talentosa, motivada e comprometida. Neste sentido,
identificam oito caracteristicas culturais que sdo descritas na literatura como os principais
atributos de uma cultura de alto desempenho estrategicamente alinhada com a gestdo de
talento: mudanca; tecnologia; qualidade; conhecimento; criatividade; comunicagdes

abertas; e valores fundamentais de respeito e integridade.

Face ao exposto é facilmente percetivel que os efeitos sinérgicos das culturas éticas vao
para além das melhorias ao nivel das atitudes e comportamentos dos talentos. Ao
promover ambientes de trabalho que sdo baseados na confianga e no respeito, as culturas
éticas também sdo altamente propicias ao desenvolvimento de sistemas de trabalho de
alto envolvimento, focadas em dimensGes como comunicacdes abertas, gestdo de
conhecimento e apoio a criatividade. No que diz respeito as comunicagdes abertas e a
gestdo do conhecimento, 0s autores consideram que sao os principais elementos basicos
do envolvimento dos colaboradores e os fatores impulsionadores do desempenho e

criatividade dos mesmos (Rodwell, Kienzle & Shadur, 1998).

Juntas, essas trés caracteristicas criam um contexto de trabalho que oferece aos
colaboradores o acesso a informag&o, ao conhecimento e & autonomia que eles precisam
para inventar novas solugdes para problemas, melhorar processos ou criar produtos e
servigos diferenciados. Em outras palavras, as comunica¢Ges abertas, a gestdo do
conhecimento e o apoio a criatividade, além de facilitarem a adaptacéo ao sistema, torna

o trabalho mais significativo e autbnomo e, consequentemente, motivador. Assim néo
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surpreende que diversos estudos associem essas caracteristicas a motivacéo, satisfacao,

compromisso e, como resultado, a retencdo dos colaboradores (Zhang, 2010).

Deste modo, as organizagOes orientadas para a mudanca, procuram criar condi¢Oes para
que os colaboradores talentosos tenham oportunidade de se desenvolver e evoluir com o
sistema, facto esse que se assume como uma poderosa estratégia de atracédo e retencédo de
talentos. Por outro lado, sistemas rigidos restringem os colaboradores ao cumprimento
estrito das regras e regulamentos, desencorajando a livre iniciativa e a criatividade o que
pode levar a que os individuos talentosos os considerem demasiado restritivos, onde o
seu potencial ndo é inteiramente explorado, tornando-se, assim, menos atrativos (Zhang,
2010).

Face ao exposto, muitos autores defendem que antes das organizacOes se focarem no
desenvolvimento de estratégias para atrair talento, por vezes altamente dispendioso,
devem procurar desenvolver uma estratégia que permita a criacdo de uma cultura que
transforme a organizagdo num local atraente, de alta qualidade, que estimule o
envolvimento dos colaboradores nos processos e no ambiente organizacional por forma

a que estes se sintam confortaveis e reconhecidos.
5. ATRAC;AO DE TALENTO

A arte de atrair e reter talentos para posi¢oes chave tem sido descrito pela literatura como
um dos principais desafios organizacionais, pois consiste numa realidade que tem de ser
forcosamente conquistada, dado o contexto dinamico e competitivo em que estas operam
(Collings & Mellahi, 2009).

Gusméao (2005) aborda o papel estratégico que os gestores de RH passaram a
desempenhar nas organizacdes, identificando como principal funcéo a atracdo e retencédo
de profissionais talentosos, tornando-os uma parte efetiva e substancial do capital da
organizacdo. Em virtude dessa mudanca de cenério surgiram os chamados Headhunter
(cacadores de talentos), profissionais especializados em recrutar e reter pessoas com

potencial que acrescentem valor competitivo as organizacdes.

O desenvolvimento tecnoldgico e a rapida transferéncia de informagdo diminuem a
vantagem competitiva que as organizacfes adquirem com 0S Seus proprios recursos, o
que justifica que nos Gltimos anos a atracéo e retencdo dos colaboradores se tenha tornado

num aspeto cada vez mais significativo na construcdo de capacidades organizacionais
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com vista a garantir uma competitividade sustentada (Holland, Sheehan & De Cieri,
2007). No entanto embora seja consensual no seio das organizagdes que o capital humano
€ 0 recurso mais importante de que dispdem, sdo poucas as que criam padrdes para a sua
contratacdo, que medem os resultados e que procuram talentos verdadeiramente focados

no desenvolvimento da uma carreira (Paschoal, 2006),

Segundo Covey (2005) apud Castro (2011), as organizagdes com potencial de atragéo sao
aquelas que oferecem aos seus colaboradores a possibilidade do uso pleno do seu talento
e, por conseguinte, serem reconhecidas por isso. Para atrair talentos as organizacoes
devem promover um ambiente desafiador, voltado para o futuro, transparente e que
transmita confianca, tese esta suportada por estudos que revelam que o talento prioriza
organizacgdes que oferecem oportunidades de desenvolvimento e que valorizam praticas
de sustentabilidade (Castro, 2011).

Num estudo desenvolvido por Almagik & Almagik (2012) procurou-se identificar as
dimensbes que mais influenciariam a atratividade das organizagdes. Os resultados
evidenciaram a importancia do desenvolvimento de planos de carreira, da oferta de
oportunidades de progressdo, do reconhecimento, das relagdes com as chefias e da
seguranca no trabalho. Por outro lado, o valor de mercado da organizacéo, caracterizado
pela oferta de produtos inovadores e de qualidade, foi a dimensdo menos valorizada. A
escala utilizada considerava ainda varidveis como por exemplo, o salério, 0 impacto na

sociedade, a oferta de experiéncias interdepartamentais e 0 ambiente de trabalho.

Outro dado interessante deste estudo relaciona-se com a andlise de diferencas nas
varidveis de atracdo entre género e idade. A validade das hipoteses testadas apenas foi
comprovada parcialmente para o caso das diferencas entre género, nomeadamente ao
nivel da oportunidade de carreira, impacto na sociedade e oferta de experiéncias

interdepartamentais, cujo nivel de importancia foi superior para o sexo feminino.

As mesmas hipGteses foram igualmente testadas por Eger, Mi¢ik, Gangur & Rehof
(2019). Os resultados evidenciaram a importancia atribuida ao ambiente de trabalho e as
boas relacbes com a chefia, enquanto que o desenvolvimento da carreira e o papel
desempenhado pela organizacdo na sociedade foram as dimensdes consideradas menos

importantes.
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Os resultados suportaram ainda a existéncia de diferencas entre género no que respeita
aos fatores de atratividade. Foi possivel concluir que as mulheres atribuem maior
importancia aos fatores de atratividade em relagdo aos homens.

Para desenvolverem praticas de atracdo e retencdo destes talentos, as organizacOes
precisam de tracar planos a longo prazo e envolver todos 0s gestores neste processo,
criando parcerias solidas e transparentes dentro da organizacdo. Aproveitar o espirito
inovador destes talentos, proporcionando-lhes a participagdo em novos projetos, podera

resultar em inputs positivos para as organizacdes (Chiavenato, 2005).

Segundo Lawler (2003) apud Kontoghiorghes (2016), a atracao de talento por si s6 nao €
suficiente quando se trata de projetar organizacOes eficazes. Lawler enfatiza que a menos
que os colaboradores sejam tratados corretamente e, deste modo, motivados a ter um bom
desempenho, a organizacdo ndo sera capaz de alcancar resultados extraordinarios. Tratar
as pessoas corretamente fomenta a criacdo de uma boa reputacdo da organizacdo, cujos
estudos demonstraram ser um aspeto determinante na capacidade de uma organizagédo

recrutar novos talentos (Cable & Turban, 2003).
6. DESENVOLVIMENTO DE TALENTO

Nos ultimos anos assistiu-se a uma intensificacdo dos estudos na area da gestdo de
talentos tendo como objetivo a procura de estratégias que visem adaptar as organizacoes
ao aumento da competitividade (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018). Esta realidade
tem alertado as organizaces para a importancia do desenvolvimento do seu talento,
conscientes das vantagens que resultam de tal aposta. Tais vantagens estdo diretamente
relacionadas com a capacidade das organizacfes atingirem os seus objetivos econémicos

e de conseguirem implementar a sua estratégia de negocio (Dries & Pepermans, 2008).

Por desenvolvimento de talento entende-se um processo sistematico e continuo, que visa
otimizar a procura constante pela exceléncia, tendo como principal objetivo garantir que
os colaboradores empreguem os esforgos necessarios até atingirem o seu potencial

maximo (Gagné, 2010).

O desenvolvimento de talento implica a aposta em estratégias que oferecam experiéncias
desafiantes, feedback e aconselhamento, podendo ser estruturado em trés elementos
fundamentais (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018): Gestao de Desempenho; Coaching

e Desenvolvimento de Lideranca.
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A Gestdo de Desempenho visa colmatar a lacuna existente entre o desempenho atual e o
desempenho expectavel/pretendido de colaboradores altamente qualificados. Esta etapa
visa identificar o seu nivel de competéncia e, de seguida, focar-se no desenvolvimento
das suas capacidades. Atraves deste processo sdo identificadas as necessidades de
formacdo para desenvolver o talento, devendo as organizacGes oferecer aos seus
colaboradores oportunidades de desenvolvimento adequadas que visem melhorar os seus
pontos fortes, o que naturalmente se traduzird em melhorias ao nivel do seu desempenho
e a da sua motivacdo (Gouveia, 2016). A oferta de cursos online e presenciais sao também
importantes medidas para o0 desenvolvimento das capacidades consideradas

imprescindiveis para os colaboradores de uma organizacéo (Prinsloo, 2017).

O Coaching figura-se como a segunda dimensdo do desenvolvimento de talento e tem
sido amplamente explorado pela literatura. As principais estratégias adotadas estdo
relacionadas com a rotacdo interna de cargos, o que fomenta o desenvolvimento do
conhecimento individual e a aquisicdo de experiéncia em diferentes departamentos e
divisbes de uma organizacdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007). O papel do coach

podera ser ocupado por pessoas de nivel hierarquico superior ou por colegas.

Embora seja considerado uma ferramenta significativa para alcancar o desenvolvimento
do talento através da aprendizagem, o coaching apresenta como principal desvantagem a
dificuldade em pratica-la fora da organizacdo (De Boeck, Meyers & Dries, 2018).

Relacionado com o coaching, 0 mentoring assume-se igualmente como um instrumento
importante para o desenvolvimento permanente do talento. Trata-se de um processo de
relacionamento interpessoal entre o individuo e aquele que ele escolheu como seu mentor,
isto é, para o orientar e ensinar dentro da organizacao, contribuindo para uma rapida e

eficaz integracdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).

Para concluir, o Desenvolvimento de lideranca é considerado um processo fundamental
para o desenvolvimento de talentos, na medida em que permite gerar valores intrinsecos
e bem-estar para todas as partes interessadas o que auxilia as organizacdes a alcancar a
sustentabilidade organizacional (Mohammed, Baig & Gururajan, 2018). De acordo com
0 mesmo autor o processo de desenvolvimento de lideranca inclui coaching, feedback,
desafios internacionais e programas de desenvolvimento formais que permitam a

obtenc&o das habilidades e competéncias necessarias para aumentar a eficacia.
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7. RETENCAO DE TALENTO

7.1. Reter talento

A retencdo de talento visa impedir a rotatividade voluntaria dos colaboradores e é
incontestavelmente um dos elementos fundamentais para 0 sucesso organizacional na
economia atual do conhecimento. N&o existem ddvidas que sdo as pessoas, € ndo
maquinas ou ativos financeiros, que sdo capazes de desenvolver estratégias, com base nas
experiéncias alcancadas, que permitem as organizages resistir e prosperar em momentos

de répidas mudancas (Malafaia, 2011).

Chiavenato (2002) define como rotatividade a taxa de pessoas que entram e saem da
organizacdo. A partir deste conceito verificou-se a existéncia de diversos fatores, internos
e externos, que podem influenciar a permanéncia de um colaborador na organizacao. Para
os colaboradores, os fatores que mais lhes suscitam interesse sdo os beneficios e a
motivacdo para o trabalho. No entanto, com o decorrer das suas atividades existem
eventos passiveis de desmotivar, o que geralmente resulta na demissdo e admissao de

novos colaboradores.

Para Snell, Bohlander, Lucia & Rosa (2005), € importante que as organizacGes
desenvolvam planos estratégicos para avaliar, reter e contratar novos colaboradores,
tendo como objetivo a aquisicdo e manutencdo dos talentos existentes. E neste contexto

que surgem politicas de RH que visam prosseguir esse fim.

Chiavenato (2009) refere que € fundamental para as organizagdes redirecionarem o foco
da sua atencdo para a forma como tratam 0s seus recursos, sugerindo que as mesmas
adotem planos de incentivos para promover o desempenho e a motivacdo adicional dos

colaboradores.

N&o se pode pensar, no entanto, que tais incentivos se esgotam ao nivel das recompensas
salariais, uma vez que atualmente os colaboradores ddo prioridade a outras questdes,
nomeadamente a horarios flexiveis, seguranca no trabalho e qualidade de vida
(Chiavenato, 2009).

Reter talentos néo &, assim, um desafio facil na medida em que exige o envolvimento de

toda a organizacao neste processo, mas tal é determinante para a promogéo de vantagem
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competitiva, tendo em conta que a existéncia de bons profissionais fazem plena diferenca

no trabalho que a propria organizacéo desenvolve (Sousa & Barreto, 2015).

MacDuffie & Pfeffer (1994), enumeram um conjunto de medidas que as organizac0es
devem ter em consideracdo para que deste modo possam reter o seu talento e, por
conseguinte, obter vantagem competitiva. Dentro destas medidas destaca-se a
importancia de criar condi¢Oes de estabilidade organizacional, desenvolver técnicas de
recrutamento inovadoras com o objetivo de contratar candidatos mais experientes e
comprometidos com a organizacdo, apostar numa politica salarial que se adeque as
qualificacdes como forma de valorizacdo, apostar no desenvolvimento de outros
beneficios organizacionais ndo financeiros, tais como a credibilidade, o orgulho, a ética,
0 desenvolvimento profissional e respeito, a transparéncia nos processos de gestdo e na

definicdo dos objetivos organizacionais e a descentralizacdo dos processos decisorios.

Num estudo desenvolvido por Hiltrop (1999) os dois fatores citados com maior
frequéncia quando se discute o desenvolvimento de compromisso e lealdade dos
colaboradores sdo o desafio profissional e a confian¢a na capacidade decisoria da chefia.
Pagar, como forma de reter talento, ficou em terceiro. Para além disso, usar o pagamento
como método chave para atrair e reter talento pode ser dispendioso. Tal como refere
MacDuffie & Pfeffer (1994), “o pagamento é o mais fungivel de todos os recursos a
disposi¢cdo de um empregador na medida em que se € a Unica fonte de lealdade de um

empregador, ele correrd sempre o risco de ser superado”.

Dada essa forte influéncia, as organizacGes devem desenvolver esforcos para projetar
tarefas que permitam que os colaboradores tenham uma sensacdo de realiza¢do ao
expressar e usar o seu proprio talento, onde lhes seja permitido tomar decisdes. Para
apoiar o desafio da construcdo de talentos, os gestores de RH precisam de atuar
eficazmente e de forma proativa no desenvolvimento de um relacionamento forte com os
colaboradores (Hiltrop, 1999).

O estudo desenvolvido por Wong, Wan & Gao (2017) identificou trés fatores passiveis
de influenciar a lealdade dos colaboradores para com a organizagdo: recompensa
monetéria; compromisso; e carreira. Assim, as organizacfes podem atender as
necessidades dos candidatos e colaboradores em trés grandes aspetos: dinheiro; afiliacéo;
e conquista. O estudo revelou, contudo, que as recompensas monetarias ndo se traduzem

necessariamente em lealdade na medida em que uma proposta mais vantajosa por parte
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da outra organizacdo seria suficiente para desviar o colaborador. Por sua vez, 0s
colaboradores que veem as suas expectativas em relagdo as condicBes de trabalho e
perspetivas de autodesenvolvimento satisfeitas tém maior probabilidade de

permanecerem na organizagao.

O envolvimento dos colaboradores no planeamento estratégico das organizacdes é
igualmente referido na literatura como sendo preponderante para as politicas de
valorizagéo e retencéo de talentos, na medida em que o compromisso destes para com a
organizacdo sera tanto maior quanto a percecdo que estes tenham em relacdo a
importancia que essa mesma estratégia podera ter no seu proprio crescimento profissional
(Silva & Mahl, 2018). Promover a integracdo dos colaboradores nos processos e no
ambiente organizacional €, deste modo, primordial para avaliar a politica de gestdo de
talentos dado que este € um fator determinante para a motivacgdo e satisfacdo destes no

seio de uma organizacgdo (Lopes, 2017).

De entre os vérios fatores que se encontram relacionados com a incapacidade das
organizacBes em reter talento destacamos a insatisfagdo com o salario, a falta de
perspetivas de crescimento profissional, a falta de comunicacdo com as chefias e o
aproveitamento inadequado do capital humano, que se traduzem em perdas de motivacédo

com influéncia direta na produtividade das mesmas (Faustino, 2019).

Qualquer organizacdo deve dedicar particular atencéo aos colaboradores que nao estdo a
ser devidamente reconhecidos pelos seus superiores hierarquicos, considerando que sem
esse reconhecimento a organizacdo depara-se com o risco acrescido de estes procurarem
novos desafios, sobretudo perante uma geracdo mais predisposta a assumir o0s riscos da

mudanga (Silva, Marques, Piran & Bueno (2015).

O estudo desenvolvido por De Boeck, Meyers &c Dries (2018) confirma que os
colaboradores que sentem que foram identificados como talentos tém realmente uma
intencdo menor de sair do que aqueles que consideram que ndo tiveram esse
reconhecimento. De acordo com estes autores, parece existir uma intencao por parte do
talento de retribuir a organizacdo as oportunidades de desenvolvimento que esta lhe
proporcionou. Deste modo, apostar na formagéo de colaboradores com talento, pode

permitir as organiza¢cdes aumentarem as probabilidades de retencdo desses individuos.

Uma organizagao que encare o desenvolvimento das qualidades e competéncias dos seus

colaboradores como uma prioridade, consegue mais facilmente criar um elo forte com
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eles. Isto fomenta, ndo s6, um bom relacionamento e resultados mais eficazes, como
também permite uma maior retencdo de talentos. Impedir a saida de quem é realmente

importante é essencial para as organiza¢6es (Gusmao, 2005).

Dries & Pepermans (2008) advogam que a qualificacdo dos colaboradores é a principal
maneira de reter talentos, mais do que um salario atrativo e um ambiente agradavel. Deste
modo, o desenvolvimento de planos de carreira esta no centro das atividades dos
programas de Gestdo de Talento, existindo estudos que comprovam que a aposta em
atividades que visam o desenvolvimento de carreiras influenciam negativamente a

intencdo de um individuo sair.

Neste sentido, defende-se a aposta na criacdo de planos de formacdo que dotem os
colaboradores com as ferramentas necessarias para desenvolverem o seu trabalho. A
elaboracdo de um plano de formacdo deve atender as seguintes fases: levantamento de
necessidades; planeamento; realizacdo da formacdo; e avaliacdo dos resultados da
formagéo (Gusmao, 2005). Importa mencionar que os sistemas de avaliacdo formais
conferem transparéncia na relacdo colaborador-organizagéo, o que pode revelar-se como
um importante instrumento de retencdo na medida em que viabiliza um didlogo
permanente para a negociacdo e gestdo de expectativas mutuas, entre pessoa e

organizacao (idem).

Numa pesquisa desenvolvida pela McKinsey e Company citada em Castro (2011) sdo
identificados alguns pontos que devem ser obrigatoriamente observados pelas
organizaces no que a retencdo de talento diz respeito, nomeadamente a adocdo de
estratégias de recrutamento inovadoras, foco no desenvolvimento de cada individuo como

parte integrante da organizacao e a aposta na diferenciagéo e afirmacéo dos seus RH.

Para Bonneton, Schworm, Festing, & Muratbekova-Touron (2019), as praticas de Gestao
de Talento estdo relacionadas com o sucesso na carreira, quer a nivel objetivo, como
subjetivo, o que naturalmente acaba por influenciar a retencdo de talentos. O conceito de
sucesso na carreira resulta da percecdo por parte dos colaboradores dos resultados
positivos por si alcancados ao longo do tempo ou pela concretizagdo dos objetivos
profissionais propostos num determinado momento (Arthur, Khapova & Wilderom,
2005).

O sucesso objetivo € composto por varios elementos que podem ser objetivamente

avaliados e medidos, nomeadamente a posic¢do e cargo ocupado, bem como o estatuto que
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0 mesmo confere (idem). Exemplos comuns sdo a progressdo salarial ou o numero de
promogdes. O sucesso subjetivo resulta da avaliacdo feita pelo préprio individuo em
relacio ao seu sucesso. E frequentemente medido através da satisfacio na carreira ou no
trabalho. Estudos revelam que a satisfacdo no trabalho influencia a intencdo de
rotatividade dos colaboradores, mais especificamente, os individuos que saem de uma
organizacao demonstram niveis de satisfacdo no trabalho mais baixos do que aqueles que
permanecem. Assim, a intencdo em permanecer na organizagdo sera proporcional a

satisfacdo do colaborador no trabalho (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009).

Em jeito de conclusdo importa referir que atualmente as organizagdes recorrem a um
conjunto diversificado de ferramentas de retencdo para identificar talentos, das quais se
podem destacar os programas trainee e 0s estagios. Outra das tendéncias em relacdo a
retencdo de talentos € a aposta em medidas que proporcionem a motivacdo e satisfacao
dos colaboradores, que os reconhecam como profissionais e 0s envolvam nas atividades
organizacionais, dos quais destacamos a formacéo, a autonomia, o trabalho em equipa, as
condicGes do local de trabalho e a flexibilidade de horarios. A aposta em planos de
progressao da carreira e politicas salariais atrativas sdo igualmente estratégias que devem
ser tidas em conta quando falamos de retencdo de talento (Cunha & Martins, 2015). Reter
talento implica apostar em politicas de incentivos empresariais, baseados na promocéo da
melhoria da qualidade de vida no trabalho, na implementagéo de sistemas de gestdo de
carreiras focados na motivacdo, no desenvolvimento de politicas remuneratorias e de
beneficios atrativos, com o objetivo de fomentarem uma gestdo baseada na partilha e

feedback dos colaboradores (Ferreira, Suzuki & Oliveira, 2018).
7.2. A importancia da motivacédo na retencdo do talento

Como tivemos oportunidade de observar no topico anterior, a motivacdo afeta

diretamente a inten¢do de um colaborador permanecer ou sair de uma organizag&o.

Para Costa et al. (2018), muitos colaboradores optam por manter o seu emprego pelo facto
da organizacdo lhes conceder a oportunidade de crescer, de desenvolver as suas
capacidades e de poderem progredir na carreira profissional. Assim, as organizag0es ndo
se devem focar exclusivamente na contratacdo de competéncias, mas também na
definicdo de objetivos e estratégias que visem colmatar as necessidades dos

colaboradores, fomentando a sua retencéo através da aposta no desenvolvimento das suas
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capacidades (Costa et al., 2018). Para obter resultados eficazes, as organizagdes terdo de
assumir um papel mediador entre os colaboradores, as suas competéncias e 0S Seus
desejos profissionais, promovendo, assim, a sua motivacdo (Silva, Marques, Piran &
Bueno, 2015).

Podemos definir motivacdo como o processo psicoldgico relacionado com o impulso de
se realizar com persisténcia alguns comportamentos, estando estes comportamentos
relacionados com o grau de compromisso organizacional. Por seu lado, 0 compromisso
organizacional baseia-se no grau de disposicao de um individuo em aceitar determinadas
metas e valores da organizacao, bem como empregar esforgos no sentido de as prosseguir
(Zonatto, Silva & Gongalves, 2018).

Trata-se de um conceito amplamente associado aos indices de produtividade e tem
merecido especial atencdo em estudos na area da psicologia e comportamento

organizacional (idem).

Estes mesmos estudos demonstram que colaboradores motivados apresentam
tendencialmente um comportamento de maior compromisso para com a organizagédo
(Junior & Oliveira, 2009), e é sobretudo este ponto que assume particular relevancia para

0 presente estudo.

Face ao exposto torna-se determinante para as organizac¢des o desenvolvimento de acdes
que visem promover a motivagdo dos colaboradores, o que ndo s6 tera um efeito positivo
ao nivel da produtividade, como também fomentara o grau de compromisso destes para

com a organizacao (idem).

O sucesso das organizacdes depende, assim, do capital humano que Ihe da vida, sobretudo
num mercado em que a vantagem competitiva é alcancada por via da atracdo e retencdo
de talento que permite alavancar o desempenho da organizacdo (Zonatto, Silva &
Gongcalves, 2018). Neste sentido, os gestores de RH devem definir acGes que visem
manter na organizacdo trabalhadores qualificados, motivados e comprometidos com o
sucesso da mesma (Alniacik, Alniacik, Akgin, Erat & Serhat, 2012). Uma das a¢des mais
defendida como potenciadora de criar motivagéo € o envolvimento dos colaboradores nas

decisOes de topo da organizagéo.

Nos anos 50, no Po6s-Fordismo, trés teorias foram formuladas para explicar como
funcionava a motivacao dos trabalhadores, conhecidas como a Teoria da Hierarquia das
Necessidades (Abraham Maslow), a Teoria X e Teoria Y (Douglas McGregor) e a Teoria
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dos Dois Fatores (Frederick Herzberg). Algumas destas teorias focam-se no contetdo
(necessidades e incentivos), enquanto outras se concentram no processo (como variaveis
motivadores operam e interagem). Apesar das diferencas, importa referir que estas teorias

sdo importantes para avaliar o impacto que as mesmas tém sobre a retengédo do talento.

Segundo a Teoria de Maslow o ser humano procura satisfazer um conjunto de
determinadas necessidades: bésicas (fisioldgicas; seguranca), psicoldgicas (sociais;
estima) e de realizagcdo pessoal. Trata-se de um esquema que apresenta uma diviséo
hierarquica em que as necessidades consideradas de nivel mais baixo devem ser satisfeitas

antes das necessidades de nivel mais alto.

De acordo com esta teoria so é possivel alcancar uma nova etapa se a anterior estiver
satisfeita. Quando isso acontece, o estimulo anterior deixa de ser um fator de motivag&o.
Assim, compreender em que patamar os colaboradores se encontram é fundamental para
que as organizacOes possam ajustar a oferta de oportunidades as suas expectativas. Da
mesma forma, quando alguma etapa é deixada de lado, € possivel que as pessoas vejam 0
beneficio como algo inalcangavel, dando origem a um vazio, com necessidades ndo
preenchidas, que podem resultar em desmotivacdo e desinteresse por parte do

funcionario.

No entanto, algumas criticas sdo apontadas a esta teoria, especialmente porque apresenta
uma estrutura muito rigida, que considera todos os colaboradores e situagdo semelhantes

e que ndo permite a inversao ou troca de necessidades.

A segunda teoria, a Teoria X e Teoria Y, preconizada por Douglas McGregor, propde
duas visdes distintas do ser humano: uma negativa, chamada de Teoria X; e a outra
positiva, chamada de Teoria Y. Estas teorias baseavam-se em premissas que moldavam
0 comportamento dos gestores em relacdo aos colaboradores. Na teoria X 0s gestores
consideravam que os colaboradores ndo gostavam de trabalhar por natureza e tentavam
evitar o trabalho sempre que possivel. Tendo em conta esta premissa, seria necessario
recorrer a coagao, ao controlo ou a ameaca para que os colaboradores atingissem as suas
metas. Entendia-se também que os colaboradores evitavam responsabilidades e
dependiam de orientacGes superiores para agirem. Nesta teoria era ainda defendido que a
maioria dos colaboradores colocava a seguranga acima de todos os fatores associados ao

trabalho e demonstrava pouca ambig&o.
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Em contraste com essas visdes negativas, McGregor apresenta quatro premissas positivas
que constituem a chamada Teoria Y. Nesta teoria os colaboradores podem achar o
trabalho como algo t&o natural quanto descansar ou se divertir; as pessoas dispensam
orientacdes superiores se estiverem comprometidas com os objetivos; a pessoa mediana
é capaz de aprender a aceitar ou até a assumir funcdes de responsabilidade; e a capacidade
de tomar decisdes inovadoras pode ser encontrada em qualquer pessoa, ndo sendo um

privilégio exclusivo dos que estdo em posi¢des hierarquicamente superiores.

Para McGregor os principios da Teoria Y eram mais validos que os da Teoria X. Nesse
sentido, com o objetivo de maximizar a motivacdo dos colaboradores este prop0s ideias
que deveriam ser adotadas pelas organizagfes, como a gestdo assente num processo
decisoério participativo, a definicdo de tarefas desafiadoras e de muita responsabilidade, e

0 desenvolvimento de um bom relacionamento em grupo.

Outra importante teoria é a teoria da motivacdo desenvolvida por Herzberg (2001), a
teoria dos dois fatores, que defende que os fatores que motivam os colaboradores podem
ser divididos em fatores motivacionais/intrinsecos (os que agradam) e fatores
higiénico/extrinsecos (0s que desagradam). Os fatores motivacionais correspondem as
tarefas e as atividades relacionadas com o cargo em si. Incluem liberdade de decidir como
executar o trabalho, uso pleno das suas capacidades pessoais, responsabilidade, defini¢do
de metas e objetivos e autoavaliagdo. Por outro lado, entende-se por fatores higiénicos os
diretamente relacionados com as condi¢fes fisicas do ambiente de trabalho, com a
politica salarial, com os beneficios sociais, as politicas da organizacdo, cultura
organizacional e as oportunidades de crescimento. De acordo com Herzberg, estes fatores
sdo suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem desmotivadas, dado que a sua

presenca ndo é um elemento motivador per se.

A motivacdo exerce uma influéncia consideravel no trabalho do individuo e pode ser
aumentada quando os colaboradores percebem que as recompensas sdo distribuidas

seguindo o critério de desempenho.
8. METODOLOGIA

Pretende-se com este capitulo explanar a metodologia de investigacdo adotada no

presente estudo. Para tracar o processo de investigacao no seu todo recorreu-se a “Cebola
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de Investigacdo” de Saunders, Lewis & Thornhill (2007) procurando identificar e

explicar, ainda que de forma sucinta, cada dimensao escolhida.

Motivada pelo beneficio da sua aplicacdo, a presente investigacdo encontra-se alinhada
na investigacdo aplicada, que nas palavras de Saunders, Lewis & Thornhill (2007)
procura a expansao do conhecimento sobre processos, destaca principios universais sobre

esses processos e procura descobertas de valor acrescido para a sociedade em geral.

Seguindo o fio condutor definido pelos referidos autores, o processo de investigagéo
adotado neste estudo assenta numa sequéncia que passa por identificar o tema de estudo,
desenvolver a revisdo critica da literatura, delinear a investigacao, selecionar a amostra,

recolher e analisar os dados e escrever a dissertagéo.

Perante este cenario foram formuladas trés questdes de investigacao que pela sua natureza

apresentam um carater pertinente a ser explorado no &mbito da presente dissertacéo:

4. Quais os tipos de fatores que mais atraem o talento para as organizacGes?

5. O género e a faixa etaria influenciam a atracéo e retencdo de talento no mercado
de trabalho?

6. Que tipo de necessidades atuam como catalisadores da motivacédo do talento com

influéncia direta na sua retencédo?

Num primeiro momento a reviséo da literatura permitiu aprofundar conhecimentos sobre
a tematica em estudo e identificar um conjunto de determinantes com potencial para

influenciar a atracdo e retencdo de talento.

Para o efeito foi selecionado um conjunto diversificado de fontes de informacéo,
sobretudo primérias, onde se destacam os artigos cientificos e teses. Todavia, 0 recurso a
fontes de informacdo secundaria, de que sdo exemplo os livros e revistas, revelou-se
igualmente importante no decurso desta investigacdo. Por fim, as fontes terciarias
assumiram um papel residual, servindo apenas de pontes de acesso a outras fontes de

informagdo onde se destaca a B-on, 0 Google Académico e o Taylor & Francis Online.

Ultrapassada esta fase importa agora focar a atencdo no processo de investigacgéo,
nomeadamente ao nivel da filosofia de investigacdo, bem como a estratégia, método,

horizonte temporal, técnicas e procedimentos para a recolha e andlise de dados adotados.

Relativamente a filosofia de investigacdo adotada, pode-se considerar que se trata de uma

investigacdo positivista na medida em que se consideram factos observaveis e concretos
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que permitem obter generalizacGes por via das relaces entre esses mesmo factos. Por
outras palavras, trata-se de um estudo descritivo que se baseia na estruturacdo do
conhecimento suportado pela observagao de factos concretos (determinantes da atracao e
retencdo de talento) e que adota uma abordagem indutiva que permite medir

quantitativamente os factos através da operacionalizacdo dos conceitos.

No que concerne a estratégia de investigacdo, importa referir que se trata de uma pesquisa
que permitird a recolha de dados quantitativos que serdo posteriormente alvo de anélise

através de estatistica descritiva.

Por fim, importa acrescentar que o horizonte temporal subjacente a esta investigacéo é

transversal, isto é, estuda um determinado fendmeno num periodo especifico.
8.1. Formulacéo de Hipdteses

H1 — A cultura organizacional € o fator mais importante de atratividade das

organizac0oes

No estudo desenvolvido por Almagik & Alniagik (2012) a cultura organizacional —
valorizagdo da carreira; oferta de oportunidades de progressao internas; reconhecimento;
relacGes com as chefias; seguranca no trabalho — foi considerado o fator mais importante,
enquanto o valor de mercado — oferta de produtos/servigos inovadores e de qualidade -,

foi a dimensdo menos valorizada.

Por outro lado, no estudo desenvolvido por Eger, Mi¢ik, Gangur & Rehoi (2019) os
participantes consideraram como fatores mais importantes de atratividade o ambiente de
trabalho e a existéncia de boas relagdes com a chefia e os colegas, mas curiosamente néo

atribuiram grande importancia ao desenvolvimento da carreira.

Face aos resultados expostos, pretende-se testar se a existéncia de uma cultura
organizacional, assente em boas relacfes com a chefia e os colegas, é o principal fator de

atratividade de uma organizacao.

H2 — O grau de importancia atribuido aos fatores de atratividade organizacional

pode variar consoante o género

A igualdade entre os sexos € um tema cada vez mais importante nas sociedades atuais.

Essa preocupacdo e extensivel ao mercado de trabalho onde é cada vez mais frequente
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assistirmos a mulheres a ocupar cargos que eram outrora desempenhados exclusivamente
por homens. Deste modo € interessante aferir se os fatores de atratividade podem variar

consoante 0 género.

No estudo desenvolvido por Almagik & Almagik (2012) registaram-se diferencas
significativas entre homens e mulheres, nomeadamente ao nivel da importancia atribuida
aos fatores sociais (relacionamento com chefias e colegas) e de valor de mercado (oferta
de produtos/servigos inovadores e de qualidade), cuja importancia foi superior no caso

das mulheres.

Esta hipotese foi igualmente testada por Eger, Mic¢ik, Gangur & Rehot (2019) com o0s
resultados a evidenciar novamente a existéncia de diferencas em relacdo ao grau de
importancia atribuido aos diversos fatores de atratividade entre género, sendo que
também neste caso se concluiu que o grau de importancia atribuido a todos os fatores foi

superior no caso das mulheres.

H3 — O grau de importancia atribuido aos fatores de atratividade organizacional
pode variar consoante a idade

O presente estudo pretende igualmente analisar se o grau de importancia atribuido aos

diferentes fatores de atratividade é influenciado pela idade.

Esta hipdtese foi analisada no estudo de Alniagik & Alniagik (2012). No entanto nédo
foram identificadas diferencas estatisticamente significativas.

H4 — A satisfacédo de necessidades sociais é o principal fator de retencéo de talento

nas organizacoes

A revisdo da literatura aborda a importancia da motivacdo na retencdo de talento nas
organizacGes. Essa motivacdo € influenciada por maltiplos fatores, nomeadamente as
condicdes de trabalho (Cunha & Martins, 2015), a seguranca (Chiavenato, 2009), a
qualidade de vida (Chiavenato, 2009), a relagdo com as chefias e os colegas (Faustino,
2019; Alniagik & Alniagik, 2012), o reconhecimento ( Silva, Marques, Piran & Bueno,
2015), o desenvolvimento profissional (MacDuffie & Pfeffer, 1994), entre outros.

O que se pretende com H4 é testar se ao nivel das necessidades os resultados se encontram

alinhados com os tipos de fatores de atratividade, onde a reviséo da literatura evidencia a
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importancia da existéncia de um ambiente de trabalho positivo, pautado por boas relacfes
sociais (Almagik & Almagik, 2012; Eger, Micik, Gangur & Rehot (2019).

8.2. Recolha de dados e sele¢do de amostra

Na grande maioria dos casos a investigacao social ndo se pode realizar sobre a totalidade
da realidade social em estudo, pelo que se torna necessario selecionar um subconjunto da
realidade. Desta forma, a amostragem é o procedimento atraves do qual se extrai de um
conjunto de unidades que constituem o objeto de estudo (a populacdo), um numero
reduzido de casos (a amostra), selecionados por critérios que permitam a generalizacédo a

toda a populacao dos resultados obtidos.

Os principais motivos para recorrer a amostragem em investigacdo social estdo
relacionados com a representatividade, o aprofundamento e rigor, ja que a menor
complexidade organizativa permite concentrar recursos no controlo de qualidade do
estudo, a diminuicdo do tempo para a recolha e tratamento dos dados e a diminuigdo dos

Custos.

No presente estudo optou-se pelo recurso a uma técnica de amostragem néo aleatdria por
conveniéncia. A aplicacdo de questionarios fechados online decorreu no periodo

compreendido entre outubro e dezembro de 2020.
8.3. Questionario

A elaboracdo do questionario aplicado no presente estudo baseou-se na adaptacao de uma
escala desenvolvida por Puri (2018) no seu estudo intitulado “Developing the Scale to
Measure Employer Attractiveness”. Procurou-se ainda fazer um enquadramento entre 0s
fatores e as varidveis analisadas com a revisdo da literatura elaborada no presente estudo

por forma a reforcar e justificar a utilizacdo da mesma.

O questionario apresenta-se divido em trés secdes. A primeira sec¢do é constituida por

questdes gerais, onde o principal objetivo é caracterizar a amostra.
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SECCAO 1

Questdo 1 | Idade

Questédo 2 | Género

Questao 3 | Estado Civil

Questdo 4 | Nacionalidade
Questdo 5 | Habilitagdes Literarias
Quest3o 6 | Area de Estudo

A segunda seccdo elenca os fatores que constituem a escala desenvolvida por Puri (2018).
Para o efeito aplicam-se um total de 11 questbes, desdobradas em diferentes variaveis,
que representam os fatores de atratividade em estudo e, através de uma escala de Likert
de 0-7 (Nada importante-Muito importante), pretende-se aferir o grau de importancia

atribuido por cada inquirido aos diversos determinantes de atratividade.

Procurou-se ainda relacionar as varidveis em analise com a revisdao da literatura, por
forma a garantir um enquadramento coerente entre estas duas dimensdes.

SECCAO 2

Ao avaliar uma entidade empregadora qual o grau de importancia que confere aos
seguintes fatores?

Questdo 1 | Sobre a fun¢do a desempenhar

FATOR 1 FONTE BIBLIOGRAFICA

Chiavenato (2002);
Chiavenato (2005);
Junior & Oliveira (2009);
Zhang, (2010);
Silva, Marques, Piran & Bueno (2015);
Cunha e Martins (2015);

Assumir um cargo desafiador

Sentir-se parte integrante da organizacdo

Sentir-se valorizado pela organizacdo

Desem_penhar func@es de responsabilidade Lopes (2017);
acrescida Silva & Mahl (2018);
Beneficiar de um plano de carreira bem definido De Boeck, Meyers & Dries (2018);

Faustino (2019).
Sentir confianga no local de trabalho

Tabela 1 | Fator 1: Fun¢&o a desempenhar (Fonte propria)
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Questao 2 | Sobre a cultura organizacional

FATOR 2 FONTE BIBLIOGRAFICA

Valores organizacionais Rodwell, Kienzle & Shadur (1998);
Hiltrop (1999);

Boa relagdo com a chefia Gusmao (2005);

Chiavenato (2009);

Boa relagdo com os colegas Coradini & Murini (2009);
Zhang (2010);

Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam Kontoghiorghes (2016);
Lopes (2017);

Bom trabalho de equipa Faustino (2019).

Reconhecimento do mérito

Tabela 2 | Fator 2: Cultura organizacional (Fonte prépria)

Questao 3 | Sobre a reputacao da organizagédo

FATOR 3 FONTE BIBLIOGRAFICA

Notoriedade da organizagéo

Prémios recebidos pela organizacao

Processo de recrutamento Cable & Turban (2003).

Reputacdo da organizacdo

Empatia com o recrutador

Tabela 3 | Fator 3: Reputacéo da organizacéo (Fonte propria)

Questao 4 | Sobre a familiaridade com a organizagéo

FATOR 4 FONTE BIBLIOGRAFICA

Contacto atraveés das redes sociais

Contacto atraves de relacGes pessoais
Puri (2018)

Contacto através de eventos

Indice de satisfacdo enquanto cliente

Tabela 4 | Fator 4: Familiaridade com a organizagdo (Fonte prépria)
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Questdo 5 | Sobre o desenvolvimento profissional promovido pela organizacao

FATOR 5

FONTE BIBLIOGRAFICA

Plano de formacao

Oferta de Programa de Trainees

Programas de formacdo internacionais

Gusmao (2005);

Dries & Pepermans (2008);
Cunha & Martins (2015);
Wong, Wan & Gao, (2017);

De Boeck, Meyers & Dries (2018);
Faustino (2019).

Tabela 5 | Fator 5: Desenvolvimento profissional (Fonte propria)

Questdo 6 | Sobre a aposta na inovagao

FATOR 6

FONTE BIBLIOGRAFICA

Aposta continua na inovagdo

Produc&o de bens e servicos de qualidade superior

Producéo de bens e servigos inovadores

MacDuffie & Pfeffer (1994);
Rodwell, Kienzle & Shadur (1998);
Zhang (2010).

Tabela 6 | Fator 6: Aposta na inovagao da organizacao (Fonte préopria)

Questao 7 | Sobre a aposta no desenvolvimento de carreira

FATOR 7

FONTE BIBLIOGRAFICA

Valorizagdo de novas ideias pela organizacdo

Reconhecimento e valorizagdo

Progressao na carreira sustentada

Castro (2011);
Ferreira, Suzuki & Oliveira (2018).

Tabela 7 | Fator 7: Aposta no desenvolvimento de carreira (Fonte propria)

Questao 8 | Sobre valores sociais

FATOR 8

FONTE BIBLIOGRAFICA

Dimensao da organizacéo

Presenca internacional da organizacéo

Puri (2018)

Tabela 8 | Fator 8: Valores sociais (Fonte propria)
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Questao 9 | Sobre a flexibilidade da organizagéo

FATOR 9 FONTE BIBLIOGRAFICA

Chiavenato (2009);
Nascimento (2013).

Horério de trabalho flexivel

Teletrabalho

Tabela 9 | Fator 9: Flexibilidade da organizacéo (Fonte propria)

Questdo 10 | Sobre aspetos econdmicos

FATOR 10 FONTE BIBLIOGRAFICA

MacDuffie & Pfeffer (1994);
Hiltrop (1999);
Wong, Wan & Gao (2017);
Costa et al. (2018);
Faustino (2019).

Atribuicdo de prémio de assinatura do contrato

Politica remuneratéria

Revisao salarial atrativa

Tabela 10 | Fator 10: Aspetos econdmicos (Fonte prépria)

Questao 11 | Sobre a localizagéo

FATOR 11 FONTE BIBLIOGRAFICA

Possibilidade de escolha do local de trabalho ]
Nascimento (2013).

Localizagdo proxima a residéncia habitual

Tabela 11 | Fator 11: Localiza¢io (Fonte propria)

Por fim, a terceira secgdo apresenta 0s tipos de necessidades que atuam como
catalisadores da motivacdo do talento com influéncia direta na sua captacéo e retencdo.
O objetivo passa por identificar os fatores diretamente relacionados com a motivacao de
cada inquirido em permanecer numa determinada organizacdo. Para tal recorrer-se-a ao
conjunto de necessidades que constituem a Piramide de Maslow (Figura 1) e através de
uma escala de Likert de 0-7 (Nada importante-Muito importante) serd avaliada a

importancia atribuida a cada necessidade.
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REALIZACAO Criatividade; Talento;
Desenvolvimento Pessoal
PESSOAL

Seguranca do
SECl e corpo/familia/propriedade

o See Sone AR

Figura 1 | Piramide de Maslow (Fonte propria)

Deste modo, serd possivel concluir qual o grupo de necessidades (Fisiolédgicas;
Seguranca; Sociais; Estima; Realizacdo Pessoal) que mais poderdo influenciar a

motivacao dos inquiridos com influéncia direta na retencao do talento nas organizaces.
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Questdo 12 | Dos seguintes fatores indique numa escala de 0-7 os que mais a/o

motivariam a permanecer numa organizagao.

NECESSIDADE TIPO

Desafios no trabalho

Participagcdo nas tomadas de deciséo REALIZACAO PESSOAL

Desempenho das fun¢des com autonomia

Desempenho de func6es de responsabilidade

Reconhecimento profissional pelos pares

Acompanhamento/feedback das chefias

Boas relagdes com os colegas/superiores

hierdrquicos

Trabalho de equipa

Equilibrio entre a vida familiar e profissional

Estabilidade profissional

Salarios compativeis com o trabalho desenvolvido SEGURANCA

Condicdes seguras de trabalho

Condicdes de trabalho/instalagGes adequadas

Horarios flexiveis FISIOLOGICAS

Intervalos de trabalho

Tabela 12 | Fatores motivacionais de retencdo de talento (Fonte: Adaptado de Maslow, 1943)
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9. ANALISE DE RESULTADOS

9.1. Instrumentos de Avaliacéo

Para a apresentacdo dos dados recorreu-se ao uso de tabelas, com os dados estatisticos
antecedidos de analise.

A analise dos dados foi realizada através de estatistica descritiva e inferencial, utilizando-

se 0 software SPSS-24.0 (Statistical Package for the Social Sciences).

Relativamente a anélise descritiva foram utilizados diversos pardmetros para a
distribuicdo das variaveis, nomeadamente a frequéncia, percentagem, média e desvio-

padréo.

Para a realizacdo da andlise inferencial, e tendo em consideracdo o cumprimento dos
critérios necessarios para a realizagdo de testes paramétricos, e apds realizado o teste da
normalidade de Kolmogorov Smirnov, cuja Hip6tese Nula (HO) é que os dados estdo
normalmente distribuidos, e dado que o resultado do pvalue foi (p< 0,05) para as variaveis
em estudo, rejeitamos a Hipdtese Nula (HO) e assumimos que a amostra ndo segue uma

distribuicdo normal. Nesse sentido, foram utilizados testes ndo-paramétricos.

Para comparar as variaveis em estudo em funcéo do Sexo e da Faixa Etaria foi aplicado
o teste de Mann-Withney que é o teste ndo-paramétrico adequado para comparar as
funcGes de distribuicdo com pelo menos uma variavel ordinal medida em duas amostras

independentes (Mardco, 2014).
9.2. Caracterizacao da Amostra

O questionario aplicado foi divulgado pela comunidade académica através de redes de

contactos e das redes sociais, nomeadamente em grupos de estudantes de ensino superior.

Os graficos seguintes caracterizam a amostra do presente estudo em relacdo a idade,
género, estado civil, nacionalidade, habilitacdes literarias e area de estudo. No total foram

recolhidas 67 respostas.
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1. Idade
Entre 21 e 25
Entre 26 e 30
21
A1 Entre 31 e 35
= Entre 41 e 45
3
= >50
11

Gréfico 1 | Idade (Fonte prépria)

Cerca de 61,2% das respostas correspondem a pessoas que se situam na faixa etaria dos
21 aos 25 anos, seguidos por 31,3% de pessoas entre os 26 e 30 anos. Foram ainda obtidas
respostas de grupos entre os 31 e 25 anos (4,5%), entre 0s 41 e 45 anos (1,5%) e maiores
de 50 anos (1,5%).

2. Género

34 o
Feminino

= Masculino

Gréfico 2 | Género (Fonte proépria)

Em relacdo ao género a diferenca é residual. Cerca de 50,7% sdo do género feminino,

enguanto que 49,3% pertencem ao género masculino.
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3. Estado Civil
Solteiro(a)
Casado(a)
= Unido de Facto
56

Gréfico 3 | Estado Civil (Fonte prépria)

Cerca de 83,6% das respostas sdo de pessoas solteiras, 9% de pessoas que vivem em

Unido de Facto e 7,5% de pessoas casadas.

4. Nacionalidade

Portuguesa
60

= Brasileira

Gréfico 4 | Idade (Fonte prépria)

No que a nacionalidade diz respeito, a maior parte das respostas é de cidaddos portugueses

com 89,6% e as restantes de cidadaos brasileiros com 10,4%.
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5. Habilitagdes Literarias

= Até 12.°ano

23
Licenciatura

42
Mestrado

Gréfico 5 | HabilitagGes Literarias (Fonte propria)

Em relacdo as habilitacdes literarias 62,7% sdo detentores do grau de licenciado, enquanto
que 34,3% ja concluiram o mestrado. Nota ainda para duas respostas de pessoas com 0

12.° ano de escolaridade.

6. Area de estudo

Economia, Gestdo e Contabilidade
Direito, Ciéncias Sociais e Servicos
Saude
= Humanidades, Secretariado e Tradugdo
= Ciéncias da Educacdo e Formacéo de Professores
= Tecnologias
» Educacdo Fisica, Desporto e Artes do Espetaculo

Gréfico 6 | Area de estudo (Fonte prépria)
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Por fim, em relacdo a area de estudo, destaque para Economia, Gestdo e Contabilidade
com 25,4% e Direito, Ciéncias Sociais e Servigos com 22,4%. Ha ainda a referir as areas
da Saude e de Humanidades, Secretariado e Tradugdo com 14,9%. Com nimeros menos
expressivos temos Ciéncias da Educacdo e Formacdo de Professores com 9%,

Tecnologias com 7,5% e Educacao Fisica, Desporto e Artes do Espetaculo com 6%.
9.3. Consisténcia interna

A determinacéo da fidelidade foi verificada utilizando o método de consisténcia interna.
O Alfa de Cronbach deve ser superior a 0,70 sugerido por Pestana e Gageiro (2008)
(Tabela 13), que nos indicam fidelidade, correlagdo e homogeneidade dos itens, o que nos

permite um grau de confianca e exatiddo dos mesmos valores ao longo do tempo.

Alfa de Cronbach (o) Consisténcia Interna
1,00 - 0,90 Muito boa
0,80-0,90 Boa
0,70-0,80 Razodvel
0,60-0,70 Fraca

20,60 Inadmissivel

Tabela 13 | Valores do Coeficiente Alfa de Cronbach (o) (Fonte: Pestana e Gageiro, 2008)

A consisténcia para os Fatores de atratividade organizacional (Tabela 14) foi muito
proxima de razoavel para a “Localizagdo*; foi razoavel para “Aspetos Econdémicos*
(0=0.763); foi boa (a=0,80 a 0,90) para a “Flexibilidade (Horarios)”, para o
“Desenvolvimento Profissional”, para os “Valores Sociais”, para a “Reputa¢do”; ¢ para
a “Familiaridade com a Organizacdo”, ¢ muito boa (¢=0,90 a 1,00) para o
“Desenvolvimento de Carreira”, para a “Inovacao”, para a “Funcéo a Desempenhar”

e para a “Cultura Organizacional”.

A consisténcia para os Fatores que motivam o trabalhador a permanecer na
Organizagdo foi muito proxima de razoavel para as “Necessidades Fisioldgicas”; foi boa
(0=0,80 a 0,90) para as “Necessidades Seguranca” e para as “Necessidades Sociais”; e
foi muito boa (0=0,90 a 1,00) para as “Necessidades Realizacdo Pessoal” e para as
“Necessidades Estima”.
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Alphade
Nr. Itens  Cronbach

Fatores de atratividade organizacional

Flexibilidade (Horarios) 2 0,829
Aspetos Econdmicos 3 0,763
Localizacdo 2 0,690
Funcéo a desempenhar 6 0,940
Desenvolvimento Profissional 3 0,867
Cultura Organizacional 6 0,947
Desenvolvimento de Carreira 3 0,910
Inovacéo 3 0,924
Valores Sociais 2 0,812
Reputagéo 5 0,896
Familiaridade coma Organizagédo 4 0,386
Fatores que motivam a permanecer na organizacao
Necessidades Seguranca 3 0,865
Necessidades Fisiologicas 3 0,685
Necessidades Sociais 3 0,876
Necessidades Realizagdo Pessoal 3 0,915
Necessidades Estima 3 0,941

Tabela 14 | Resultados do Coeficiente do Alfa de Cronbach (a) (Fonte propria)

9.4. Resultados

H1 — A cultura organizacional é o fator mais importante de atratividade das

organizacoes

Relativamente a frequéncia do grau de importancia atribuido aos fatores de atratividade
organizacional, importa salientar que todos os fatores apresentaram um grau de

importancia superior ao grau médio (=3,5).

No entanto, os fatores que apresentaram um grau de importancia superior (média~6)

foram a “Flexibilidade (Horarios)”, os “Aspetos Economicos” e a “Localizacao”.
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Média Dp Min  Méx

Fatores de atratividade organizacional

Flexibilidade (Horarios) 59 1,3 1 7
Aspetos Econdmicos 55 10 3 7
Localizacdo 55 11 3 7
Func¢do a desempenhar 54 1,2 3 7
Desenvolvimento Profissional 54 1,3 2 7
Cultura Organizacional 53 13 2 7
Desenvolvimento de Carreira 53 1,3 2 7
Inovacdo 5,2 12 2 7
Valores Sociais 48 15 2 7
Reputacdo 48 1.2 1 7
Familiaridade coma Organizagéo 4,6 13 1 7

Tabela 15 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional (Fonte préopria)

Importa agora destacar os itens que constituem cada fator, em especial aqueles em que a

média se aproxima do grau médio global.

Ao nivel da flexibilidade, conclui-se que os participantes atribuem uma grande

importancia aos horéarios flexiveis (6) e ao regime de teletrabalho (5,8).

Em relacdo aos aspetos econémicos a importancia recai na revisao salarial atrativa (6) e

na politica remuneratoria (5.6).

Destaca-se ainda a importancia atribuida a possibilidade de escolha do local de trabalho
(5,6), ao sentimento de valorizacdo pela organizacdo (5,6) e a oferta de planos de
formagéo (5,6).

Contrariamente ao que seria espectavel, a Cultura Organizacional surge apenas na 6.°

posicao, pelo que podemos concluir que os resultados ndo suportam a H1.
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Média  Dp Min  Max

Funcéo a desempenhar 54 1,2 3 7
Assumir umcargo desafiador 53 1,6 1 7
Sentir-se parte integrante da Organizacéo 55 14 3 7
Sentir-se valorizado pela Organizagdo 5,6 13 3 7
Desempenhar fun¢des de responsabilidade acrescida 5,2 15 1 7
Beneficiar de umplano de carreira bem definido 54 13 3 7
Sentir confianga no local de trabalho 55 14 3 7

Cultura Organizacional 53 13 2 7
Valores organizacionais 50 14 2 7
Boa relagdo coma chefia 53 15 2 7
Boa relacdo comos colegas 53 15 2 7
Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam 52 15 1 7
Bomtrabalho de equipa 53 1,6 1 7
Reconhecimento do mérito 5,6 14 2 7

Reputagao 48 12 1 7
Notoriedade da Organizacdo 4,6 14 1 7
Prémios recebidos pela Organizagédo 45 15 1 7
Processo de recrutamento 49 14 1 7
Reputacdo da Organizacdo 49 1,6 1 7
Empatia com o recrutador 50 14 2 7

Familaridade com o Empregador 4,6 13 1 7
Contacto através das redes sociais 43 18 0 7
Contacto através de relagdes pessoais 4,6 14 1 7
Contacto através de eventos 44 1,6 1 7
indice de satisfacdo enquanto cliente 51 14 1 7

Desenwlvimento Profissional 54 13 2 7
Plano de formacédo 5,6 1,2 2 7
Oferta de Programa de Trainnees 53 15 1 7
Programas de formagdo internacionais 5,2 1,7 1 7

Inovacé&o (do Empregador) 5,2 12 2 7
Aposta continua na inovacéo 5,2 1,3 2 7
Producéo de bens e servigcos de qualidade superior 51 13 2 7
Producdo de bens e servigos inovadores 5,2 1.2 2 7

Desenwlvimento de Carreira 53 1,3 2 7
Valorizacéo de novas ideias pela Organizacdo 50 14 2 7
Reconhecimento e valorizagao 52 14 2 7
Progressdo na carreira sustentada 55 14 2 7

(0=Nada importante | 7=Muito importante)

Tabela 16 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional por item (Fonte

prépria)
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Valores Sociais 48 15 2 7
Dimenséo da Organiza¢do 4,7 15 2 7
Presenca internacional da Organizacao 49 17 1 7

Flexibilidade (do Empregador) 59 13 1 7
Horério de trabalho flexivel 6,0 1,2 1 7
Teletrabalho 58 15 1 7

Aspetos Econémicos 55 1,0 3 7
Atribuicdo de prémio de assinatura do contrato 48 14 0 7
Politica remuneratéria 5,6 11 3 7
Revisdo salarial atrativa 6,0 09 4 7

Localizagéo (do Empregador) 55 1,1 3 7
Possibilidade de escolha do local de trabalho 5,6 1,2 3 7
Localizagdo proxima a residéncia habitual 54 14 0 7

(0=Nada importante | 7=Muito importante)

Tabela 16 (continuacéo) | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional

por item (Fonte propria)

H2 — O grau de importancia atribuido aos fatores de atratividade organizacional
pode variar consoante o género

Da comparacdo entre o género do grau de importancia atribuido aos fatores de
atratividade organizacional, pode-se constatar que os resultados indicam diferencas
estatisticamente significativas, cujo grau de importancia foi superior no sexo feminino ao
nivel da “Funcio a desempenhar” — “Assumir um cargo desafiador”, “Sentir-se parte
integrante da Organizagdo”, “Sentir-se valorizado pela Organizagdo”, “Desempenhar
fungdes de responsabilidade acrescida” e “Beneficiar de um plano de carreira bem
definido”; do “Desenvolvimento de Carreira” — “Valorizacdo de novas ideias pela
Organizagdo; “Progressdo na carreira sustentada”; e dos “Aspetos Economicos” —

“Revisao salarial atrativa”.

Quanto aos restantes fatores ndo se verificaram diferencas estatisticamente significativas,
contudo, o grau de importancia foi superior no sexo feminino, a excecdo dos fatores
“Familiaridade” e a “Flexibilidade™, cujo grau de importéncia foi superior no sexo

masculino, pelo que se valida parcialmente a H2.
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Masculino Feminino
(n=33) (n=34)
Média Dp Média  Dp dif. p
Func¢éo a desempenhar 51 12 58 12 0,7 0,016
Assumir um cargo desafiador 49 14 5,6 1,6 0,7 0,039
Sentir-se parte integrante da organizagdo 5,2 12 59 14 0,7 0,020
Sentir-se valorizado pela organizagéo 5¥3) 12 59 13 0,7 0,023
Desempenhar funcdes de responsabilidade acrescida 48 15 55 15 0,8 0,028
Beneficiar de umplano de carreira bemdefinido 5,0 12 59 12 0,9 0,004
Sentir confianga no local de trabalho 5,2 13 58 14 0,6 0,081
Cultura Organizacional 51 12 54 15 0,3 0,170
Valores organizacionais 49 1,3 52 15 0,3 0,314
Boa relagdo coma chefia 51 14 55 15 04 0,199
Boa relagdo comos colegas 51 15 55 16 0,4 0,251
Trabalhar com colegas que apoiame encorajam 5,0 15 54 16 0,3 0,356
Bomtrabalho de equipa 51 16 55 1,6 0,4 0,285
Reconhecimento do mérito 5,6 11 55 1,6 -0,1 0,979
Reputagdo 4,6 1.2 49 1,3 0,3 0,458
Notoriedade da Organizagdo 4,6 13 47 15 0,2 0,630
Prémios recebidos pela Organizagdo 43 1,3 46 1,6 0,3 0,608
Processo de recrutamento 47 14 52 14 0,5 0,174
Reputacdo da Organizagéo 49 15 49 1,6 0,0 0,908
Empatia como recrutador 4.8 13 5¥3) 14 0,6 0,113
Familaridade com a Organizagéao 48 1.2 44 14 -04 0,354
Contacto através das redes sociais 4,6 15 41 2,0 -0,6 0,205
Contacto através de relagdes pessoais 47 13 45 15 -0,2 0,611
Contacto através de eventos 4,6 15 41 1,6 -0,6 0,173
indice de satisfagdo enquanto cliente 52 1,3 50 1,6 -0,2 0,863
Desenwlvimento Profissional 5,2 14 55 13 0,3 0,409
Plano de formacgéo 54 13 58 11 0,4 0,182
Oferta de Programa de Trainnees 5,2 15 54 14 0,2 0,671
Programas de formagdo internacionais 51 17 54 17 0,3 0,404
Inovagéo 51 11 5,2 1,3 0,2 0,465
Aposta continua na inovagédo 5,2 12 52 13 -0,1 0,928
Producéo de bens e servigos de qualidade superior 49 1,2 52 1,3 0,3 0,402
Producéo de bens e servigos inovadores 50 1.2 54 13 0,3 0,222
Desenwlvimento de Carreira 5,0 12 55 13 0,5 0,070
Valorizagdo de novas ideias pela Organizacdo 438 12 53 1,6 0,6 0,045
Reconhecimento e valorizagdo 50 14 54 15 0,3 0,328
Progressdo na carreira sustentada 5,2 13 59 13 0,7 0,022
Valores Sociais 477 14 49 1,6 0,2 0,424
Dimenséo da organizagéo 4,6 16 49 15 0,3 0,428
Presenca internacional da Organizagdo 4,8 1,6 4,9 18 01 0,604
Flexibilidade (Horarios) 6,0 14 58 11 -0,2 0,166
Horario de trabalho flexivel 6,1 14 59 11 -0,1 0,322
Teletrabalho 6,0 1,6 57 15 -0,3 0,163
Aspetos Econémicos 53 0,9 5,6 1,0 0,4 0,107
Atribuicdo de prémio de assinatura do contrato 48 1,3 48 15 0,0 0,862
Politica remuneratéria 54 11 58 1,1 04 0,129
Revisdo salarial atrativa 57 0,9 6,3 0,8 0,7 0,003
Localizagéo 54 1,1 57 11 0,3 0,165
Possibilidade de escolha do local de trabalho 55 11 58 1.2 0,4 0,175
Localizagdo préxima a residéncia habitual 53 1.2 5,6 15 0,3 0,163

(0=Nada importante | 7=Muito importante)
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Tabela 17 | Comparacéao do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional, entre o sexo

(Fonte propria)

H3 — O grau de importancia atribuido aos fatores de atratividade organizacional

pode variar consoante a idade

Da comparacdo do grau de importancia dos fatores organizacionais que atraem o
trabalhador entre a Faixa Etaria, constata-se que ndo existem diferencas estatisticamente

significativas, pelo que se rejeita a H3.

21-25 anos 26-30 anos
(n=41) (n=21)
Média  Dp Média  Dp dif. p
Funcé&o a desempenhar 54 12 53 13 0,1 0,863
Assumir um cargo desafiador 5,2 15 53 1,7 -0,2 0,553
Sentir-se parte integrante da Organiza¢éo 515) 13 515 15 0,0 0,951
Sentir-se valorizado pela Organizacéo 5,7 13 54 14 0,3 0,447
Desempenhar fungdes de responsabilidade acrescida 51 15 5,2 1,7 -0,1 0,749
Beneficiar de um plano de carreira bem definido 54 13 55 13 01 0,818
Sentir confianca no local de trabalho 5,6 13 5,2 15 0,4 0,383
Cultura Organizacional 53 13 49 15 04 0,310
Valores organizacionais 51 14 4,7 15 05 0,264
Boa relagdo coma chefia 54 1,4 49 1,7 0,6 0,251
Boa relagdo comos colegas 54 14 48 1,7 0,6 0,174
Trabalhar com colegas que apoiame encorajam 5,2 14 48 1,7 04 0,400
Bomtrabalho de equipa 53 1,5 49 1,8 04 0,370
Reconhecimento do mérito 55 13 55 16 0,1 0,872
Reputacéo 48 13 48 12 01 0,893
Notoriedade da Organizagéo 4,6 14 4,6 16 0,0 0,964
Prémios recebidos pela Organizagdo 45 14 4,4 1,7 01 0,633
Processo de recrutamento 48 14 52 15 -04 0,358
Reputacédo da Organizacdo 49 1,6 47 15 0,2 0,505
Empatia com o recrutador 5,0 14 51 15 -0,2 0,710
Familaridade com o Empregador 47 14 45 1,2 0,2 0,535
Contacto através das redes sociais 43 19 44 15 -0,1 0,994
Contacto através de relagdes pessoais 47 16 45 11 0,2 0,469
Contacto através de eventos 45 15 41 18 04 0,461
indice de satisfagdo enquanto cliente 51 15 50 14 0,2 0,538
Desenwlvimento Profissional 55 1,2 52 15 0,3 0,656
Plano de formagao 5,6 12 54 13 0,2 0,529
Oferta de Programa de Trainnees 55 13 51 1,7 0,5 0,384
Programas de formagao internacionais 53 1,7 52 19 0,1 0,945

(0=Nada importante | 7=Muito importante)

Tabela 18 | Comparacao do grau de importancia dos fatores de atratividade organizacional, entre a Faixa

Etaria (Fonte prépria)
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21-25 anos 26-30 anos
(n=41) (n=21)
Média  Dp Média  Dp dif.

Inovagéo 51 1,0 51 14 0,0 0,701
Aposta continua na inovagédo 5,2 1,1 51 1,6 0,1 0,976
Producdo de bens e servigos de qualidade superior 50 12 50 14 0,0 0,878
Producdo de bens e servigos inovadores 51 12 52 14 -0,1 0,425

Desenwolvimento de Carreira 53 12 4,9 15 0,4 0,345
Valorizagdo de novas ideias pela Organizagdo 51 13 48 16 04 0,465
Reconhecimento e valorizacdo 583 13 48 1,6 0,5 0,325
Progressdo na carreira sustentada 57 13 5,2 16 0,4 0,358

Valores Sociais 49 14 4,7 1,7 0,2 0,751
Dimensdo da Organizacao 49 14 4,7 16 0,2 0,675
Presenca internacional da Organizagéo 50 1,7 48 18 0,2 0,744

Flexibilidade (Horarios) 58 14 6,2 1,0 -0,3 0,474
Horério de trabalho flexivel 6,0 14 6,1 11 -01 0,924
Teletrabalho 57 17 6,3 1,0 -0,6 0,206

Aspetos Econémicos 55 1,0 5,6 0,9 -0,1 0,828
Atribuicdo de prémio de assinatura do contrato 438 14 49 13 -0,1 0,825
Politica remuneratéria 57 11 57 11 0,0 1,000
Revisdo salarial atrativa 6,0 0,9 6,1 0,9 -0,1 0,741

Localizagéo 5,6 1,0 55 1,3 0,2 0,885
Possibilidade de escolha do local de trabalho 58 1,0 55 13 03 0,604
Localizagdo proxima a residéncia habitual 55 14 54 14 01 0,724

(0O=Nada importante | 7=Muito importante)

Tabela 18 (continuacdo) | Comparacao do grau de importéncia dos fatores de atratividade organizacional,

entre a Faixa Etaria (Fonte propria)

H4 — A satisfacdo de necessidades sociais € o principal fator de retencéo de talento

nas organizacoes

Relativamente ao grau de importancia atribuido a satisfacdo das necessidades por parte

das organizacdes, importa salientar que todos os tipos de necessidades apresentaram um

grau de importancia superior ao grau médio (=3,5).

No entanto, as necessidades que apresentaram um grau de importancia superior

(média~6) foram as Necessidades Fisiologicas e as Necessidades de Seguranca, pelo que

ndo e possivel suportar a H4 de acordo com os resultados obtidos.
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Média Dp Min Méax
Realizacéo Pessoal 54 1,1 3 7
Desafios no trabalho 53 12 3 7
Participagdo nas tomadas de deciséo 53 1,3 3 7
Desempenho das fungbes comautonomia 5,6 1,1 3 7
Necessidades Estima 53 11 3 7
Desempenho de func8es de responsabilidade 53 1,2 2 7
Reconhecimento profissional pelos pares 53 1,2 3 7
Acompanhamento/feedback das chefias 54 1,2 3 7
Necessidades Sociais 55 12 3 7
Boas relagfes c/ colegas/superiores 53 14 2 7
Trabalho de equipa 54 1,3 3 7
Equilibrio entre a vida familiar e profissional 59 1,1 3 7
Necessidades Seguranga 57 1,0 3 7
Estabilidade profissional 5,6 11 3 7
Salarios compativeis c/ trabalho desenvolvido 6,0 1,1 3 7
Condigdes seguras de trabalho 5,6 1,2 3 7
Necessidades Fisioldgicas 5,7 0,9 3 7
Condicdes de trabalho/instalagdes adequadas 55 1,1 3 7
Horarios flexiveis 6,1 11 2 7
Intervalos de trabalho 5,6 11 3 7

(0=Nada importante | 7=Muito importante)

10. DISCUSSAO DE RESULTADOS

um importante fator critico de sucesso.

diferenciar num mercado altamente competitivo.

a revisdo da literatura estudada.
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necessidades dos potenciais colaboradores de forma casuistica?

Tabela 19 | Frequéncia do grau de importancia dos fatores de motivacdo do trabalhador (Fonte prépria)

Parece consensual que atualmente as organizacfes tém necessariamente de atribuir

especial importancia a aposta no seu capital humano, na medida em que se assume como

Mas o que realmente pode atrair o talento? Haverd algum fator determinante? Ou deverdo
as organizacdes adotar uma estratégia que permita avaliar e satisfazer os objetivos e

As hipoteses formuladas procuraram responder a estas questfes e elencar as principais

estratégias que deverdo ser adotadas pelas organizacfes, para que estas se possam

Deste modo, importa nesta fase discutir e relacionar os resultados do presente estudo com
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Com a H1 pretendeu-se aferir se a existéncia de uma cultura organizacional pautada pela
partilha e colaboragdo entre todos, seria um fator determinante de atratividade das
organizagOes. Em outros estudos (Alniagik & Almiagik, 2012; Eger, Micik, Gangur &
Rehot, 2019) essa importancia foi comprovada, mas os resultados do presente estudo

desviaram-se em grande medida dessa realidade.

Fatores como a adocdo do regime de teletrabalho e horérios flexiveis, sobrepuseram-se a
existéncia de boas relacGes pessoais dentro da organizagédo, 0 que revela a importancia
cada vez maior atribuida a qualidade de vida e ao equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (Chiavenato, 2009; Ferreira, Suzuki & Oliveira, 2018). E igualmente
importante avaliar estes resultados a luz da situacdo pandémica provocada pela
disseminacéo do coronavirus SARS-CoV-2, o que naturalmente potenciou a importancia
conferida ao regime de teletrabalho, na medida em que podera ter contribuido para que

as pessoas estejam mais sensibilizadas e predispostas a trabalhar neste tipo de regime.

Importa ainda destacar a importancia dada aos salarios e a politica remuneratoria adotada
pelas organizag@es, enquanto fator determinante da atratividade. E certo que & imagem
do que advogam outros autores (Hiltrop, 1999; Dries & Pepermans, 2008; Chiavenato,
2009; e Faustino, 2019), o salario ndo representa o fator mais importante, mas parece
razoavel aceitar que as organizacfes que paguem melhor ocupardo sempre uma posicao

mais favorével para captar os melhores talentos.

Os resultados permitem aferir, igualmente, que a captacdo deve ser encarada apenas como
uma parcela de uma equacdo complexa, cujo resultado deve materializar-se em
colaboradores motivados e comprometidos com a organizagdo (Hiltrop, 1999; Wong,
Wan & Gao, 2017; Silva & Mahl, 2018). A importancia atribuida ao sentimento de
valorizacdo pela organizacdo e a oferta de planos de formacéo, refletem essa mesma
importancia na aposta do desenvolvimento continuo das capacidades dos colaboradores
(Mohammed, Baig & Gururajan, 2018).

Por outro lado, era intencédo deste estudo validar a existéncia de diferengas significativas
entre 0 género e a faixa etaria no que aos fatores de atratividade organizacional diz
respeito, e comparar esses resultados com outros estudos em que estas hipéteses tenham
sido igualmente testadas (Alniagik & Alniagik, 2012; Eger, Mi¢ik, Gangur & Rehof
(2019).
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Os resultados apurados permitem concluir que mulheres e homens sdo atraidos por fatores
diferentes. As mulheres que participaram no estudo apresentaram uma maior preocupagao
em assumir cargos e fungdes desafiantes, bem como no desenvolvimento de uma carreira
solida e a existéncia de uma politica salarial atrativa. Este Gltimo aspeto foi, alias, o item
com maior importancia para as mulheres, o que nao deixa de ser um dado curioso e que
contraria, em certa medida, a logica que defende que o salario ndo ¢ a principal fonte de
atracédo (Hiltrop, 1999; Dries & Pepermans, 2008; Chiavenato, 2009; e Faustino, 2019).
Por outro lado, os homens conferiram maior relevancia aos horarios flexiveis e ao regime
de teletrabalho, bem como a familiaridade com a organizacéo influenciada pela satisfacdo

enquanto clientes.

No que respeita a faixa etaria, os resultados foram semelhantes aos apurados no estudo
desenvolvido por Almagik & Almagik (2012). Nao foi possivel identificar nenhuma
diferenca estatisticamente significativa, pelo que se pode concluir que a idade ndo é uma

variavel determinante no que aos fatores de atratividade das organizacgdes diz respeito.

Por fim, importa abordar o tipo de necessidade que pode influenciar diretamente a

motivacao e consequente retencdo de talento nas organizaces.

Diversos autores abordaram a importdncia da satisfacdo das necessidades dos
colaboradores para que estes se possam sentir motivados e comprometidos com a
organizacao (Junior & Oliveira, 2009; Silva, Marques, Piran & Bueno, 2015; Costa et al.,
2018). A revisdo da literatura parece destacar as necessidades sociais, materializadas
essencialmente na existéncia de boas relaces com as chefias e colegas, como a principal
necessidade a satisfazer (Alniagik & Almagik, 2012; Eger, Micik, Gangur & Rehot,
2019). No entanto os resultados apurados parecem ndo suportar essa tese, tendo-se
verificado a atribuicdo de uma maior importancia as necessidades fisioldgicas e de
seguranca. Estes resultados podem ser justificados pelo facto de ser importante satisfazer
as necessidades basicas dos colaboradores para que estes possam ambicionar e encontrar

motivacao na satisfacdo de necessidades de estima e realizacdo pessoal.
CONCLUSAO

A presente dissertacdo teve como principal objetivo analisar os fatores da atracao,
desenvolvimento e retencdo de talento nas organizagdes em Portugal. Trata-se de um

tema amplamente discutido ao longo do tempo, e que se prevé que continue a ganhar
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particular destaque no futuro, tendo em conta o contexto dindmico que carateriza o

mercado de trabalho.

Os resultados apurados evidenciam a importancia atribuida a flexibilidade de horarios e
a aposta em regimes de teletrabalho. Nao surpreende, no entanto, que tais fatores tenham
ganho maior expressdo no contexto pandémico atual, sobretudo se tivermos em
consideragdo que estes regimes de trabalho ndo sdo uma pratica comum na maioria das

organizacOes em Portugal.

Os resultados permitem ainda concluir que existem diferencas significativas ao nivel dos
fatores de atratividade entre género. Se por um lado as mulheres estdo mais predispostas
a abracar fungdes desafiadoras e a privilegiar organizagdes que invistam na sua formagéo
e no desenvolvimento continuo das suas capacidades, por outro lado, os homens parecem
atribuir maior importancia a fatores que poderdo estar diretamente relacionados com a
qualidade de vida e com um maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional, de que

sdo exemplo os horarios flexiveis e o teletrabalho.

E importante ainda referir que o desenvolvimento de estratégias que visem garantir a
motivacao dos colaboradores por parte das organizacGes é essencial para solidificar as
taxas de retencdo, sendo que os resultados indicam que essas estratégias devem ter inicio

na satisfacdo das necessidades basicas.

Com o desenvolvimento desta dissertacdo foi possivel desenvolver e aprofundar
conhecimentos em diversas areas de gestdo de recursos humanos, onde se destacam a
Gestdo e  Desenvolvimento de  Talentos, Recrutamento, Selecdo e
Andlise Exploratéria de Dados. A realizacdo do presente estudo permitiu, ndo so,
aprofundar as técnicas de investigacdo, como também, ampliar o conhecimento sobre o0s
fatores que podem influenciar a atracao e retencdo de talento e, de modo geral, podemos

afirmar que resultados permitiram responder as questdes de investigacao propostas.

No entanto, o presente estudo apresenta algumas limitagdes. Em primeiro lugar a revisao
da literatura conduziu a necessidade de explorar bibliografia diversa por forma a obter
uma imagem mais abrangente dos estudos desenvolvidos ao longo do tempo sobre esta
tematica. No entanto existe o risco associado de os resultados de alguns estudos se
encontrarem desatualizados, tendo em conta a evolugéo do mercado de trabalho ao longo

dos ultimos 30 anos.
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Por outro lado, importa ter em consideracdo que o presente estudo foi conduzido através
do uso de uma amostra de conveniéncia num ambiente planeado. Tal facto, associado as
restricbes impostas pela pandemia, contribuiu para que a divulgacdo do questionario
tenha ficado limitada a vertente online o que contribuiu negativamente para obtencéo de
um maior nimero de respostas. Assim, recomenda-se que em futuras pesquisas possam

ser utilizadas amostras aleatdrias mais representativas que permitam generalizacdes.
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TALENTO: Captar, Desenvolver e Reter

No ambito do desenvolvimento da dissertacdo de Mestrado em Gestao de Recursos
Humanos pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Coimbra, sob o
tema "Talento - Captar, Desenvolver e Reter", solicito o vosso contributo através do
preenchimento do presente questionario.

Este questionario visa apurar quais os determinantes que influenciam a atratividade das
organizagdes e é exclusivamente destinado a alunos que frequentem o ensino superior.
Caso néo se enquadre neste grupo por favor ndo responda ao mesmo.

De modo a garantir a protecgao dos direitos, seguranca e bem-estar de todos/as os/as
participantes e a garantir prova publica dessa protecgao, a sua participagao é voluntaria,
nao recolhemos dados pessoais, as suas respostas serdo andnimas, e garantimos ainda a
confidencialidade e anonimizacgao de todos os dados que serdo utilizados exclusivamente
para producao de trabalho cientifico, ndo existindo qualquer contrapartida financeira ou de
outra natureza para o/a participante, nem sera efetuada qualquer transacgao financeira
com os dados recolhidos. Esta investigacao respeita ainda seriamente os direitos a
privacidade, a seguranca, a protecao e a confidencialidade dos dados e o seu tratamento,
obedecendo ao disposto na Lei n.° 58/2019 de 8 de agosto, que assegura a execug¢ao, na
ordem juridica nacional, do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de
27 de abril de 2016, relativo a protegao das pessoas singulares no que diz respeito ao
tratamento de dados.

Se aceitar participar solicitamos que preencha o questionario que se segue. Sera
garantida completa anonimizagédo quanto a informacao recolhida.

A sua participagao é voluntaria e é inteiramente livre de aceitar ou recusar participar neste
estudo.

Pode retirar o seu consentimento em qualquer altura sem qualquer consequéncia para si,
sem precisar de explicar as razdes, sem qualquer penalidade ou perda.

Qualquer duvida que pretenda ver esclarecida por favor contacte a investigadora
responsavel através do email: catarinafurtadosantos@gmail.com

0 tempo de preenchimento deste questionario é de aproximadamente 4 minutos.
A Sua Participacgao ira contribuir para obtermos melhores resultados.

Obrigado pela sua colaboragao!

*Qbrigatério

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit
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1. 1. ldade *

Marcar apenas uma oval.

Entre 21 e 25
Entre 26 e 30
Entre 31 e 35
Entre 36 e 40
Entre 41 e 45
Entre 46 e 50

> 50

2. 2.Género*

Marcar apenas uma oval.

Feminino
Masculino
Outro

Nao respondo

3. 3.Estado Civil *

Marcar apenas uma oval.

Solteiro(a)
Casado(a)
Divorciado(a)
Unido de Facto

Viuvo(a)

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 2117
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4. 4. Nacionalidade *
Marcar apenas uma oval.

Portuguesa

Outra:

5. 5. HabilitagOes Literarias *

Marcar apenas uma oval.

Até 12.° ano
Licenciatura
Mestrado

Outra:

6. 6.Areade estudo *
Marcar apenas uma oval.

Saude

Tecnologias

Agricultura e Recursos Naturais

Arquitetura, Artes Pldsticas e Design

Ciéncias da Educacao e Formagéao de Professores
Direito, Ciéncias Sociais e Servigos

Economia, Gestao e Contabilidade

Humanidades, Secretariado e Tradugao

Educacao Fisica, Desporto e Artes do Espetaculo

Outra:

Na seguinte seccao indique qual o grau de importancia que atribuiria no momento
de escolher a sua entidade patronal.

1. Sobre a fungcao a desempenhar

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 317
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7. 1.1. Assumir um cargo desafiador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

8. 1.2.Sentir-se parte integrante da organizagdo *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

9. 1.3.Sentir-se valorizado pela organizacao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

10. 1.4. Desempenhar funcdes de responsabilidade acrescida *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 4/17
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11. 1.5. Beneficiar de um plano de carreira bem definido *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

12. 1.6. Sentir confianca no local de trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

2. Sobre a cultura organizacional

13.  2.1. Valores organizacionais *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

14. 2.2.Boarelagado com a chefia *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 5117
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15. 2.3.Boarelacdo com os colegas *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

16. 2.4.Trabalhar com colegas que apoiam e encorajam *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

17. 2.5. Bom trabalho de equipa *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

18. 2.6. Reconhecimento do mérito *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

3. Sobre a reputacao do empregador

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 6/17
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19. 3.1. Notoriedade do empregador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

20. 3.2.Prémios recebidos pelo empregador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

21. 3.3. Processo de recrutamento *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

22. 3.4.Reputacdo do empregador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit i
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23. 3.5. Empatia com o recrutador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

4. Sobre a familiaridade com o empregador

24. 4.1. Contacto atraveés das redes sociais *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

25. 4.2. Contacto atraves de relagdes pessoais *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

26. 4.3. Contacto através de eventos *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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4.4. indice de satisfacdo enquanto cliente *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

5. Sobre o desenvolvimento profissional promovido pelo empregador

28.

29.

30.

5.1. Plano de formacao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

5.2. Oferta de Programa de Trainnees *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

5.3. Programas de formacao internacionais *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

6. Sobre a aposta na inovagao do empregador

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit
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31. 6.1. Aposta continua na inovacao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

32. 6.2. Producao de bens e servicos de qualidade superior *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

33.  6.3. Producao de bens e servicos inovadores *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

7. Sobre a aposta no desenvolvimento de carreira

34. 7..Valorizagcao de novas ideias pelo empregador *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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35. 7.2. Reconhecimento e valorizacao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

36. 7.3.Progressao na carreira sustentada *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

8. Sobre valores sociais

37. 8.1. Dimensao da organizagao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

38. 8.2. Presenca internacional da organizacao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

9. Sobre a flexibilidade do empregador

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 1117
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39. 9.1. Horéario de trabalho flexivel *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

40. 9.2. Teletrabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

10. Sobre aspetos econdmicos

41. 10.1. Atribuicdo de prémio de assinatura do contrato *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

42. 10.2. Politica remuneratoéria *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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43. 10.3. Revisao salarial atrativa *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

1. Sobre a localizagcao

44. 11.1. Possibilidade de escolha do local de trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

45. 11.2. Localizagdo proxima a residéncia habitual *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

12. Dos seguintes fatores indique numa escala de 0-7 os que mais a/o motivariam
a permanecer numa organizagao.

46. 12.1. Desafios no trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit 13/17
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47. 12.2. Desempenho de funcdes de responsabilidade *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

48. 12.3. Boas relagdes com os colegas/superiores hierarquicos *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

49. 12.4. Estabilidade profissional *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

50. 12.5. Condi¢des de trabalho/instalagdes adequadas *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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51. 12.6. Participacao nas tomadas de decisao *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

52. 12.7. Reconhecimento profissional pelos pares *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

53. 12.8. Trabalho de equipa *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

54. 12.9. Salarios compativeis com o trabalho desenvolvido *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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55. 12.10. Horérios flexiveis *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

56. 12.11. Desempenho das fungdes com autonomia *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

57. 12.12. Acompanhamento/feedback das chefias *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

58. 12.13. Equilibrio entre a vida familiar e profissional *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante

https://docs.google.com/forms/d/1yfGF6RrnZ2cAifn1tOjmfEgxnOmaYAed_jHIN23fn_4/edit

Muito importante

Muito importante

Muito importante

Muito importante
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59. 12.14. Condi¢des seguras de trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

60. 12.15. Intervalos de trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Nada importante Muito importante

Este contetido néo foi criado nem aprovado pela Google.
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