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RESUMO 

Nos últimos anos tem se verificado um notável aumento da significância do employer 

branding (EB) para o mundo organizacional. Esta fase contemporânea que vivemos atualmente 

caracteriza-se pela instabilidade e volatilidade do mercado de trabalho, o que tornou pertinente 

a abordagem do tema “Carreira profissional à luz do EB”, não só pela dimensão do conceito 

em si, mas pelo facto de serem cada vez mais os colaboradores que fazem do job hopping (JH) 

e do job jumping (JJ) uma realidade.  

A verdade é que são cada vez mais a empresas que vivem num quadro de incerteza quanto à 

atração e consequente retenção dos seus colaboradores por longos períodos de tempos, ou seja, 

esta é uma das maiores preocupações organizacionais da atualidade. 

O propósito deste estudo, centra-se em compreender de que forma como o EB pode ser 

trabalhado em função da implementação de uma nova conceção de carreira mais atrativa. Isto 

porque, quando olhamos mais de perto para os processos organizacionais, podemos concluir 

que a maioria prioriza os interesses internos, esquecendo-se de que, na maior parte das vezes, 

são os colaboradores os elementos-chave para o cumprimento das metas e objetivos 

internamente delineados.  

Os resultados obtidos neste estudo demonstram que os colaboradores se sentem mais 

atraídos por organizações que privilegiam formatos de carreira profissional onde lhes seja dada 

a possibilidade de usufruir de lideranças humanas, de experienciar diferentes cargos e funções 

ao longo do tempo, de flexibilidade de horário, de colaborar em teletrabalho e de viver em 

ambientes internos saudáveis.  

Em síntese, os resultados aqui obtidos sustentam toda a intenção deste projeto de 

investigação, não só pela dimensão e importância do EB a nível interno, mas também pela 

capacidade que esta nova forma de encarar a carreira profissional à luz do EB tem de melhorar 

a satisfação e produtividade do colaborador, fazendo-o querer permanecer vinculado a qualquer 

organização que lhe dê estas perspetivas. 

 

 

Palavras-chave: Employer Branding, Carreira Profissional, Atração, Retenção, Job 

Hopping, Job Jumping, Teletrabalho, Lideranças Humanas, Satisfação e Produtividade 
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ABSTRACT 

In recent years there has been a notable increase in the significance of employer branding 

(EB) for the organizational world. This contemporary phase that we are currently experiencing 

is characterized by instability and volatility in the labor market, which has made it pertinent to 

address the topic of "Professional career in light of EB", not only because of the dimension of 

the concept itself, but also because more and more employees are making job hopping (JH) and 

job jumping (JJ) a reality.  

The truth is that more and more companies are living in a climate of uncertainty about the 

attraction and consequent retention of their employees for long periods of time, i.e. this is one 

of the major organizational concerns of today. 

The purpose of this study focuses on understanding how the EB can be worked on as a 

function of the implementation of a new and more attractive career concept. This is because 

when we take a closer look at organizational processes, we can conclude that most of them 

prioritize internal interests, forgetting that, most of the time, it is the employees who are the key 

elements for the fulfillment of the internally outlined goals and objectives.  

The results obtained in this study show that employees feel more attracted to organizations 

that favor professional career formats where they are given the possibility to enjoy human 

leadership, to experience different positions and functions over time, to have flexible working 

hours, to collaborate in telecommuting, and to live in healthy internal environments.  

In summary, the results obtained here support the whole intention of this research project, 

not only because of the size and importance of EB internally, but also because of the ability that 

this new way of looking at the professional career in the light of EB has to improve employee 

satisfaction and productivity, making them want to stay linked to any organization that gives 

them these perspectives. 

 

 

Keywords: Employer Branding, Professional Career, Attraction, Retention, Job Hopping, 

Job Jumping, Telework, Human Leadership, Satisfaction and Productivity 
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1. INTRODUÇÃO 

O vigente relatório de estágio tem por base a realização de um estágio curricular de seis 

meses concretizado na empresa Talent Portugal (TP), uma entidade que conta com cerca de seis 

anos de existência e que atualmente é composta por apenas três elementos coordenados pelo 

seu fundador. 

A Talent Portugal é uma empresa que atua na área do employer branding e tem como 

principal objetivo o trabalho mediante uma bolsa de clientes com mais de 850 empresas onde, 

através de serviços de divulgação, como a sua revista de emprego e o seu próprio site, permite 

a qualquer entidade disseminar todas as suas atividades e processos de recrutamento, formando 

assim a sua principal ferramenta de trabalho, o networking. 

Neste caso em específico, o grupo Salvador Caetano, surge aqui como caso de estudo, pois 

é um dos clientes assíduos da Talent Portugal nos últimos anos, tendo já realizado o seu festival 

de emprego denominado de “Career day”, em colaboração com a mesma. 

Este é um estudo de caso que revela total interesse tanto para o investigador como para o 

Grupo Salvador Caetano (GSC) e, para que o mesmo se tornasse possível, houve interesse de 

ambas as partes em discutir o tema e, consequentemente, trabalhá-lo em conjunto. 

Inicialmente, começou-se por pensar em abordar o employer branding apenas como uma 

ferramenta de atração de talento e como o mesmo poderia ser melhor trabalhado em função das 

necessidades de retenção de colaboradores sentidas pelo grupo. 

No entanto, após algumas conversas, chegou-se à conclusão que um dos aspetos a explorar 

poderia ser a proposta de uma nova conceção de carreira completamente revolucionária e que, 

ao mesmo tempo, fosse atrativa para qualquer pessoa desde o momento em que ainda é 

candidato até ao momento que se torna colaborador.  

Para que se tenha uma noção da importância interna deste tema, o mesmo é proveniente de 

uma situação vivida pela empresa após a perda inusitada de um dos seus colaboradores, sendo 

que o próprio tinha usufruído de uma recente progressão salarial e de uma mudança de funções. 

Apesar desta situação, aquando da sua saída, o colaborador em causa terá justificado que, apesar 

da sua progressão salarial, haviam outros aspetos que não o satisfaziam na totalidade, aspetos 

esses relacionados com as perspetivas de carreira profissional associados à falta de uma 

proposta sistematizada e daí a sua vontade de mudar. 
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Assim sendo, o presente relatório de estágio assenta na delineação de uma nova conceção de 

carreira profissional para o grupo Salvador Caetano à luz do employer branding (EB), uma vez 

que, nos dias de hoje, as exigências à volta do recrutamento, dos recursos humanos, da atração 

e retenção de talento, da gestão de pessoas e da cultura do trabalho são cada vez maiores. 

Enquanto conceito que sustenta todo este estudo, o EB é essencial para perceber de que 

forma é interessante trabalhar o mercado de trabalho em função das necessidades dos 

colaboradores mais jovens, visto que são estes que se encontram a iniciar o seu percurso 

profissional e são aqueles cujas ambições mudam muito rapidamente. Por vivermos numa época 

em que o avanço tecnológico faz com que todas as decisões profissionais sejam efémeras, é 

importante que, através de estratégias de employer branding bem trabalhadas, as empresas 

encontrem diferentes soluções que melhorem os níveis de atração e retenção dos seus 

colaboradores (Kupper, Klein & Volckner, 2019). 

A evolução do conceito de carreira profissional é um fenómeno inegável, mas que hoje se 

revela cada vez mais notório, pois existe um forte contraste entre aquilo que autores como Sears 

(1982) defendem como sucessão de trabalhos e Hirschi e Koen (2021) como um processo 

contínuo de progressão onde, à medida que o tempo vai passando, as pessoas estabelecem novas 

metas e objetivos pessoais para o seu percurso profissional, tentando assim satisfazer as suas 

carências e ambições.  

O trabalho do EB em prol da carreira profissional justifica-se porque permite às organizações 

pensar todo o seu processo organizacional desde à atração até à retenção. Posto isto, fazer do 

employer branding uma espécie de jogo de tentativa erro e constante melhoria, faz com que as 

gerações mais jovens, que se caracterizam por “gerações digitais”, se sintam cada vez mais 

integradas e desafiadas a nível profissional, o que, automaticamente, lhes dá melhores 

perspetivas profissionais a longo prazo (Michael & Chen, 2005). 

Do ponto de vista pessoal, compreender de que forma o EB pode colaborar na perceção de 

carreira profissional dos colaboradores é um dos principais focos deste estudo, dado que, nos 

dias que correm, é fundamental encarar o EB como uma ferramenta de atração que proporciona 

experiências a todos aqueles que procuram ingressar num novo projeto profissional com a 

intenção de equilibrar o crescimento profissional com a estabilidade pessoal (Sturges & Guest, 

2004). 

Do ponto de vista organizacional, o EB pode ter um impacto nefasto na retenção de talento, 

pois perder colaboradores essenciais pode ter custos financeiros elevados, o que pode prejudicar 

a evolução de uma empresa e a sua capacidade de adquirir novos conhecimentos relativamente 
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à concorrência. Por outro lado, também aumenta os custos devido à necessidade de 

recrutamento (Ramlall, 2004). 

Assim sendo, a resposta para este tipo de preocupações está na mudança de paradigma 

relativamente à carreira profissional, fazendo com que, de hoje em diante, se observe e encare 

a carreira profissional como um processo contínuo, em que cada pessoa/colaborador está no 

centro das atenções, ou seja, deve haver, por parte das organizações, a delicadeza de comunicar 

corretamente todo o possível processo evolutivo de carreira a que os seus colaboradores estão 

sujeitos desde o momento em que iniciam a atividade até ao momento em que a encerram 

(Akuratiya, 2017). 

Desta forma, só assim é possível mudar a perceção tanto do público em geral como dos 

colaboradores relativamente a uma determinada empresa, fazendo-os esquecer os modelos 

tradicionais de carreira onde, normalmente, vigora a imposição e ambição exclusivamente 

patronal (Akuratiya, 2017). 

Com o desenvolvimento de um novo paradigma de carreira profissional e respetiva 

implementação, torna-se possível cumprir um dos principais objetivos do employer branding, 

que é a criação de valor acrescentado para as organizações, respeitando o que diz Akuratiya 

(2017) quando alega que o EB é um conjunto de atividades que visa a atração e retenção, e 

quando Gupta et al. (2014) diz que em pleno século XXI devem ser os colaboradores a escolher 

onde preferem trabalhar e não o contrário. 

No entanto, para que os colaboradores possam decidir onde preferem trabalhar, não chega 

mudar a forma como se observa o recrutamento e os recursos humanos em geral. É necessário 

que as organizações criem condições atrativas de modo a conseguir manter motivados os seus 

colaboradores e também motivarem possíveis candidatos. 

Um estudo da Kaizen (2022) clarifica que, para haver progressão na carreira, é necessário 

combater problemas como o aumento de turnovers por parte dos colaboradores. Para que isto 

seja possível, este mesmo estudo mostra ainda que a solução pode passar pela atribuição de 

horários de trabalho mais flexíveis ou então pela conjugação do local de trabalho entre casa e 

escritórios. 

A verdade é que estes dados apontam para o facto de que o mundo organizacional se encontra 

a implorar por novas soluções de carreira ditas mais saudáveis e equilibradas, que permitam um 

maior nível de produtividade e sucesso organizacional, sem que isso afete a vida pessoal de 

todos os colaboradores.  

Para além de ter isto em conta, o Grupo Salvador Caetano apercebeu-se que enfrenta também 

alguns problemas no que toca à atração e retenção, por falta de inovação relativamente ao 
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processo de progressão de carreira que oferece aos seus colaboradores atuais e potenciais e 

considerando o contexto organizacional atualmente vivido e a falta de soluções por parte do 

grupo. Aquilo que o objetivo geral deste projeto de investigação pretende é: projetar uma nova 

conceção de carreira capaz de atrair e reter talento nas novas gerações no âmbito de uma 

estratégia global de employer branding que tenha em conta o elevado turnover e job jumping. 

Através da implementação de uma nova conceção de carreira, o GSC acredita que é possível 

combater algumas das suas debilidades em termos de atratividade, nomeadamente para a 

geração Z (pessoas nascidas entre 1995 e 2010).  

Posto isto, e de forma a dar resposta ao objetivo geral de investigação, foram definidos os 

seguintes objetivos específicos:  

• OE1: Compreender a evolução temporal do conceito de carreira profissional; 

• OE2: Entender o significado de carreira profissional e de oportunidade de 

desenvolvimento junto da geração Z; 

• OE3: Entender quais as necessidades que satisfazem a geração Z relativamente à 

progressão de carreira profissional, consoante a convivência com o fracasso, as novas 

oportunidades profissionais e o desenvolvimento de competências; 

• OE4: Perspetivar as expectativas profissionais a longo prazo da geração Z; 

• OE5: Compreender a importância do desempenho pessoal ao nível da carreira 

profissional; 

• OE6: Salientar a importância das posições de chefia e dos métodos de liderança para 

o sucesso profissional; 

• OE7: Identificar quais as condições organizacionais/ambiente de trabalho mais 

pretendidas pela geração Z para a formulação de carreira; 

• OE8: Perspetivar a importância da sustentabilidade e da inclusão social para a 

geração Z na escolha por uma empresa. 

Neste estudo, foi utilizada uma abordagem qualitativa, pois pretende-se analisar e 

compreender o comportamento da geração Z presente no Grupo Salvador Caetano em função 

da atual situação organizacional da empresa relativamente à carreira e possível progressão 

interna.  

Assim, através dos insights recolhidos, será possível idealizar uma nova conceção de carreira 

profissional a implementar internamente no grupo.  

Esta investigação foi direcionada ao maior número possível de alunos da academia de 

formação profissional “Ser Caetano” e colaboradores de DPC posicionados na geração Z, tendo 
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existido uma ligeira extensão da faixa etária, ou seja, todos os dados recolhidos provêm de 

pessoas entre os 16 e os 27 anos de idade, tanto do sexo masculino como feminino.  

Como técnicas de recolha de dados, ligadas à abordagem qualitativa, optou-se pela 

realização de entrevistas semiestruturadas, uma vez que o objetivo das mesmas foi compreender 

toda a envolvência em torno da carreira profissional, desde as expectativas até às necessidades 

dos entrevistados. Para além das entrevistas, também a análise documental foi essencial para 

fundamentar toda a informação recolhida.  

Com isto, o corrente relatório de estágio está dividido em cinco grandes capítulos: 

introdução, revisão da literatura, metodologia de investigação, análise e discussão de resultados 

e as respetivas conclusões.  

Nesta introdução é apresentado o tema a explorar ao longo do estudo, tal como a justificação 

e pertinência dos seus objetivos. A revisão da literatura é a componente responsável por todo o 

estado de arte e expõe toda a vertente teórica que sustenta a investigação, sendo que a mesma 

está dividida em três grandes tópicos: o employer branding (EB), a carreira profissional e as 

novas gerações e o mercado de trabalho. Logo a seguir, ergue-se a metodologia onde é 

apresentada e justificada toda a abordagem metodológica, bem como as técnicas de recolha de 

dados empiricamente utilizadas. Mais à frente, far-se-á a análise e discussão dos dados 

adquiridos juntamente com a revisão da literatura. Em último lugar, são apresentadas as devidas 

conclusões, limitações do estudo e possíveis recomendações futuras para a área em causa. 

Os resultados obtidos com o presente estudo, permitem-nos alcançar novas noções relativas 

ao que a geração Z do Grupo Salvador Caetano perspetiva e pretende para a carreira 

profissional.  

A maioria encara a carreira profissional como um processo de constantes transições seja de 

emprego seja de funções. Contudo, esta mesma maioria, pretende alicerçar toda a sua carreira 

no work-life balance, usufruindo de benefícios e condições de trabalho como: flexibilidade de 

horário, teletrabalho, seguros de saúde extensíveis ao agregado familiar, descontos em 

determinadas lojas etc. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

O seguinte capítulo destina-se a toda a componente teórica que sustenta a problemática e 

respetiva investigação em curso. Assim sendo, a secção de revisão da literatura divide-se em 

três subcapítulos fundamentais para a compreensão do tema, o employer branding, a carreira 

profissional e as novas gerações e o mercado de trabalho. 

O primeiro subcapítulo da revisão da literatura refere-se à conceptualização do employer 

branding (EB), bem como a apresentação das suas dimensões e aplicabilidades. Expostos todos 

os tópicos em volta do EB, surgirá no segundo subcapítulo a componente referente à carreira 

profissional que pretende ir ao encontro das necessidades e ambições dos colaboradores 

relativamente ao seu emprego e ao mercado de trabalho em geral, passando pela evolução do 

conceito de carreira, pelas fases de carreira e as pelas intenções de turnover. 

O terceiro subcapítulo perspetiva o futuro do mundo organizacional, tendo em conta a 

realidade pós-covid e o comportamento das novas gerações. 

2.1. EMPLOYER BRANDING  

O employer branding (EB) é um fenómeno que nas últimas duas décadas se transformou 

num conceito multidisciplinar (Edwards, 2010). Em termos de origem, a primeira aparição do 

conceito de EB surge em 1996 pelas mãos de Ambler e Barrow (1996), sendo que ambos 

defendem que o mesmo é um mecanismo de retenção e cativação de ativos, através de 

estratégias de marketing previamente trabalhadas em vista de uma melhor gestão de pessoas e 

atração e retenção de talento (Backaus & Tikoo, 2004). 

Para além disto, o EB é também uma ferramenta estratégica que orienta os processos internos 

das entidades ao nível dos recursos humanos e da atratividade organizacional (Theurer et al., 

2018).  

Desta forma, o EB pode ser definido pelas seguintes palavras:  

“O Employer Brand pode ser definido como ‘o pacote de benefícios funcionais, económicos e psicológicos 

proporcionados pelo emprego e identificados com a empresa empregadora” (Ambler & Barrow, 1996, p. 187). 
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Para melhor entender o EB é necessário ter a noção de que estamos perante um conceito 

amplo e que a sua composição deriva de um conjunto de outros conceitos, conforme demonstra 

a tabela que se segue.  

 

 

                                                                      Fonte: Elaboração Própria 

A associação de todos estes conceitos ao EB, deve-se à sua complexidade em termos de 

utilidade, na medida em que através do EB se pode trabalhar a imagem de marca, o 

conhecimento interno e externo do mercado de trabalho e ainda a atratividade de uma 

organização (Moroko & Uncles, 2008). 

A evolução sofrida pelo conceito ao longo do tempo é notável, pois se Ambler e Barrow 

(1996) definiam o EB como: “o pacote de benefícios funcionais, económicos e psicológicos” 

(p.187), Moroko e Uncles (2008), passam a defender que o EB representa os esforços que uma 

empresa faz para transmitir a todos os seus colaboradores e possíveis candidatos a ideia de que 

a organização é o espaço mais atraente e interessante para trabalhar. 

No entanto, a conceptualização de EB não se fica por aqui. Anos mais tarde, já em 2018, 

Veloso agrega a ideia de que o EB é a missão, visão e valores de uma organização, sendo que 

esta perspetiva de desenvolvimento e evolução faz da área do EB uma necessidade absoluta das 

empresas, pois precisa de ser trabalhada diariamente, com objetivos bem definidos (Moroko & 

Uncles, 2008). 

Fazendo a conjugação de todos os conceitos mencionados na tabela 1, torna-se pertinente 

compreender de que forma cada um dos conceitos que compõe o EB contribui para o seu 

sucesso organizacional de trabalho através da melhoria da imagem de marca. 

Conceito Definição Autor 

Employer Knowledge (EK) 

São as memórias e associações de 

um candidato para com uma 

organização ou potencial posto de 

emprego. 

Cable e Turban (2001) 

Employment Image 

É a impressão que a organização 

passa, como sendo um espaço 

para trabalhar. 

Highhouse et al. (1999) 

Employer Atractiveness (EA) 

Representa os benefícios 

previstos por um candidato ao 

trabalhar para uma determinada 

empresa em função de outra. 

Berthon et al., 2005 

Tabela 1 - Conjunto de conceitos que compõe o EB 
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2.1.1. O Employer Branding, o Employer Knowledge e o Employer 

Atractiveness em prol do Employment Image 

A relação entre o EK, o EA e o EB resume-se à capacidade que o EB tem de incutir no 

candidato um conjunto de associações e imagens relativamente a uma determinada organização. 

Ambos os conceitos (employer knowledge, employer atractivess) complementam-se, pois, a 

presença de uma boa imagem de marca na mente de um candidato, ou até mesmo de um 

colaborador, é o primeiro sinal de que uma organização é atrativa para trabalhar (Cable & 

Turban, 2001). 

Como o EB é um conceito diretamente ligado aos recursos humanos, é factual que existe 

uma proximidade do mesmo com o recrutamento e, assim sendo, a perspetiva e conhecimento 

que um candidato tem sobre a empresa são cruciais para o acrescento de valor organizacional a 

partir do momento em que se procede à contratação (Cable & Turban, 2001). 

Portanto, a atratividade organizacional é proveniente de uma boa implementação das 

estratégias de EB e, de acordo com Berthon et al. (2005), a ligação destes dois conceitos 

com o EB dá-se quando passa a ser possível atrair e reter talento de forma clara. Segundo 

Chhabra e Sharma (2004), ser capaz de atrair e reter talento, significa ter a capacidade 

de aproximar as intenções e necessidades de uma empresa com as necessidades e 

ambições dos candidatos e colaboradores, numa fase inicial, através da imagem de marca. 

A ligação que existe entre o employer knowledge (EK) e o employer atractiveness 

(EA) justifica-se pela necessidade contemporânea que as empresas têm de se tornar 

atrativas do ponto de vista interno e externo. Neste sentido, existem alguns autores como 

Heilmann et al. (2016) e Figurska e Matuska (2013) que defendem a aplicabilidade do 

EB ao nível interno e externo. 

2.1.2. A Aplicabilidade do EB ao nível interno e externo 

Quando aplicado de forma unificada, o EB visa, conforme já podemos constatar, o 

desenvolvimento de uma boa imagem de marca, um melhor conhecimento relativamente à 

empresa e a sensação de atração pela própria organização devido à sua transparecida qualidade. 
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No entanto, a aplicabilidade do EB ao nível interno e externo são diferentes e, de acordo 

com Heilmann et al. (2016), é através do marketing praticado pela organização que tudo se 

processa.  

A nível interno, o objetivo do marketing, quando praticado à luz do EB, é reter talento através 

da produtividade do colaborador e da satisfação no emprego, enquanto que, a nível externo, o 

propósito passa por alcançar a melhor qualidade de recrutamento possível através da atração do 

colaborador, da redução de custos e de um recrutamento eficaz. Abaixo (figura 1), pretende-se 

demonstrar alguns dos benefícios obtidos pelo EB a nível interno e externo, resumindo a 

informação apresentada em cima (Heilmann et al., 2016). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                              Fonte: Heilmann et al. (2016) 

 

Para além dos conceitos que compõe o EB e da sua aplicabilidade tanto interna como externa, 

existe um conjunto de autores que acreditam que o facto de o EB ser tão amplo deve-se à sua 

divisão por dimensões. Para estes, a adoção de dimensões é um método de implementação do 

EB que deve ser seguido, de modo a facilitar a segmentação dos diversos aspetos que o conceito 

deve trabalhar.  

2.1.3. As Dimensões do Employer Branding 

A tabela que se segue demonstra aquelas que são as dimensões em causa: ambiente de 

trabalho, compensação e benefício, a reputação corporativa, a visão corporativa e liderança e a 

responsabilidade socioambiental corporativa. 

Figura 1 - Aplicabilidade e benefícios do EB a nível interno e externo 



 

23 

 

Todas estas dimensões são defendidas por Dhiman e Arora (2020), Purusottama e 

Ardianto (2019) e Saini, Gopal e Kumari (2015). 

 

 

                                     Fonte: Elaboração própria com base em Saini, Gopal e Kumari (2015) 

 

O ambiente de trabalho é uma das dimensões propostas pelos autores acima mencionados e 

representa toda a experiência vivida pelos colaboradores ao longo do percurso dentro de uma 

organização, sendo que são várias as variáveis sob as quais o ambiente pode ser observado 

(Swider et al., 2015). Assim sendo, para Swider et al. (2015) o ambiente de trabalho está 

relacionado com o salário, com o sentimento de pertença, com a envolvência corporativa entre 

colegas e ainda com a localização do posto de trabalho. 

De acordo com Lindholm (2018), o ambiente de trabalho é referente à qualidade da 

comunicação realizada dentro de todos os departamentos, ou seja, a forma como a empresa 

aborda e interage com os seus colaboradores e, para além disto, a forma como a empresa ilustra 

o ambiente vivido internamente também é demonstrativo da sua cultura empresarial. 

No seguimento disto, surge em 1990 o certificado “Great Place to Work” que, de acordo 

com Chatuverdi et al. (2014) cit in Kashyap et al. (2018), é “um local onde as pessoas confiam 

nas pessoas para quem trabalham, têm orgulho do trabalho que fazem e disfrutam da companhia 

das pessoas com quem trabalham”. (s.p) 

 

 

 

Dimensões do Employer Branding Referências   
Ambiente de trabalho 

 

 

 

 

Compensação e Benefício 

 

 

 

Reputação Corporativa 

 

 

Visão Corporativa e Liderança 

 

 

Responsabilidade Socioambiental Corporativa  

Swider, Zimmerman,         

Charlie e J. Pierotti (2015) e 

Boamah e Laschinger (2016) 

 

   Gilani e Cunningham 

(2017), Widyaningsih 

(2016) 

 

    Biswas e Suar (2016), Jain 

e Bhatt (2015) 

 

   Wallace, Chernatony e 

Buil (2013) 

 

   Biswas e Suar (2016), 

Jones, Wicks e Freeman 

(2017) 

  

Tabela 2 - As dimensões que integram o EB 
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Em 2014, uma pesquisa elaborada pela Great Place to Work juntamente com o jornal Indiano 

“The economic times” demonstra que os melhores lugares para trabalhar têm sempre de ser 

bem-sucedidos financeiramente e que, graças a isso, muitos deles têm uma melhor capacidade 

de atrair e reter talento (Chaturvedi et al. (2014) cit in (Kashyap et al., 2018). 

Apesar de tudo, Taheri et al. (2020) vai ainda mais longe e explica que, atualmente, a nível 

empresarial, ocorre uma grave crise no que toca ao ambiente de trabalho, pois a grande 

maioria dos colaboradores apresenta queixas relativamente à falta de partilha de ideias por 

parte dos seus supervisores e por isso as posições de chefia devem ser cada vez mais pensadas 

e ponderadas em função do tipo de liderança necessária. 

Passando à dimensão de compensação e benefício, esta está maioritariamente associada à 

retenção de talento, pois é uma dimensão que pode ser medida segundo benefícios, tais como: 

a flexibilidade de horário, a localização da empresa e ainda alguns bónus atribuídos de acordo 

com a prestação do colaborador. Ou seja, esta dimensão nada mais é do que a aplicação de 

estratégias internas para manter cativado o colaborador (Tanwar & Prasad, 2016). 

Para qualquer colaborador a ideia de compensação e benefício é aparentemente óbvia pelo 

seu cariz de obrigatoriedade. No entanto, esta dimensão, quando estudada à luz do EB, acaba 

por se revelar um pouco mais complexa, na medida em que a obtenção de algo em função de 

um número específico de horas de trabalho deve também ir ao encontro dos níveis de 

produtividade dos assalariados (Tanwar & Prasad, 2016). 

Associar a produtividade à dimensão compensação e benefício do EB implica abordar a 

questão das motivações sob as quais o colaborador se rege para ser mais eficaz. De acordo com 

este ponto de vista, Ali e Anwar (2021) dizem-nos que um dos maiores problemas que as 

empresas enfrentam atualmente é a forma como implementam os seus sistemas internos de 

recompensa, pois existem aspetos diretamente ligados ao sucesso empresarial que dependem 

dos níveis de recompensa e benefícios obtidos pelos colaboradores, tais como: o trabalho em 

equipa, a criatividade, a dedicação e ainda a iniciativa própria. 

A reputação corporativa representa uma outra dimensão do EB, que segundo autores como 

Caligiuri et al. (2010) afirmam ser representativa de fatores emocionais como o orgulho que 

cada colaborador tem em desempenhar funções numa determinada empresa. 

As recompensas, sejam elas financeiras ou sociais, conforme já pudemos constatar na 

dimensão anterior, devem ser providenciadas aos colaboradores. Por isso, outro dos fatores que, 

segundo Caligiuri et al. (2010), melhora a reputação corporativa, é a questão da confiança e 

atenção cedida pelos cargos de chefia aos empregados, na medida em que os autores acreditam 

que chefias mais atentas são mais capazes e disponíveis à atribuição de recompensas. 
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Anos mais tarde, Lievens (2017) defende que a reputação corporativa simboliza as inúmeras 

crenças tidas em conta pelos colaboradores que, querendo ou não, acabam por influenciar de 

forma positiva ou negativa a relação emocional e afetiva entre o publico em geral e a 

organização. 

Lievens (2017) declara ainda que é preciso saber diferenciar reputação corporativa de brand 

image. Assim sendo, o próprio lembra que o brand image é a forma como as pessoas externas 

à empresa observam a mesma e brand reputation é o conceito que está subjacentemente 

relacionado com a imagem e os julgamentos discutidos pelos colaboradores independentemente 

da sua qualidade. Apesar desta distinção, Lievens (2017) diz que ambos são importantes para o 

sucesso organizacional. 

Posto isto, Lievens (2017) concluí o seguinte, a imagem de marca afeta a credibilidade da 

empresa e a imagem da marca, juntamente com a reputação, impactam na lealdade do candidato 

ou colaborador para com a organização. 

A visão corporativa e a liderança fazem parte de um modelo implementado pela grande 

maioria dos autores relativamente às diversas dimensões que podem ser tidas em conta para 

contemplar o EB e, por isso, esta é a dimensão que se segue (Dhiman & Arora, 2020). 

A visão corporativa e liderança é definida por diversos autores como a capacidade textual 

que uma empresa tem para dar a conhecer as suas informações e processos através da sua 

própria visão. Com recurso a esta dimensão, as empresas devem transmitir os seus valores, 

propósitos, standards e estratégias (Portal et al., 2019).  

    Acredita-se, então, que toda a empresa que tem estratégias e métodos de trabalho explícitos, 

deve saber realçá-los através da sua visão corporativa. Para Sunila e Karri (2014) cit in Leivo 

(2019), a visão corporativa é fundamental no sentido de orientar o futuro da organização, pois 

também traz significância para os colaboradores atuais e potenciais. 

Em suma, a visão corporativa envolve um conjunto de esperanças em torno daquilo que é 

possível realizar no seio interno de uma empresa, ou seja, esta ideia de visão é claramente a 

pensar num futuro, mas pretende-se também que tenha um impacto imediato em qualquer 

entidade, pois alimentar aspirações é construir um futuro com base em ideias do presente 

(Bonfante, 2018). 

A responsabilidade socioambiental corporativa (RSC) é a última dimensão aqui descrita e 

vem tomando uma posição bastante evidente no sucesso empresarial de qualquer organização, 

na medida em que todos os stakeholders devem encarar esta responsabilidade como algo 

intrínseco, genuíno e necessário para o bom funcionamento, tanto interno como externo, de 

todas as operações (Lindholm, 2018). 
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Esta dimensão trabalha a retenção e atração de talento à luz do EB através de um forcing 

para a consciencialização ambiental que, segundo a Manpowergroup (2022), deve ser uma das 

grandes preocupações do mundo organizacional atual. 

Juntamente com isto, a existência de alguns dados referentes à vigente situação da 

responsabilidade socioambiental comprova que esta é e deverá continuar a ser um dos temas na 

ordem do dia. Um estudo disponibilizado pelo Euromonitor (2022) mostra que a grande maioria 

das tendências previstas pelos colaboradores para o mundo organizacional em 2021 tem a ver 

com o meio ambiente, sendo que existe uma forte pressão exercida por CEO’s, governos, 

investidores, consumidores e stakeholders para que comecem a haver mais planos de ação 

ambiental nas empresas. 

    Fonte: Elaboração própria, adaptado de Manpowergroup (2022) 

 

Todas as dimensões até aqui abordadas têm interesse do ponto de vista do valor de 

desenvolvimento, dos benefícios psicológicos, do desenvolvimento e aplicação desses mesmos 

benefícios e para além disto, ainda são atraentes do ponto de vista do valor económico. 
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Figura 2 - Principais tendências de sustentabilidade para os consumidores em 2021 
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2.1.4. As Fases de Construção do Employer Branding 

Backhaus e Tikoo (2004) reiteram que o processo de construção do employer branding se 

resume em três passos/objetivos diferentes.  

a) A criação de valor para a marca empregadora; 

b) Passar a mensagem de que há uma atenção redobrada para a atração e retenção de talento 

para junto do mercado de trabalho, agências de emprego, candidatos individuais e grupos 

alvos de recrutamento; 

c) Desenvolver os recursos humanos (RH) de acordo com os valores da empresa. 

Para alcançar estes objetivos, Mandhanya e Shah (2010) e Bagienska (2018) propõem a 

discussão e implementação deste conceito por fases: a fase conceptual, a fase do design, a fase 

de integração/implementação e a fase de avaliação conforme ilustrado na figura 3. 

 

 

 
 

 

 

 

  

  

 

Fonte: Bagienska (2018) 

 

 

 

Mandhanya e Shah (2010) alegam que a construção do EB por fases tem como propósito o 

melhor enquadramento possível com a marca do funcionário (employee brand). Por outras 

palavras, isto significa a construção de uma marca própria para o funcionário, com base em 

todos os fundamentos da marca empregadora. 

Desta forma, o que se pretende realçar neste ponto é que todas estas fases de construção do 

employer branding, quando unificadas, têm como principais propósitos reter, atrair e 

desenvolver a lealdade junto do talento. Estes, acabam por ser sempre os grandes objetivos 

presentes no estudo, pois é cada vez mais difícil contratar pessoal com as características e 

Figura 3 - As fases do processo de construção do Employer Branding 
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capacidades desejadas, seja por conta das idades já avançadas, seja pela recente elevada taxa de 

imigração (Bagienska, 2018). 

Para que seja possível gerir talento através do employer branding, Bagienska (2018) delineia 

um modelo de gestão de talento que permite vislumbrar de que forma o EB impacta na 

permanência, no desempenho e na produtividade diária dos colaboradores. (Figura 4) 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

                                                            

                                                               Fonte: Mandhanya e Shah (2010) 

 

Em sintonia com este modelo, é de salientar que a imagem e reputação da marca 

empregadora, quando conjugadas em simultâneo são, do ponto de vista externo, os dois ângulos 

de abordagem que fazem uma empresa ser mais ou menos atrativa, isto porque, em ambos os 

casos existe uma grande preocupação no que toca a compreender e explorar a forma mais 

correta de transmitir atratividade para o público externo (Younis & Hammad, 2020). 

De acordo com os mesmos, uma boa imagem e uma boa reputação empresarial são capazes 

de fazer com que possíveis candidatos se sintam atraídos por uma determinada empresa e que, 

ao mesmo tempo, tenham particular interesse em colaborar e fazer parte dela. 

Dando o devido seguimento às palavras de Younis e Hammad (2020), temos um conjunto 

de autores que, já no ano de 2002, afirmavam que para uma empresa ser atrativa em termos 

laborais, tem de possuir estratégias notáveis e bem focadas na elevação dos seus níveis de 

reputação e imagem de marca, pois o mercado de trabalho é cada vez mais competitivo (Lewis 

& Frank, 2002). 

Assim, visto que o recrutamento é uma das peças chave para o sucesso de uma empresa e 

também para a competitividade do mercado de trabalho de um país, é de valor acrescentar que 

o fator atratividade ao longo do processo de recrutamento é imprescindível por dois motivos 

Figura 4 - A gestão de talento através do Employer Branding 



 

29 

 

desiguais, mas que se complementam: pela competitividade e pela capacidade de trabalho 

(Bankins & Waterhouse, 2019). 

O aumento da competitividade interna, segundo Cable e Turban (2001) e Phillips e Gully 

(2015) reflete-se na capacidade de atrair e posteriormente conseguir contratar pessoas com 

elevados níveis de qualidade e inteligência. Este é um facto que aumenta as probabilidades de 

uma empresa conseguir competir ao mais alto nível, tanto local como internacionalmente, pois 

quando “ameaçados” por novos talentos, os colaboradores tendem a dar o melhor de si e a fazer 

de tudo para assegurar os seus postos de trabalho (Silvanto & Ryan, 2018).   

A figura que se segue representa os objetivos e consequentes vantagens de um recrutamento 

atrativo para uma empresa (Cable & Turban, 2001); (Philips & Gully, 2015) e (Silvanto & 

Ryan, 2018). 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria, com base em Cable e Turban (2001); Phillips e Gully (2015) e Silvanto e Ryan 

(2018). 

2.1.5. A Atual aplicabilidade do Employer Branding nas empresas 

A aplicação do employer branding é algo muito versátil e pode dar-se de diversas formas. 

Para praticar um bom EB, é necessário, em primeiro lugar, compreender qual o seu propósito e 

de que forma o mesmo afeta o rendimento de uma organização, sendo que muito do seu sucesso 

é proveniente do employee success (Gaddam, 2008) 

Para o sucesso de uma estratégia de EB, Gaddam (2008) afirma que existe todo um processo 

que deve ser respeitado, pois a implementação do EB como um modelo de atração é algo que 

afeta aspetos como: o comprometimento, a performance e a satisfação. Deste modo, o mesmo 

autor sugere o modelo ilustrado na figura 6 como um dos exemplos a seguir para que se elevem 

os níveis internos de employer brand. 

Figura 5 - Objetivos organizacionais de um recrutamento atrativo 
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Fonte: Gaddam (2008) 

 

Revisto um dos possíveis modelos de aplicação do EB, é necessário compreender algumas 

das necessidades atuais das empresas que justifiquem modelos como este. 

Um dos maiores problemas da atualidade dentro do mundo organizacional e dos recursos 

humanos, é a cativação e consequente permanência de ativos; no entanto, já existem empresas 

que, de dia para dia, vão investindo em novas iniciativas que lhes permitem combater a 

realidade, de que contratar um novo funcionário custa mais de metade, do que manter um já 

integrado (Gallup Consulting, 2019). Para além disto, o estudo desenvolvido pela Gallup 

Consulting (2019) diz que mais de metade dos colaboradores que abandona o seu trabalho, fá-

lo porque a sua empresa ou chefia, nada de inovador faz para solucionar problemas relacionados 

com a motivação. Como possível solução para este tipo de problemas Gaddam (2008) apresenta 

um modelo diferenciado que utiliza o EB como base principal de um recrutamento de sucesso. 

(figura 7) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Gaddam (2008) 

Figura 6 - Possível modelo de aplicação do EB ao nível organizacional 

Figura 7 - Processo de recrutamento com foco no EB 
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Em termos práticos, a aplicabilidade do employer branding pode ser verificada através de 

muitos exemplos. A marca de automóveis Mercedes, por exemplo, realiza atividades como as 

Speed Date Job Interview, onde os candidatos são entrevistados enquanto se divertem em 

parques radicais (Mercedes, 2019). A multinacional Google, toma iniciativas como: 

- Cantinas com a mais variada comida para os seus colaboradores, mas de forma gratuita 

(Lytho, [sd]); 

- Fornece serviços médicos e de enfermagem frequentes aos seus colaboradores de modo a 

garantir o seu bem-estar e de forma gratuita (Lytho, [sd]); 

-  A google oferece o pagamento de licenças de paternidade até às 18 semanas e ainda um 

leque variado de creches onde os pais podem colocar os seus filhos (Lytho, [sd]); 

- A grande maioria dos escritórios Google permite que os seus colaboradores tragam consigo 

o seu animal de estimação (Lytho, [sd]). 

Estes são alguns dos exemplos que demostram alguma da aplicabilidade do EB na atualidade. 

A nível nacional, também já existem empresas como a Inditex, que focam a aplicabilidade do 

seu EB especificamente na evolução, no desafio e na progressão de carreira (Inditex, 2022). 

(Ver anexos 5, 6, 7, 8 e 9) 

2.1.6. A Proposta de Valor da Marca Empregadora (Employer value 

proposition) 

Enquanto conceito que também sustenta o processo de recrutamento de uma empresa, o EB 

tem também a sua própria proposta de valor, uma vez que é um elemento estratégico que 

contribui para o sucesso organizacional, para a atratividade e ainda molda algumas das 

intenções de mudança dos trabalhadores, conforme iremos ver mais a frente (Purusottama & 

Ardianto, 2019). 

O employer value proposition (EVP), quando adaptado às perspetivas e interesses dos 

trabalhadores, apresenta um conjunto de valores que são importantes para a construção da 

carreira profissional dentro de uma organização especifica, daí ser a base da promessa da marca 

empregadora. Por esta razão, o que Highhouse (2003) propõe é que o EVP deve estar em linha 

de coerência com as dimensões do employer branding, pois só assim pode ser tido em conta à 

luz do mesmo. 
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 Desta forma, o mesmo autor afirma ainda que o EVP, no seu todo, é um processo que vem 

sofrendo algumas evoluções e que é especificamente desenvolvido ao longo da fase de design 

do processo de construção do EB revisto anteriormente. 

A tabela 3 que se segue, sintetiza a evolução dos valores defendidos por vários autores na 

proposta de valor do EB ao longo do tempo. 

 

 

 

                                     Fonte: Elaboração própria, adaptado de Dabirian, Kietzmann e Paschen (2019) 

 

Apesar de todos os valores que compõe o EVP, é importante afirmar que existem dois que 

merecem o devido enfoque pelo seu carácter mais contemporâneo - o valor de desenvolvimento 

e o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional. Estes dois são aqueles que, para o presente 

estudo, se revelam cruciais, porque estão, segundo Jiang e Lles (2011) e Dabirian e Kietzmann 

(2017), diretamente ligados com a progressão de carreira. 

Proposta de 

valor 
Definição Autores/Ano 

Valor social 

Capacidade de organização e bem-estar dentro da própria 

empresa. Equipas extremamente capacitadas e uma boa 

dinâmica empresarial 

Berthon et al. (2005) 

Valor de Interesse 

O valor de interesse resume-se a um posto ou função de 

trabalho atrativo, tentador e acima de tudo que permita ao 

colaborar visualizar um objetivo a alcançar. 

Berthon et al. (2005); 

Dabirian, Kietzmann 

e Paschen (2019) 

Valor de aplicação 

Neste caso o trabalho em causa deve ter um grande cariz de 

importância ao ponto de ser útil à sua aplicabilidade, através 

dos mais diversos conhecimentos. 

Berthon et al. (2005) 

Valor de 

desenvolvimento 

Dentro da própria empresa, deve haver margem para uma 

progressão dos colaboradores. 

Berthon et al. (2005); 

Jiang e Lles (2011) 

Valor económico 
Os colaboradores devem usufruir de níveis de recompensação 

salarial ajustados à sua carga horária e de trabalho. 

Berthon et al. (2005); 

Lievens e Highhouse 

(2003) 

Valor de gestão 

O valor de gestão está associado à presença de boas chefias, 

onde as pessoas encarregues de chefiar devem ser imparciais, 

honestos, saber liderar pela comunicação e não pela 

imposição, transparecer total confiança aos seus 

colaboradores e ainda salvaguardar e honrar os seus 

interesses. 

Dabirian e 

Kietzmann (2017) 

Equilíbrio entre vida 

pessoal e 

profissional 

Para existir este equilíbrio, acredita-se que o horário laboral 

tem de ser capaz de proporcionar ao colaborar uma boa 

gestão de tempo entre casa-trabalho. 

Dabirian e 

Kietzmann (2017) 

Imagem da marca 

Referente à forma como os colaboradores olham para a 

marca, ou seja, se a mesma é observada com distinção, 

sentimento de pertença e ainda se a própria é contemplada 

como uma empresa inovadora. 

Jiang e Lles (2011) 

Tabela 3 - Evolução da proposta de valor do Employer Branding 
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O valor de desenvolvimento, enquanto elemento valorativo, representa tudo aquilo que gira 

em torno de uma possível progressão de carreira para o colaborador, sendo que este valor tem 

repercussões no estado psicológico do mesmo (Deepa & Baral, 2019). 

Não obstante esta realidade, a verdade é que desde muito cedo, autores como Horwitz, Heng 

e Quazi (2003) nos dizem que, tanto o desenvolvimento, enquanto elemento cooperante, como 

a ideia de crescimento pessoal e profissional, são os princípios fundamentais para a atração, 

retenção e motivação dos recursos humanos, uma vez que são fatores que melhoram a vontade 

e compromisso para com a empresa, fazendo-os querer ficar por mais tempo. 

Dabirian et al. (2019) é ainda mais objetivo quanto a este tópico quando afirma que o 

desenvolvimento tem de significar o surgimento constante de novas oportunidades 

profissionais, desde que estas tenham um grau de desafio considerável pois, para o autor, para 

haver desenvolvimento, tem de existir alguma adversidade profissional.  

O equilíbrio entre a vida pessoal e a vida profissional é aquilo a que muitos de nós, na posição 

de trabalhadores, chamamos de o melhor dos dois mundos e a verdade é que não estamos muito 

longe da realidade (Kelliher, Richardson & Boiarintseva, 2019). 

Este equilíbrio, nos dias de hoje, é crucial, no sentido em que se verifica, cada vez mais, que 

os trabalhadores aspiram usufruir de um horário de trabalho o mais flexível possível, para que 

lhes seja possível conciliar, de forma otimista, a vida pessoal com a vida profissional (Ferdous, 

Ali & French, 2021). 

As empresas começam, cada vez mais, a utilizar a oferta de horários versáteis como 

estratégia de retenção, motivação e recompensa dos seus ativos. Na prática, este tipo de 

iniciativas acaba sempre por ser bem recebido pela maior parte do pessoal. A prova disso é um 

dos mais recentes estudos do Jornal Eco (2022), que nos diz que em Portugal a vertente work-

life balance já é um critério mais valorizado do que o próprio salário ao longo da procura de 

emprego (Ferdous, Ali & French, 2021). 

Esta questão, quando abordada ao nível da saúde dos colaboradores, demonstra um impacto 

ainda mais severo, pois a falta deste equilíbrio tem-se traduzido num aumento significativo de 

burnouts (extremo cansaço psicológico) derivado, no caso dos mais jovens, de uma maior 

fragilidade mental, de uma excessiva preocupação quanto à sua gestão de tempo e até mesmo 

de depressão, pois muitos são aqueles que afirmam não conseguir manter uma estabilidade entre 

o ambiente familiar e o ambiente escolar ou profissional (Sprung & Rogers, 2021). 
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2.2. A CARREIRA: DO TRADICIONAL AO CONTEMPORÂNEO  

O capítulo que se segue é dedicado à vertente de carreira profissional desde a sua 

conceptualização até à progressão na mesma. Será nesta gaveta da revisão da literatura, que 

serão tratados alguns dos temas que se inserem dentro de toda a conceção de uma carreira 

profissional a longo prazo como: a evolução do conceito de carreira, as diferentes fases da 

carreira profissional e a capacidade de comunicação organizacional como ferramenta de 

evolução na carreira. 

2.2.1. A Evolução do Conceito de Carreira 

Enquanto conceito, a carreira profissional remete à educação, pois para Oplatka (2010), antes 

de se observar a carreira profissional como conceito, devem-se encarar os princípios educativos 

e escolares adquiridos por qualquer pessoa.  

Assim sendo, a primeira aparição do conceito de carreira profissional dá-se no ano de 1982, 

quando Sears (1982) afirma que carreira é o equivalente a uma sucessão de trabalhos, atividades 

ou funções profissionais, e/ou todo o conjunto de experiências vividas por qualquer pessoa ao 

longo do tempo em que executa a sua atividade profissional. 

Apesar de aceitarem a ideia de Oplatka (2010) como viável, Greller e Simpson (1999) optam 

por não estipular um período específico para a inicialização de uma carreira, mas sim para o 

período terminal da mesma. Segundo os próprios, a carreira profissional é todo o período de 

tempo dedicado ao trabalho por uma determinada pessoa e que, por norma, tende a encerrar-se 

entre os 55 e os 70 anos.  

De forma a agregar toda a evolução do conceito de carreira, as restantes conceções de 

carreira tidas ao longo do tempo encontram-se representadas na tabela 4. 
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Conceito de Carreira Profissional Autores/Ano 

É a avaliação individual de um colaborador, 

seguindo determinadas burocracias e critérios pré-

estabelecidos pela empresa. 

Gerpott, Domsch e Keller (1988) 

Carreira é o conjunto de mudanças físicas e 

psicológicas, sentidas pelo trabalhador ao longo do 

tempo. 

Arthur e Rousseau (2001) 

Carreira é sinónimo de mobilidade e liberdade no 

que toca à tomada de decisão profissional. 
Sullivan e Arthur (2006) 

Processo profissional contínuo, pelo qual as pessoas 

passam e vão desenvolvendo metas e objetivos de 

carreira. 

Hirschi e Koen (2021) 

              Tabela 4 - Evolução do conceito de carreira profissional (1988-2021) 

                                                          Fonte: Elaboração Própria 

 

Gerpott, Domsch e Keller (1988) foi quem iniciou a conceptualização de carreira. O próprio 

orienta todo o seu pensamento em função da cultura organizacional de cada país. Para isto, o 

autor propõe que a estrutura de carreira de uma empresa deve assentar nas orientações pelas 

quais se gerem os seus departamentos de recursos humanos, dado que são eles que perspetivam 

aquele que pode vir a ser o processo individual de cada contratado juntamente com os ouputs 

organizacionais que cada um pode oferecer. 

Resumidamente, o modelo de carreira profissional que se segue, procura explicar a 

abordagem tida pelo autor.  

 

Figura 8 - Modelo conceptual de carreira proposto por Gerpott, Domsch e Keller (1988) 

    

                        Fonte: Elaboração Própria, com base em Gerpott, Domsch e Keller (1988) 
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Arhtur e Rosseau (2001) teorizam de forma diferente. Segundo estes autores, a carreira 

profissional diz respeito a todas as mudanças sentidas pelos colaboradores ao longo do tempo, 

mas, mais do que isso, afirmam que a carreira profissional de qualquer pessoa é influenciada 

por questões económicas, por políticas organizacionais e ainda pela evolução tecnológica. O 

modelo a seguir sintetiza a conceptualização dada por Arthur e Rousseau (2001). 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

                         Fonte: Elaboração Própria, com base em Arthur e Rousseau (2001) 

 

No ano de 2006, pela primeira vez associa-se a carreira profissional à mobilidade, tendo em 

conta as mudanças físicas e psicológicas já referidas em 2001 por Arthur e Rosseau (2001). 

Desta forma, a ligação que existe entre a forma como Arthur e Rosseau (2001) e Sullivan e 

Arthur (2006) pensam a carreira profissional é muito semelhante, sendo que, em 2006 passa-se 

a defender que as mudanças sentidas pelos colaborados traduzem-se na mobilidade profissional.  

Por último, em 2021, aquilo que Hirschi e Koen (2021) propõem é que a mobilidade 

profissional, referida anteriormente, deve refletir-se num conjunto de metas e objetivos que 

cada pessoa vai alcançando ao longo do seu percurso profissional.  

Analisados todos os tipos de carreira de forma transversal, o tópico que se segue é referente 

à progressão de carreira como um processo guiado pela mobilidade profissional. 

 

 

Figura 9 - Modelo conceptual de carreira proposto por Arthur e Rousseau (2001) 



 

37 

 

2.2.2. A Progressão de Carreira através da Mobilidade Profissional 

A mobilidade profissional, hoje em dia, é uma realidade mandatária para que exista 

progressão na carreira. Do ponto de vista tradicional, a progressão de carreira está diretamente 

ligada à evolução hierárquica e, para que isso aconteça, tem de haver mobilidade em termos 

profissionais (Nachbagauer & Riedl, 2002). 

A mobilidade profissional representa para os colaboradores um dos motivos pelos quais os 

próprios vêm concretizados os seus propósitos de vida a nível profissional. Isto porque, na 

prática. ser-se móvel no mundo organizacional implica haver capacidade de adaptação perante 

as mudanças (Ibarra, 1999). 

A mobilidade profissional, quando visa a progressão de carreira, dá-se de duas formas: 

através da evolução hierárquica e através da mudança de emprego. Ambas as formas geram 

mudanças no colaborar e Ibarra (1999) acredita que só através de uma forte capacidade de 

adaptação é que se progride na carreira, conforme ilustra a figura 10. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

      Fonte: Elaboração própria 

 

 

Figura 10 - O processo de progressão de carreira através da mobilidade profissional 
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Deste modo, compreende-se que é praticamente impossível dissociar progressão ou 

construção de carreira do conceito de adaptabilidade, o que, à luz das teorias do contrato 

psicológico e troca social, nos diz que a capacidade de adaptação é: “a psychosocial construct 

that denotes an individual’s resources for coping with current and anticipated tasks, 

transitions, traumas in their occupational roles” (Savickas & Porfeli, 2012, p.662). 

Por teoria de contrato psicológico entende-se todas as crenças, perceções e obrigações 

informais existentes entre a entidade empregadora e o empregado. Esta relação entre ambos 

deve assentar numa dinâmica de praticabilidade relativamente ao trabalho que é preciso realizar 

para se atingir a progressão de carreira (Menegon & Casado, 2006). 

De igual modo, importa também explicar que a teoria do contrato social é aquela que defende 

que o comportamento e interação entre ambas as partes são fundamentais para a progressão de 

carreira. Esta é, pois, uma teoria que sugere que, apesar das relações em ambiente 

organizacional serem cada vez mais efémeras, os custos da relação devem sempre inferiores 

aos benefícios emocionais e psicológicos retirados pois, caso contrário, tanto a relação como a 

progressão de carreira podem sair afetadas (Vilalba, 2013). 

O job hopping (JH) é outro dos fenómenos que está diretamente ligado à progressão de 

carreira e, uma vez que é relativamente recente, torna-se impossível ignorar. Para o presente 

estudo, faz todo o sentido abordar o JH, visto que complementa a mobilidade profissional 

(Lake, Highhouse & Shrift, 2018).  

Lake, Highhouse e Shrift (2018) proclamam que o job hopping, enquanto prática, se resume 

à constante mudança de emprego por parte de qualquer pessoa. Porém, convém salientar que, 

de acordo com os próprios, apesar de esta ser atualmente uma ação cada vez mais comum, ainda 

há quem proteja a conceção tradicional de carreira, ou seja, de que a mesma deve ser realizada 

apenas numa só empresa e/ou a desempenhar as mesmas funções, contrariando, assim, a 

tendência contemporânea. 

Ainda dentro do pensamento de Lake, Highhouse e Shrift (2018), os ambientes internos nas 

empresas são a principal razão pela qual os colaboradores optam por desistir do seu emprego, 

de forma a poderem fugir a ambientes hostis de trabalho. Contudo, avaliar o ambiente de 

trabalho dentro de uma empresa só é possível ao fim de alguns meses, o que na prática nos leva 

para o ponto que se segue - a tomada de decisão por impulso. 
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Se por um lado, tendo em conta este contexto em que o JH deriva da impulsividade e ambos 

podem ser vistos como algo negativo, também existem aspetos positivos associados a estes, 

como é o caso da persistência profissional, a vontade de crescer profissionalmente e a força de 

vontade para mudar (Lake, Highhouse & Shrift, 2018). 

Concluindo, se associarmos o fenómeno de job hopping à progressão de carreira, 

compreendemos que a busca por uma constante mudança de emprego é um comportamento 

perfeitamente natural para quem almeja progredir na carreira, visto que, hoje em dia, o job 

hopping é um dos maiores desafios do mercado laboral que as empresas precisam de combater 

e, de preferência, através de melhores estratégias de retenção (Leovani, 2022). 

2.2.3. As Intenções de Turnover 

Se antigamente a maioria dos colaboradores trabalhava numa determinada empresa para 

satisfazer apenas as suas necessidades financeiras, agora o mesmo já não acontece, uma vez 

que um colaborador procura muito mais do que um bom salário (Leovani, 2022). 

Posto isto, Hassan et al. (2020) diz que esta realidade acerca dos turnovers, se verifica 

essencialmente a partir da geração Y (Millenials) para a frente, pois são o grupo etário que vive 

tudo à velocidade da luz, que não hesita em mandar um e-mail e em pegar no telefone e ligar. 

Assim, questões como a ética, o compromisso e a lealdade profissional são, na sociedade 

contemporânea, princípios cada vez mais menosprezados, e é neste sentido que o job hopping 

é uma das principais intenções de mudança, dado que este fenómeno está cada vez mais 

disseminado e que enaltece a frequente procura por uma saída, ao invés do trabalho árduo em 

prol da permanência (Hassan et al., 2020).  

Abandonar uma empresa ou cargo profissional, acredita-se que não seja uma decisão 

propriamente fácil de se tomar, a não ser que existam motivos extremamente válidos para que 

estes tipos de decisões sejam tomados de ânimo leve. Deste modo, Udechukwu et al. (2007) 

argumentam que a mudança voluntária de funções pode explicar-se de acordo com fatores 

sociais, económicos e psicológicos.  

A seguinte tabela procura ilustrar alguns dos fatores mais mencionados ao longo do tempo 

para a ocorrência de turnovers. 
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Tipologia dos 

fatores 

Fatores Autor(es)/Ano(s) 

Fatores 

individuais 

Personalidade própria, emoções, motivação, soft 

skills e capacidade cognitiva. 

Stagner (1948); Friedman e 

Rosenman’s (1974) e Dole et al. 

(2001) 

Fatores 

organizacionais 

Realização pessoal; reconhecimento; a qualidade 

do próprio trabalho; responsabilidades atribuídas; 

chances de progressão; salário; possibilidade de 

crescimento; segurança no trabalho; relações 

interpessoais; supervisão técnica; concordância 

com a política da empresa; administração; 

condições gerais de trabalho; equilíbrio entre vida 

pessoal e profissional; stress laboral; falta de 

suporte social. 

Herzberg (1966); Wunder et al. 

(1982); Firth et al. (2004) e 

Igbaria et al. (1992) 

Fatores de 

mediação 

Falta de comprometimento organizacional; 

satisfação no trabalho; agenda pessoal e 

autoestima.  

Mobley (1977); Price e Muller 

(1981) 

                        Tabela 5 - Fatores que influenciam a mudança profissional 

                                          Fonte: Elaboração própria, com base em Jha (2009) 

 

Em suma, a realidade sobre os chamados turnovers, termo mais utilizado atualmente¸ 

demonstra também que o facto de haver constantes mudanças internas nas empresas faz com 

que as mesmas percam algum do seu equilíbrio financeiro e, consequentemente, alguma da sua 

estabilidade corporativa (Jha, 2009). 

2.2.4. O Stress Laboral, a Satisfação no Trabalho e o Comprometimento 

Organizacional como mediadores do Work-life Balance 

De acordo com Arshadi e Damiri (2013), o work stress é uma consequência do dia-a-dia de 

trabalho que sempre existiu, mas que nunca foi levada tão a sério quanto atualmente. Apesar 

do constatado, de acordo com o The American Institute of Stress (2022), não é possível alcançar 

uma definição unânime de Work Stress, visto que se trata de algo subjetivo, ou seja, é sentido 

de forma diferente por cada um de nós. No entanto, aquilo que é possível afirmar com base em 
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estudos é que a generalidade dos colaboradores entende o stress laboral como uma condição 

física mental e psicológica (The American Institute of Stress, 2022). 

Num mundo organizacional em que o aumento progressivo do stress nos postos de trabalhos 

está a refletir-se a vários níveis, é necessário ter alguns cuidados. Este é um assunto delicado 

que se tem tornado, de dia para dia, um problema cada vez mais sério para a gestão de recursos 

humanos, uma vez que o stress afeta de forma negativa a produtividade e a performance diária 

dos colaboradores. Cartwright e Cooper (1997) assumem o work stress como um fator que 

dificulta a mobilidade profissional e consequente progressão de carreira, na medida em que, 

quando em excesso, o stress dificulta a capacidade de organização do colaborador e ainda afeta 

a capacidade de manter o controlo emocional perante os problemas vividos no ambiente de 

trabalho. 

Estudos sobre este assunto demonstram que o stress laboral é uma das principais 

preocupações do EB, no sentido em que o mesmo é, maioritariamente, proveniente da 

instabilidade emocional dos colaboradores.  

Na prática um dos estudos realizados pela Randstad (2022) identifica como principais causas 

de stress as exigências solicitadas, o controlo excessivo, a falta de cooperação, as más relações 

interpessoais e as mudanças de funções constantes.  

Um outro estudo realizado pela organização mundial da saúde comprova exatamente o 

mesmo, mas acrescenta que na maior parte das vezes em que este tipo de situações acontecem 

o principal motivo é o desequilíbrio entre aquilo que é pedido ao colaborador pela sua chefia e 

as suas verdadeiras capacidades para o realizar (World Health Organization, 2020). 

Quanto à realidade portuguesa, um estudo concretizado pela Agência Europeia para a 

Segurança e Saúde no Trabalho posiciona Portugal como o sétimo país da Europa onde os 

colaboradores, cerca de 59%, mais sofrem de stress derivado do trabalho. 

Liu (2019) diz que a variável que melhor permite prever o aumento de work stress é a 

satisfação no trabalho, sendo que, a falta desta é também um dos principais motivos que leva à 

mudança (turnover).  

Em contraste com o work stress, a satisfação no trabalho surge neste momento do presente 

estudo com o propósito de explicar a importância de um colaborador satisfeito, tanto para os 

seus níveis de produtividade como para o sucesso da empresa. Pelas palavras de Kucharska et 

al. (2019), a satisfação no trabalho influencia diversos aspetos da vida de um colaborador dentro 

da empresa, tais como: a sua relação em geral para com a empresa, a sua performance, a sua 

vontade de partilhar o conhecimento adquirido, a adaptação à cultura empresarial e ainda a 

forma como o mesmo encara e respeita as hierarquias.  
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Por job satisfaction, denominação mais comum nos dias de hoje, entende-se toda a resposta 

positiva dada por parte de um colaborador sempre que inserido numa organização que promove 

e faz uso de estratégias que promovem um bom ambiente de trabalho e o comprometimento 

organizacional (Kucharska et al., 2019). 

No entanto, para Clark (2015) não existe job satisfaction sem que antes haja job quality e é 

neste sentido que importa atentar na figura 11, uma vez que a própria ilustra todas as variáveis 

que podem impactar o job satisfaction e o job quality.  

Posto isto, o diagrama seguinte ilustra os fatores que de acordo com Kucharska et al. (2019); 

Cascales (2021) e Clark (2015) impactam na qualidade do trabalho e na satisfação do mesmo. 

                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Fonte: Elaboração própria, com base em Kucharska et al. (2019); Cascales (2021) e Clark (2015) 

 

Todos estes fatores estão também relacionados com a progressão de carreira pois, segundo 

McGinley e Martinez (2016), pretende-se que a carreira profissional seja uma extensão do 

propósito de vida de qualquer pessoa, mas, para que isso seja possível, os autores defendem que 

é necessário que o colaborador possua um trabalho de qualidade e se sinta satisfeito a cumprir 

as suas tarefas. 

Como resultado final de toda esta análise em torno da satisfação no trabalho, Clark (2015) 

sugere que este assunto seja uma preocupação indispensável por parte de todos, pois a satisfação 

profissional encaminha-se, de dia para dia, para cenários piores em diversos países. 

Quanto ao compromisso organizacional (CO), este pode ser trabalhado de diversos ângulos, 

mas para Aruldoss, Kowalski e Parayitam (2020) o CO, o stress e a satisfação no trabalho são 

as três principais temáticas mediadoras do tão ambicionado e já mencionado work life balance. 

Figura 11 - Fatores que impactam no Job Quality e Job Satisfaction 
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Para estes, o CO é uma das principais preocupações das organizações atualmente, na medida 

em que vários estudos comprovam que o mesmo tem consequência no desempenho dos 

funcionários.   

Seguindo na ótica do desempenho profissional, o impacto do CO é igualmente sentido ao 

nível do comportamento humano, isto porque está experimentalmente provado que os hábitos 

pessoais são o primeiro momento onde é possível verificar o sentido de compromisso para com 

algo em específico (Suharto, Suyanto & Hendri, 2019). 

O CO usufrui, de acordo com a literatura, de várias perspetivas de abordagem, e uma vez 

que o presente estudo procura dar uma visão o mais ampla possível sobre o tema, é importante 

observar com detalhe as áreas que segundo Chen, Zhou e Klyver (2019) são importantes para 

o desenvolvimento de compromisso organizacional. 

 A forma como se lidera ao nível organizacional é, tanto para Chen, Zhou e Klyver (2019) 

como para o presente estudo, a perspetiva que interessa estudar relativamente ao compromisso 

organizacional pois, de acordo com Morgeson, DeRue e Karam (2010) os comportamentos de 

liderança tidos pelas chefias estão altamente relacionados com a melhoria do comprometimento 

organizacional. Assim, para Bolman e Deal (1992), existem três tipos de líderes, conforme 

indica a tabela 6. 

 

 

          Fonte: Elaboração própria, com base em Bolman e Deal (1992) 

 

 

Tipos de líderes Características 

Líderes Estruturais 

- Pessoa que prioriza a informação; - Estabelece direções claras a seguir; 

- Impute responsabilidades ao staff pelos resultados obtidos; - Tenta 

sempre que possível solucionar os problemas organizacionais com base 

no seu carácter racional e eficiente. 

Líderes Humanos 

- Pessoa que privilegia as relações humanas e os sentimentos de todos 

aqueles que estão à sua volta; - Procura melhorar e facilitar o trabalho 

de todos os que estão à sua responsabilidade por meio da motivação.   

Líderes Políticos 

- Pessoas que tendem a liderar pela imposição; - Têm boas capacidades 

de negociação; - Capacidade de networking; - Normalmente não são tão 

bem aceites pelas equipas que coordenam e pendem para a formação de 

alianças com aqueles que mais lhes interessam. 

Tabela 6 - Tipos de liderança/líderes 
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De maneira a concluir, Lee e Karamul (2009) afirmam ainda que a forma como é encarada 

a liderança dentro das organizações pode influenciar as intenções de permanência de um 

colaborador dentro de uma determinada empresa e, consequentemente, modificar as suas 

perspetivas de carreira profissional dentro da mesma.  

2.2.5. As Fases de Carreira Profissional 

Antes de abordar ou formular qualquer modelo que retrate as diferentes fases de carreira, 

convém salientar que é crucial não generalizar sobre como são os percursos profissionais, pois 

todos eles são diferentes e, habitualmente, diferem consoante as funções, ambições e 

relacionamentos de cada um (Dalton, Thompson & Price, 1977). 

Desta forma, Dalton, Thompson e Price (1977) e Hommelhoff, Schröder e Niessen (2020) 

chegam a um consenso e dividem a carreira profissional em 4 fases diferentes, consoante é 

possível observar na figura seguinte.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Fonte: Elaboração própria, com base em Greller e Simpson (1999); Hommelhoff, Schröder e Niessen (2020) 

Figura 12 - Fases da carreira profissional 
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2.2.6. O Novo Modelo de Carreira Organizacional e a sua Comunicação 

Neste momento, assistimos a uma idealização de carreira profissional que, na prática, assenta 

no equilíbrio entre a gestão de pessoas e a gestão organizacional. No entanto, a verdade é que 

aquilo que hoje vivemos é completamente diferente do que fora vivido por outras gerações. A 

evolução dos tempos e as realidades organizacionais mudam à velocidade da luz e o que o 

modelo acima apresentado nos demonstra, juntamente com alguns estudos mais recentes, é que 

a conceção de carreira que se tinha há uns anos, hoje está completamente desatualizada e é cada 

vez menos posta em prática (Caracol et al., 2016). 

A implementação de um novo paradigma de carreira não se deu de um dia para o outro, e 

exemplo disso, é a evolução conceptual e cultural que hoje podemos realçar. Posto isto, a 

verdade é que o recrutamento e o vislumbrar de carreira, por parte das empresas, funciona de 

uma forma cada vez mais especifica, isto é, verifica-se uma forte procura por talento, mas um 

talento o mais especializado possível, de maneira que seja cada vez mais fácil segmentar 

pessoas, serviços e funções (Becker, Huselid & Beatty, 2009). 

No entanto, dado que o mercado de trabalho é cada vez mais concorrencial, este tipo de 

modelo de carreira tem a necessidade de ser alicerçado em duas características - a motivação e 

o talento – pois, à semelhança do que já fora visto mais atrás, as empresas começam a tornar 

cada vez mais atrativas as suas estratégias de recrutamento, visando conjugar a necessidade que 

existe por encontrar talento e motivação nos colaboradores.  

Desta maneira, a motivação e o talento são as duas variáveis que surgem como foco central 

deste paradigma, pois Papierno et al. (2005) defendem que a atual conjuntura do trabalhador, 

obriga a que a gestão de talento e a projeção de carreira seja algo dinâmico e que vá ao encontro 

das necessidades e ambições do colaborador e não, maioritariamente, da empresa. 

Passando para a comunicação, a realidade é que cada empresa comunica o seu processo e 

modelo de carreira interno consoante os seus objetivos organizacionais.  

No entanto, tanto Backhaus e Tikoo (2004) como Golmohammadi, Gauri e Mirahmad (2022) 

alegam que a comunicação organizacional só funciona corretamente se houver por detrás da 

mesma um departamento de marketing exemplar e competente e, se fizermos a ligação entre a 

comunicação organizacional e a aplicabilidade interna do EB, já observada, conseguimos 

perceber que é cada vez mais um desafio comunicar internamente o que se pretende como 

carreira. 

As empresas de hoje em dia atuam cada vez mais de forma internacional e, por isso, é 

necessário saber comunicar de formas bem distintas os seus processos e intenções de negócio, 
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sendo que a qualidade de informação nestes casos passa mesmo por saber adaptar a forma como 

se comunica de acordo com cada cultura (Saputra, 2021). 

A cultura organizacional de uma empresa é facilmente compreendida pela forma como a 

mesma comunica com os seus colaboradores e também pela forma como utiliza o poder da 

comunicação a seu favor (Golmohammadi, Gauri & Mirahmad, 2022). 

Fazer uso de uma boa comunicação empresarial vai muito para lá do saber transmitir a 

mensagem aos colaboradores. É preciso que os mesmos se sintam integrados, assumam 

comportamentos próprios e ainda percebam qual é o seu propósito dentro daquele ambiente. 

Assim, saber comunicar perspetivas de carreira dentro de uma organização torna-se crucial para 

o seu sucesso, isto porque a seleção de carreira deve ser um processo que, apesar de puder ser 

orientado por uma determinada organização, deve ser opcional e selecionado de acordo com as 

intenções do colaborador (Strader & Katz, 1990). 

Autores como Saputra (2021), acreditam que uma comunicação organizacional, assente num 

espírito de liderança e motivação, determina muito o futuro de uma empresa, mas 

principalmente o dos colaboradores que a compõe porque, tanto a liderança como a motivação, 

para além de influenciarem o rendimento, conforme já constatado anteriormente, também 

melhoram as perspetivas de carreira. Ou seja, uma empresa que comunique bem acerca do seu 

ambiente de trabalho e sobre a postura das suas chefias perante os seus liderados tem melhores 

resultados no que toca às intenções dos colaboradores relativamente à possibilidade de realizar 

carreira na mesma (Saputra, 2021). 

Em modo de conclusão, este novo modelo organizacional de carreira deve igualmente 

respeitar alguns dos modelos anteriormente referenciados. Isto porque, a implementação de 

novos modelos, independentemente de tudo, vai estar sempre associada aos modelos propostos 

por Gerpott, Domsch e Keller (1998) onde a avaliação do colaborador consoante a burocracia 

da empresa continuará a acontecer, por Arthur e Rousseau (2001) pois, este, ou outro novo 

modelo de carreira organizacional continuará a provocar mudanças físicas e psicológicas nos 

colaboradores e, por último, o modelo eleito Sullivan e Arthur (2006) na medida em que 

qualquer novo modelo que possa vir a ser implementado deve fazer-se valer de mobilidade e 

liberdade no que toca à tomada de decisão profissional. 
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2.3. AS NOVAS GERAÇÕES E O MERCADO DE TRABALHO 

O capítulo que se avizinha é responsável por fazer o enquadramento atual do mundo 

organizacional, através de uma perspetiva ampla, mas suportada por alguma especificidade. 

Esta será, então, a terceira gaveta da componente teórica do vigente estudo, sendo que a mesma 

será dividida da forma como a seguir se apresenta. Inicialmente, serão focadas atenções nas 

expectativas empresariais do mercado atual, depois serão detalhados alguns novos métodos de 

gestão de pessoas e, por fim, será elaborada uma elucidação sobre o futuro do teletrabalho e a 

implementação do trabalho híbrido com base na realidade pós-covid. 

2.3.1. A Atualidade do Recrutamento e da Escolaridade consoante os 

Interesses da Geração Z 

O recrutamento, à semelhança da carreira profissional, é um processo que, apesar de não 

parecer, se inicia desde cedo. Atualmente, a educação e respetivas habilitações literárias de cada 

um são um dos fatores que mais influenciam o recrutamento (Musselin, 2018). 

 A figura que se segue ilustra o impacto que os níveis de educação (Ensino Básico vs Ensino 

Secundário) têm na probabilidade de estar empregado e conseguir um salário diferenciado em 

Portugal. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                      

 

Fonte: Randstad (2022) 

 

 

Figura 13 - Impacto da escolaridade na empregabilidade 
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A gestão de pessoas, a atração, o desenvolvimento e retenção de talento tanto em Portugal 

como em qualquer outro lugar do mundo, implica a junção de interesses entre colaboradores e 

organização (Bitner, 1995). Todavia, é cada vez mais da responsabilidade das empresas 

adaptarem-se áquilo que os candidatos procuram pois, no mundo contemporâneo do trabalho, 

as exigências dos trabalhadores começam a sobrepor-se às das empresas, conforme já fora 

constatado anteriormente na literatura através das constantes intenções de mudança por falta 

deste “match”. 

A figura seguinte refere-se a um estudo da Randstad (2022) e demonstra uma realidade que 

vai ao encontro dos vários tópicos trabalhados ao longo da literatura e que acabam por 

demonstrar aquilo que os candidatos mais valorizam para escolher uma empresa. Isto porque, 

de acordo com Blades (1967), o mundo organizacional vive hoje sob a nação e domínio do 

colaborador.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Randstad (2022) 

 

As novas gerações caracterizam-se por serem cada vez mais independentes e também por 

terem a ambição de alcançar o total controlo das suas carreiras. O facto de estas serem, cada 

vez mais, voltadas para as novas tecnologias só acentua este facto, visto que, ser um nativo 

digital é um passo gigante para a independência a todos os níveis (Blanck et al., 2003).  

De acordo com isto, o Idealista News (2022) noticia algumas das intenções da geração Z 

para com as suas carreiras, afirmando que no centro das preocupações profissionais desta 

geração estão: a flexibilidade, a progressão de carreira, o bem-estar psicológico, a diversidade 

e a inclusão. Para além disso, é importante salientar que o fator humano é hoje uma das 

condições que faz toda a diferença para as novas gerações no que toca ao recrutamento e 

ambiente interno de trabalho.  

Figura 14 - "Top 5 reasons to choose an employer" 
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2.3.2. Definição Geracional  

Definir gerações é para Rudolph e Zacher (2016) uma forma de expandir o entendimento do 

comportamento humano ao longo do tempo e, por isso, o próprio define gerações como sendo 

todo um grupo de pessoas que nasceu num determinado espaço de tempo semelhante. 

Desta forma, a recolha de dados por meio de uma segmentação geracional, torna o presente 

estudo mais específico e oferece uma maior objetividade relativamente a tudo aquilo que se 

pretende analisar.  

Rudolph e Zacher (2016) e Dimock (2019) estão de acordo quando defendem que a análise 

individual por gerações possibilita um maior conhecimento, na medida em que ajuda a 

compreender as diferenças entre jovens, pessoas de meia idade e reformados, isto porque todos 

eles são indivíduos que nasceram e viveram em épocas relativamente próximas, mas distintas 

entre si. 

A definição de gerações é um método muito comum de trabalho na área da investigação, 

porque permite a qualquer observador adquirir um maior entendimento sobre a evolução das 

visões tidas pelo ser humano ao longo do tempo tendo por base o seu acesso á tecnologia, as 

suas experiências profissionais, pessoais e sociais e, por fim, o seu processo de envelhecimento 

(Dimock, 2019). 

Considerando tudo o que fora referido anteriormente, conclui-se que qualquer percurso 

geracional, enquanto viagem no tempo, arrecada consigo mudanças que se traduzem em 

diferentes opiniões, ideologias e paradigmas (Corsten, 1999).  

A opção por uma geração especifica como objeto de estudo para esta investigação, justifica-

se dado que, atualmente, existe por parte do grupo Salvador Caetano uma intensa curiosidade 

em perceber de que forma é viável e interessante desenvolver uma nova conceção de carreira 

assente nas motivações, desejos e ambições da geração Z. 

Esta é uma geração caracterizada por pessoas altamente capazes de acompanhar todo o 

desenvolvimento gerado pelas ferramentas digitais e que não tem qualquer problema em ser 

multifacetado (Dolot, 2018). Em concordância com este autor, Cilliers (2017) afirma que a 

geração Z é aquela que vive completamente imersa no conteúdo digital e que, por isso, chega a 

ser conhecida de diferentes formas: iGeneration; GenTech; Online Generation; Post 

Millennials; Facebook Generation; Switchers e Always clicking. 

Do ponto de vista profissional, a geração Z é descrita como aquela que ambiciona alcançar 

uma carreira de sucesso o mais rápido possível e com o menor esforço possível, desvalorizando 
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por completo uma progressão mais lenta, mas sustentada em conhecimento e experiência 

(Cilliers, 2017). 

Para autores como Csobanka (2016) existe toda uma realidade digital, que para a geração Z 

já é obsoleta, ou seja, está completamente desatualizada. Hoje, esta geração marca a diferença 

pelos seus altos conhecimentos tecnológicos e cada vez mais aprimorados.  

Csobanka (2016) vai mais longe na sua abordagem e argumenta que, devido às inegáveis 

capacidades que a geração Z possui, esta é aquela que, em termos profissionais, se procura 

instruir da melhor forma, evitando a estagnação laboral. Para estes, a progressão na carreira só 

acontece e faz sentido, caso haja uma constante mobilidade profissional capaz de gerar novos 

e melhores conhecimentos. 

De acordo com Csobanka (2016), é factual que a existência de diferentes gerações no mesmo 

local de trabalho produz diferentes opiniões, ao invés de alimentar perspetivas e ideias iguais, 

enquanto que, se no mesmo espaço laboral coexistirem apenas pessoas da mesma geração, há 

fortes probabilidades de ocorrerem mais conflitos internos. 

Para além disto, importa salientar que o GSC é uma organização que promove e tem a 

possibilidade de facilitar a mobilidade interna dos colaboradores devido ao seu cariz 

multimarca. Desta forma, Leovani (2022) quando afirma que há uma forte ligação entre a 

vontade de mudar de emprego constantemente e progredir na carreira intensifica a importância 

de estudar esta geração. 

2.3.3. A Gestão de Pessoas na Atualidade 

Gerir pessoas já não é a mesma coisa de outros tempos. Já não se resume a um controlo de 

apenas 8 horas de trabalho, mas sim de um equilíbrio diário que permita a estabilidade 

profissional, emocional e familiar dos trabalhadores. Pela primeira vez na história, podemos 

estar a assistir a um fenómeno inédito, onde existem cada vez mais gerações a trabalhar em 

paralelo devido à idade da reforma e onde cada uma delas tem as suas necessidades e exigências 

próprias (Knight, 2014). 

De acordo com alguns dados disponibilizados pela consultora Kaizen (2022), são várias as 

eventualidades que prometem dominar o universo organizacional nos próximos tempos. No 

entanto, antes de mencionar cada uma destas possibilidades, importa salientar que todos os 
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factos que irão aqui ser apresentados são essencialmente exequíveis pois, atualmente, estamos 

numa nova conjuntura de gestão de pessoas que privilegia e abre portas a novas realidades. 

Desta forma, é igualmente relevante olhar para dados providenciados pela Deloitte (2021) 

afirmando que as mudanças organizacionais não se ficarão por aqui e que existe um conjunto 

de preocupações que se irá manter em voga por mais algum tempo, como é o caso das questões 

ambientais, o stress e a ansiedade no local de trabalho, as desigualdades sociais e, por último, 

a constante intenção de mudar de emprego por parte das novas gerações. 

Para Hommelhoff, Schröder e Niessen (2020) existe um conjunto de apreensões tidas pela 

geração Z que devem estar no centro da implementação dos novos modelos organizacionais de 

carreira, pois o dinheiro já não mais é a principalmente preocupação. Para estes autores, outras 

particularidades vão ganhando relevância, tais como: o modelo de trabalho flexível, o propósito 

pessoal de trabalho, a boa cultura no ambiente de trabalho, o equilíbrio entre a vida pessoal e 

profissional e, essencialmente, as oportunidades de desenvolvimento pessoal e a progressão de 

carreira. Esta é uma verdade incontestável e que a literatura já pode comprovar. Hoje e no 

futuro, as preocupações, nomeadamente, dos Millenials e da Geração Z são outras, conforme 

demonstra a figura que se segue: 

Fonte: Elaboração própria, adaptado de Hommelhoff, Schröder e Niessen (2020) 

 

Atualmente, os jovens das gerações Millenials e Z são aqueles que ponderam deixar uma 

empresa no prazo máximo de 2 anos, caso lhes seja dada uma oportunidade melhor (36% e 53% 

respetivamente), batendo assim o record de 2021. 
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Figura 15 - Principais razões pelas quais se escolhe uma empresa (Gen Z vs Millennials) 
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Tendo em conta as principais dificuldades e preocupações destas duas gerações, os dados 

disponibilizados pela Deloitte (2021) permitem retirar várias conclusões interessantes sobre o 

futuro. Apenas 36% dos Millenials e 40% da geração Z acredita que a sua situação económica 

vai melhorar. 

De todas as razões mencionadas, a progressão na carreira e as oportunidades de 

desenvolvimento pessoal são aquelas que estão mais relacionadas com o novo modelo de 

carreira organizacional pois, se olharmos para o modelo apresentado por fases (figura 12), 

podemos confirmar que a busca por desenvolvimento pessoal é uma constante ao longo das 4 

fases. Para além disso, todas elas visão um crescimento de estatuto ao longo do tempo. 

A adoção das novas tecnologias como ferramenta central para a gestão de pessoas é cada vez 

mais habitual. No entanto, a busca por retenção de talento não assenta apenas na implementação 

das novas tecnologias, mas sim na capacidade de liderança por meio do carácter humano. Para 

Nuno Teles, atual diretor da Diageo Great Britain, as pessoas não se despedem dos seus cargos, 

mas sim das suas lideranças (Jornal Eco, 2022).   

Excluir da equação as novas tecnologias é impossível até porque associado às mesmas estão 

muitos outros benefícios que, naturalmente, os colaboradores acabam por valorizar, como é o 

caso do trabalho híbrido e a automatização de processos, o que permite uma maior rapidez na 

execução de tarefas. Mohammad (2009), afirma que pode existir um equilíbrio entre ambas as 

formas de gerir pessoas capaz de trazer diversos benefícios para uma empresa. Para o autor, 

gerir pessoas é saber adaptar as hierarquias às constantes mudanças de opiniões e necessidades 

dos trabalhadores. É preciso ter bem presente que esta é uma sociedade que se caracteriza por 

pós-industrial onde os meios de comunicação e formação laboral se concentram cada vez mais, 

devido à pandemia provocada pela Covid-19, na implementação de dois novos conceitos o E-

Leadership e o E-Work (Mohammad, 2009). 

2.3.4. A Realidade Organizacional Pós-Covid  

A pandemia provocada pela Covid-19 veio modificar por completo todas as dinâmicas do 

ambiente profissional, começando pela total implementação das novas tecnologias no dia-a-dia 

das empresas pois, se antigamente as ferramentas digitais eram apenas um complemento da 

atividade profissional, nos dias que correm são a principal ferramenta de trabalho, muito por 
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culpa do distanciamento social que foi imposto a todas as pessoas, para que fossem cumpridas 

todas as normas de segurança (World Economic Forum, 2022). 

Tida em conta toda esta conjuntura trazida pela pandemia referida, a verdade é que o mundo 

organizacional mudou por completo: as dinâmicas sociais, as normas de segurança, o respeito 

pelo distanciamento, os horários e locais de trabalho. Tudo isto sofreu alterações e, por isso, 

considera-se que esta é uma nova era chamada de “new normal” (Berwick, 2020). 

Assim, a implementação do trabalho por meio remoto, ou todas as outras expressões que 

possam ser usadas para descrever o trabalho à distância, neste momento, são sinónimo da 

realidade atual do mundo organizacional.  

O impacto sentido a nível organizacional pela implementação do teletrabalho deu-se a vários 

níveis: a velocidade de informação aumentou, passou a haver uma maior rapidez de 

aprendizagem e outros assuntos como a saúde mental e o bem-estar do colaborador em contexto 

domiciliário ganharam relevância (Berwick, 2020). 

Desta forma, o futuro do teletrabalho, enquanto fenómeno derivado da rápida digitalização, 

pode, devido às suas amplas possibilidades de utilização, ajudar as empresas de diferentes 

formas, e o melhor exemplo disso é o facto de atualmente cerca de 69% das mesmas estarem a 

planear uma restruturação interna em torno das ferramentas digitais e do próprio teletrabalho 

(Euromonitor, 2022). 
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3. METODOLOGIA 

O capítulo que se segue, expõe a metodologia adotada para a realização deste estudo, tal 

como a técnica de recolha de dados eleita para responder aos objetivos específicos do 

estipulados.  

Posto isto, esta etapa divide-se em 4 secções principais. No primeiro momento, apresentam-

se os objetivos geral e específicos do estudo. Em seguida, é exibida a abordagem metodológica 

e a respetiva justificação para a sua escolha. Mais à frente, as técnicas de recolha de dados 

utilizadas, assim como a caracterização dos participantes que compõe o estudo. Por último, é 

explicado todo o processo de análise e tratamento de dados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                   Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

Figura 16 - Organização da metodologia 
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3.1. OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS DO ESTUDO 

Conforme mencionado na presente introdução deste estudo, os objetivos específicos 

investigação pretendem dar resposta ao seguinte objetivo geral estabelecido: Projetar uma nova 

conceção de carreira capaz de atrair e reter talento nas novas gerações no âmbito de uma 

estratégia global de employer branding que tenha em conta o elevado turnover e job jumping. 

Como forma de responder a este, foram delineados 8 objetivos específicos: 

• OE1: Compreender a evolução temporal do conceito de carreira profissional; 

• OE2: Entender o significado de carreira profissional e de oportunidade de 

desenvolvimento junto da geração Z; 

• OE3: Entender quais as necessidades que satisfazem a geração Z relativamente à 

progressão de carreira profissional, consoante a convivência com o fracasso, as novas 

oportunidades profissionais e o desenvolvimento de competências. 

• OE4: Perspetivar as expectativas profissionais a longo prazo da geração Z; 

• OE5: Compreender a importância do desempenho pessoal ao nível da carreira 

profissional; 

• OE6: Salientar a importância das posições de chefia e dos métodos de liderança para 

o sucesso profissional; 

• OE7: Identificar quais as condições organizacionais/ambiente de trabalho mais 

pretendidas pela geração Z para a formulação de carreira; 

• OE8: Perspetivar a importância da sustentabilidade e da inclusão social para a 

geração Z na escolha por uma empresa. 

3.2. CONTEXTO EMPÍRICO DO GRUPO SALVADOR CAETANO  

A Salvador Caetano, enquanto grupo, conta com mais de 75 anos de história e atualmente 

totaliza mais de 100 empresas no ramo automóvel, empregando mais de 6500 colaboradores e 

marcando presença em 41 países de 3 continentes diferentes (Salvador Caetano, 2022).  

Representante de marcas de conhecimento mundial como a Toyota, Audi, BMW, Mini, 

Renault, Hyundai entre outras, o grupo Salvador Caetano encara o setor automóvel de forma 

ampla e séria, o que lhes permite atuar em áreas diversas áreas de negócio como a importação 
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e distribuição automóvel, a mobilidade, indústrias e oficinas, montagem e produção em linha, 

serviços de apoio ao cliente e ainda com veículos longos (autocarros) (Salvador Caetano, 2022). 

A Salvador Caetano é uma empresa que promove um bom ambiente de trabalho e que 

procura dar aos seus colaboradores todas as condições possíveis para o seu bom desempenho, 

mas acontece que todo este cuidado nem sempre é suficiente. Isto porque o mercado de trabalho 

evoluí bem como os colaboradores mais jovens, o que gera constantes mudanças (Salvador 

Caetano, 2022). 

O compromisso organizacional é um dos valores-chave do Grupo e todos os seus 

funcionários estão inseridos numa esfera empresarial onde prospera um ecossistema de 

cooperação entre todos, muito por conta dos benefícios disponibilizados a todos aqueles que 

contribuem profissionalmente com a empresa. Mais valias, como a revisão regular de salários, 

premiações, subsídios de refeição, ajudas de custo flexíveis, viaturas de serviço, equipamentos 

de serviço, seguro de vida, fundo de pensões e vantagens na compra de automóveis do grupo, 

fazem da Salvador Caetano um lugar muito apelativo para trabalhar (Salvador Caetano, 2022). 

No entanto, o facto de o Grupo Salvador Caetano ter sido o escolhido para este estudo, deve-

se a uma lacuna detetada internamente, dado que é necessário conhecer algumas das motivações 

que levam um determinado funcionário a querer abandonar a empresa. Para além desta, o Grupo 

Salvador Caetano é também um grupo que começa a sentir a necessidade de estruturar o 

processo de carreira para todos aqueles que tencionam ingressar na empresa, porque do ponto 

de vista interno “gamificar” este processo é um estar um passo à frente da concorrência e 

permite ao colaborador ter algumas noções prévias acerca do seu futuro e do que precisa fazer 

para progredir internamente.  

Outro dos grandes motivos que leva o grupo Salvador Caetano se tornou o presente estudo 

de caso, foi pela ambição de criar um “Portfólio Caetano” que permita ao colaborador, um dia 

mais tarde, levar consigo todo o seu percurso interno dentro da organização e, desta forma, 

apresentar as suas conquistas em empregos futuros e a oportunidade de assumir novos desafios 

profissionais. 
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3.3. ABORDAGEM E JUSTIFICAÇÃO METODOLÓGICA 

A abordagem metodológica corresponde a um conjunto de métodos empíricos capazes de 

investigar de formas díspar todo o tipo de temáticas. Segundo Goddard e Melville (2004), a 

decisão por uma abordagem metodológica especifica justifica-se pela necessidade de 

fundamentar as mais diversas investigações de forma séria do ponto vista empírico.  

A decisão por uma abordagem metodológica especifica é um dos momentos mais 

importantes para a elaboração de qualquer projeto académico, uma vez que é de cariz 

obrigatório haver uma validação científica de todos os dados recolhidos para a elaboração do 

mesmo (Yin, 2011). 

Assim sendo, e de acordo com Henry, Foss e Ahl (2016) e Coimbra e Martins (2013) existem 

três tipos de abordagens metodológicas possíveis. Todavia, só a metodologia qualitativa será 

empregue. 

Toda a investigação que aqui se insere remete para um estudo de caso pois, de acordo com 

Yin (2011), o caso do Grupo Salvador Caetano pretende obter respostas a perguntas como: 

Como? e Porquê?  

Posto isto, este estudo de caso será sustentado com base numa metodologia qualitativa, sendo 

que toda a análise aqui presente será realizada com recurso à análise documental de dados 

secundários e através de uma entrevista em profundidade. 

Estudos explicam que uma abordagem qualitativa se deve concentrar na vertente 

comportamental das pessoas, na medida em que é uma tipologia metodológica que evidência 

questões raciais e étnicas, mas, mais importante do que estas, destaca as emoções dos indivíduos 

(Roulston & Choi, 2018). Desta forma, a opção por uma abordagem qualitativa neste estudo é 

a mais adequada, pois o que se procura é apurar de forma densa quais as opiniões e pontos de 

vista da geração Z em relação á carreira profissional. 

Um investigador que se guie por uma metodologia qualitativa para obter respostas a um 

estudo de caso, deve ter como principal objetivo responder a questões, já referidas 

anteriormente (“como?” e “porquê?”), pois estas são as perguntas que definem a evidência de 

qualquer estudo de caso (Yin, 2011). Para além disto, Gill e Baillie (2018) afirmam que para 

estudos de caso semelhante ao que está aqui em causa, as questões abertas são a melhor opção 

em termos de estrutura, pois são aquelas que permitem uma maior e melhor extração de 

informação ao longo das entrevistas (Gill & Baillie, 2018). 

A utilização de uma abordagem qualitativa com recurso à entrevista foi aquela que se revelou 

mais útil para o vigente estudo de caso pois, de acordo com as palavras de Tuli (2010), a 
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realização de entrevistas é a forma mais eficaz no que toca a enquadrar, organizar e combinar, 

de forma coerente os diferentes pontos de vista e observações de cada um dos indivíduos.   

Através de entrevistas, tornou-se possível compreender de forma mais ampla toda a vertente 

subjetiva do comportamento humano, sendo que um dos objetivos do estudo foi entender e dar 

enfâse aos diferentes pontos de vista dos colaboradores da geração Z relativamente a temas 

como: a carreira profissional, a atração e retenção de ativos, a mobilidade interna e ainda o 

salário e outros benefícios.  

Ambert et al. (1995) defendem que a utilização de métodos qualitativos proporciona uma 

maior abrangência de dados e que em simultâneo aperfeiçoa, consideravelmente, o 

conhecimento que o investigador adquire sobre a temática, sempre que trabalhada junto de um 

grupo circunscrito de pessoas. 

Para além desta ter sido a abordagem mais útil para o presente estudo, a vertente qualitativa 

tem vindo a crescer significativamente. Segundo Gill e Baillie (2018), são cada vez mais 

frequentes os estudos que usufruem de investigações qualitativas devido ao avanço das 

ferramentas tecnológicas. De acordo com Lobe, Morgan e Hoffman (2020) a pandemia por 

Covid-19 só veio alimentar este tipo de abordagens porque, com a imposição do distanciamento 

social, a maioria dos investigadores de carácter qualitativo viu-se obrigada a adotar softwares 

como as plataformas digitais Zoom, Microsoft Teams, Skype, Google Meets e Discord para 

proceder à recolha de dados. 

3.4. TÉCNICAS DE RECOLHA DE DADOS 

As técnicas de recolha de dados podem ser diversas, mas, de acordo com Carmo e Ferreira 

(2008, p.193), estas são “um conjunto concertado de operações que são realizadas para atingir 

um ou mais objetivos, um corpo de princípios que presidem a toda a investigação organizada, 

um conjunto de normas que permitem selecionar e coordenar as técnicas”. 

Recolher dados de forma qualitativa (análise documental e entrevistas) foi a forma que se 

revelou mais apropriada para o presente estudo pois, conforme definido nos objetivos iniciais, 

o propósito desta análise é conseguir a melhor compreensão possível sobre as perspetivas de 

carreira tidas por alunos e colaboradores da geração Z que integram o GSC.  

A análise documental foi uma das técnicas de recolha de dados que cooperou na organização 

de alguma informação que se revelou importante para toda a construção do estudo pois, sem a 
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observação e análise de documentos de cariz interno, como barómetros e o próprio site da 

organização, não seria possível fundamentar algum do conhecimento até aqui apresentado. 

3.4.1. Análise Documental 

A análise documental é uma estratégia de recolha de dados que pode ser descrita como um 

procedimento organizado para avaliar e examinar documentos em formato digital e impressos 

(Bowen, 2009). Desta forma, Sá-Silva, Almeida e Guindani (2009, p.5) estão também, 

visivelmente de acordo, pois declaram que a análise documental é “um procedimento que se 

utiliza de métodos e técnicas para a apreensão, compreensão e análise de documentos dos mais 

variados tipos”. 

O principal objetivo deste tipo de análise é revelar de forma condensada toda a informação 

recolhida, para que se possa elevar a outra dimensão os indicadores conquistados através de 

uma interpretação aprofundada das mensagens (Junior et al., 2021). 

Para lá de tudo isto, a analise documental é uma tipologia de recolha de dados que se 

manifestou importante para o estudo, pois foi através de documentos e informação no site 

oficial que se alcançou grande parte da informação mais detalhada sobre o grupo, no entanto, 

dentro da análise documental podem também ser usados conteúdos como fotos, vídeos, leis e 

jornais (Junior et al., 2021). 

Por último, a análise documental, como instrumento de investigação, é essencial, visto que, 

do ponto de vista qualitativo, é uma ferramenta que permite a obtenção e compreensão de factos 

em profundidade (Junior et al., 2021). 

 

Fonte de dados 
Caracterização da 

fonte 
Enquadramento 

Website da organização 

Trata-se de uma fonte 

secundária, que permitiu 

fundamentar algumas 

informações 

OE2 

Website Academia “Ser 

Caetano” 

Trata-se de uma fonte 

secundária, que permitiu 

fundamentar algumas 

informações 

OE2 
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Reportagem “Uma 

abordagem integrada e 

multidisciplinar” 

Notícia publicada no 

jornal Sapo Human 

Resources (2020), sobre 

a “Guerra de Talento” 

Todos os objetivos 

específicos definidos  

                                       Tabela 7 – Dados documentais utilizados 

                                                                Fonte: Elaboração Própria 

 

Os documentos utilizados como fonte documental tiveram como objetivo dar resposta aos 

objetivos específicos na tabela mencionados, sendo que a sua utilidade foi importante no sentido 

de fundamentar alguma da informação presente na descrição das amostras estudadas. Quanto à 

reportagem referida, a mesma aborda precisamente a realidade organizacional em que estamos 

inseridos, nomeadamente a luta constante por talento que as empresas enfrentam e, por isso, 

enquadra-se um pouco em todos os objetivos específicos definidos. 

3.4.2. Entrevistas 

Para Jamshed e Shazia (2014), as entrevistas são o método mais comum de recolha de dados 

na abordagem qualitativa, levando em consideração que permitem moldar de forma estruturada 

todo um conjunto de ideias através de um grupo de questões.  

Fazer uso de entrevistas como técnica de recolha de dados implica o contacto direto entre 

duas mais ou pessoas durante um período específico, sendo que devem ser assumidas as 

posições de entrevistadores e de entrevistados, porque depreende-se que este seja um momento 

de reflexão e debate de ideias sobre experiências e acontecimentos (Cedro, 2011).  

No campo das entrevistas existem três tipologias distintas: as entrevistas estruturadas, as 

entrevistas semiestruturadas e as não estruturadas. A principal diferença entre todas elas, está 

no controlo que o entrevistador assume sobre as mesmas (Stuckey, 2013). 

Dos três tipos de entrevistas referidos acima, aquele que se revela mais útil para o corrente 

estudo de caso são as entrevistas semiestruturadas abordadas em profundidade, pois são a 

tipologia de entrevistas de cariz mais informal e as que deixam o entrevistado mais à vontade 

para pensar e responder. Este tipo de entrevistas é muito utilizado para temas relacionados com 

a saúde e experiências de vida, na medida em que se procura extrair o máximo possível do 

entrevistado, recorrendo quase sempre a perguntas abertas (Stuckey, 2013). 
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A tabela presente no anexo 3, pretende associar alguns dos temas abordados nas entrevistas 

às suas respetivas questões fulcrais de análise e autores fundamentais. Sendo assim, na tabela 

em causa, não constam a totalidade das questões realizadas ao longo das entrevistas, pois todas 

elas foram de cariz profundo e originaram uma série de outras questões ao longo do diálogo. 

Desta forma, revela-se necessário reforçar que o principal objetivo de todas as entrevistas 

realizadas foi recolher o máximo de informação possível através de uma conversa totalmente 

informal e aberta.  

No entanto, cada uma das vinte questões base implementadas nas entrevistas, foi elaborada 

com o objetivo de responder aos oito objetivos específicos delineados e foram formuladas com 

base em autores da revisão da literatura. (Ver anexo 1 e 2). 

A condução das entrevistas deu-se por meio dos procedimentos estabelecidos por Quivy e 

Campenhoudt (1998) e Yin (2013), de modo a preservar o rigor científico do enquadramento 

metodológico mencionado. 

Primeiramente, foi desenvolvido um guião, tendo em conta os diversos temas trabalhados 

na revisão da literatura. 

O guião das entrevistas (Ver anexo 1) encontra-se unificado num conjunto de vinte 

perguntas-base. Todas as entrevistas foram realizadas por dois entrevistadores diferentes, o 

autor do presente estudo e um colaborador interno do grupo Salvador Caetano nomeado pela 

presente coorientadora em prol de um estudo de cariz interno sobre o Employer Value 

Proposition. 

Para a realização das entrevistas, foi necessário obter a concordância e respetiva aprovação 

da coorientadora deste projeto relativamente às questões, a Professora Doutora Paula Arriscado, 

Diretora da Divisão Corporativa Pessoas, Marca e Comunicação, do Grupo Salvador Caetano. 

Devido à sua proximidade com a organização, foi também a própria que ficou encarregada de 

selecionar todos os membros a entrevistar,  

Posto isto, as entrevistas têm uma tipologia semiestruturada e, por isso, a utilização do guião 

não foi totalmente rígida, havendo questões que variaram de entrevista para entrevista. Isto 

porque o objetivo principal das mesmas foi colocar todos os entrevistados a falar o mais e 

melhor possível, dando-lhes a possibilidade de falar abertamente sem imposição de grandes 

critérios ou limites.  

Foram realizadas um total de 24 entrevistas: 10 a alunos da Academia de Formação 

Profissional “Ser Caetano” e 14 a colaboradores internos da Salvador Caetano, posicionados na 

Divisão Corporativa Pessoas, Marca e Comunicação. A entrevista mais curta teve a duração de 

cerca de trinta minutos e a mais extensa teve a duração de cerca de uma hora e sete minutos. 
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Todavia, apenas, as entrevistas conseguidas com os alunos foram realizadas presencialmente e 

gravadas com recurso ao smartphone, uma vez que o calendário escolar dos mesmos assim o 

permitiu. As restantes 14 “conversas” elaboradas com os colaboradores foram efetuadas via 

online, por videochamada na plataforma Microsoft Teams. 

Todo o processo de agendamento e realização das mesmas, segue o sugerido por Quivy e 

Campenhoudt (1998), o local e hora de qualquer entrevista deve ser escolhido, consoante os 

interesses e necessidades dos entrevistados. 

A tabela ilustrada no anexo 3 representa os tópicos abordados ao longo das entrevistas e as 

respetivas questões que centram cada um desses tópicos, uma vez que foram diversos os temas 

e as questões realizadas. Posto isto, importa reforçar que, devido à densidade das entrevistas, 

foi impossível analisar questão por questão sem ser por categorização de temas e questões 

centrais. 

3.5. CARACTERIZAÇÃO E CATEGORIZAÇÃO DOS PARTICIPANTES 

ENTREVISTADOS 

Após a apresentação das técnicas de recolha de dados utilizadas, revela-se necessário 

proceder à caracterização de todos os participantes envolvidos nas entrevistas realizadas. 

Ao longo de todo o processo de recolha de dados, vislumbrou-se a necessidade de 

compreender diferentes pontos de vista, tanto dentro da organização como na academia de 

formação. Deste modo, foram escolhidos dois grupos distintos de pessoas para o processo de 

entrevistas, estando todos inseridos na faixa etária correspondente à geração Z (pessoas 

nascidas entre 1995-2010) (Cilliers, 2017). 

No entanto, com o objetivo de recolher a melhor informação possível, estendeu-se 

ligeiramente a amostra devido à presença de alguns elementos relevantes para o estudo que já 

se posicionam tenuemente fora desta geração, uma vez que o entrevistado mais velho nasceu 

no ano de 1995 e não no ano de 1997. Para distinguir os dois grupos de entrevistados procedeu-

se á categorização apresentada na tabela 8. 
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Fonte: Elaboração Própria 

3.5.1. Codificação dos Participantes Entrevistados 

No sentido de garantir a confidencialidade dos entrevistados, foi elaborada a seguinte 

codificação: a letra “E” é a utilizada para representar cada entrevistado, sendo que o número 

presente, imediatamente, à frente representa a ordem pela qual as entrevistas foram efetuadas, 

(E1-E10, alunos do centro/academia de formação profissional “Ser Caetano”; E11-E24, 

colaboradores de DPC). 

3.5.2. Alunos da Academia de Formação Profissional “Ser Caetano” 

Os alunos do centro de formação profissional da Salvador Caetano representam uma parte 

importante da amostra, porque são aqueles que, apesar de bastante jovens, estão à porta do 

mercado de trabalho. Estamos perante alunos que frequentam o curso especializado de 

engenharia mecatrónica com equivalência ao 12º ano de escolaridade e que têm entre os 16 e 

17 anos e que tendem a ser pessoas mais introvertidas e com maior dificuldade em expor as 

suas ideias, o que leva a alguns dados menos claros e conclusivos.  

Num futuro próximo, perspetiva-se que estes possam estar a representar profissionalmente 

o grupo Salvador Caetano, pois acredita-se que são uma mais valia para o grupo. 

O grande objetivo de entrevistar estes jovens foi dar resposta aos OE2 e OE3, ou seja, 

conhecer as perspetivas de carreira junto da geração Z, mas de um ponto de vista pré-

profissional. 

Público Categorias 

Alunos 

Alunos do centro de formação 

profissional/academia Salvador Caetano/Ser 

Caetano 

Colaboradores 

Colaboradores com vínculo profissional ou em 

situação de estágio na Divisão Corporativa Pessoas, 

Marca e Comunicação do Grupo Salvador Caetano 

Tabela 8 - Caracterização e Categorização do público entrevistado 
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Codificação Género Idade Escolaridade Nacionalidade 

E1 Masculino 17 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E2 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E3 Masculino 17 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E4 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E5 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E6 Masculino 17 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E7 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E8 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

E9 Masculino 16 anos 

Estudante, 3º ano, 

Mecatrónica 

Automóvel 

Portuguesa 

Tabela 9 - Caracterização e Codificação dos alunos da academia profissional "Ser Caetano" 

                                                                   Fonte: Elaboração Própria 
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Esta amostra é unicamente masculina, pois estamos perante um curso com frequência 

maioritariamente masculino (taxa de aproximadamente 98% incluindo a totalidade de alunos). 

3.5.3. Colaboradores Divisão Corporativa Pessoas, Marca e 

Comunicação do Grupo Salvador Caetano 

Quanto aos colaboradores de DPC, estes têm um papel ligeiramente diferente no estudo. Se, 

com a abordagem aos alunos o objetivo passou por obter perspetivas e opiniões acerca do futuro 

profissional num contexto pré-profissional, com os colaboradores o objetivo é muito 

semelhante, mas de acordo com o histórico e experiência profissional de cada um dos 

entrevistados. A utilização destes participantes revelou-se significativamente mais interessante 

para a obtenção de resultados, pois são membros que tendem a estender e explicar melhor as 

suas ideias ao longo da conversa.  

Ao entrevistar os colaboradores de DPC, ficamos com uma noção bem clara acerca da 

realidade profissional que se vive dentro do grupo. Do ponto de vista qualitativo, isto só torna 

mais pertinente e aprofundada a presente análise. 

Os restantes 14 participantes entrevistados, todos eles colaboradores de DPC da Salvador 

Caetano, correspondem igualmente, a pessoas da geração Z e estão entre os 21 e os 27 anos. 

 

Codificação Género Idade Escolaridade 
Nacionalidade/Área 

de Residência 

E11 Feminino 27 anos 

Licenciatura em 

Educação Básica 

e Mestrado em 

Recursos 

Humanos 

Portuguesa/Gondomar 

E12 Feminino 23 anos 

Mestrado em 

Psicologia das 

Organizações 

Portuguesa/Não 

referido 
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E13 Feminino 24 anos 

Licenciatura em 

Gestão de 

Marketing 

Portuguesa/Vila Nova 

de Gaia 

E14 Feminino 22 anos 

Licenciatura em 

Gestão e 

Estudante de 

Mestrado de 

Recursos 

Humanos 

Portuguesa/Ovar 

E15 Masculino 25 anos 

Licenciatura em 

Turismo, 

Mestrado em 

Gestão de 

Marketing 

Portuguesa/Não 

referido 

E16 Feminino 22 anos 
Licenciatura em 

Multimédia 
Portuguesa/Ovar 

E17 Feminino 21 anos 

Formada pelo 

IEFP na área do 

secretariado 

(Nível de 

formação não 

especificado) 

Portuguesa/Não 

referido 

E18 Feminino 26 anos 

Estudante de 

Gestão 

Administrativa e 

recursos humanos 

Portuguesa/Não 

referido 

E19 Feminino 24 anos 

Licenciatura em 

Recursos 

Humanos e 

Mestrado em 

Gestão das 

Organizações 

Portuguesa/Penafiel 

E20 Masculino 27 anos 

Licenciatura em 

Gestão de 

Marketing 

Portuguesa/Não 

referido 

E21 Feminino 21 anos 
Licenciatura em 

Gestão de 

Portuguesa/Não 

referido 
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Recursos 

Humanos 

E22 Feminino 27 anos 

Estudante de 

Mestrado de 

Gestão nas 

Organizações 

Portuguesa/Ermesinde 

E23 Feminino 25 anos 

Mestrado em 

Assessoria da 

Comunicação 

Portuguesa/Não 

referido 

E24 Feminino 27 anos 

Formação na Área 

de Recursos 

Humanos (Nível 

de formação não 

especificado) 

Portuguesa/Não 

referido 

Tabela 10 - Caracterização e Codificação dos colaboradores de DPC do grupo Salvador Caetano 

                                                                Fonte: Elaboração Própria 

 

 

A amostra dos 14 colaboradores entrevistados, é composta por 14,2% de participantes do 

sexo masculino e 85,8% do sexo feminino, o que indica uma realidade totalmente oposta, 

quando comparadas as duas amostras (alunos vs colaboradores). Esta situação justifica-se pelo 

facto de o curso de mecânica mecatrónica ser uma área especializada onde predomina o sexo 

masculino, enquanto que nos escritórios Caetano, apesar de haver mais homogeneidade, o sexo 

feminino está em maior número. 

3.6. PROCESSO DE ANÁLISE DE DADOS 

Após a recolha de todos os dados alcançados ao longo das 24 entrevistas e respetivo registo 

com recurso à gravação de áudio e vídeo, executou-se a audição e transcrição na integra de todo 

o material de maneira a obter a melhor e mais calma compreensão das mesmas. Richards e 

Morse (2012) são dois dos autores que defendem que esta é uma metodologia de trabalho pós-

recolha, que melhor possibilita a análise de dados qualitativos. 

O processo de análise foi realizado com base na análise de conteúdo e, consequentemente, 

através da definição de categorias e subcategorias que a orientam (Krippendorff, 2018). 
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A análise de conteúdo foi a estratégia que se verificou mais adequada para proceder à 

observação do elevado número de dados recolhidos. Uma vez que dissecar todos os insights 

retirados das entrevistas seria praticamente impossível para o contexto académico deste estudo, 

procedeu-se à categorização por tópicos de abordagem, sendo que cada um destes está de 

acordo com os objetivos específicos previamente delineados e de modo a alcançar a melhor 

resposta possível para todos. Assim sendo, a tabela presente no anexo 4, procura ilustrar os 

padrões de perspetivas e comportamento tidos pela maioria dos entrevistados face aos temas 

abordados ao longo das entrevistas, contabilizando também o número de ocorrências 

verificadas. 
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4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DE DADOS – O CASO SALVADOR CAETANO 

Definidas e legitimadas todas as escolhas no que toca à metodologia deste relatório de 

estágio, o capítulo que se segue tem como objetivo exibir e analisar todos os resultados obtidos 

no campo de ação. Os resultados alcançados permitem uma fundamentação verdadeiramente 

sustentada e que coopera para a autenticidade das propostas e conclusões deste estudo de caso. 

Este capítulo está dividido nas seguintes secções: 

 A primeira secção destina-se à análise do conteúdo extraído das entrevistas realizadas e à 

sua associação com a revisão da literatura 

Na segunda secção são discutidos os resultados obtidos em função dos objetivos específicos 

propostos. 

4.1. ANÁLISE DAS ENTREVISTAS 

A secção que se segue destina-se à interpretação e discussão dos resultados conseguidos com 

a realização das entrevistas. 

Esta análise e respetiva discussão dos dados é sustentada consoante toda a componente 

teórica previamente trabalhada.   

O propósito deste capítulo é equilibrar os dados obtidos com a revisão da literatura e com os 

objetivos específicos inicialmente, propostos.  

Na fase anterior à análise de dados foram codificados dois tipos de amostra diferentes e é de 

acordo com esta diferenciação que serão apresentados os dados. 
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4.1.1. A Evolução e Compreensão do Conceito de Carreira Profissional 

junto da Geração Z. 

O conceito de carreira profissional, conforme já pudemos constatar, sofreu uma evolução 

significativa, mas, no entanto, o que importa para o presente estudo é constatar esta evolução 

do ponto de vista da geração Z de modo a dar resposta ao OE1 e OE2 estipulados.  

Começando pela observação das respostas dadas pelos alunos da formação profissional, de 

uma forma geral, assumem que as suas ideias de carreira foram-se alterando à medida que este 

foram crescendo e aproximando-se da vida profissional. A forma como os alunos tendem a 

encarar a carreira profissional revela-se um processo com alguma dificuldade, sendo que muitos 

deles assumem que nunca acreditariam estar onde hoje estão.  

Na prática, os alunos da formação são aqueles que apresentam alguma dificuldade em 

percecionar de que forma a sua visão sobre a carreira profissional evoluiu, acabando por reduzir 

muito as suas respostas ao essencial. A figura que se segue representa algumas das opiniões 

dadas pelos alunos sobre a sua perspetiva de carreira.  

 

 

 

 

 

 Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

Relativamente aos colaboradores de DPC da Salvador Caetanos, estes são mais precisos e 

profundos nas suas ideias relativamente à evolução do conceito de carreira. No entanto, através 

das respostas obtidas percebemos a existência de diferentes pontos de vista em relação à carreira 

profissional. Entrevistados, como E11, defendem que a carreira profissional não devia ser 

conceptualizada e nem tão pouco deveria haver uma linha condutora de carreira, pois cada um 

deve seguir o seu próprio caminho. Para E11, por exemplo, a carreira profissional é o aumento 

das responsabilidades e do peso do profissional na empresa.  

“Com os estágios a minha perspetiva de carreira foi mudando. Mas fui percebendo como 

eram as coisas visto que o meu pai trabalha neste tipo de área e sempre me alertou sobre 

as dificuldades de progredir”. (E1) 

“Mudou a minha perspetiva. Porque eu não pensava em ser mecânico”. (E2) 

“Mudou muito. Até porque quando era mais pequeno queria ser cozinheiro. E depois 

mudei completamente de ideias”. (E3) 

 

 
Figura 17 - A evolução do conceito de carreira profissional aos olhos dos alunos  

da academia de formação Salvador Caetano 
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Para além disto, percebemos também que alguns dos colaboradores, como é o caso de E14 

que por ser uma pessoa jovem, associa a carreira profissional ao período de instabilidade e 

mudança que se dá entre a saída da formação académica e o início do percurso profissional.  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

        Fonte: Elaboração Própria  

4.1.2. As Perspetivas Profissionais a Longo Prazo 

As perspetivas profissionais a longo prazo foi um tema muito ambíguo no que toca a padrões 

de resposta. No entanto, este tema é de abordagem necessária de abordar, pois procura dar 

resposta aos OE3 e OE4 traçados. As duas categorias aqui presentes apresentam ideias e 

perspetivas profissionais completamente diferentes, apesar de todos pertencerem à mesma 

geração.  

Pelas respostas obtidas com os alunos da formação é possível compreender que existe um 

número considerável de entrevistados que, no que toca ao seu futuro profissional, visa a 

estabilidade tanto profissional como financeira, sendo que a maioria dos alunos entrevistados 

diz que o seu futuro dependerá muito da conclusão de um possível nível 5 de mecatrónica 

automóvel. Outro dos aspetos mais mencionados por estes foi a ambição por cargos específicos 

dentro de uma oficina. De uma forma geral, aquilo que os alunos da formação transmitiram foi 

que, na área especifica de mecatrónica, todo e qualquer profissional que queira ser bem-

“Eu acho que essa questão da carreira passa muito por um dia 

estás a fazer uma função, no outro estás cansado e vais para outra. 

É aquele pequeno "rebuçadinho" que pode estar ligado à 

motivação ou não, mas não sei se há uma linha condutora de 

carreira”. E11 

“(…) vai aumentando a tua responsabilidade e o teu valor e peso 

na empresa por isso eu acho que essa questão dos níveis, para 

mim isso é carreira”. E11 

“Muito. Mudou muito mesmo. Eu tirei Marketing no colégio, 

mas eu queria ir para a polícia. Então fui para Lisboa fazer provas 

e reprovei numa prova, não queria ficar um ano parada, então fiz 

Marketing no IPAM, a seguir pensei que não era nada aquilo que 

queria e pensei que me tinha de organizar e decidir”. E14 

  

 

Figura 18 - A evolução do conceito de carreira profissional aos olhos dos colaboradores de DPC 
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sucedido deve investir na conclusão do nível 5 e, para além disso, deve ser capaz de perspetivar 

o cargo em que gostaria de trabalhar. A figura representada a seguir apresenta algumas das 

perspetivas tidas pelos alunos da formação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Fonte: Elaboração Própria        

 

Relativamente aos colaboradores de DPC do Grupo Salvador Caetano, estes são ligeiramente 

mais ponderados e optam por respostas mais sustentadas. Enquanto que os alunos focam, 

essencialmente, a progressão salarial e estabilidade no posto de trabalho como principais 

objetivos de carreira, os colaboradores valorizam, para além destes, outros aspetos mais 

humanos como: o bem-estar e o fazer algo que se gosta independentemente do restante. Apesar 

disto, muitos dos depoimentos salientam a dificuldade de percecionar a carreira a longo prazo, 

pois para estes (E11, E12 e E15), a carreira é algo que se constrói ao longo do tempo e que não 

é possível percecionar com exatidão no momento. Assim sendo, a figura a seguir apresenta 

alguns excertos das respostas alcançadas e que, por sua vez, sustentam as conclusões acima 

referidas. 

Figura 19 - Perspetivas profissionais a longo prazo dos alunos da academia de formação Salvador Caetano 

“Espero estar a trabalhar” (E2) 

“Quero chegar a chefe de oficina. Talvez ser mecânico de primeira e depois subir para chefe” (E4) “O 

meu objetivo era continuar com a mecânica e gostava de seguir a profissão. Gostava de estar a trabalhar 

numa empresa, numa boa marca” (E6) 

“Vejo-me numa empresa, com muito mais experiência do que a que tenho aqui. Talvez tire o nível 

cinco” (E10) 

“Para mim, eu entro numa marca por exemplo como mecânico e depois vou subindo” (E1) “O meu tio 

é mecânico, começou a trabalhar com um colega dele e progrediu e eu gostava de fazer igual” (E3) 

“Ter um bom salário e ser melhor” (E4) 

“Se calhar gostava de começar como empregado e depois conseguir atingir um patamar maior” (E5) 
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 Fonte: Elaboração Própria 

4.1.3. A Importância do Desempenho Pessoal a Nível Profissional 

O desempenho profissional corresponde à secção de análise que procura dar resposta ao OE5 

delineado. Para os alunos da formação da Salvador Caetano, o desempenho pessoal é algo que 

se resume à capacidade que cada mecânico tem de cumprir tarefas, isto porque, para estes 

elementos, um bom desempenho profissional passa por deixar o cliente o mais satisfeito 

possível de forma rápida, eficaz e, se possível, mais barata. Todos os alunos entrevistados 

encontram-se a terminar o equivalente ao 12º ano e, por isso, muitos deles associam o 

desempenho profissional ao desempenho escolar, afirmando que é muito importante conseguir 

as melhores médias possíveis para que, no futuro, sejam encarados como melhores profissionais 

e, consequentemente, seriados para as melhores empresas do ramo automóvel. A figura 

seguinte, apresenta alguns excertos que fundamentam esta análise. 

“É uma pergunta à qual não sei responder, sou um bocado "go with the flow" e não tenho isso muito planeado. Basicamente, 

estou num projeto que eu gosto e sei que tenho de fazer esse projeto, quando achar que a minha missão está concluída se 

calhar começo a estudar outras alternativas. Mas neste momento não consigo responder a essa questão” (E11) 

“Isso é uma pergunta interessante, mas difícil de responder porque acho que não consigo sequer pensar muito nisso, todo um 

percurso que eu pensei, percebi quando entrei no mundo do trabalho, que não era nada que eu estava a contar” (E12) 

“Hoje em dia cinco anos é muito tempo (…). A nível de mercado nacional está um pouco complicado e volátil e gostaria de 

algo internacional, mas nos recursos humanos” (E14) 

“É assim, essa é uma pergunta difícil, mas eu considero-me alguém que enquanto profissional não sou alguém que está sempre 

à procura de mudar e de mudar de ares. Daqui a cinco anos vejo-me perfeitamente aqui, mesmo que seja a fazer outras funções 

que me permitam crescer profissionalmente” (E15) 

“É assim, para mim e desde hoje, na minha opinião é irrealista porque vou dar o meu exemplo, eu não me imagino aqui a 

trabalhar até ir para a reforma... Porque lá está, com tanta empresa, com tantas novas ideias, com tantas star-ups por exemplo, 

eu acho que é um bocadinho difícil estar sempre assim parada numa empresa por muito que haja novas funções, por muito 

que haja crescimento (…). Acho que as próprias pessoas não querem estar fechadas numa bolha toda a sua carreira” (E17) 

“Carreira é depressão inicialmente porque ficas indeciso: "será que é isto que eu quero? será que não?" (E22) 

 

 

 

  

 

 

 

 

Figura 20 - Perspetivas profissionais a longo prazo dos colaboradores de DPC 
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Fonte: Elaboração Própria                                        

 

 

Existe em todas estas respostas uma notável preocupação com a execução das tarefas 

corretamente e, sempre que necessários, os entrevistados procuram a validação de um superior, 

afirmando que, no caso de algo correr mal, o nome da empresa também está em risco. Se 

recuarmos à literatura, podemos constatar que Caligiuri et al. (2010) afirma que, para que haver 

uma boa reputação corporativa é necessário que exista um acompanhamento constante por parte 

das hierarquias superiores relativamente ao desempenho de tarefas dos colaborados. Desta 

maneira, a verdade é que os depoimentos apresentados acima ilustram esta necessidade e 

preocupação sentida pelos alunos à medida que desempenham funções. 

Os dados conseguidos através dos colaboradores de DPC, relativamente à importância do 

desempenho pessoal, espelham um cenário completamente distinto, na medida em que a grande 

maioria dos entrevistados nesta categoria encara o seu desempenho como um desafio que é 

preciso cumprir. Estes descrevem o Grupo Salvador Caetano como uma espécie de família e 

afirmam que muito do desempenho alcançado, para além de individual, é também coletivo.  

 

Figura 21 - A importância das notas escolares e do rigor profissional para os alunos da 

 academia de formação Salvador Caetano 

“Eu aqui tenho de me aplicar e tirar boas notas a todas as disciplinas para no final do curso ter uma 

boa média. No caso da seriação quem tem melhor notas pode escolher uma empresa” (E1) 

“(…) Há tarefas em que não devemos errar. Se estragar algo por exemplo é mau para mim e para 

a empresa. O trabalho tem de ser cem porcento correto” (E10) 

“Nós estamos sempre a aprender dia após dia (…) Eu se tivesse em determinada tarefa faria o que 

conseguisse, se tivesse dúvidas eu iria pedir ajuda para que nada corresse mal” (E6) 

“Uma vez puseram-me a fazer algo que eu não sabia, eu tentei, mas acabei por parar e pedir ajuda 

porque podia haver consequências para a empresa se o fizesse mal. Acabei por chamar o meu 

tutor” (E9) 
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Através de depoimentos como o de E24 é fácil interiorizar o sentimento que se vive dentro 

da Salvador Caetano e, a juntar a isso, temos o depoimento de E20, que faz a junção perfeita 

desta análise, dizendo que sempre que realiza algo a título individual é sempre a pensar em prol 

do grupo como um todo. 

                                                            

Fonte: Elaboração Própria 

    

     Fazendo ligação deste tópico com a revisão da literatura, autores como Horwitz, Heng e Quazi 

(2003), vão ao encontro destas interpretações quando argumentam que, para haver desenvolvimento 

profissional, seja a título individual ou coletivo, deve existir cooperação entre colaboradores, pois 

isso aumenta as possibilidades de retenção dos próprios. 

             Para além do espírito de grupo, existem colaboradores (E23) que, apesar de tudo, também 

priorizam a valorização do seu desempenho, enquanto elemento único pois, na verdade, deve-se 

sempre atribuir mérito quando alguém o merece.  

 

 

 

                                            

 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

“Tenho noção do impacto individual e impacto do grupo em si porque é visto como uma empresa 

muito familiar” (E14)  

“Eu sempre vi como grupo e quando falo de grupo, eu falo de família. (…) O grupo é como uma 

família, há uma mãe e os filhos... Eu vejo mesmo o grupo como família e nunca deixei de chamar 

grupo” (E24) 

“A nível inicial quando se começa em si é pensar no grupo e estar alinhado com aquilo que o 

grupo é. Se for algo feito por mim, sem alteração fico feliz porque as pessoas acham um bom 

trabalho” (E20) 

 

 

 

Figura 22 - A importância do desempenho profissional em prol do grupo para os colaboradores de DPC 

“Eu escrevo para as redes sociais e os artigos do blog e sei que 

tem impacto, até pelos resultados que temos (…) por isso sim, 

sei que tudo o que faço tem impacto” (E23) 

Figura 23 - A importância do desempenho profissional individual para um colaborador de DPC 
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4.1.4. Condições Organizacionais Fornecidas ao Nível do Trabalho e da 

Aprendizagem 

O tópico das condições em geral foi um dos mais abordados ao longo de todas as entrevistas 

e, por isso, esta secção pretende responder ao OE7 determinado. 

Existe uma forte preocupação, tanto por parte dos alunos como por parte dos colaboradores, 

em conhecer e usufruir de determinadas condições ou benefícios que sejam atrativos, como a 

localização, seguros de saúde, condições de higiene e ainda um bom ambiente entre 

colaboradores.  

Recorrendo à literatura estudada, podemos relacionar este tópico com a realidade atual 

relativamente às intenções de mudança, sendo que é possível referenciar vários autores, já 

mencionados, como Herzberg (1966); Wunder et al. (1982); Firth et al. (2004) e Igbaria et al. 

(1992) que alegam que questões como a falta de segurança no trabalho, a falta de cuidados 

gerais no trabalho, a falta de preocupação para com o work life balance e a falta de suporte 

social são algumas das condições que levam muitos dos colaboradores a abandonar as empresas.  

Desta forma, as respostas alcançadas junto das respetivas categorias aqui em estudo não 

revelam muita diferença, visto que, tanto os estudantes e os colaboradores de DPC, necessitam 

sentir-se bem para quererem permanecer dentro do Grupo Salvador Caetano ou qualquer outra 

organização.  

Quanto aos alunos entrevistados, a maioria salienta a necessidade de um bom ambiente de 

trabalho como algo benéfico e necessário para se sentirem bem, mas, em simultâneo, estes 

revelam uma grande preocupação para com o material que têm à sua disposição dentro das 

oficinas de trabalho, afirmando que é preciso haver higiene, organização e as ferramentas 

precisam de ser estimadas o maís possível, pois um bom mecânico faz-se das ferramentas que 

tem ao seu dispor.  

Outro dos benefícios que os estudantes destacam como extremamente importante é a 

localização da empresa, pois muitos são de zonas geográficas distantes e têm preferência por 

locais de trabalho que sejam mais próximos e acessíveis.  
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                                                                   Fonte: Elaboração Própria 

 

Os colaboradores entrevistados são um público que, no que toca a benefícios, valoriza mais 

o equilíbrio entre a vida pessoal e a vida profissional, afirmando que é algo crucial para que o 

colaborador se mantenha interessado em colaborar com a empresa. Ao longo das entrevistas 

outros dos benefícios mais mencionados foram o teletrabalho (E15) e a flexibilidade de horário. 

Estas necessidades abordadas pelos colaboradores vão ao encontro do que já fora mencionado 

na literatura por autores como Ferdous, Ali e French (2021), que afirmam que a procura por um 

horário flexível e a possibilidade de trabalhar a partir de casa são cada vez mais uma ambição 

do colaborador contemporâneo. 

Para além dos benefícios anteriormente mencionados, outros são ainda valorizados, tais 

como os seguros de saúde extensíveis ao agregado familiar e um leque de descontos em 

determinadas lojas. O caso de E11 ilustra bem a valorização deste tipo de benefícios. (Fig.25)  

 

                                                                     

Fonte: Elaboração Própria 

      

“A localidade” (E3) 

“Fornecer casa ou ajudar a pagar. Como sou de longe, poderia vir para aqui trabalhar mais facilmente” (E4) 

“Por exemplo ferramentas, boas instalações… Porque no meu último estágio não tínhamos todas as 

ferramentas que eram necessárias para trabalhar em condições. Tendo isso em conta, por vezes pode acontecer 

algo de errado e depois a culpa é do técnico” (E1) 

“Eu não vou importar-me de ganhar menos se tiver um bom ambiente” (E10) 

“(…) Ter condições de higiene e segurança e em bom salário” (E7) 

 

 

 

 

Figura 24 - Condições organizacionais privilegiadas pelos alunos da academia de formação Salvador Caetano 

“(…) A questão do seguro de saúde acho que é importante, que seja extensível ao agregado, também é muito 

bom” (E11) 

“Começo por estar em teletrabalho, a equipa em que estás inserido também é fundamental, em termos 

monetários, é muito fundamental, porque nós estudamos para ter um nível de qualidade de vida que nós 

pretendemos e em geral são os pontos principais.” (E13) 

“O bom ambiente, e foi algo que neste percurso já me fez melindrar um bocadinho só, é essencial. Porque esse 

foi um dos aspetos que fez com que saísse da minha outra empresa, portanto isso sim isso é um benefício e o 

reconhecimento emocional. Eu valorizo mais, o salário conta, mas o emocional é mais importante para mim” 

(E24) 

“A primeira de todas é o teletrabalho” (E15) 

 

 

 

Figura 25 - Condições organizacionais privilegiadas pelos colaboradores de DPC 
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4.1.5. Necessidade de Encarar o Fracasso Profissional 

O fracasso profissional foi uma temática tida em conta ao longo das entrevistas, sendo que 

a sua análise também procura ajudar no entendimento proposto pelo OE3 deste estudo. 

Quando questionados sobre a forma como cada um dos entrevistados lida com o fracasso 

profissional, a maioria respondeu de forma muito subjetiva. O fracasso profissional, de acordo 

com o observado, é algo que não assusta muitos os jovens da geração Z. A generalidade das 

respostas obtidas demonstra um espírito muito inovador e de capacidade de reação. Esta forma 

de estar por parte da geração Z vai ao encontro da necessidade de reação e adaptabilidade 

mencionada por Ibarra (1999) para que haja progressão de carreira.  

Assim sendo, os alunos da formação centram as suas respostas conforme ilustrado abaixo. 

 

 

 

 

 

 

                                                          Fonte: Elaboração Própria 

 

Os alunos da academia de formação profissional, para além de encararem o fracasso como 

uma oportunidade de crescimento e aprendizagem, demonstram um elevado interesse em 

prosseguir com os estudos, acreditando que um mecânico com mais qualificações é um 

mecânico melhor.  

Quanto aos colaboradores, estes tendem a abordar o fracasso mais como um momento de 

reflexão profissional, no sentido em que é uma oportunidade de perceber o que é preciso melhor 

de maneira a ser melhor numa oportunidade profissional seguinte.  

Por se tratar de um público com mais qualificações e com uma perspetiva profissional mais 

aprofundada é compreensível que as ambições profissionais depois de enfrentar um momento 

menos bom na carreira sejam distintas, isto é, alguns mencionam que após uma experiência 

menos boa é interessante arriscar um pouco mais e trabalhar sobre o erro de forma a melhorar 

aquilo que de pior fizeram e enfrentaram na experiência profissional anterior.  

“Eu tentaria ir para a melhor marca possível, visto que fica marcado no 

meu currículo e no meu historial.” E1 

“Gostava de tirar a carta e de seguida conseguir um emprego.” E2 

“Se os estágios corressem mal eu seguiria estudos.” E4 

“Seguia os estudos.” E5  

“O meu objetivo era mesmo arranjar emprego na área. Seguir o curso que 

estou a tirar mesmo.” E6 

“Ia para a universidade.” E10 

 
Figura 26 - Formas de encarar o fracasso profissional pelos alunos da academia de formação Salvador Caetano 
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Algumas das perspetivas mais vezes referidas têm a ver com a emigração para um país 

distinto, com a iniciação de um projeto profissional pessoal, com o apostar numa área 

completamente oposta relativamente aquela onde se encontravam a trabalhar anteriormente, 

com o aceitar o que de pior aconteceu no passado e tentar melhor os aspetos que levaram ao 

fracasso, ou por último, com o arriscar em algo completamente desconhecido. 

                                                                    

                                                                      Fonte: Elaboração Própria 

4.1.6. A Importância das Posições de Chefia 

As chefias são, para ambas as amostras, uma das partes mais importantes para o sucesso 

tanto pessoal como organizacional e, por isso, com a análise deste tópico pretende dar resposta 

ao OE6.  

Por ambas as categorias de entrevistados demonstrarem ter pontos de vista muito 

semelhantes relativamente a este tópico, todas as evidências apresentadas nesta subsecção serão 

consideradas em conjunto. 

“Fracasso é por ti ou por condições externas tu não conseguires atingir aquilo a que te tinhas proposto.” 

E11 

“Eu apostava em ir fazer ou um estágio profissional ou mesmo trabalhar fora de Portugal, mas na Europa. 

Acho que era assim aquilo que eu faria se saísse daqui.” E12 

“Se fosse aqui o fracasso total, eu tentava perceber onde falhei, depois tentava melhorar esses pontos maus 

para pontos bons.” E13 

“Sem duvida que queria ter uma experiência internacional, acho que era mesmo sair daqui e ir para uma 

empresa completamente diferente e com um mindset um bocado diferente porque Portugal tem uma 

ideologia um bocadinho diferente, e acho que era por aí.” E14 

“Neste momento, era sair daqui e meter-me numa empresa onde não fazia ideia se ia estar bem ou se ia dar 

errado.” E16 

(…) O fracasso impulsiona-nos, a tentar mudar, a ver que erramos, e a tentar perceber "ok, eu não sei isto, 

de que forma vou fazer isto?" E17 

“(…) Toda a gente erra, somos todos humanos e nem todos os dias são bons. Hoje correu mal, mas aprendo 

com os erros e para a próxima vez vai correr bem.” E18 

“(…) Mudar-me para o Algarve por exemplo e procurar outra oportunidade.” E19 

“Estou a pensar talvez numa empresa estrangeira e ter um contrato a cem porcento remoto” E20 

“Nós temos sempre que pensar ao fechar uma porta abre-se uma janela.” E21 

 
Figura 27 - Formas de encarar o fracasso profissional pelos colaboradores de DPC 
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A maioria dos dados obtidos ilustra que é importante que as posições de chefia se 

caracterizem por alguém que já tenha vivido toda uma progressão até chegar ao cargo em que 

se encontra. Para além disso, tanto os alunos da academia, como os colaboradores, defendem 

que todos aqueles que se encontram em cargos de chefia devem ser pessoas com características 

humanas como a empatia, a compreensão, capacidade de liderança e de comunicação.  

De acordo com a literatura, aquilo que tanto os alunos da formação como os colaboradores 

pretendem como chefias são líderes humanos (Bolman & Deal, 1992). 

A figura seguinte salienta alguns depoimentos de ambas as categorias que confirmam a 

afirmação anterior. 

                                                       Fonte: Elaboração Própria 

 

Todos estes depoimentos deixam bem claro a intenção da geração Z no que toca à 

necessidade de chefias capazes de liderar pelas características humanas e não pela imposição. 

 

 

“Acho que um bom chefe seria aquele que já passou por tudo o que eu tivesse passado. Ou seja, uma pessoa 

que também veio de baixo, que já foi mecânico e que foi subindo ao longo do tempo” E1 

“É uma pessoa que ensina e que nos deixa a trabalhar à vontade.” E2 

“Um chefe tem de aceitar os problemas que as pessoas possam ter e devem ajudar.” E3 

“Alguém divertido, que sabe ensinar, mostrar as coisas para aprender bem.” E4 

“Primeiro ponto, é a humildade, acho que como a chefia tem de ser humilde. A empatia, acho que também 

é importante alguém dinâmico e bem-disposto.” E11 

“Alguém que passou por aquilo que passei, a transparência é importante e a escuta ativa é muito 

importante.” E12 

“Uma pessoa humana, que puxa por mim para mostrar coisas novas para eu não estagnar, porque se não 

fico cansada.” E13 

“Tem de gostar de ensinar, de passar a mensagem, há chefes que são bons, mas querem ser os únicos então 

não querem passar essa informação porque querem continuar a ser os melhores... Tem de haver uma 

partilha, um equilíbrio entreajuda e autonomia, ter a política de que errar é normal, permitir a 

aprendizagem, mas ao mesmo tempo dar autonomia e aprendizagem e claro tudo o que é relação 

interpessoal.” E14 

Figura 28 - Qualidades das posições de chefia apreciadas tanto pelos alunos da academia de formação 

Salvador Caetano como pelos colaboradores de DPC 
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4.1.7. O Ambiente de Trabalho em Meio Organizacional e em Equipa 

O ambiente de trabalho vivido no seio interno, tanto da academia de formação “Ser Caetano” 

como no departamento de DPC, foi um dos tópicos em análise ao longo das entrevistas e por 

isso esta subsecção destina-se a dar resposta ao OE7 do presente estudo.  

Por ambas as categorias demonstrarem ter pontos de vista muito semelhantes relativamente 

a este tópico, todas as evidências apresentadas nesta subsecção serão consideradas em conjunto. 

De uma forma geral, todas as opiniões dadas foram praticamente unânimes, à exceção de 

alguns alunos e colaboradores que referiram sentir alguma competitividade. Contudo, a grande 

maioria, afirmou que prevalece um clima de muita cooperação dentro da organização, o que 

facilita muito o trabalho e motivação de todos. A figura seguinte, apresenta algumas das 

respostas obtidas para justificar esta análise. 

 

 

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

“Há sempre aquela competitividade por causa da seriação, mas de uma forma geral há um bom 

ambiente” E1 

“Neste momento o ambiente é de concorrência. Como é o início todos querem agarrar o 

trabalho.” E3 

“O ambiente aqui é de entreajuda.” E4 

“O ambiente é de entreajuda aqui dentro” E6 

“É de entreajuda. Se alguém precisa de ajuda as pessoas estão sempre lá.” E9 

“Eu sinto concorrência, é a primeira coisa que me vem à cabeça, mas não é cem porcento.” E11 

“Sinto que é cooperação. Estamos todos virados para o mesmo, temos todos os mesmos 

objetivos.” E16 

“Cooperação. Eu quando entrei nem sabia mexer com o Excel, não sabia mesmo mexer, não 

tinha nenhuma experiência e os meus colegas de trabalho logo no primeiro mês ensinaram-me 

tudo o que eu precisava e tiveram sempre disponíveis. Eu perguntava oito vezes a mesma coisa 

e eles as oito vezes respondiam.” E17 

“Das duas equipas que passei, tanto da equipa de arquitetura digital como de marketing, foram 

sempre colaborativas.” E20 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 29 - O ambiente vivido tanto pelos alunos da academia de formação Salvador Caetano 

como pelos colaboradores de DPC internamente 
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Demonstrado o ambiente maioritariamente colaborativo que se vive dentro da organização, 

importa ir ao encontro do que fora dito por Kucharska et al. (2019) na revisão da literatura, 

quando afirma que a satisfação no trabalho é influenciada por vários aspetos, sendo que, um 

deles é o ambiente de trabalho. 

De modo a perceber ainda melhor qual o tipo de ambiente laboral em que os entrevistados 

gostam de estar inseridos, foi realizada uma outra questão dentro desta categoria que teve como 

objetivo perceber qual o tipo de comportamentos que cada um dos entrevistados valoriza mais 

ou menos que um outro colega tenha para consigo durante o dia-a-dia. 

Neste sentido, foram obtidas afirmações bastante distintas que se justificam pelo contexto 

completamente diferente que existe entre o ambiente escolar e o ambiente profissional. A figura 

que se segue é relativa a alguns depoimentos dos alunos da formação “Ser Caetano”. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                   Fonte: Elaboração Própria 

 

Conforme ilustram estes depoimentos acima, os alunos da formação são pessoas que gostam 

de ser independentes e que, quando não o conseguem ser, preferem ter alguém ao seu lado capaz 

de os aconselhar, ajudar e até demonstrar como de faz determinada tarefa pois, para os próprios, 

a autoridade e a falta de atribuição de tarefas por escassez de confiança é algo que não lhes 

agrada. 

Quando, igualmente, questionados sobre o mesmo assunto, os colaboradores apresentaram 

opiniões que na prática se assemelham a alguns comportamentos que os alunos também não 

gostam que os colegas tenham para consigo, como é o caso da falta de empatia, de compreensão, 

de capacidade de comunicação e de humildade para assumir os erros, conforme é realçado 

abaixo. 

“Às vezes fazem grupos e posso estar a tirar uns parafusos ou assim, e alguém 

chega lá e continua o que estou a fazer… Não gosto que interfiram.” E2 

“Neste momento o ambiente é de concorrência. Como é o início todos querem 

agarrar o trabalho.” E3 

“Gosto que ajudem e expliquem e não ir apenas mostrar que se sabe.” E3 

“Se eu não conseguir fazer algo, chamo um colega e ajudam-me sempre.” E4 

“Tirar as ferramentas da mão para fazer outra pessoa em vez de se conversar.” E5 

 

 

 

 

 

Figura 30 - Aspetos comportamentais negativos entre colegas de equipa do ponto de 

vista dos alunos da academia de formação Salvador Caetano 
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                                                                    Fonte: Elaboração Própria 

 

De um modo geral, as diferenças de opinião relativamente às duas categorias são pouco 

distintas, isto porque, a maioria privilegia ambientes de trabalho onde haja cooperação, espírito 

de entreajuda, capacidade de trabalho coletiva e compreensão entre membros da equipa.  

Uma das principais conclusões que se pode tirar do ambiente escolar e de trabalho que se 

vive dentro da organização, é que o Grupo Salvador Caetano se caracteriza por ser uma empresa 

que possuí uma cultura amigável e de qualidade a este nível, o que, segundo Kucharska et al. 

(2019), também melhora os níveis de performance das equipas e, consequentemente, da 

organização em si. 

4.1.8. A Sustentabilidade e a Preocupação Ambiental 

O tópico que se segue é mais uma das categorias em análise neste estudo e a sua referência 

ajusta-se, uma vez que o objetivo para por responder ao OE8 traçado. 

 Ao longo das entrevistas foram realizadas algumas perguntas que tiveram o propósito de 

compreender o quanto é relevante, tanto para os alunos como para os colaboradores, trabalhar 

com uma empresa que se preocupa com o meio ambiento e a sustentabilidade.  

As respostas alcançadas variam um pouco consoante a categorias pois, se de um lado os 

alunos tendem a relativizar, apesar de assumirem a importância da responsabilidade ambiental, 

por outro os colaboradores acreditam que numa indústria, como a automóvel, é 

importantíssimo.  

“Falta de empatia, falta de simpatia, às vezes acontece aqui às vezes, mas não é na minha equipa. 

Falta de sinceridade de transparência. Acho que é isso. Para mim essas são as mais importantes” 

E12 

“Falta de humildade, o não querer ajudar, o ser arrogante, em vez de facilitar estar a piorar…” 

E14 

“Uma coisa que eu prezo é quando me passam algum tipo de trabalho e esse trabalho está o 

mínimo organizado possível, porque, isto é, muito à base de processos. O facto de ter uma pessoa 

ao meu lado em que se eu perguntar sei que a pessoa tem paciência para me responder, e o bom 

ambiente no escritório é essencial e deixa-nos à vontade para nos organizarmos nas tarefas.” E18 

 

 

 

Figura 31 - Aspetos comportamentais negativos entre colegas de equipa do ponto de vista dos 

 colaboradores de DPC 
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As respostas obtidas junto dos alunos da formação demonstram que a grande maioria é muito 

redutora no que toca à sustentabilidade, ou seja, defendem que é necessário, sim, haver 

preocupação ambiental por parte da organização, mas não encaram isso como essencial para a 

sua permanência na empresa. Os alunos acabam por relativizar a importância que se deve 

atribuir à sustentabilidade, principalmente numa altura em que este é cada vez mais um tema 

na ordem do dia. 

 A figura seguinte, expõe alguns dos pontos de vista dos alunos sobre o peso deste tópico. 

 

                                                                    Fonte: Elaboração Própria 

 

Os colaboradores entrevistados demonstraram que o assunto da sustentabilidade é um 

assunto ainda mais delicado e a maioria defende que a preocupação sustentável deve ser algo 

permanente e que ninguém deve abdicar.  

Para estes, uma empresa que se guie por valores que preservam o ambiente e a 

sustentabilidade é uma organização que usufrui de uma mais valia no que toca à 

competitividade. 

A figura 33 traduz algumas das opiniões sobre a responsabilidade ambiental nas empresas 

tidas pelos colaboradores. 

“Sim, no meu último estágio o lixo era todo separado, devido a líquidos tóxicos. Até porque a longo 

prazo é algo mau para nós. Mas tem de haver também praticidade com a localização das separações. E 

às vezes isso não acontecia” E1 

“Sim é importante haver sustentabilidade” E3 

“Acho que é sempre bom, mas não me influencia diretamente. Não há diferenças.” E5 

“Sim, sem dúvida. Não trabalhava para uma empresa que não fosse preocupada com o ambiente” E7 

“Sim. Sou a favor das fábricas que poluem menos. Para chegar aos combustíveis, há um processo de 

poluição.” E10 

 

Figura 32 - A importância da preocupação ambiental nas empresas para os alunos da academia de 

formação Salvador Caetano 
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                                                               Fonte: Elaboração Própria 

4.1.9. A Diversidade e Inclusão Social 

A diversidade e inclusão social é uma realidade que, na atualidade, as empresas procuram 

melhorar de dia para dia e na Salvador Caetano isso não é exceção. Para além disto, esta é uma 

categoria de análise que precisa de ser trabalhada, pois pretende responder ao OE8 definido. 

Quando questionados sobre a importância de haver um ambiente multicultural, a maior parte 

dos entrevistados revelou que é sempre interessante usufruir de ambientes onde haja 

multiplicidade de raças, etnias e cultura.  

A opinião tida pelos os alunos da academia “Ser Caetano” baseou-se apenas na aceitação, 

sendo que estes afirmaram que trabalhar e viver inseridos num ambiente diversificado a vários 

níveis é algo relativamente indiferente e que não os incomoda pois, na prática, o importante é 

que toda a gente se respeite e trabalhe de forma conjunta.  

A figura seguinte dá conta de algumas das declarações tecidas pelos alunos da formação 

relativamente à diversidade e inclusão social no ambiente escolar. 

“Acho que é muito importante termos isso no grupo e sustentabilidade é um tema muito falado.”  E14 

“Nós sabemos como está o sustentável neste momento e já esgotamos os recursos... Toda a gente sabe que neste 

momento estamos nesta situação. Acho que é uma mais valia irmos para uma empresa com esses valores.” E18 

“Sim. Quando estava à procura de estágio e achei que não queria ir para um sítio que contribui tanto para a 

poluição, mas depois fui ver o site e percebi que o grupo faz um esforço para fazer isso e passar para os 

colabores.” E21 

“Sim, super importante, a responsabilidade social em todos os níveis e ambiental também.” E12 

“Sim. É uma empresa que se preocupa com as pessoas, mas também com o meio ambiente. Acho que isso diz 

muito sobre uma empresa, ter em atenção os aspetos que fazem sentido, acho que é importante, acho que é algo 

que leva à evolução e também mostra o quão a empresa está preparada para acompanhar o mundo.” E19 

 

 

 

 

Figura 33 - A importância da preocupação ambiental nas empresas para os colaboradores de DPC 
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                                                                      Fonte: Elaboração Própria 

 

 

As opiniões dos colaboradores de DPC comparativamente a estes não se mostraram muito 

diferentes, pois a maioria revelou um particular interesse em poder colaborar com empresas que 

trabalham frequentemente com ambientes multiculturais.  

Para os colaboradores, a questão da diversidade e inclusão social está relacionada com a 

capacidade que cada empresa tem de consciencializar os seus colaboradores e o mercado 

organizacional em geral de que a multiculturalidade, quando presente nas equipas, só trás mais-

valias. Para alguns destes entrevistados, existem, inclusive, pessoas de outras raças, etnias e 

culturas que são mais produtivas e que valorizam mais o posto de trabalho onde estão inseridos.  

Por fim, um dos colaboradores entrevistados (E24) salienta ainda que há um longo caminho 

a percorrer relativamente à inclusão social, pois considera que a nossa cultura organizacional 

ainda associa a diferença à falta de competência.  

A figura seguinte expõe algumas das respostas obtidas junto dos colaboradores da Salvador 

Caetano relativamente à diversidade e inclusão. 

“A mim isso não me afeta. Convivo com toda a gente. Se tiver diversidade, ok. 

Se não tiver, não faz diferença.” E1 

“Não me afeta.” E3  

“Não tenho qualquer problema. Não me afeta.” E4 

“Acho que é bom. É importante haver diversidade.” E5   

“Não tenho qualquer problema. Mas é igual.” E8 

“Não se pode excluir nenhum. Temos de nos adaptar a eles e eles a nós. Não me 

faz diferença. Alguns trabalham mais que nós.” E7 

“Acho bom e sinto-me confortável. Todas as pessoas devem ser tratadas da 

mesma forma.” E6 

 

 

 

 

Figura 34 - A diversidade e inclusão social do ponto de vista dos alunos  

da academia de formação Salvador Caetano 
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Fonte: Elaboração Própria 

                                                                 

 

Em modo de conclusão, é importante realçar que, ao longo de toda esta análise de dados, 

foram apenas trabalhados todos os tópicos que se revelaram pertinentes ao longo da revisão da 

literatura. Deste modo e devido à grande profundidade das entrevistas realizadas existe ainda 

muita margem de trabalho e observação, o que poderá ser um dos aspetos a trabalhar pelo Grupo 

Salvador Caetano de agora em diante, acreditando que a balanço de todos os dados recolhidos 

pode dar muitos bons insights à organização.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“(…) Já tive em eventos com o grupo e com pessoas deficientes e estar a fazer entrevistas, e tens pessoas ali 

muito capazes e muito resilientes e muitas dão mil a zero a pessoas que temos aqui. Por isso sim temos muito 

a ganhar com isso e devemos de continuar a apostar, não só em trazer pessoas, mas nós sabermos também 

como lidar com elas, porque nós não sabemos e fiz entrevistas a pessoas e tive muita dificuldade em arrancar 

informação que precisava.” E12 

“Temos aqui uma pessoa com uma deficiência motora e aprendemos com eles diferentes formas e maneiras 

de fazermos as coisas que se calhar nós não íamos chegar lá. Acho importante porque não estamos só na nossa 

bolha e temos noção de outras realidades e é super importante para evoluirmos pessoalmente.” E18 

“Sim, acho que sim, eu nunca tinha trabalhado nesse ambiente, mas temos uma pessoa aqui e acho 

interessante, mais uma vez, é a preocupação com as pessoas, somos todos diferentes. Valorizo mais essa 

questão do que a responsabilidade ambiental.” E19 

“(…) A minha mãe é surda e tenho mais familiares surdos. Sempre cresci no meio da diferença, digamos 

assim e no meio da deficiência. E é giro ver como o meu filho já começa a fazer língua gestual por impulso 

próprio. (…) Acho que no grupo temos de trabalhar mais nisso (…) Ainda há um trabalho muito grande pela 

frente.” E24 

 

 

 

 

 

Figura 35 - A diversidade e inclusão social do ponto de vista dos colaboradores de DPC 
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4.2. DISCUSSÃO  

Concluída a análise de resultados do corrente estudo, apresenta-se neste capítulo a discussão 

dos mesmos, com o objetivo de dar resposta aos objetivos específicos definidos logo no início. 

Assim sendo, todas as perspetivas e conclusões que surgirão mais à frente no estudo provêm 

da presente discussão de respostas, sendo que só através destas é possível responder ao objetivo 

geral desta investigação, que é projetar uma nova conceção de carreira capaz de atrair e reter 

talento nas novas gerações no âmbito de uma estratégia global de employer branding que tenha 

em conta o elevado turnover e job jumping. 

Abordando diretamente os dados obtidos, foi possível constatar que a geração Z é uma faixa 

etária de jovens que ambiciona uma progressão de carreira assente no equilíbrio entre a vida 

profissional e a vida pessoal e esta é uma realidade que já podemos constatar ao longo da revisão 

da literatura, ou seja, faz todo o sentido ser aqui realçada.  

Para sustentar esta afirmação, temos os autores Aruldoss, Kowalski e Parayitam (2020). 

Estes autores afirmam que este equilíbrio só é possível de conseguir se forem evitadas situações 

de stress no trabalho, o que vai ao encontro daquilo que podemos concluir relativamente às 

necessidades sentidas tanto pelos alunos da Academia de Formação Profissional como pelos 

colaboradores de DPC, quando dizem preferir estar inseridos num ambiente de trabalho bom 

em que prevaleça a cooperação, a entreajuda, a compreensão. Ou seja, preferem trabalhar um 

ambiente onde não haja evidentes e constantes situações de stress. Esta realidade em torno do 

ambiente de trabalha corresponde também a uma das dimensões do EB, tal como foi referido 

na revisão da literatura. 

Para além do ambiente organizacional pretendido pelos entrevistados, existe um conjunto de 

muitas outras ilações que devem ser referidas aqui, pois são igualmente importantes para aquela 

que se pretende ser uma nova abordagem à carreira profissional. Deste modo, importa agora 

prestar atenção nas perspetivas tidas pelas duas categorias de entrevistados relativamente à 

evolução do conceito de carreira profissional, onde é possível compreender que os alunos, por 

serem ainda muito jovens e encontrarem-se a terminar os estudos, demonstram uma 

significativa apreensão relativamente à sua carreira daqui para frente. A maioria deles define 

que a carreira profissional se inicia assim que é terminado o percurso académico, o que vai 

contra o que defende Oplatka (2010), quando diz que a carreira profissional deve remeter 

imediatamente aos princípios adquiridos ao longo da aprendizagem escolar. Para além deste, 

também Greller e Simpson (1999), dizem que a carreira profissional começa na escola.  
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Olhando para o que nos dizem os colaboradores de DPC a respeito deste ponto, percebemos 

que, para estes, o conceito de carreira vai ao encontro do que já fora argumentado por Sears 

(1982), quando definiu carreira como a sucessão de empregos ou atividades profissionais ao 

longo da vida mas, para além disto, os colaboradores argumentam ainda que a carreira 

profissional deve corresponder às expectativas que cada pessoa tem e, para isso, o inicio da 

carreira profissional deve também ser um momento de reflexão onde as pessoas devem 

ponderar sobre o seu próprio futuro, com base nas suas ambições salariais e nas 

responsabilidades que cada um está disposto a assumir ao longo da progressão.  

Para que haja uma saudável progressão de carreira dentro de uma organização, é essencial 

observar os pontos que se seguem: a forma como a geração Z encara o fracasso, a importância 

das chefias e métodos de liderança e o ambiente de trabalho em meio organizacional. 

Ter de conviver com o fracasso profissional é uma realidade muito frequente na geração Z 

se tivermos em conta fenómenos contemporâneos como o job hopping e o job jumping e, por 

isso, estas duas categorias optam por mostrar um comportamento reativo e de forte capacidade 

de adaptação. Ou seja, sempre que estão numa situação profissional menos positiva, optam por 

soluções que os satisfaçam, como usufruir de momentos de reflexão, trabalhar sobre os erros 

cometidos, investir num negócio próprio numa área completamente distinta ou, então, 

aventurar-se profissionalmente no estrangeiro. Todo este cenário, está em linha com a figura 

10 apresentada na revisão da literatura que explica que, uma das formas de haver progressão de 

carreira é através da mudança de desafios, algo que também está associado ao job hopping. No 

entanto, estas mudanças, aos olhos da progressão de carreira, podem gerar alterações na postura 

do colaborador, sendo que, normalmente, é nos momentos de fracasso onde essas mudanças 

são mais acentuadas por conta da reflexão e do trabalho sobre os erros cometidos no passado. 

Desta forma, o fracasso profissional pode ser compreendido como um momento que está 

associado ao desempenho pessoal dos colaboradores, mas não só, pois pode haver muitas outras 

questões internas que podem afetar a performance e produtividade dos trabalhadores. Porém, a 

vertente do desempenho profissional que aqui interessa discutir, tem a ver com a capacidade 

que cada uma das categorias tem de vislumbrar o seu desempenho profissional no imediato, em 

prol dos objetivos e metas do GSC. 

Por um lado, os alunos da academia de formação alegam que o seu desempenho, enquanto 

elementos colaborativos da Salvador Caetano, assenta em tirar boas notas para melhorar as 

probabilidades de serem seriados para as melhores empresas do ramo automóvel e, para que 

isso aconteça, tudo depende da motivação pessoal e da qualidade das chefias com quem 

trabalham. Por outro lado, os colaboradores de DPC defendem que todo o desempenho 
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individual que é verificado no Grupo, deve ser considerado com um esforço coletivo pois, na 

Salvador Caetano todos trabalham com foco nos objetivos comuns, apesar de existirem alguns 

colaboradores que fazem questão de mencionar que o reconhecimento e valorização 

profissional são dois dos fatores-chave que levam à motivação e consequentemente às intenções 

de progredir na carreira internamente.  

A questão do reconhecimento e valorização pessoal leva-nos ao próximo ponto de discussão: 

as lideranças e chefias mais eficazes mais pretendidas pela geração Z entrevistada.  

A maioria dos entrevistados, à semelhança do que afirma Lee e Karamul (2009) dá a entender 

que as chefias são parte muito importante na qualidade do trabalho e na vontade de permanecer 

na empresa, sendo que, aquilo que podemos realçar é que todos os entrevistados preferem 

lideranças humanas, ou seja, um dos tipos de líderes/liderança já mencionados por Bolman e 

Deal (1992) onde devem prevalecer características como empatia, compreensão, capacidade de 

ouvir o colaborador, capacidade de incentivo/motivação e espirito de equipa. A juntar a isto, 

tantos os alunos como os colaboradores dizem já viver um bom ambiente organizacional o que, 

segundo Kucharska et al. (2019) e Cascales (2021), aumenta os níveis de satisfação no trabalho. 

Toda esta discussão transporta-nos para os últimos tópicos a abordar: a preocupação com a 

sustentabilidade, a diversidade e a inclusão social. Do ponto de vista da carreira profissional, 

estes talvez sejam aqueles que menor impacto têm numa possível carreira, seja dos alunos seja 

dos colaboradores a nível interno. No entanto, são necessários de realçar, pois fazem parte de 

uma realidade que, conforme pudemos verificar pelos dados da Manpowergroup (2022), é 

importante para os trabalhadores, uma vez que a sustentabilidade, a diversidade e a inclusão 

são algumas das tendências no que toca a preocupações dos colaboradores para os próximos 

anos. 

Posto isto, e como forma de sintetizar toda a secção de análise e discussão de dados, a tabela 

que se segue demonstra por pontos o essencial das respostas obtidas para cada um dos objetivos 

específicos e faz corresponder cada um desses objetivos à subsecção de análise em causa. 
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Objetivos específicos Respostas alcançadas para os OE’s 

Subsecção de 

análise 

correspondente 

OE1 (Compreender a 

evolução temporal do 

conceito de carreira 

profissional) OE2 

(Entender o significado de 

carreira profissional e de 

oportunidade de 

desenvolvimento junto da 

geração Z) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Grande apreensão no que toca à 

dificuldade de subir na carreira; 

- A carreira profissional para estes 

começa nas mudanças sentidas na 

transição do contexto ensino para o 

mercado de trabalho; 

- Dificuldade em percecionar o que já 

fora alcançado 

4.1.1. A Evolução 

e Compreensão 

do Conceito de 

Carreira 

Profissional junto 

da Geração Z 

Colaboradores 

de DPC 

- Mudar de emprego com frequência; 

- O colaborador deve traçar a sua própria 

linha condutora de carreira; 

- Aumento das responsabilidades e do 

peso do colaborador dentro da empresa; 

- Necessidade de parar para pensar e 

projetar de forma ponderada o futuro. 

OE3 (Entender quais as 

necessidades que satisfazem 

a geração Z relativamente à 

progressão de carreira 

profissional, consoante a 

convivência com o fracasso, 

as novas oportunidades 

profissionais e o 

desenvolvimento de 

competências) 

OE4 (Perspetivar as 

expectativas profissionais a 

longo prazo da geração Z) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Alcançar a estabilidade profissional e 

financeira; 

- Concluir o nível 5 do curso profissional 

de Mecatrónica; 

- Gostar da função que se desempenha 
4.1.2. As 

Perspetivas 

Profissionais a 

Longo Prazo 
Colaboradores 

de DPC 

- Dificuldade em percecionar o futuro 

profissional a longo prazo com exatidão, 

pois o mercado de trabalho atual é muito 

volátil; 

- Perspetivam estabilidade profissional e 

progressão salarial; 

- Alvejam o bem-estar físico e 

psicológico 

OE5 (Compreender a 

importância do desempenho 

pessoal ao nível da carreira 

profissional) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional  

- Tirar boas notas, para conseguir boa 

colocação nas fases de seriação; 

- Ser capaz de realizar e cumprir tarefas; 

- Deixar o cliente satisfeito, no menor 

tempo possível e com custos acessíveis; 

- Procuram executar as tarefas de forma 

correta e se possível com a validação dos 

superiores, pois o nome da empresa está 

sempre em causa; 

4.1.3. A 

Importância do 

Desempenho 

Pessoal a Nível 

Profissional 
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Colaboradores 

de DPC 

- Assumir e cumprir metas e objetivos; 

- Associam o desempenho pessoal ao 

desempenho coletivo, pois o Grupo 

Salvador Caetano é visto como um só e 

contribuem todos com o mesmo 

propósito; 

- Ambicionam a valorização e 

reconhecimento pessoal por parte dos 

superiores. 

OE7 (Identificar quais as 

condições 

organizacionais/ambiente de 

trabalho mais pretendidas 

pela geração Z para a 

formulação de carreira) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Priorizam a localização da empresa, 

deve ser próxima de casa; 

- Desejam boa qualidade de ferramentas; 

- Valorizam um bom ambiente entre 

colegas; 

- Valorizam as questões de higiene e 

segurança no trabalho 

4.1.4. Condições 

Organizacionais 

Fornecidas ao 

Nível do 

Trabalho e da 

Aprendizagem 
Colaboradores 

de DPC 

- Querem condições de segurança e 

higiene, mais especificamente seguros de 

saúde extensíveis ao agregado familiar 

- Desejam condições de trabalho que 

equilibrem a vida pessoal com a vida 

profissional; 

- Flexibilidade de horário; 

- Possibilidade de teletrabalho 

OE3 (Entender quais as 

necessidades que satisfazem 

a geração Z relativamente à 

progressão de carreira 

profissional, consoante a 

convivência com o fracasso, 

as novas oportunidades 

profissionais e o 

desenvolvimento de 

competências) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Concentram-se na capacidade de reação 

e em ser inovadores; 

- Adquirir maiores 

qualificações/prosseguir com os estudos; 

- Procuram novas oportunidades 

profissionais 
4.1.5. 

Necessidade de 

Encarar o 

Fracasso 

Profissional 
Colaboradores 

de DPC 

- Momento de reflexão pessoal sobre o 

futuro profissional; 

- Procura por experiências profissionais 

no estrangeiro; 

- Aposta em projetos profissionais a 

título pessoal e em áreas completamente 

diferentes da área de formação; 

- Trabalhar sobre os erros cometidos nas 

experiências que correram menos bem no 

passado 
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OE6 (Salientar a 

importância das posições de 

chefia e dos métodos de 

liderança para o sucesso 

profissional) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Valorizam as chefias que lideram com 

base em características humanas como: 

empatia, consideração, capacidade de 

ensinar e ouvir o outro; 

-Líderes observadores e exigentes a um 

nível saudável de modo a prevenir a 

estagnação do colaborador; 

-Chefias humildes com boa capacidade 

de comunicação e entreajuda 

4.1.6. A 

Importância das 

Posições de 

Chefia Colaboradores 

de DPC 

OE7 (Identificar quais as 

condições 

organizacionais/ambiente de 

trabalho mais pretendidas 

pela geração Z para a 

formulação de carreira) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Sentem um ligeiro ambiente de 

competitividade/concorrência devido aos 

processos de seriação para as empresas 

que acontece depois de finalizado o 

curso; 

- Ao mesmo tempo afirmam a existência 

de um ambiente de cooperação e 

entreajuda; 

4.1.7. O 

Ambiente de 

Trabalho em 

Meio 

Organizacional e 

em Equipa 

Colaboradores 

de DPC 

- Dizem estar maioritariamente inserido 

num ambiente organizacional onde 

predomina a cooperação e entreajuda 

OE8 (Perspetivar a 

importância da 

sustentabilidade e da 

inclusão social para a 

geração Z na escolha por 

uma empresa) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Apesar de relativizarem o tema, 

assumem que é importante trabalhar 

numa organização que se preocupe com a 

sustentabilidade e o meio ambiente; 

- Alguns deixam claro que este é um 

fator de exclusão na escolha por qual 

empresa representar 

4.1.8. A 

Sustentabilidade 

e a Preocupação 

Ambiental 

Colaboradores 

de DPC 

- Dão elevada importância à preocupação 

com a sustentabilidade e afirmam que o 

Grupo Salvador Caetano é uma 

organização onde já é visível este 

cuidado; 
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OE8 (Perspetivar a 

importância da 

sustentabilidade e da 

inclusão social para a 

geração Z na escolha por 

uma empresa) 

Alunos da 

academia de 

formação 

profissional 

- Denotam indiferença relativamente a 

ambientes multiculturais, assumindo não 

se importarem se existem ou não pessoas 

de outras culturas/etnias.  

4.1.9. A 

Diversidade e 

Inclusão Social 

Colaboradores 

de DPC 

- Revelam particular interesse em poder 

cooperar em ambientes multiculturais, 

mas não é um aspeto que lhes seja muito 

preocupante; 

- Afirmam já existir uma notável 

diversidade e inclusão no seio interno do 

Grupo Salvador Caetano, mas ressalvam 

que ainda é um work in progress 

Tabela 11 - Sintetização do capítulo da análise de dados com as respostas aos objetivos específicos  

     Fonte: Elaboração Própria 

 

Concluída a presente discussão de dados, importa salientar que tudo aquilo que fora aqui 

mencionado servirá como base para a formulação da resposta ao objetivo geral de investigação: 

Projetar uma nova conceção de carreira capaz de atrair e reter talento nas novas gerações no 

âmbito de uma estratégia global de employer branding que tenha em conta o elevado turnover 

e job jumping. 

Assim sendo, o capítulo que se segue tem o propósito de apresentar as devidas conclusões 

acerca de toda a investigação realizada. Para além das conclusões também expõe algumas das 

limitações sentidas ao longo do estudo, bem como algumas recomendações futuras relativas ao 

EB e ao mundo organizacional. 

Para terminar, convém enfatizar que a projeção da nova conceção de carreira até agora 

trabalhada será ilustrada e clarificada ao longo de toda a conclusão.  
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5. CONCLUSÃO  

Com o presente estudo pretendeu-se evidenciar os inúmeros aspetos que, neste momento, 

são fundamentais em termos de carreira profissional para a geração Z.  

Este foi um relatório de estágio intensamente explorado à luz do employer branding, visto 

que atualmente o EB é a base da maioria dos recursos humanos dentro das empresas.  

Explorando a maior parte das referências utilizadas ao longo deste estudo, foi possível 

adquirir conhecimento pertinente capaz de explicar o porquê de o Grupo Salvador Caetano estar 

num bom caminho relativamente à atração e retenção de talento. 

O facto do GSC demonstrar interesse em trabalhar a carreira profissional de acordo com EB, 

ilustra a sua preocupação para com esta problemática. Mas importa realçar que a chave que 

desencadeou esta abordagem foi a já referida entrevista de saída de um dos seus importantes 

colaboradores que, apesar de ter usufruído de uma recente progressão salarial, quis abandonar 

a empresa.  

Na fase inicial deste estudo começou-se por perceber de que forma o EB evoluiu em prol do 

recrutamento e do mercado de trabalho em geral, passando por entender quais são as dimensões 

que compõe o mesmo e de que forma é que cada uma delas é trabalhada pelas empresas para 

formar o seu employer value proposition.  

Através da identificação das dimensões de EB e dos valores envolvidos na criação da 

imagem de marca da entidade empregadora, chegou-se à conclusão de que, se a intenção do 

Grupo Salvador Caetano é implementar uma nova conceção de carreira, primeiramente deve 

continuar a melhorar e desenvolver a sua imagem de marca a nível interno, pois é o ponto de 

partida em termos de atração para todos aqueles que equacionam realizar carreira na 

organização.  

O facto de tanto o Grupo Salvador Caetano como qualquer outra empresa verificarem a 

necessidade de continuar a trabalhar o EB, leva-nos ao próximo ponto, que são os benefícios 

da aplicabilidade do mesmo tanto a nível interno como externo. Qualquer modelo interno que 

vise a atração e retenção de talento deve fazer-se valer do EB, isto porque, conforme afirmado 

por Heilmann et al. (2016) os benefícios obtidos vão ao encontro, precisamente, das 

necessidades organizacionais aqui em causa: atrair e reter colaboradores. 
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Para alcançar estes objetivos, pudemos constatar que tudo começa no processo de 

recrutamento, uma vez que este deve concentrar esforços em fazer-se valer de modelos 

semelhantes ao proposto por Gaddam (2008), onde o principal objetivo é atingir margens de 

lucro, através de aspetos já referenciados ao longo da revisão da literatura como: a satisfação 

do colaborador e o comprometimento do mesmo. Acredita-se que estes dois aspetos 

influenciam igualmente a satisfação e respetiva lealdade do consumidor. 

Olhando do ponto de vista da carreira profissional e, apesar do conceito de EB ser bem mais 

recente do que o de carreira profissional, existe, atualmente, um equilíbrio entre ambos, pois 

são cada vez mais as empresas que procuram trabalhar a carreira profissional em função dos 

seus níveis de EB. 

Desta forma, foi necessário entender de que forma é que os novos modelos de carreira 

profissional a nível organizacional estão de acordo com aquilo que é pretendido pela geração Z 

e, para que isto se tornasse possível, foram realizadas entrevistas onde ficamos a saber que, 

contrariamente ao paradigma tradicional de carreira, o salário já não é mais a principal 

preocupação dos jovens na escolha por um novo emprego, mas sim a flexibilidade de horário, 

o work-life balance, o teletrabalho, juntamente com um bom ambiente de trabalho e métodos 

de liderança humanos e saudáveis. 

O período em que vivemos, em termos organizacionais, explica muito do que vem 

acontecendo com fenómenos como o já referido (JH), isto porque, no final das contas, o 

principal problema pode não estar na forma como os colaboradores encaram a permanência nas 

empresas, mas sim nas condições que estas oferecem. 

Neste sentido, a forma como o paradigma cultural do mercado de trabalho está formatado 

faz com que seja perfeitamente natural querer mudar de emprego e, muitas das vezes, como foi 

possível verificar com as entrevistas, nem sempre é necessário existirem motivos válidos para 

querer sair da empresa. Na verdade, mudar de empresa é cada vez mais uma normalidade, em 

virtude de que a maioria já encara como uma necessidade e como uma mais valia para o 

percurso profissional percorrer várias entidades empregadoras.  

A não compreensão deste problema por parte das empresas, representa um dos gaps 

possíveis de estudar no futuro pois, antes de tentar revolucionar os modelos de carreira 

profissional, é necessário conseguir modificar a forma como as gerações mais jovens encaram 

o mercado de trabalho, fazendo-os acreditar que a constante mudança de emprego tem, sim, 

aspetos muito positivos e demonstra versatilidade. Mas também tem aspetos negativos, dado 

que não permite alcançar estabilidade e pode transmitir uma má imagem pessoal do 



 

99 

 

colaborador, na medida em que pode ser necessário explicar o porquê do mesmo não conseguir 

fixar-se numa organização por um maior período de tempo. 

Assim sendo, e como forma de dar resposta ao objetivo geral de investigação proposto, 

aquilo que o presente estudo sugere ao Grupo Salvador Caetano é a implementação de um 

modelo de carreira profissional interno que comece pela consciencialização da geração Z 

relativamente às vantagens e desvantagens de estar a mudar de emprego com frequência. De 

seguida, este deve ser um modelo de carreira vincado pelas dimensões do EB aqui propostas. 

Isto porque é através destas que se alimenta e melhora o valor da marca empregadora. Assim 

que bem transmitido e clarificado o valor da marca seria interessante “gamificar” um pouco o 

processo de progressão de carreira dando sempre a possibilidade aos atuais e futuros 

colaboradores de experimentarem as mais diversas funções e desafios dentro da organização, 

pois isso irá mantê-los motivados e com vontade de contribuir com mais determinação.  

Para que esta nova conceção de carreira seja um sucesso, daqui em diante é importante fazer-

se acompanhar de líderes humanos e com uma capacidade de compreensão acima da média. 

Para além disto, sugere-se também que sejam mantidos momentos de contacto como o já 

praticado “one-to-one”, visto que é uma um tipo de iniciativa que agrada aos colaboradores. 

No que toca aos benefícios possíveis de oferecer aos trabalhadores, aqueles que este modelo 

defende são: a flexibilidade de horário, a permanência do teletrabalho, o fornecimento de 

seguros de saúde extensíveis aos agregados familiares e ainda iniciativas, como a cedência de 

dias livres para responsabilidades da vida pessoal que sejam inevitáveis, tais como, acompanhar 

animais de estimação ao veterinário por questões de saúde ou em datas importantes 

(aniversários, nascimento de filhos, etc.). 

Todo este tipo de ideias são fatores-extra progressão salarial que devem ser tidos em conta, 

pois este estudo comprova que a chave da atração e retenção de talento está na atenção que é 

dada aos colaboradores, mais especificamente aos detalhes da vida pessoal, pois são estes que, 

ao serem bem geridos pelas organizações, levam ao tão já mencionado work-life balance e que, 

por sinal, é uma das grandes necessidades da geração Z. 

Em suma, a figura que se segue ilustra em formato circular, de modo a percecionar um ciclo, 

quais os pontos essenciais que devem guiar esta nova conceção de carreira profissional aqui 

proposta, fazendo com que a sua possível implementação no Grupo Salvador Caetano se dê de 

forma natural. 
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Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 36 - Nova conceção de carreira profissional sugerida 
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6. LIMITAÇÕES AO ESTUDO 

Ao longo do processo de realização deste estudo foram vários os momentos e também razões 

de grande dificuldade. Na verdade, este foi um relatório de estágio que na sua fase inicial se 

esperava fazer corresponder às expectativas da empresa Talent Portugal. No entanto, por razões 

ainda desconhecidas, a empresa optou por, em março deste ano, desistir do projeto, o que 

obrigou a uma total revolução, quer do tema a trabalhar, quer do processo de construção do 

mesmo.  

Contudo, nem tudo foi negativo, pois houveram momentos de aprendizagem e, a juntar a 

isso, ainda foram realizadas algumas entrevistas exploratórias em torno do EB e feita alguma 

observação sobre a aplicabilidade do EB a nível da concorrência, não deixando de ser útil e, 

por esta razão, toda esta conjuntura merece ser mencionada, ou seja, houve uma espécie de 

estudo prematuro que auxiliou tudo o que viria a seguir.  

Felizmente, o Grupo Salvador Caetano foi aquele que, por já estar por dentro do assunto e 

conhecer as intenções do estudo aqui presente, demonstrou total interesse em avançar com a 

ideia e acreditou que a sua colaboração poderia constituir uma contribuição decisiva para a 

produção desta nova conceção de carreira.  

Assim que iniciado o processo de trabalho junto do Grupo Salvador Caetano, a verdade é 

que tudo correu maravilhosamente como planeado, sendo que a única dificuldade sentida se 

deveu aos timings das entrevistas, uma vez que as mesmas foram realizadas num período muito 

próximo da época do verão, o que por razões de calendário escolar e férias dos colaboradores 

acabou por diminuir ligeiramente a amostra recolhida. Porém, tendo em conta todas 

circunstâncias de instabilidade vividas inicialmente, o alcançar das 24 entrevistas realizadas foi 

muito satisfatório e, para além disso, revelou-se crucial para o estudo.  

Ainda dentro das limitações, houve um outro aspeto que impossibilitou uma maior 

profundidade desta investigação, que foi a forma de estar e atuar dos alunos da academia de 

formação profissional “Ser Caetano” que, por serem pessoas mais técnicas, revelaram alguma 

dificuldade em comunicar sucintamente e em clarificar o seu pensamento. Porém, todos deram 

o seu melhor. Apesar de mencionada como uma limitação, esta é uma realidade perfeitamente 

compreensível, pois são pessoas jovens com vocações muito mais práticas do que 

comunicacionais. 
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7. CONTRIBUTOS E RECOMENDAÇÕES FUTURAS 

No que toca a contributos e recomendações, este estudo revela-se importante, pois apresenta 

uma nova conceção de carreira que procura corresponder da melhor forma possível às 

necessidades e expectativas da geração Z.   

Apesar da considerável literatura já existente em volta da carreira profissional, é escassa a 

literatura que procura estabelecer a ligação entre aquilo que é procurado pelas novas gerações 

em termos de carreira e aquilo que é proposto pelas empresas na prática.  

Deste modo, o presente estudo procura dar algum equilíbrio entre tudo o que já existe e 

aquilo que pode ser praticado em relação a esta nova conceção de carreira ajustada ao EB.  

Por processo gamificado de carreira, entende-se todo um procedimento desde a comunicação 

por parte da empresa aos seus colaboradores atuais e possíveis do seu modelo interno de carreira 

até à sua utilização através de uma espécie de jogo de conquista.  

Assim, aquilo que se propõe ao GSC é a implementação desta nova conceção de uma 

maneira prática e objetiva, explicando que esta é uma nova forma de encarar a carreira 

profissional onde os colaboradores já conhecem previamente todo aquele que deve ser o seu 

percurso dentro da organização, caso queiram chegar a um cargo ou desempenhar uma função 

especifica.  

Neste caso em específico, esta é uma conceção que visa a permanência das gerações mais 

jovens no GSC por um período mínimo de 7 anos, mas, para isso, é importante que a empresa 

seja capaz de, numa fase inicial, comunicar corretamente esta nova conceção de carreira.  

Começando pelos colaboradores já inseridos na empresa, devem ser consideradas estratégias 

de comunicação como: 

• Criação de uma plataforma de Customer Relationship Management (CRM) onde seja 

divulgado todo o novo plano de carreira a implementar;  

• Meeting com todos os colaboradores inseridos na geração Z, onde seja explicado 

todo a conceção de carreira, agora pré-estruturada; 

• Dar conhecimento desta nova conceção e implementação do plano de carreira 

gamificado através do e-mail; 

• Iniciativas de grupo capazes de exemplificar o processo de gamificação da carreira 

profissional (jogos interativos); 
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• Criação de um “Portfólio Caetano” assente nas possibilidades de progressão de 

carreira ao longo do tempo, com os devidos passos a seguir para atingir o progresso 

salarial e a mobilidade interna; 

• Formações capazes de incutir nos colaboradores um espírito de obtenção a longo 

prazo, onde seja possível vislumbrar aquilo que podem alcançar ao longo do tempo, 

mediante métricas e níveis de experiência. 

Relativamente a possíveis estratégias de comunicação a utilizar para atingir potenciais 

colaboradores, estas podem ser: 

• Criação e divulgação na rede social LinkedIn, de uma nova campanha de 

recrutamento assente nesta nova conceção de carreira profissional e nas mais-valias 

da mesma;  

• Presença em feiras de emprego, onde seja divulgada a nova conceção de carreira 

através de Flyers ilustrativos dos benefícios psicológicos, económicos e funcionais 

possíveis de extrair; 

•  Desenvolvimento de iniciativas outdoor de recrutamento, promovendo a 

envolvência e o sentimento de conquista, através de dinâmicas de grupo. 

 

Do ponto de vista metodológico, este estudo contribui para a delineação de um modelo 

prático de aplicação desta nova conceção de carreira em função das necessidades, ambições e 

expectativas da geração Z. 

Quanto às contribuições práticas, este estudo demonstra de que forma deve ser implementada 

esta conceção de carreira, de modo que os atuais e potenciais colaboradores conheçam de forma 

prévia tudo aquilo que precisam de fazer para evoluir na carreira dentro do GSC.  

Em suma, a infografia a seguir apresentada recomenda e demonstra, de forma visual, todo 

aquele que deve ser o processo de carreira a percorrer pelos colaboradores ao longo dos 7 anos. 

Ao longo deste, tenciona-se, também, melhorar a imagem corporativa e propósito da marca 

Salvador Caetano, pois os colaboradores, assim que atingirem a última fase de carreira proposta, 

serão capazes de pensar e trabalhar aprofundadamente questões, como a sustentabilidade e a 

diversidade e inclusão social.  
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Fonte: Elaboração Própria

Figura 37 - Aplicação gamificada do processo de carreira em 7 anos 
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Em síntese, a aplicação gamificada do processo de carreira, aqui sugerida, explica-se da 

seguinte maneira: 

Propõe-se um período inicial de onboarding ao longo do primeiro mês de atividade do 

colaborador na empresa, sendo que este se insere na primeira fase da carreira profissional (Pós-

escolar) e que deve corresponder aos primeiros 3 meses do trabalhador na empresa. 

Nas primeiras duas semanas, o colaborador deve conhecer a empresa e apreender a sua 

cultura organizacional da melhor forma possível. Decorridas as primeiras duas semanas, e uma 

vez que o teletrabalho é uma das prioridades já revistas da geração Z, o colaborador deve passar 

a usufruir de dois dias semanais de teletrabalho mediante o seu progresso de adaptação e 

cumprimento das tarefas até então pedidas pela organização. Ainda dentro do período de 

onboarding, o colaborador deve ser capaz de passar a executar e concluir novos desafios de 

maior exigência.  

Desta forma, o espaço de tempo correspondente ao período de onboarding deve finalizar-

se com o colaborador completamente envolvido num sentimento de progressão contínua, com 

novas amizades e, acima de tudo, com liberdade para expor as suas ideias e partilhar o seu 

conhecimento. 

Passando para a segunda fase da carreira profissional aqui proposta, a mesma deve 

caracterizar-se por um período onde o colaborador ganha mais tomada de decisão, mais 

responsabilidades e mais reconhecimento profissional. Isto tudo porque esta é uma fase de 

carreira em que já se depreende a permanência do colaborador por um período de tempo de 3 

meses a 3 anos.  

Conforme ilustrado na figura acima, por maior tomada de decisão entende-se uma maior 

confiança depositada no colaborador por parte das hierarquias superiores e que, por sinal, deve 

traduzir-se numa maior capacidade de iniciativa própria do mesmo. Entre os 6 e 10 meses na 

empresa, o trabalhador deve ser capaz de alcançar permissão para avançar com decisões 

próprias sem aprovação superior.  

No entanto, maior independência deve também simbolizar maiores responsabilidades. 

Assim sendo, o que esta nova conceção de carreira propõe para esta fase, que vai dos 10 aos 24 

meses, é que sejam atribuídos ao colaborador novos timings e deadlines mais apertados e novos 

desafios cada vez mais especializados, sendo que com a passagem dos dois anos de colaboração, 

ao colaborador deve ser proposto uma mudança de cargo ou função profissional interna que 

possa satisfazer mais as suas necessidades e ambições.  
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Perto dos 2 anos de permanência no GSC o trabalhador deve usufruir de maiores níveis de 

reconhecimento profissional através de constantes feedbacks positivos por parte das chefias, da 

execução de algumas tarefas mais simples do dia-a-dia, de mais bonificações financeiras, da 

aquisição de um seguro de saúde extensível ao seu agregado familiar, de um atendimento 

psicológico personalizado e de um período extensível de férias. Contudo, todos os benefícios 

ilustrados, que estão para além da realização de tarefas mais simples do dia-a-dia, devem ser 

adquiridos mediante: metas atingidas pelo colaborador, níveis elevados de produtividade, no 

mínimo 1 ano e meio de colaboração com a empresa, ter realizado 3 a 5 formações 

recomendadas ou até exigidas pela empresa e pelo menos uma representação do GSC no 

estrangeiro.  

De modo a concluir esta fase de carreira, convêm salientar que todos estes benefícios 

possíveis de alcançar pelo colaborador vão ao encontro do que fora descoberto como principiais 

necessidades da geração Z ao longo das entrevistas. 

A fase de carreira a seguir proposta compreende-se entre os 3 e 5 anos de permanência do 

colaborador na empresa, sendo que é nesta fase que o colaborador ganha o estatuto de mentor, 

uma vez que, deve passar a assumir responsabilidades por terceiros e eventualmente adquirir 

uma posição de chefia. 

Desta forma, acredita-se que toda a experiência acumulada até então e respetivo knowhow, 

são fundamentais para chefiar qualquer projeto ou equipa. No entanto, para que o colaborador 

possa assumir uma posição de liderança/chefia, esta nova conceção de carreira propõe a 

necessidade de, no mínimo, 3 anos de casa, 3 premiações consecutivas de colaborador do mês 

e uma validação praticamente unânime por parte das suas chefias e respetivos colegas de 

trabalho relativamente a uma possível promoção.  

Quanto à última fase de carreira aqui gamificada, esta compreende-se entre os 5 e 7 anos 

de permanência do colaborador dentro do Grupo Salvador Caetano. Por ser a fase que se 

caracteriza pelo “Auge Profissional”, pretende-se que seja o período profissional onde o 

colaborador assenta o seu dia-a-dia na gestão de projetos e coordenação de múltiplas equipas, 

na responsabilidade ambiental e social e na responsabilidade multimarca.  

É nesta altura que o trabalho deve ter a possibilidade de selecionar os membros com que 

pretende chefiar e, consequentemente, escolher os métodos de liderança pelo quais se pretende 

reger. Juntamente com isto, o colaborador dever ter a responsabilidade e capacidade de 

consciencializar os “seus colaboradores” para a preocupação ambiental, melhorando os níveis 

de diversidade social e cultural das suas equipas.  
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Tanto a aquisição de novas competências de gestão de projeto/equipas como as novas 

responsabilidades em torno da sustentabilidade e diversidade, devem ser atribuídas ao 

trabalhador, mediante: permanência no grupo por um período mínimo de 5 anos; experiência 

comprovada internamente; distinção como trabalhador exemplar durante os últimos 5 anos; 

histórico de chefia de 3 equipas/projetos, no mínimo 6 meses cada. 

Para além de tudo isto, convém salientar que as preocupações de cariz ambiental e social 

devem surgir apenas nesta fase da carreira, pois remetem para algo que a geração Z diz não 

priorizar muito ao longo da sua carreira profissional e, por isso, nesta nova conceção de carreira 

acredita-se que estes tipos de preocupações não são fundamentais para atrair e reter a geração 

Z nas fases de carreira anteriores.  

Por último, a já referida representação multimarca deve ser apenas atribuída a uma pessoa 

com alto poder de influência e de liderança, bem como ter a capacidade de ser compreensivo 

para com os colaboradores que tem ao seu cargo, pois uma das características de um líder mais 

valorizadas pela geração Z é a capacidade de compreender, com base na sua experiência dentro 

da organização, todos os momentos ou dificuldades pelos quais os seus liderados possam, 

eventualmente, passar.  

Para que um colaborador possa atingir a representação multimarca dentro do GSC, 

defende-se que o mesmo tenha, no mínimo, 6 anos de casa ou mais, experiência comprovada 

tanto interna como externamente e ser reconhecido profissionalmente por toda a organização 

Salvador Caetano. 
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10. ANEXOS 

10.1. GUIÃO DA ENTREVISTA (ANEXO 1)  

O guião de entrevista a seguir utilizado, caracteriza-se pelo elevado grau de informalidade, 

uma vez que permite ao entrevistado ter uma postura completamente aberta, ou seja, como se 

de uma conversa casual se tratasse. 

1. Onde é que te vês daqui a 5 anos em termos profissionais? 

2. Imaginaste uma pessoa capaz de mudar de empresa e posto de trabalho de 2 em 2 anos, por 

exemplo? 

3. Quando ouves algo relacionado com o tema carreira profissional, quais são as primeiras 

coisas que te vêm à cabeça? 

4. Tens alguém na tua família ou amigos que tenha uma carreira que te leve a pensar “eu 

gostava de alcançar algo assim”? 

5. Se pudesses traçar a tua carreira profissional dentro de uma empresa só e que fosse a ideal 

para ti, o que dirias? 

6. Normalmente quando estás a desempenhar uma função, seja escolar ou profissional, pensas 

de que forma é que a tua função em específico impacta de forma imediata na Salvador 

Caetano? 

7. Que condições de trabalho em geral acreditas que te fariam ficar, ou desejar ficar, numa 

empresa por mais de 10 anos? 

8. Se fosses uma pessoa sem qualquer receio do fracasso profissional, o que farias neste exato 

momento. Qual seria o teu próximo passo? 

9. Quando eras mais novo(a) e pensavas em ter uma profissão, qual era a ideia que tinhas 

sobre ter uma carreira? 

10. Diz-me 3 aspetos que não toleras no teu dia-a-dia de trabalho, ou seja, que te levam 

facilmente a desistir ou perder o interesse pela pessoa com quem estás a falar ou pelo que 

estas a fazer? 

11. Se pudesses descrever rapidamente aquele que para ti é o teu chefe ideal, como o farias? 
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12. Que tipo de empresa ou função achas que te motivaria a acordar todos os dias e dizer assim 

“hoje eu quero continuar a colaborar com eles”? 

13. Preferes subir numa empresa em termos de posto e automaticamente ter mais 

responsabilidades por isso e ser remunerado de acordo com a tua evolução, ou manteres 

sempre o mesmo cargo profissional e, só porque estás há mais tempo na empresa, seres 

aumentado por isso? 

14. Se pudesses ganhar uma habilidade ou competência profissional, qual consideras que seria 

uma mais-valia para o Grupo Salvador Caetano? 

15. Quanto tempo estarias disposto a despender, no máximo, dentro de uma empresa até 

chegares ao teu cargo de sonho? 

16. Para ti, quais são as grandes diferenças entre ser uma pessoa realizada profissionalmente e 

ser uma pessoa com uma carreira de sucesso? 

17. De uma forma geral, quanto é importante para ti o equilíbrio entre a vida pessoal e a vida 

profissional? 

18. Consideras importante que a empresa se preocupe com o teu bem-estar físico e 

psicológico?  

19. Consideras importante trabalhares para uma empresa que tenha preocupações e 

responsabilidade social e ambiental?  

20. Consideras importante a diversidade e inclusão? 

Nota: Voltar a realçar que o guião aqui apresentado representa, apenas, as questões-base realizadas ao longo 

das entrevistas e não a sua totalidade. 
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Anexo 2 

Enquadramento Perguntas Referência-chave da literatura 

OE1; OE2  
(1) Onde é que te vês daqui a 5 anos em termos 

profissionais? 

Ibarra (1999); (Leovani, 2022) 

 

OE3 

(2) Imaginaste uma pessoa capaz de mudar de 

empresa e posto de trabalho de 2 em 2 anos, por 

exemplo? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE1 e OE2 

(3) Quando ouves algo relacionado com o tema 

carreira profissional, quais são as primeiras coisas 

que te vêm à cabeça? 

Ibarra (1999); (Leovani, 2022) 

 

OE2 

(4) Tens alguém na tua família ou amigos que tenha 

uma carreira que te leve a pensar “eu gostava de 

alcançar algo assim”? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE2 e OE3 

(5) Se pudesses traçar a tua carreira profissional 

dentro de uma empresa só e que fosse a ideal para ti, 

o que dirias? 

Ibarra (1999); (Leovani, 2022) 

 

OE5 

(6) Normalmente quando estás a desempenhar uma 

função, seja escolar ou profissional, pensas de que 

forma é que a tua função em específico impacta de 

forma imediata na Salvador Caetano? 

Kucharska et al. (2019) 

OE7 

(7) Que condições de trabalho em geral acreditas que 

te fariam ficar, ou desejar ficar, numa empresa por 

mais de 10 anos? 

Ali e Anwar (2021) 

OE3 

(8) Se fosses uma pessoa sem qualquer receio do 

fracasso profissional, o que farias neste exato 

momento. Qual seria o teu próximo passo? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE1; OE2 e OE3 

(9) Quando eras mais novo(a) e pensavas em ter uma 

profissão, qual era a ideia que tinhas sobre ter uma 

carreira? 

Ibarra (1999); (Leovani, 2022) 

 

OE3 

(10) Diz-me 3 aspetos que não toleras no teu dia-a-

dia de trabalho, ou seja, que te levam facilmente a 

desistir ou perder o interesse pela pessoa com quem 

estás a falar ou pelo que estas a fazer? 

Chaturvedi et al. (2014) cit in 

Kashyap et al. (2018) 

Taheri et al. (2020) 

 

OE6 
(11) Se pudesses descrever rapidamente aquele que 

para ti é o teu chefe ideal, como o farias? 
Chen, Zhou e Klyver (2019) 

OE3 e OE7 

(12) Que tipo de empresa ou função achas que te 

motivaria a acordar todos os dias e dizer assim “hoje 

eu quero continuar a colaborar com eles”? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 
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OE3 e OE4 

(13) Preferes subir numa empresa em termos de posto 

e automaticamente ter mais responsabilidades por 

isso e ser remunerado de acordo com a tua evolução, 

ou manteres sempre o mesmo cargo profissional e, só 

porque estás há mais tempo na empresa, seres 

aumentado por isso? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE5 

(14) Se pudesses ganhar uma habilidade ou 

competência profissional, qual consideras que seria 

uma mais-valia para o Grupo Salvador Caetano? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE3 e OE4 

(15) Quanto tempo estarias disposto a despender, no 

máximo, dentro de uma empresa até chegares ao teu 

cargo de sonho? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE1 e OE2 

(16) Para ti, quais são as grandes diferenças entre ser 

uma pessoa realizada profissionalmente e ser uma 

pessoa com uma carreira de sucesso? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE3 
(17) De uma forma geral, quanto é importante para ti 

o equilíbrio entre a vida pessoal e a vida profissional? 

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE3 
(18) Consideras importante que a empresa se 

preocupe com o teu bem-estar físico e psicológico?  

Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

OE8 

(19) Consideras importante trabalhares para uma 

empresa que tenha preocupações e responsabilidade 

social e ambiental?  

(Lindholm, 2018) 

OE8 (20) Consideras importante a diversidade e inclusão? 
Elaboração Própria c/aprovação 

interna 

Tabela 12 - Enquadramento de todas as questões base (20) consoante os objetivos específicos e referências chave 

                                                              Fonte: Elaboração Própria 
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 Anexo 3 

Tópicos trabalhados 

na análise de dados 

com base na 

categorização 

realizada 

Questões base que 

centram a análise dos 

tópicos 

Objetivos Específicos 

associados 

A Evolução e 

Compreensão do 

Conceito de Carreira 

Profissional junto da 

Geração Z. 

(3)  Quando ouves algo 

relacionado com o tema 

carreira profissional, 

quais são as primeiras 

coisas que te vêm à 

cabeça? 

(5)  Se pudesses traçar a 

tua carreira profissional 

dentro de uma empresa 

só e que fosse a ideal 

para ti, o que dirias? 

(9)  Quando eras mais 

novo(a) e pensavas em 

ter uma profissão, qual 

era a ideia que tinhas 

sobre ter uma carreira? 

OE1 e OE2 

As Perspetivas 

Profissionais a Longo 

Prazo 

(1)  Onde é que te vês 

daqui a 5 anos em 

termos profissionais? 

 

OE4 
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A Importância do 

Desempenho Pessoal a 

Nível Profissional 

(6) Normalmente 

quando estás a 

desempenhar uma 

função, seja escolar ou 

profissional, pensas de 

que forma é que a tua 

função em específico 

impacta de forma 

imediata na Salvador 

Caetano? 

OE5 

Condições 

Organizacionais 

Fornecidas ao Nível 

do Trabalho e da 

Aprendizagem 

(7)  Que condições de 

trabalho em geral 

acreditas que te fariam 

ficar, ou desejar ficar, 

numa empresa por mais 

de 10 anos? 

OE7 

Necessidade de 

Encarar o Fracasso 

Profissional  

(8)  Se fosses uma 

pessoa sem qualquer 

receio do fracasso 

profissional, o que farias 

neste exato momento. 

Qual seria o teu próximo 

passo? 

OE3 

Importância das 

Posições de Chefia 

(11)  Se pudesses 

descrever rapidamente 

aquele que para ti é o teu 

chefe ideal, como o 

farias? 

OE6 

O Ambiente de 

Trabalho em Meio 

Organizacional e em 

Equipa 

(10)  Diz-me 3 aspetos 

que não toleras no teu 

dia-a-dia de trabalho, ou 

seja, que te levam 

facilmente a desistir ou 

perder o interesse pela 

pessoa com quem estás 

a falar ou pelo que estas 

a fazer? 

OE7 
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Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A Sustentabilidade e 

Preocupação 

Ambiental 

(19)  Consideras 

importante trabalhares 

para uma empresa que 

tenha preocupações e 

responsabilidade social 

e ambiental? 

OE8 

A Diversidade e 

Inclusão Social 

(20) Consideras 

importante a 

diversidade e inclusão? 

OE8 

Tabela 13 - Categorização dos tópicos abordados nas entrevistas e analisados no estudo 
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Anexo 4 

Categorias Subcategorias Evidências 

A Evolução e 

Compreensão 

do Conceito de 

Carreira 

Profissional 

junto da 

Geração Z. 

Forma de pensar e 

encarar a carreira 

profissional em 

criança vs adulto 

(Nº de 

ocorrências: 6) 

 

“Com os estágios a minha perspetiva de carreira foi mudando. Mas 

fui percebendo como eram as coisas visto que o meu pai trabalha 

neste tipo de área e sempre me alertou sobre as dificuldades de 

progredir”. 

“Mudou a minha perspetiva. Porque eu não pensava em ser 

mecânico”. 

“Mudou muito. Até porque quando era mais pequeno queria ser 

cozinheiro. E depois mudei completamente de ideias”. 

“Eu acho que essa questão da carreira passa muito por um dia estás a 

fazer uma função, no outro estás cansado e vais para outra. É aquele 

pequeno "rebuçadinho" que pode estar ligado à motivação ou não, 

mas não sei se há uma linha condutora de carreira”.  

“(…) vai aumentando a tua responsabilidade e o teu valor e peso na 

empresa por isso eu acho que essa questão dos níveis, para mim isso 

é carreira”. 

“Muito. Mudou muito mesmo. Eu tirei Marketing no colégio, mas eu 

queria ir para a polícia. Então fui para Lisboa fazer provas e reprovei 

numa prova, não queria ficar um ano parada, então fiz Marketing no 

IPAM, a seguir pensei que não era nada aquilo que queria e pensei 

que me tinha de organizar e decidir”. 

As Perspetivas 

Profissionais a 

Longo Prazo 

 

Estabilidade 

profissional e 

financeira 

(Nº de 

ocorrências: 8) 

“Espero estar a trabalhar” 

“Quero chegar a chefe de oficina. Talvez ser mecânico de terceira e 

depois subir para chefe” 

“Gostava de estar a trabalhar numa empresa, numa boa marca” 

“Vejo-me numa empresa, com muito mais experiência do que a que 

tenho aqui” 

“Para mim, eu entro numa marca por exemplo como mecânico e 

depois vou subindo” 

“O meu tio é mecânico, começou a trabalhar com um colega dele e 

progrediu e eu gostava de fazer igual” 

“Ter um bom salário e ser melhor” 

“Se calhar gostava de começar como empregado e depois conseguir 

atingir um patamar maior” 
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Dificuldade em 

projetar o futuro 

profissional 

(Nº de 

ocorrências: 6) 

“É uma pergunta à qual não sei responder, sou um bocado "go with 

the flow" e não tenho isso muito planeado.” 

“Isso é uma pergunta interessante, mas difícil de responder porque 

acho que não consigo sequer pensar muito nisso (…)” 

“Hoje em dia cinco anos é muito tempo (…).” 

“É assim, essa é uma pergunta difícil” 

“É assim, para mim e desde hoje, na minha opinião é irrealista porque 

vou dar o meu exemplo, eu não me imagino aqui a trabalhar até ir 

para a reforma...” 

“Carreira é depressão inicialmente porque ficas indeciso: "será que é 

isto que eu quero? será que não?" 

A Importância 

do Desempenho 

Pessoal a Nível 

Profissional 

O sucesso escolar 

(Nº de 

ocorrências: 1) 

“Eu aqui tenho de me aplicar e tirar boas notas a todas as disciplinas 

para no final do curso ter uma boa média (…).” 

O rigor 

profissional 

(Nº de 

ocorrências: 3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“(…) há tarefas em que não devemos errar. Se estragar algo por 

exemplo é mau para mim e para a empresa. O trabalho tem de ser 

cem porcento correto” 

“(…) Se tivesse dúvidas eu iria pedir ajuda para que nada corresse 

mal” 

“Uma vez puseram-me a fazer algo que eu não sabia, eu tentei, mas 

acabei por parar e pedir ajuda porque podia haver consequências para 

a empresa se o fizesse mal. Acabei por chamar o meu tutor” 
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Espírito de 

grupo/família 

(Nº de 

ocorrências: 3) 

“Tenho noção do impacto individual e impacto do grupo em si 

porque é visto como uma empresa muito familiar” 

“Eu sempre vi como grupo e quando falo de grupo, eu falo família. 

(…) O grupo é como uma família, há uma mãe e os filhos... Eu vejo 

mesmo o grupo como família e nunca deixei de chamar grupo” 

“A nível inicial quando se começa em si é pensar no grupo e estar 

alinhado com aquilo que o grupo é” 

 

 

 

 

 

 

 

Condições 

Organizacionais 

Fornecidas ao 

Nível do 

Trabalho e da 

Aprendizagem 

A localização da 

empresa 

(Nº de 

ocorrências: 2) 

“A localidade” 

“Fornecer casa ou ajudar a pagar. Como sou de longe, poderia vir 

para aqui trabalhar mais facilmente” 

O ambiente as 

condições de 

trabalho (Nº de 

ocorrências: 4) 

“Por exemplo ferramentas, boas instalações…” 

“Eu não vou importar-me de ganhar menos se tiver um bom 

ambiente” 

“Ter condições de higiene e segurança e em bom salário” 

“O bom ambiente” 

Horário Flexível e 

Teletrabalho 

(Nº de 

ocorrências: 4) 

“A primeira de todas é o teletrabalho” 

“A flexibilidade horária e assim (…)” 

“Há vários benefícios, mas posso dizer que a flexibilidade do horário 

de trabalho” 

“(…) Tudo o que é horário flexível” 

Necessidade de 

Encarar o 

Fracasso 

Profissional 

Prosseguir com os 

estudos 

(Nº de 

ocorrências: 5) 

“Eu tentaria ir para a melhor marca possível, visto que fica marcado 

no meu currículo e no meu historial.” 

“Se os estágios corressem mal eu seguiria estudos.” 

“Seguia os estudos.” 

“(…) Seguir o curso que estou a tirar mesmo.” 

“Ia para a universidade.” 
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Deslocação para 

uma área 

geográfica 

diferente 

(Nº de 

ocorrências: 4) 

“Eu apostava em ir fazer ou um estágio profissional ou mesmo 

trabalhar fora de Portugal, mas na Europa. Acho que era assim aquilo 

que eu faria se saísse daqui.” 

“Sem duvida que queria ter uma experiência internacional (…)” 

“(…) Mudar-me para o Algarve por exemplo e procurar outra 

oportunidade.” 

“Estou a pensar talvez numa empresa estrangeira e ter um contrato a 

cem porcento remoto” 

Reflexão pessoal e 

oportunidade de 

melhoria 

(Nº de 

ocorrências: 5) 

“Se fosse aqui o fracasso total, eu tentava perceber onde falhei, 

depois tentava melhorar esses pontos maus para pontos bons.” 

(…) O fracasso impulsiona-nos, a tentar mudar, a ver que erramos, e 

a tentar perceber "ok, eu não sei isto, de que forma vou fazer isto?" 

“(…) Toda a gente erra, somos todos humanos e nem todos os dias 

são bons. Hoje correu mal, mas aprendo com os erros e para a 

próxima vez vai correr bem.” 

“Fracasso é por ti ou por condições externas tu não conseguires 

atingir aquilo a que te tinhas proposto.” 

“Nós temos sempre que pensar ao fechar uma porta abre-se uma 

janela.” 

A Importância 

das Posições de 

Chefia 

Possuir 

características 

humanas 

(Nº de 

ocorrências: 8) 

“Acho que um bom chefe seria aquele que já passou por tudo o que 

eu tivesse passado. Ou seja, uma pessoa que também veio de baixo, 

que já foi mecânico e que foi subindo ao longo do tempo” 

“É uma pessoa que ensina e que nos deixa a trabalhar à vontade.” 

“Um chefe tem de aceitar os problemas que as pessoas possam ter e 

devem ajudar.” 

“Alguém divertido, que sabe ensinar, mostrar as coisas para aprender 

bem.” 

“Primeiro ponto, é a humildade, acho que como a chefia tem de ser 

humilde. A empatia, acho que também é importante alguém dinâmico 

e bem-disposto.” 

“Alguém que passou por aquilo que passei, a transparência é 

importante e a escuta ativa é muito importante.” 

“Uma pessoa humana, que puxa por mim para mostrar coisas novas 

para eu não estagnar, porque se não fico cansada.” 

“Tem de gostar de ensinar, de passar a mensagem, há chefes que são 

bons, mas querem ser os únicos então não querem passar essa 

informação porque querem continuar a ser os melhores... Tem de 

haver uma partilha, um equilíbrio entreajuda e autonomia, ter a 

política de que errar é normal, permitir a aprendizagem, mas ao 
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mesmo tempo dar autonomia e aprendizagem e claro tudo o que é 

relação interpessoal.” 

O Ambiente 

de Trabalho em 

Meio 

Organizacional 

e em Equipa 

 

Ambiente de 

Cooperação e 

Entreajuda 

(Nº de 

ocorrências: 6) 

“O ambiente aqui é de entreajuda.” 

“O ambiente é de entreajuda aqui dentro” 

“É de entreajuda. Se alguém precisa de ajuda as pessoas estão sempre 

lá.” 

“Sinto que é cooperação. Estamos todos virados para o mesmo, 

temos todos os mesmos objetivos.” 

“Cooperação. Eu quando entrei nem sabia mexer com o Excel, não 

sabia mesmo mexer, não tinha nenhuma experiência e os meus 

colegas de trabalho logo no primeiro mês ensinaram-me tudo o que 

eu precisava e tiveram sempre disponíveis. Eu perguntava oito vezes 

a mesma coisa e eles as oito vezes respondiam.” 

“Das duas equipas que passei, tanto da equipa de arquitetura digital 

como de marketing, foram sempre colaborativas.” 

Ambiente de 

Competitividade 

vs Concorrência 

(Nº de 

ocorrências: 3) 

“Há sempre aquela competitividade por causa da seriação, mas de 

uma forma geral há um bom ambiente” 

“Neste momento o ambiente é de concorrência. Como é o início todos 

querem agarrar o trabalho.” 

“Eu sinto concorrência, é a primeira coisa que me vem à cabeça, mas 

não é cem porcento.” 

 

Comportamento 

individual para 

com outros 

membros da 

equipa 

(Nº de 

ocorrências: 8) 

“Às vezes fazem grupos e posso estar a tirar uns parafusos ou assim, 

e alguém chega lá e continua o que estou a fazer… Não gosto que 

interfiram.” 

“Neste momento o ambiente é de concorrência. Como é o início todos 

querem agarrar o trabalho.” 

“Gosto que ajudem e expliquem e não ir apenas mostrar que se sabe.” 

“Se eu não conseguir fazer algo, chamo um colega e ajudam-me 

sempre.” 

“Tirar as ferramentas da mão para fazer outra pessoa em vez de se 

conversar.” 

“Falta de empatia, falta de simpatia, às vezes acontece aqui às vezes, 

mas não é na minha equipa. Falta de sinceridade de transparência. 

Acho que é isso. Para mim essas são as mais importantes” 

“Falta de humildade, o não querer ajudar, o ser arrogante, em vez de 

facilitar estar a piorar…” 

“Uma coisa que eu prezo é quando me passam algum tipo de trabalho 

e esse trabalho está o mínimo organizado possível, porque, isto é, 

muito à base de processos. O facto de ter uma pessoa ao meu lado em 

que se eu perguntar sei que a pessoa tem paciência para me 
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responder, e o bom ambiente no escritório é essencial e deixa-nos à 

vontade para nos organizarmos nas tarefas.” 

A 

Sustentabilidade 

e a Preocupação 

Ambiental 

 

Importância de 

haver preocupação 

ambiental nas 

empresas 

(Nº de 

ocorrências: 10) 

“Sim. Sou a favor das fábricas que poluem menos. Para chegar aos 

combustíveis, há um processo de poluição.” 

“Sim é importante haver sustentabilidade” 

“Acho que é sempre bom, mas não me influencia diretamente. Não 

há diferenças.” 

“Sim, sem dúvida. Não trabalhava para uma empresa que não fosse 

preocupada com o ambiente” 

“Sim. Sou a favor das fábricas que poluem menos. Para chegar aos 

combustíveis, há um processo de poluição.” 

“Acho que é muito importante termos isso no grupo e 

sustentabilidade é um tema muito falado.” 

“Nós sabemos como está o sustentável neste momento e já esgotamos 

os recursos... Toda a gente sabe que neste momento estamos nesta 

situação. Acho que é uma mais valia irmos para uma empresa com 

esses valores.” 

“Sim. Quando estava à procura de estágio e achei que não queria ir 

para um sítio que contribui tanto para a poluição, mas depois fui ver 

o site e percebi que o grupo faz um esforço para fazer isso e passar 

para os colabores.” 

“Sim, super importante, a responsabilidade social em todos os níveis 

e ambiental também.” 

“Sim. É uma empresa que se preocupa com as pessoas, mas também 

com o meio ambiente. Acho que isso diz muito sobre uma empresa, 

ter em atenção os aspetos que fazem sentido, acho que é importante, 

acho que é algo que leva à evolução e também mostra o quão a 

empresa está preparada para acompanhar o mundo.” 

A Diversidade e 

Inclusão Social 

A indiferença 

relativamente à 

diversidade e 

inclusão 

(Nº de 

ocorrências: 5) 

“A mim isso não me afeta. Convivo com toda a gente. Se tiver 

diversidade, ok. Se não tiver, não faz diferença.” 

“Não me afeta.” 

“Não tenho qualquer problema. Não me afeta.” 

“Não tenho qualquer problema. Mas é igual.” 

“Não se pode excluir nenhum. Temos de nos adaptar a eles e eles a 

nós. Não me faz diferença. Alguns trabalham mais que nós.” 

A necessidade e 

valorização por 

uma maior 

“Acho que é bom. É importante haver diversidade.” 

“Acho bom e sinto-me confortável. Todas as pessoas devem ser 

tratadas da mesma forma.” 
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Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

diversidade e 

inclusão social 

(Nº de 

ocorrências: 6) 

“(…) Já tive em eventos com o grupo e com pessoas deficientes e 

estar a fazer entrevistas, e tens pessoas ali muito capazes e muito 

resilientes e muitas dão mil a zero a pessoas que temos aqui. Por isso 

sim temos muito a ganhar com isso e devemos de continuar a apostar, 

não só em trazer pessoas, mas nós sabermos também como lidar com 

elas, porque nós não sabemos e fiz entrevistas a pessoas e tive muita 

dificuldade em arrancar informação que precisava.” 

“Temos aqui uma pessoa com uma deficiência motora e aprendemos 

com eles diferentes formas e maneiras de fazermos as coisas que se 

calhar nós não íamos chegar lá. Acho importante porque não estamos 

só na nossa bolha e temos noção de outras realidades e é super 

importante para evoluirmos pessoalmente.” 

“Sim, acho que sim, eu nunca tinha trabalhado nesse ambiente, mas 

temos uma pessoa aqui e acho interessante, mais uma vez, é a 

preocupação com as pessoas, somos todos diferentes. Valorizo mais 

essa questão do que a responsabilidade ambiental.” 

“(…) A minha mãe é surda e tenho mais familiares surdos. Sempre 

cresci no meio da diferença, digamos assim e no meio da deficiência. 

E é giro ver como o meu filho já começa a fazer língua gestual por 

impulso próprio. (…) Acho que no grupo temos de trabalhar mais 

nisso (…) Ainda há um trabalho muito grande pela frente.” 

Tabela 14 - Categorias e subcategorias de análise com número de ocorrências 
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Anexo 5                                                                                     Anexo 6 
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 Fonte: Inditex (2022) 


