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RESUMO

Titulo: A atracéo e retencéo das geracdes Y e Z no setor téxtil portugués: Um estudo exploratério.

A Gestao de Recursos Humanos, e as suas praticas, tém vindo ao longo dos ultimos anos a
ganhar um maior destaque ao nivel do desenvolvimento organizacional. Sendo a industria téxtil, uma das
mais antigas e importantes industrias portuguesas, € essencial que as organizacoes ligadas ao setor
idealizem praticas de GRH capazes de atrair, desenvolver e reter os seus trabalhadores, como forma de

garantir vantagem competitiva entre a concorréncia.

O presente estudo tem como objetivo perceber como é que a GRH pode ajudar o setor téxtil
portugués a atrair e reter os trabalhadores da geracéo Y e Z. Sendo uma area ainda pouco explorada no

contexto setor téxtil portugués procurou-se aprofundar e alongar o conhecimento relativo ao tema.

Assim, o estudo desenvolve-se em torno de duas questdes de partida: i) Qual é a importancia
das praticas de atracao e retencao para os trabalhadores da geracdo Y e Z a laborar no setor téxtil
portugués? e ii) como é que as organizacdes téxteis podem cativar, desenvolver e reter os trabalhadores
Y e Z & sua organizacdo? Para responder a estas questdes, foi desenvolvido um estudo enquadrado no
paradigma fenomenoldgico ou interpretativo, com recurso a uma metodologia qualitativa. Como tal,
foram realizadas dezassete entrevistas semiestruturadas a um grupo de onze trabalhadores da geracéo
Y e Z a trabalhar no setor téxtil e a seis responsaveis pelo departamento de Recursos Humanos de
organizacdes téxteis. Apos a realizacao das entrevistas foi desenvolvida uma analise dos dados recolhidos

que permitiu obter conclusdes oportunas relativamente a tematica em estudo.

Os resultados retirados do estudo mostram que a maioria dos trabalhadores da geracdoYe Z a
trabalhar no setor téxtil consideram que as praticas de atracado e retencdo sdo importantes e tém
influéncia na sua continuidade na organizacéo. Apesar disso, consideram que mais importante que a
existéncia, é a forma como as mesmas sao aplicadas, nomeadamente, se sao concebidas de forma justa
e adaptada ao contexto. Relativamente as formas de captar, desenvolver e reter um trabalhador da
geracdo Y e Z na organizacdo, também foram dados exemplos de estratégias, tais como: aumentar o
interesse para compreensao dos jovens trabalhadores por parte dos gestores da organizacéao;
proporcionar oportunidades de progressao na carreira; reavaliar as politicas remuneratorias; diversificar

0s métodos de trabalho, entre outros exemplos.

Palavras-chave: Talento; Atracao; Retencao; Geracao Y e Z; Setor téxtil.
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ABSTRACT

Title: The attraction and retention of generations Y and Z in the Portuguese textile sector: An exploratory
study.

Human Resource Management and its practices have been gaining greater visibility in
organizational development over the last years. Being the textile industry one of the oldest and most
important Portuguese industries, it is essential that organizations linked to the sector conceive HRM
practices capable of attracting, developing and retaining their workers, as a way to ensure competitive

advantage among the competition.

The present study aims to understand how HRM can help the Portuguese textile sector to attract
and retain Generation Y and Z workers. Given that the Portuguese textile sector is an under-explored area,

an attempt was made to deepen and extend the knowledge on the subject.

Therefore, the study is developed around two starting questions: i) What is the importance of
attraction and retention practices for Y and Z generation workers employed in the Portuguese textile
sector? and ii) How can textile organizations attract, develop and retain Y and Z workers in their
organizations? To answer these questions, a study was developed under the phenomenological or
interpretive paradigm, using a qualitative methodology. To this end, seventeen semi-structured interviews
were conducted with a group of eleven Generation Y and Z workers from the textile sector and six Human
Resources managers from textile organizations. After the interviews, the collected data were analyzed,

resulting in relevant conclusions regarding the topic of the study.

The study results show that most Y and Z generation employees working in the textile sector
consider that attraction and retention practices are important and have an influence on their continuity in
the organization. Nevertheless, they consider that more important than their existence, is how they are
applied, namely, if they are implemented fairly and adapted to the context. Regarding the methods to
attract, develop and retain a Y and Z generation worker in the organization, examples of strategies were
also given, such as: increasing the interest for understanding young workers by the organization's
managers; providing career advancement opportunities; reevaluating the remuneration policies;

diversifying the work methods, among other examples.

Keywords: Talent; Attraction; Retention; Generation Y and Z; Textile Sector.
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INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a competitividade na procura dos melhores talentos tem vindo a intensificar-
se, fruto de mudancas estruturais do mundo em que vivemos, que acompanham as geracdes e o contexto
laboral. Para Mosley (2017) esta realidade justifica-se com algumas tendéncias, entre elas, o declinio da
taxa de natalidade, que se reflete através de um menor numero de individuos a entrar no mercado de
trabalho, em contrapartida com aqueles que se reformam, e a maior necessidade de pessoal qualificado
por parte das organizacoes, fruto das exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo.

Assim, a atracao e retencado de talentos mostra-se uma das praticas mais importantes para as
organizacdes, como forma de alcance dos seus objetivos estratégicos. As organizacées comecaram a
perceber a importancia das pessoas que la trabalham e deixaram de as ver como meros funcionarios,
mas sim como parceiros, e como tal, procuram os melhores para fazer parte das suas equipas. Para
Chiavenato (2008), “lidar com as pessoas deixou de ser um desafio e passou a ser vantagem competitiva
para as organizacdes bem-sucedidas” (p.34).

Como referem Caligiuri, Colakoglu, Cerdin e Kim (2010) atrair e reter bons profissionais, que
possam vir a ocupar funcdes estratégicas de uma forma bem-sucedida e que agreguem valor a
organizacao, passou a ser um grande desafio das empresas, uma vez que determinados trabalhadores
evidenciam capacidade de inovacao e tornam-se importantes recursos para a organizacao.

Para Veloso, Dutra e Nakata (2016) ao falarmos de atracéo e retencdo, no caso concreto dos
jovens, deve-se ter em consideracdo que as novas geracdes procuram nao sO boas oportunidades de
trabalho, mas um emprego em que possam conciliar vida profissional e pessoal. Por isso a qualidade de
vida é um forte fator de retencdo para estes jovens. Esta condicionante, aliada as transformacoes
geracionais da sociedade, que sdo afetadas por pressdes e acontecimentos externos, fazem com que o
tema de investigacao dentro do setor téxtil seja interessante de ser estudado.

A presente proposta de investigacdo tem como principal objetivo perceber de que forma a Gestédo
de Recursos Humanos (GRH) pode auxiliar o setor téxtil portugués a atrair e reter os trabalhadores da
geracao Y e Z através do estudo da problematica: “A atracao e retencao das geracoes Y e Z no setor téxtil
portugués”.

A escolha deste tema surge da curiosidade em entender o que atrai e retém os jovens a trabalhar
num setor tao tradicional e estratégico na economia portuguesa, como é o téxtil. O tema em questao é
muito relevante e interessante, pois, falamos de um setor propenso a flutuacées da atividade constante,

e que depois de atravessar varios periodos ciclicos de crise ao longo dos ultimos anos, depara-se neste



momento com um problema estrutural: o envelhecimento da sua mao de obra e a dificuldade de
recrutamento de pessoal (Associacao Téxtil e Vestuario em Portugal (ATP), 2019).
Como tal, torna-se importante definir as perguntas de partida desta investigacao, ou seja, aquilo
que se pretende responder no final da investigacdo. Assim, as perguntas de partida sdo: i) Qual é a
importancia das praticas de atracao e retencao para os trabalhadores da geracao Y e Z a laborar no setor
téxtil portugués? ii) como € que as organizacdes téxteis podem cativar, desenvolver e reter os
trabalhadores Y e Z a sua organizacao?
Como forma de se conseguir responder ao principal objetivo e as questdes de partida desta
investigacao, é também necessario definir objetivos especificos, que sao:
e Analisar a opiniao dos jovens trabalhadores e dos responsaveis pelo departamento de RH de
organizacoes téxteis, acerca da gestao de talentos;
e Perceber que tipo de estratégias & que as organizacdes téxteis usam para atrair e reter os
melhores trabalhadores;
e Destacar estratégias capazes de satisfazer e comprometer os trabalhadores com a organizacéo;

e Analisar as preocupacoes e necessidades das novas geracoes no contexto laboral.

Para um melhor desenvolvimento e compreensao da investigacao, esta foi realizada por etapas.
Num primeiro momento, foi necessario proceder a revisao de alguns conceitos relacionados com a
tematica, para um melhor esclarecimento da mesma, nomeadamente, conceitos relacionados com o
talento, atracao, retencao, geracao Y e Z e setor téxtil portugués.

De seguida, tornou-se importante definir qual a melhor metodologia a utilizar para pdr em pratica
toda a investigacao. Definiu-se como paradigma para este estudo o interpretativo, com recurso a uma
metodologia qualitativa, onde o método de recolha de dados escolhido foi o da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a onze trabalhadores da geracao Y e 7 a trabalhar no setor téxtil portugués e seis
responsaveis pelo departamento de Recursos Humanos de organizacdes téxteis. Neste mesmo capitulo
¢ ainda apresentada uma descricao pormenorizada de todos os participantes no estudo, assim como o
modelo de analise, feito através de tabelas de anadlise.

Depois de todos os dados recolhidos, e quanto ao método de analise, foi desenvolvido uma
analise de conteudo dos testemunhos e perspetivas partilhadas pelos entrevistados acerca da tematica
em estudo, sendo, no final, apresentados os resultados obtidos.

O ultimo capitulo refere-se a conclusao onde se resume toda a investigacao, contributos e

consideracoes.



No capitulo seguinte, ira ser apresentada uma revisao da literatura dos conceitos importantes

para o desenvolvimento da investigacao.



CAPITULO I- ENQUADRAMENTO TEORICO

A primeira parte desta investigacao refere-se a revisdo de alguns conceitos relacionados com o
tema, necessarios para um melhor esclarecimento do mesmo. Assim, serao apresentadas algumas
perspetivas de diversos autores relativamente a conceitos como o de talento, gestao de talento, atracao

e retencao, geracao Y e Z e setor téxtil portugués.

1. Talento

1.1. Conceito de talento

As alteracoes ocorridas ao longos dos anos na estrutura do mercado de trabalho levaram a
mudancas significativas dentro das organizacdes, que tiveram de se adaptar e desenvolver perante 0s
desafios colocados. A competitividade é cada vez maior e o surgimento de novas organizacdes dentro do
mesmo ramo sao uma constante nos dias que correm. Assim, torna-se importante que estas
organizacdes se diferenciem das demais e garantam vantagem competitiva. Essa diferenciacdo e
vantagem competitiva muitas vezes é conseguida através de mudancas estruturais nas organizacoes,
gue podem passar essencialmente pela aposta nos melhores profissionais.

A competicao por estes talentos resulta sobretudo das tendéncias atuais. Para Schuler, Jackson
e Tarique (2011) fatores como a demografia global e as mudancas demograficas, nomeadamente a
menor natalidade, a diminuicado do numero de trabalhadores disponiveis e o aumento da procura de
trabalhadores com competéncias, em virtude das necessidades das organizacdes acompanharem 0s
avancos tecnologicos, tem feito com que haja uma maior preocupacao para a contracdo dos melhores
profissionais, fazendo com que as pessoas comecem a ser encaradas como o centro da estratégia
empresarial e da qual depende todo o sucesso organizacional.

Apesar do conceito de talento ser um tema bastante falado na atualidade, muito devido ao
interesse por parte dos investigadores no estudo das praticas de atracao, gestao e retencao, a verdade
€ que 0 interesse no mesmo nao é recente, e ja ¢ ha muito explorado (Pinheiro, 2015). A definicdo de
talento nao é, por isso, consensual entre os investigadores, apresentando-se muitas das vezes bastante
discordantes (Foster, 2015).

Segundo Armstrong e Taylor (2014), talento é uma caracteristica que faz com que os individuos
demostrem altos niveis de potencial, fazendo a diferenca nas organizacoes através das suas habilidades

e desempenho. Ross (2013) diz-nos que muitos dos modelos utilizados pelos investigados se baseiam
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na ideia de que o talento permite ao individuo, quando comparado com outros de experiéncia e idade
similar, ter uma maior capacidade para chegar a melhores resultados.

Ja Cardoso (2016) e numa perspetiva diferente identifica talento como sendo individuos comuns,
mas que juntam as suas competéncias uma motivacao e predisposicao para realizar um determinado
tipo de tarefas, tendo por isso um grande potencial no que diz respeito a aquisicdo de novas
competéncias.

Numa definicdo mais consensual entre investigadores, talento pode ser definido como “as
habilidades inatas de individuos desenvolvidas sistematicamente que sao empregues em atividades que
gostam, consideram importantes e em que querem investir energia.” (Nijs, Gallardo-Gallardo, Dries, &
Sels, 2014, p. 182). O talento esta, portanto, relacionado com as competéncias de uma pessoa e 0
contexto onde esta se insere.

Quando falamos de talento, uma teoria a ter em consideracdo ¢ a teoria dos “trés C's”. Nesta
abordagem Ulrich (2014) defende que para se considerar um talento, tém de estar reunidas trés
premissas importantes: a competéncia, o comprometimento e a contribuicdo. Como tal, uma das
primeiras condicdes para falarmos de talento prende-se com as competéncias que o individuo possui ao
nivel dos conhecimentos e habilidades para realizacdo das funcdes, mas ao mesmo tempo deve ter o
conhecimento e capacidade de adaptacdo para as mudancas repentinas. Ou seja, nesta teoria, ndo basta
apenas as organizacoes definirem talentos pelas suas competéncias e padrdes de comportamento. Para
além destes padrdes de comportamento, as organizacbes devem ter em consideracao o
comprometimento do trabalhador e a forma como este é capaz de se tornar uma mais-valia e ajudar a
organizacao a atingir os seus objetivos.

Gallardo-Gallardo, Dries e Gonzalez-Cruz (2013) acrescentam ainda uma perspetiva interessante
a investigacao e mostram que um individuo para ser considerado talento, também depende de
organizacao para organizacao, uma vez que todas elas sao diferentes, e numa o individuo pode ser
considerado talento por possuir conhecimentos e competéncias diferenciadoras dos outros, e noutra isso
pode nao acontecer. Segundo eles, o conceito de talento relaciona-se totalmente com o ambiente e
contexto em que 0 mesmo esta inserido.

Como tal, é possivel verificar que apesar de o conceito de talento estar em constante
desenvolvimento e estudo, continua a ser um conceito reconhecido pelas organizacdes, nomeadamente

através de um conjunto de habilidades, conhecimentos, experiéncias e competéncias.



1.2. Gestao de talento

A gestado de talento tornou-se uma das atividades-chave da gestdo em contexto organizacional e
uma area com grande crescimento ao nivel do estudo em contexto académico. Tanto as organizacdes,
como os investigadores, perceberam que face ao contexto de competicao, digitalizacdo e aumento de
custos inerentes da perda de talento, existia a necessidade de criar condicbes para gerir estes
acontecimentos. A gestado de talento mostra-se, por isso, uma das formas mais eficazes de assegurar e
comprometer os trabalhadores com os objetivos longitudinais da organizacado (Pandita, & Rey 2018;
Beamond, Farndale & Hartel, 2019).

Para Vaiman, Scullion e Collings (2012) os gestores de recursos humanos sdo cada vez mais
chamados a apoiar nas decisdes chave do negocio, nomeadamente ao nivel do talento. Bethke-
Langenegger, Mahler e Staffelbach (2011) mostram que investir numa gestao de talentos efetiva produz
uma relacao positiva entre o talento e 0 desempenho organizacional, chegando a melhores desempenhos
financeiros. Essa gestdo podera representar uma componente estratégica do negocio e permitir uma
retencdo de talentos a longo prazo, reduzindo os custos operacionais e aumentando as performances
financeiras, ao mesmo tempo que possibilita a criacdo de um ambiente de aprendizagem continuo,
acrescentar valor a organizacao e alcancar as metas organizacionais (Mihalcea, 2017; Baharin & Hanafi,
2018).

Para Schiemann (2014) gestao de talento ¢ uma funcao especifica, onde estdo englobadas as
atividades e responsabilidades associadas a gestdo do ciclo de vida dos talentos, através da atracéo,
desenvolvimento e retencdo. Festing e Schafer (2014) seguindo a mesma linha de ideias, dizem que
gestao de talento pode ser entendida como a capacidade de uma organizacao para atrair, selecionar,
desenvolver e reter os talentos. Assim, gestao de talentos consiste no uso de estratégias e sistemas
integrados com o objetivo de aumentar a produtividade no local de trabalho que é conseguido através de
programas de atracdo, desenvolvimento e retencdo dos individuos que melhor satisfacam as
necessidades das organizacoes (Kehinde, 2012). A este processo de manter e desenvolver os talentos

de elevado desempenho na organizacao com vista a ocuparem os cargos, da-se o nome de falent pool.

Rego (2016) ciente da importancia que a gestao de talento para o sucesso e crescimento do
negdcio mostra como a mesma deve acontecer. Inicialmente é essencial proceder a identificacao do
talento exato e o que esse podera acrescentar a organizacao. S6 depois desse passo € que deve ser
posto em acdo praticas de atracdo de novos talentos, de desenvolvimentos e retencdo, como forma de
responder as exigéncias do negocio. A gestdo de talentos, torna-se entdo, responsavel por potenciar e
identificar as posicdes mais criticas na organizacao, e a partir dai, escolher individuos capazes para essas
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funcdes e que confiram capacidade competitiva entre as diversas organizacdes (Waheed, Zaim & Zaim

,2012).

Lewis & Heckman (2006) ao longo do seu estudo, analisam a gestao de talento tendo como base
trés premissas. Na primeira mostram que a gestao de talento esta associada a um conjunto praticas e
atividades ligadas ao departamento de recursos humanos como o recrutamento, selecao e a formacao.
A segunda premissa relaciona-se com o foco na procura de talento e o conjunto de processos destinados
a garantir o fornecimento dos melhores trabalhadores para as diferentes funcdes dentro da organizacao.
A terceira perspetiva nao leva em conta as fronteiras organizacionais ou posicoes especificas. Esta
abrange duas perspetivas diferentes de gestao de talento. Na primeira, gestdo de talento esta associado
aos individuos que demostram alto desempenho, sendo por isso, atraidos, recrutados e desenvolvidos.
E em segundo lugar, gestao de talento passa a ser visto como uma forma de pensar, onde todos os

trabalhadores desenvolver o seu potencial ao maximo.

Apesar de nao haver uma definicdo de um conceito universal acerca de gestdo de talento, a
generalidade dos autores afirma que gestédo de talento se relaciona com as mais diversas areas da gestédo
de recursos humanos, tais como a atracao, o desenvolvimento e a retencao dos melhores trabalhadores
dentro da organizacao. Estas praticas potencializam e desenvolvem as organizacdes, na medida em que,
se bem concretizadas, funcionam como um elemento diferenciador entre os demais concorrentes, algo

muito importante, dado o contexto altamente competitivo em que as organizacdes se inserem.

1.3. Atracao de talento

Como explorado, a diferenciacado do capital humano dentro das organizacdes tem vindo a ganhar
uma importancia crescente no meio das estratégias organizacionais, com as organizacées a procurar
novas formas e maneiras de atrair talentos, procurando pessoas com alto potencial profissional para
integrarem as suas equipas e conseguirem ter condi¢cdes de concorrer com mais alto padrao dentro do
mercado atual (Povah & Thornton, 2011; Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paawe, Stiles, Trevor &
Wright, 2016). O conceito de “trabalho para a vida” ja nao se verifica. As organizacdes que mantinham
os talentos ao longo de varios anos na sua estrutura ja ndo conseguem, fruto da pressao e competicao
existente dentro do mercado de trabalho e, por isso, encontram-se numa constante procura para captar
novos trabalhadores. Para isso, as organizacdes tiveram de ajustar estratégias e espectativas, de forma

a tornarem-se flexiveis as expectativas e necessidades dos atuais e futuros trabalhadores.



Para Chiavenato (2008) a captacao, ou recrutamento, pode ser definida como um conjunto de
procedimentos praticos no sentido de atrair candidatos para as organizacdes, com qualificacoes e
capacidade de ocupar a funcado que a organizacdo disponibiliza. O processo de atracdo de pessoas

consiste em recrutar e selecionar o perfil mais adequado para a organizacao.

De acordo com Marques (2012), para atrair e captar os melhores talentos as organizacdes tém
de estar abertas para o mundo, serem precursoras da mudanca e inovacao constante e terem a
capacidade de se adaptar a novas realidades. E através destes valores que as empresas vao conseguir
atrair novos talentos. Por seu lado, Camara, Guerra e Rodrigues (2010) indicam que para que a empresa
consiga atrair mais facilmente bons talentos ela necessita de ter uma boa imagem que retém e
desenvolve. Para os autores existem duas razdes para atrair o talento: uma razédo reativa, pela
necessidade urgente de preencher uma vaga para a qual nao ha tempo de se preparar uma estratégia;

e a outra proativa, em que a atracao do talento é antecipadamente planeada e previsional.

A tarefa de atrair profissionais de grande potencial para dentro de uma organizacédo ndo é das
mais simples, e deve ser encarada como uma grande preocupacdo por parte das organizacoes (Leitao,
2017). No processo de recrutamento, este precisa ser trabalhado e ndo se deve resumir somente a
analisar as competéncias dos candidatos. Portanto, para se conseguir éxito na captacao de talentos é
necessario que este seja incorporado na estratégia empresarial, tendo em atencao as perspetivas de
crescimento na carreira, autonomia, bom ambiente de trabalho e trabalho desafiante (Cunha, Rego,

Cunha, Cabral-Cardoso, Marques & Gomes, 2010; Silvério, 2017).

Cardoso (2016) considera que a existéncia de uma cultura de atracdo de talento depende de
como a organizacao é percecionada. Num contexto tdo competitivo como o que as organizacoes vivem,
onde os talentos escolnem onde querem trabalhar, é fundamental que a organizacéo seja vista como um
bom local para se trabalhar, quer pelos trabalhadores, quer pelo mercado de trabalho. Ao processo de
identificacao e divulgacdo da marca da organizacdo junto dos trabalhadores e mercado de trabalho,

designa-se por employer branding.

Lievens e Slaughter (2016) acrescentam que, organizacbes que apostam num employer
branding bem estruturado e delineado podem reduzir os custos inerentes a contratacdo e aumentar a
taxa de retencao dos trabalhadores, uma vez que estes candidatos conseguem ter nocao objetiva de
como funciona a organizacao, da sua visao, missao e valores. Srivastava e Bhatnagar (2010) dizem que
0 employer branding consiste em dar uma identidade, imagem e distin¢céo a organizacdo, com o objetivo

claro de atrair potenciais funcionarios e reter, envolver e potenciar os atuais.



Assim, é possivel ver que um dos grandes desafios das organizacdes na atualidade é a atracéo
de verdadeiros talentos, com qualificacdes e capazes de auxiliar a organizacdo no alcance dos objetivos
estratégicos. Cabe, por isso, as empresas a adocdo de politicas e acdes que colaborem e facilitem a
atracdo destes talentos para ultrapassar este desafio (Cabral & Kilimnik, 2017). Para além disso,
percebemos que através da aplicacao dos principios do employer branding nos recursos humanos de
uma organizacao, estes podem ser um elemento potencializador para atracao de novos trabalhadores e

envolver os atuais (Sokro, 2012).

1.4. Retencdo de talento

Depois de atrair e desenvolver talentos, a organizacao deve preocupar-se também em reter os
trabalhadores, diminuindo a rotatividade dentro da empresa e as perdas para 0 mercado, uma vez que,
para além de todo o tempo e recursos que foram investidos num trabalhador, este leva consigo a

experiéncia profissional adquirida durante o seu periodo de atuacdo dentro da organizacéo.

A retencdo pode entdo ser definida como um conjunto de medidas que persuadem os
trabalhadores a permanecer numa dada organizacao e a assegurar que quem fica, o faz pelo desejo de
contribuir e nao apenas por se tratar de uma questao de sobrevivéncia (Armstrong & Taylor, 2014). A
retencdo de talento & uma das areas de intervencao da gestao de talento, uma vez que, apds o processo
de atracao e desenvolvimento, torna-se importante que as organizacdes consigam reter os seus talentos,

diminuindo o furnover e aumentando os niveis de envolvimento (Tarique & Schuler, 2010).

Para Chiavenato (2008), “manter e reter talentos na organizacdo requer a criacdo de um
ambiente de trabalho agradavel, recetivo, saudavel e seguro, remuneracdo interessante e beneficios

sociais perfeitamente adequados as necessidades dos colaboradores” (p. 7).

Torna-se do interesse das organizaces que 0S seus recursos humanos sintam o desejo de
permanecer, de modo que possam ter o retorno do investimento realizado nestes perfis, sobretudo ao
nivel da sua captacédo e desenvolvimento. Este desejo de pertenca, faz com que os trabalhadores se
sintam comprometidos e focados na procura dos resultados e objetivos da empresa. Para isso, €
necessario que a organizacdo compreenda os fatores que podem gerar insatisfacdo e desmotivacéo, e
que podem conduzir a saida dos trabalhadores, que muitas vezes se deve a nao fornecerem formas de
retencdo ajustadas as necessidades dos trabalhadores (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral- Cardoso,

Jacques & Cason, 1994; Chiavenato, 2008).



Ja Davenport (2001) considera que para haver uma retencdo dos talentos é necessario saber,
por parte da organizacdo, quais sdo os interesses do trabalhador, para de forma dialogada, saber
equilibra-los com os interesses da organizacado. Esse equilibrio torna-se importante porque, ndo sé reforca
0 envolvimento do trabalhador com a organizacdo, como também mostra o comprometimento da

empresa de uma maneira geral nesse processo.

Atualmente a retencao de profissionais nas organizacdes comeca a tornar-se desafiante, muito
devido facto de os empregados estarem suscetiveis a novas oportunidades, mesmo que nao estejam
efetivamente a procura. Assim é de extrema importancia que as organizacoes identifiquem as causas
que levam a saida de talento e que desenvolvam e adotem praticas que contribuam para a retencéo

destes individuos (Ortlieb & Sieben, 2012).

Bryant e Allen (2013) defendem que para reter talentos ndo chega existir boas politicas ao nivel
de beneficios salariais. Existem outras estratégias que devem ser consideradas, nomeadamente as que
visam um comprometimento organizacional e a satisfacdo do trabalhador no trabalho. Para que as
organizacdes consigam alcancar tais objetivos, € necessario englobar o trabalhador com a estratégia da
empresa, mostrando e desenvolvendo planos de carreira, onde as expectativas sejam claras, negociadas
e explicadas, principalmente com os mais talentosos. Outro fator a ter em atencéo é a existéncia de
relacdes positivas dentro do local de trabalho, tanto com colegas diretos, mas também com os superiores
hierarquicos. Ao nivel dos superiores hierarquicos e na sua relacdo com o0s seus subditos, as
organizacdes devem apostar na formacao em lideranca para os supervisores e responsabiliza-los pela
retencao dos seus trabalhadores, e no caso das relacoes entre colegas, devem ser desenvolvidas praticas
que promovam relacoes positivas, através de programas de integracao e promovendo espiritos de

entreajuda entre trabalhadores mais recentes e os mais experientes (Bryant e Allen, 2013).

Podemos, entéo, concluir que a retencao de talentos deve ser uma preocupacao por parte das
organizacdes. Apesar de cada vez mais se tornar dificil reter funcionarios, as organizacdes devem apostar
na manutencdo dos mesmos, com a redefinicao de praticas que facilitem esse processo, através de uma

gestao atenta e preocupada. Essa necessidade € tdo ou mais evidente no caso dos melhores talentos.
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2. Novas Geracdes

Para um conhecimento profundo dos trabalhadores de hoje em dia, torna-se importante conhecer
a historia das geracdes e o modo como estas modificaram o tipo de necessidades, motivacdes e

perspetivas dentro do mundo laboral.

O conceito de geracao possui diversas definicdes. Segundo Mannheim (1952), nos seus estudos
precursores, o conceito de geracao engloba individuos que tenham condicdes para participar em
experiéncias comuns, num determinado periodo do processo historico, apresentando semelhancas
culturais, uma identidade de respostas e afinidade no modo como se movem. Ja para Almeida, Silva,
Lopes e Queiroz (2020), a definicdo de geracdes pertence o conjunto de individuos nascidos numa
mesma época, que influenciados por um contexto histérico, possuem determinados comportamentos
que causam impacto direto na evolucéo da sociedade. De forma ainda mais simplista, geracdo também
pode ser definida como sendo o grupo de pessoas que sucedeu aos seus pais (Santos F., Santos M. &

Wataye, 2018).

Dentro do contexto empresarial, as geracbes podem ajudar os gestores a perceber o
comportamento e atitudes de cada grupo de pessoas, tendo em consideracao a época em que a pessoa
nasceu. Para entender o que diverge uma geracao de outra & necessario ter uma percecéo de que cada
uma possui um conjunto de crencas, de valores e de prioridades que foram adquiridas e moldadas pela
época em que foram criadas (Kruger & Cruz, 2004). Para Ramires (2021) as mentalidades das geracoes
tém vindo a alterar-se ao longo do tempo, em funcao de novas realidades socioecondmicas e do mercado

de trabalho, que geram novas formas de pensar e novos objetivos de vida.

As linhas temporais entre geracdes sdo ainda dificeis de concretizar, e ainda nao existe um acordo
total entre os diferentes investigadores acerca do limite das mesmas. Assim, considerando que o intervalo
de idade usado para esta investigacao sera dos 18 aos 43 anos, pode considerar-se que as geracoes
alvo de estudo serao a Geracdo Y (nascidos entre 1980 e 1995) e a Geracao Z (nascidos depois de 1995)

(Cilliers, 2017), que serdo de seguida definidas.

2.1 Geracdao Y

As caracteristicas de cada geracao influenciam e geram diferentes necessidades, que por sua vez,

afetam a motivacao e predisposicdo que cada um tem sobre a sua vida pessoal e profissional (Fantini &
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Souza, 2015). Apesar das escolhas de cada individuo serem pessoais, estas também s&o influéncia do

contexto, momento e estrutura em que o individuo esta inserido.

A denominacao Geracao Y surgiu nos Estados Unidos da América, para caracterizar e classificar
os individuos que nasceram entre o inicio da década de 1980 e fins dos anos de 1995 (Almeida, Silva,
Lopez, & Queiroz, 2020). A Geracao Y surgiu no meio de uma grande mudanca mundial, nomeadamente
ao nivel dos avancos tecnologicos e por terem vivenciado a revolucao tecnoldgica, esta geracao é,
consequentemente, também chamada de “geracao da internet” (Negrao, Prado, Salles, Junior & Santo,

2014).

Esta geracdo, também conhecida como Millennialls, caracteriza-se por ser uma geracao mais
preocupada com as questdes ambientais e humanas, para além de possuirem uma maior facilidade para
aceitar a diversidade, convivendo com pessoas de diferentes paises, etnias e religides (Loiola, 2009).
Possuem uma crenca muito forte num futuro positivo, sdo pessoas otimistas e caracterizam-se por ser
uma geracdo mais convencional, na medida em que a sua educacdo foi desenvolvida com regras e

pressdo para que sejam bem-sucedidos (Freitas, 2014).

Santos (2011) diz-nos que esta geracao possui uma grande familiaridade com a tecnologia e rapida
adaptacao as mudancas, privilegia os valores individuais em relacao aos sociais, possuem uma grande

autonomia na execucdo, gosto pelo desafio e procuram um equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Duracan, Ciftci, Pulat e Soysal (2018) alertam que o comportamento dos individuos da geracao Y
podem mudar de regido para regiao, dependendo das condicfes econdmicas e sociais, mas mesmo

assim, apresentam um conjunto de valores Unicos, expectativas e configuracdes de trabalho ideais.

Ao nivel laboral, os Millennialls ao contrario das geraces que a antecederam, olham para o
trabalho como um local de aprendizagem, onde mais do que o rendimento, procuram satisfacao (Veloso,
Dutra & Nakata, 2016). Nao ambicionam ter uma carreira numa Unica organizacao, pois consideram
que isso nao os ira ajudar a desenvolver diferentes de habilidades e, por isso, encontram-se numa
procura constante de novas oportunidades de mudanca, quer seja dentro ou fora do seu pais de origem
(Hulett 2006). Trata-se de uma geracao que aprecia o trabalho em equipa, pois permite a colaboracéo e
partilha de opinides e nao gostam de organizacdes demasiado hierarquizadas, o que faz com que, do
ponto de vista das organizacdes, seja dificil compreendé-los e geri-los, uma vez que apesar de se

caracterizarem pelo trabalho em equipa e inteligéncia, também sao dificeis de satisfazer fruto da sua
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ambicdo em ser uma forca importante dentro da organizacao (Comazzetto, Perrone, Vasconcellos &

Goncalves, 2016).

Para Braga (2013), as caracteristicas que mais diferenciam a geracdo Y das demais sao a
habilidade de realizarem varias coisas ao mesmo tempo, a facilidade em aprender sobre diversos temas,
o0 rapido raciocinio e a vontade de evoluir rapidamente. Assim que inseridos numa organizacao, procuram
envolver-se 0 mais rapido possivel, chegando a grandes niveis de eficiéncia, racionalidade e rapidez.
Como tal, as organizacdes devem procurar adaptar-se a esta geracdo, que detém caracteristicas
diferenciadoras e marcantes, que foram influenciadas pelo contexto de mudanca pela qual 0 mundo se
encontrava. Esta geracao trouxe consigo uma nova perspetiva e entendimento de carreira, promocoes,

estabilidade e compromisso profissional (Vasconcelos, Marhi, Goulart & Silva, 2010).

2.2 Geracdo Z

Como anteriormente referido, ainda ndo existe um consenso quanto a delimitacdo temporal do
periodo de inicio da geracao Z. Apesar disso, a maioria dos investigadores identificam a geracdo Z como
os individuos que nasceram em finais dos anos 90 e nos inicios do novo século. Esta pluralidade de
opinides faz com que, muitas das vezes, esta geracdo seja confundida com outras, generalizando-se
caracteristicas entre diferentes geracdes e dificultando a producdo cientifica quanto a mesma. Esses
factos e a “juventude” desta geracdo no mercado de trabalho, faz com que ainda exista pouca literatura

produzida.

Esta geracdo, também conhecida como geracdo como “geracéo net” ou “geracdo online” (Freire
Filho & Lemos, 2008), destaca-se das demais como sendo a primeira geracao que desconhece o mundo
sem internet, e muita da comunicacdo efetuada por estes individuos é realizada através dos meios
digitais, dada a facilidade e dominio das novas tecnologias. Estes nativos digitais, passaram por um
processo de aprendizagem e desenvolvimento de personalidade bastante influenciado pelo contexto
politico e econémico turbulento, uma vez que, ao longo dos anos, tém passado por transformacdes

profundas e desafiadoras a nivel mundial (Silva, 2017).

Os individuos da “geracao online” apresentam-se como ultrafocados, autoconfiantes
e tendencialmente individualistas. Apesar disso, também eles apresentam preocupacdes com as
questdes ambientais e sociais, e 0 desejo pela seguranca. Caracterizam-se por uma mentalidade cada

vez mais empreendedora e independente. Varios sao aqueles que procuram iniciar uma carreira
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profissional ainda em contexto de ensino secundario, e olham para a formacado escolar como um

instrumento de apoio para as suas ambicdes de carreira (Richmond, 2020).

Quanto ao contexto laboral, torna-se dificil caracterizar pormenorizadamente a atividade desta
geracdo no mundo do trabalho, uma vez que, dependendo da faixa etaria de cada individuo, ou entraram
ha pouco tempo no mercado ou ainda estdo a procura da primeira oportunidade. Ainda assim, esta é
uma geracao muito criativa e empreendedora, que procura novas ideias e solucdes com vista a melhorar
0s processos e métodos tradicionais. Prezam a independéncia no trabalho e sao tendencialmente mais
trabalhadores que outras geracdes, uma vez que nasceram num contexto econdmico conturbado e tém
nocao das dificuldades em alcancar a estabilidade financeira. Um dos aspetos mais impactantes desta
geracao € a sua predisposicao e tendéncia para a alta rotatividade de local trabalho. Trata-se de uma
geracao que procura crescimento e oportunidades de carreira de forma rapida, e sentindo que nao existe
a possibilidade crescimento dentro de uma organizacao, rapidamente procura novas oportunidades
(Saltoratto, Gaschler, Aguiar & Oliveira, 2019). Ao mesmo tempo, procuram receber feedback de forma
frequente. Surpreendentemente, preferem que o mesmo seja feito de forma presencial, breve e baseada

em factos (Richmond, 2020).

Assim, é possivel denotar que os individuos da geracao Z, apresentam caracteristicas dispares
das demais, e isso influéncia a forma como as organizacdes gerem 0s mesmos, nomeadamente quanto
as formas de os atrair, desenvolver, reter e motivar na organizacdo. Sao pessoas ativas, multifacetadas
e que conseguem fazer varias coisas ao mesmo tempo. E uma geracdo empreendedora e inovadora, que

procura deixar a sua marca pessoal em tudo que faz (Silva, 2017).

2.3 Atraindo e retendo jovens da geracdo Y e Z

A alta rotatividade e competicdo pela mao de obra qualificada tem obrigado a que as
organizacdes inovem nas formas de atrair e reter talentos, principalmente no caso da geracao Y e Z, que
mudam rapidamente de emprego e procuram novas oportunidades (Barbosa, 2018). Assim, os
responsaveis pela gestdao de talentos possuem cada vez mais um papel estratégico dentro da sua
organizacao, uma vez que o0 sucesso e competitividade das mesmas, depende de como estes talentos
sao identificados, geridos e retidos (Almeida, Silva, Lopes, & Queiroz, 2020). Cientes de tal importancia,
estes responsaveis devem saber adaptar-se e estudar estas novas geracoes, estarem ligados e acima de
tudo perceber quais as suas vontades, objetivos e crencas. S6 depois disso, saberdo comportar-se e

maximizar todo o potencial de cada individuo dentro da organizacdo (Mc Crindle, 2015).
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Com a chegada dos profissionais da geracdo Y e Z ao mercado de trabalho as organizacdes
foram obrigadas a redefinir processos decorrentes deste novo perfil. Quanto a selecdo e escolha de
candidatos, as organizactes deixaram de considerar em exclusivo as habilidades técnicas, e passaram
a ter uma perspetiva mais ampla, olhando para as competéncias e procurando alinhar os valores da
organizacao com os valores do candidato. Neste novo contexto, as organizacdes procuram profissionais
com alta capacidade de competicao, inovacao, autoestima, com vontade de aprender, que se motivem
por projetos desafiadores e que entendam as suas responsabilidades socioambientais (Stocker, Correa,

Dias De Souza & Batista, 2020).

Um aspeto relevante no processo de atrair estes trabalhadores é o da motivacao. Para Maurer
(2013) os fatores motivacionais da geracdao Y sdo muito parecidos aos da geracao Z, uma vez que
desejam qualidade de vida, no trabalho e fora dele. Este grupo deseja ser util dentro da sua organizacao,
adquirir conhecimento, sentir-se importante, respeitado e reconhecido e tém uma visao diferente dos
demais ao nivel dos vencimentos, uma vez que preferem fazer aquilo que gostam, a ter maiores ganhos
financeiros. Apesar disso, nao descuram do desejo de estabilidade financeira e de seguranca. Essa
preocupacao exige das organizacdes uma mudanca de estratégia de recrutamento, uma vez que

valorizam e procuram a seguranca no emprego, o crescimento na carreira e promocoes.

Uma outra forma de motivar trabalhadores da geracdo Y e Z é fazendo com que a distancia entre
os lideres diminua. Nas suas escolhas profissionais, privilegiam organizacdes com clima agradavel e
estrutura flexivel e horizontal (Santos, 2011) ja que, consideram ser a forma de se sentirem importantes
dentro da organizacao e, por isso, tendencialmente ndo aceitam diferencas hierarquicas dentro das
organizacdes (Negrao ef al, 2014). No momento em que existe uma aproximacdo com a chefia, o
trabalhador sente-se mais confiante para poder expor a sua opinido, além de ter muito mais desenvoltura
e vontade de explorar o seu potencial. O vinculo de confianca e motivacdo aumenta, uma vez que sabem
gue a sua opiniao é ouvida e analisada e sentem que estao a ajudar a organizacao no alcance dos seus

objetivos e metas (Santos, et a/., 2018).

No que respeita aos métodos de publicidade de emprego, estas novas geracdes, dentro da
grande variedade de fontes de publicidade de empregos utilizadas pelas organizacdes, dao preferéncia a
publicidade de boca em boca, uma vez que consideram ser uma forma mais eficaz de conhecer a
organizacado, através de testemunhos proximos, e a comunicacdo através de fontes digitais,
nomeadamente através do Linkedin, entre outras redes sociais, tal é a facilidade e regularidade que estes

individuos utilizam estes meios. Sé depois encontramos 0s anuncios através de jornais, revistas, cafés
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ou televisdo, estando, portanto, este tipo de publicidade a ficar cada vez menos usual. Ao nivel das
entrevistas, eles valorizam entrevistas “fora da caixa” e vém com bons olhos a presenca das organizacdes

em feiras de emprego, principalmente em escolas e universidades (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

Passado o processo de atrair novos talentos até si, as organizacdes devem procurar reter esses
trabalhadores. Este ¢, cada vez mais, um desafio aliciante para as organizacdes, que devem olhar para
0 contexto ao qual se inserem e serem flexiveis o suficiente para acompanhar as mudancas geracionais.
Neste processo de retencao, mais uma vez, as organizaces devem ter em consideracao as perspetivas
de carreira das novas geracoes. No caso concreto dos individuos Y e Z, estas ideias passam por: trabalhar
num ambiente de trabalho que promova e respeite o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho,
principalmente para a geracao Y; serem recompensados, através de um sistema de facilite a mobilidade
interna com a transferéncia de trabalhadores entre departamentos; trabalhar num lugar com ética de
trabalho, onde se promove a diversidade e inclusdo, apresentando caracteristicas de tolerancia, justica
e consciéncia social, cultural e ambiental e procuram ser reconhecidos e recompensados pelas suas
realizacoes (Poletto, 2011; Tavares, 2021). Taquariano (2012) acredita que, para estes novos
trabalhadores, quanto maior for a conviccdo de que estdo a agregar valor a organizacao, contribuindo
para o alcance dos objetivos, maior a probabilidade de permanecerem na organizacao e, por isso, a

Gestao de Recursos Humanos de cada organizacao deve ir ao encontro dessas expectativas.

Uma forma de ir ao encontro dessas expectativas passa por adotar processos de formacdo, como
0 coachinge o mentoring. Estas geracdes consideram que o feedback é muito importante, uma vez que
0s ajuda a progredir na carreira e da ao trabalhador uma sensacao de participacao efetiva dentro da
organizacao, e como tal, esperam dela, a capacidade de adotar politicas de feedback continuo, ao invés
de apenas se fixarem em planos de objetivos (Barbosa, 2018). Para além de estimular o trabalhador a
levantar questdes e expor pontos de insatisfacdo, €, também, uma oportunidade de reconhecer aspetos
positivos e negativos e eliminar barreiras. Nesta nova conjuntura, as estratégias de retencao dos
trabalhadores devem ir muito para além dos incentivos financeiros. Por exemplo, através da manutencéo
de um bom clima organizacional, com eventos e celebracdes, dando a possibilidade de trabalhar em
regime de teletrabalho ou mesmo fora do pais, oferecendo formacdes e oportunidade de desenvolvimento
e promovendo pacotes de experiéncias diversas fora do trabalho (ginasio, atividades de grupo, etc)
(Ramires, 2021). Os profissionais de Gestdo de Recursos Humanos devem pensar de forma sistémica,
funcionando de acordo com diretrizes da empresa, e ao mesmo tempo, estando em consonancia com

os desejos dos seus trabalhadores.
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A sociedade atual apresenta-se em constante evolucao e transformacao e, é neste contexto, que
que encontramos a sociedade 5.0, uma ideia lancada pelo governo japonés em 2016, que tem por
objetivo aplicar todo o potencial das novas tecnologias, inovacoes e producao industrial na melhoria da
qualidade de vida das pessoas e numa sociedade centrada no ser humano (Herrero, 2021). A ideia é
suportada pela eficiéncia, inclusdo social e sustentabilidade, através de um alinhamento entre as
tecnologias e as pessoas e mostra as organizacoes que existem muitas outras preocupacdes para além
dos lucros, como a degradacao ambiental e desigualdades sociais. Em termos praticos, os principios da
Sociedade e Industria 5.0 passam por proporcionar um ambiente de trabalho mais progressivo e
interessante, com preocupacdes com a saude metal e bem-estar e que seja capaz de aumentar a
satisfacao e lealdade dos trabalhadores (Martins, 2021). Perante este contexto, torna-se importante que
as organizacdes olhem para estas novas tendéncias e saibam atualizar-se e adaptar as suas praticas de
GRH as novas geracoes. A evolucdo da sociedade, tecnologias e formas de trabalho obriga a que os RH
das organizacOes sejam cada vez mais estratégicos, dinamicos, humanizados e atentos, nomeadamente

nas formas de atrair, motivar e reter talento (Fonseca, 2021).

3. Setor téxtil portugués
3.1 Caracterizacao do setor

Segundo a Direcao-Geral das Atividades Econdmicas (DGAE) (2018), a Industria Téxtil € uma das
mais antigas e tradicionais industrias portuguesas e mantém-se como um dos maiores e mais

importantes setores empresariais nacionais.

A Industria Téxtil € uma das industrias com maior representatividade na estrutura industrial
portuguesa e desde sempre assumiu um papel de relevo em termos de emprego e peso na economia
nacional. Trata-se de um setor tradicional e estratégico, sujeito a desajustamentos periodicos entre a
oferta e a procura, cujo desempenho se encontra fortemente condicionado pelas flutuacées da atividade

economica mundial (Sendin, Dinis, Santos & Gomes, 2015).

A origem da producéo téxtil, em termos industriais, esta explicitamente ligada a Revolucao
Industrial, que teve inicio no final do século XVIII, mas foi a partir da segunda metade do século XIX que
a industrializacao mais se desenvolveu, com a formacao de muitas unidades de producao. Por volta da
mesma altura, ocorreu o principal desenvolvimento da industria a nivel nacional, em especial na regiao

do Vale do Ave, devido, em grande parte, a heranca de conhecimento das geracdes anteriores; a
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existéncia de quatro ligacdes ferroviarias; proximidade com a agua, vista como uma fonte de energia e a
densidade da mao-de-obra barata (Pereira, 2021). Apesar disso, a polarizacdo regional, distribuida
essencialmente nos distritos do Porto e Braga e gradualmente localizada no Vale do Ave, ndo oculta a

dimensao e peso da industria a nivel nacional (Alves, 2002).

Neste contexto, Portugal continuou e intensificou o seu desenvolvimento a partir das décadas de
70 e 80, aproveitando os custos de méao-de-obra baixos, a proximidade geografica aos pontos de
comercializacao e afinidade cultural, comparativamente com outras partes da Europa, onde esses custos

eram consideravelmente mais elevados e tornou-se num setor com grande peso no panorama nacional.

Atualmente o mercado global liberalizou-se e impulsionou os gigantes asiaticos, em especial a
China, que procuram a hegemonia do comércio téxtil, através de politicas agressivas, oferecendo baixos
custos de producao e de mao-de-obra barata. Para se manter competitivo e ultrapassar as pressoes do
mercado externo, o setor portugués teve de passar a investir em capital humano, criatividade, branding,

marketing, design, investigacdo e desenvolvimento, qualidade e a diferenciacao (Silva, 2013)

Assim, percebemos que apesar do crescimento sustentado do setor e da sua importancia no
quadro economico portugués, continua a estar sujeito a desajustamentos periddicos entre a oferta e a
procura e flutuacdes do mercado, lidando atualmente com problemas estruturais, entre os quais a falta

de mao de obra jovem.

3.2 A mao-de-obra

Como anteriormente referido, a industria téxtil trata-se de um setor estratégico e muito
importante no panorama nacional, nomeadamente nas regides do norte do pais. Segundo informacdes
retiradas da pagina online da ATP, o setor no ano de 2016 representava 10% do total das exportacdes
portuguesas e empregava 20% dos trabalhadores da industria transformadora. Por isso, dado o seu peso

na economia, torna-se interessante analisar e caracterizar a mao de obra no setor téxtil.

Portugal apresenta cerca de 6 mil sociedades que laboram em todos os subsetores da industria
téxtil e vestuario, sendo na sua maioria pequenas e médias empresas que se localizam na sua maioria

no norte de Portugal (Porto e Braga), mas também na Covilha, através dos produtos de Ia.

O setor encontra-se em permanente reestruturacao, adaptando-se a novos desafios e novas

circunstancias, enfrentando dificuldades sucessivas, mas também aproveitando inesperadas
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oportunidades, onde os mais competentes tém vindo a captar investimento e inovar. Tal como a maioria
das atividades tradicionais em Portugal, ¢ composto na sua generalidade por trabalhadores com
qualificacdes elementares, e que, por forca da sua idade e contexto socioecondémico nao tendem a
progredir, mesmo quando isso possa significar uma progressao em carreiras profissionais e perspetiva
de melhor retribuicdo. Apesar disso, nos ultimos anos tem havido uma preocupacao por parte do setor
para a aposta na formacao e inovacdo das praticas existentes, para que consigam tornar-se um produto
diferenciador dentro de um mercado tdo competitivo. Essa aposta tem sido concretizada com parcerias
entre as organizacdes e centros de formacao especializados, e com o surgimento de cursos superiores

focalizados na area, trazendo consigo novos conhecimentos e técnicas (Pereira, 2021).

As formas de trabalho tém sido alteradas de forma abrupta, muito devido & crescente
digitalizacdo e avanco tecnologico, o que faz com que, empregos tradicionais comecem a ser
reconstruidos e recriados. Contudo, esta tendéncia ndo esta a ser acompanhada com o numero de
trabalhadores com formacao profissional, que continua abaixo dos numeros desejados, e por isso o setor
nao encontra uma solucao sustentavel para responder a esta realidade e desenvolver-se (Pereira, 2020).
Para a DGAE! (2018), é fundamental ter uma nova geracao de profissionais, mais qualificados e mais
motivados, de modo a permitir uma regeneracao do tecido empresarial do setor e aproveitar todo o seu
potencial. Larguesa (2018) lanca o alerta e mostra que, o setor téxtil depois de chegar a dar emprego a
quase 270.000 portugueses em meados da década de 90, perdeu grande parte da sua mao-de-obra,
diminuindo de forma significativa a oferta de postos de trabalho, em especial, nos anos de intervencao
da froika, passando a empregar uns atuais cerca de 131.000 trabalhadores, segundo informacoes
disponibilizadas no websife da ATP. Para Cotton (2019) durante muitos anos, a preocupacao das
organizacdes téxteis era conquistar clientes e manter a producdo. Neste momento a prioridade é manter

e recrutar mao de obra qualificada.

Tais numeros tornam-se interessantes de serem analisados, em conjunto com outros fatores
associados, como as politicas de atracao e retencao, motivacdo e remuneracao, que poderao ser melhor

exploradas através das entrevistas a realizar.

No capitulo seguinte abordar-se-a a metodologia utilizada ao longo da investigacao, o método de

recolha e analise de dados e amostra escolhida.

1 DGAE- Direcdo-Geral das Atividades Economicas.
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CAPITULO II- ESTUDO EMPIRICO

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada na investigacdo, assim como, a técnica
de recolha de dados e a amostra escolhida. Para além disso, séo descritos 0s passos seguidos na analise
de dados recolhidos, procede-se a caracterizacdo dos entrevistados e é descrita a tabela de analise das

entrevistas.

4. Metodologia
4.1 Posicionamento metodolégico

Em qualquer investigacéo, torna-se necessario existir uma metodologia adequada e que esteja
relacionada de forma estreita com o tema escolhido, para uma recolha de dados eficiente. A escolha da
metodologia a utilizar depende de varios fatores, nomeadamente o tipo de objetivos que sao pretendidos
e 0s recursos que se dispde. Para Gauthier (2003) ao conceito de metodologia esta associado a uma
juncao de ideias e pensamentos que provém da observacao de um determinado acontecimento e que

levam a confirmacao ou rejeicao das ideias iniciais.

Primeiramente, torna-se importante para o investigador identificar qual o paradigma de
investigacdo que ira utilizar. Mendonca e Videira (2007) caracterizam paradigma como um progresso
das praticas cientificas baseado nas filosofias e pressupostos das pessoas acerca do mundo e a natureza
do conhecimento e fornecem um quadro de trabalho que compreende um conjunto de teorias, métodos

e formas de definir os dados.

Dentro dos varios tipos de paradigmas, a pesquisa apresentada insere-se no paradigma
fenomenologico ou interpretativo de natureza qualitativa, uma vez que, € objetivo recolher crencas,
opinibes e juizos de valor acerca da atracao e retencao das geracdes Y e Z a trabalhar no setor téxtil
portugués. Para Santos (2021) o paradigma fenomenologico caracteriza-se pela procura em minimizar a
distancia entre o investigador e aquilo que ele esta a investigar, através de uma metodologia qualitativa,
que envolve um exame e reflexao de percecao como forma de melhor compreender as atividades objeto
de estudo. Ja o paradigma interpretativo, valoriza a explicacao e compreensao das situacoes, e o caracter
complexo e essencialmente humano da atividade de interpretacdo do real que toma o plano da

intersubjetividade (Melo & Vieira, 2020).
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Assim, tendo em conta esses mesmos objetivos, os resultados esperados e o tipo de analise a
fazer, chegou-se a conclusdo que seria mais interessante seguir os principios de metodologia qualitativos,
para que no final, haja uma boa compreensao das decisdes e respetivos passos levados a cabo ao longo

do estudo (Carvalho, 2021).

Denzin e Lincoln (2006), afrmam que um posicionamento de raiz qualitativa, envolve uma
abordagem interpretativa e naturalista do objeto de estudo. Como tal, podemos considera-la uma analise
em profundidade, que tem a intencéo de captar diferentes pontos de vista dos atores sociais, perceber
como estes olham, interpretam e atribuem sentido a uma determinada realidade, sendo por isso uma
pesquisa adequada para compreensdo de fenomenos complexos e de natureza social, tal como é
problematica objeto desta dissertacao. Este tipo de pesquisa foca-se essencialmente na utilizacao de
dados qualitativos, tais como a metodologia de historias de vida, as aproximacdes biograficas e a

investigacao narrativa (Rodriguez & Ventura, 2003).

Desta forma, e com base no que foi apresentado, é esperado que, como resultado do projeto de
investigacao, seja possivel perceber de que forma a GRH pode auxiliar o setor téxtil portugués a atrair e
reter os jovens da geracao Y e Z, através da utilizacao de métodos de caracter qualitativos, para que seja
possivel descrever, de forma mais aprofundada, a percecdo destes trabalhadores quanto ao tema em

questao.

4.2 Método de recolha de dados

A investigacao qualitativa recorre a uma diversidade de técnicas de recolha de dados, como por
exemplo, estudos de caso, historias de vida, entrevistas, observacdao, materiais empiricos ou textos

historicos (Aires, 2015).

Segundo Cooper e Schindler (2014) dentro da diversidade de técnicas de recolha de dados, a
entrevista é considerada uma das técnicas mais completas, uma vez que permite uma maior interacao
entre o entrevistador e o entrevistado, facilitando o entendimento de certas afirmacdes, através de um
contacto direto e eficaz entre os participantes. Coutinho (2011), na mesma linha de ideias, considera
que a entrevista dispde de uma flexibilidade que a distingue das restantes técnicas de recolha de dados,
ja que, permite que exista um contacto mais proximo entre os intervenientes, dando a possibilidade ao

entrevistador de solicitar informacao adicional que considere relevante.
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Para Santos (2021) a entrevista € um instrumento muito importante para a recolha de dados,
porque procura “na fonte” as informacdes precisas, indo, muitas das vezes, para além do aspeto
superficial das informacdes mais faceis e respostas padronizadas. A entrevista, enquanto técnica de
recolha de dados, é bastante comum em muitos estudos qualitativos, em particular quando se pretende
conhecer e compreender a atividade e o pensamento humano, tornando-se particularmente interessante
para um estudo individualizado de elementos de um mesmo grupo, como € caso do presente estudo,
que pretende recolher as opinides dos trabalhadores da Geracdo Y e Z a trabalhar no setor téxtil portugués

e dos responsaveis pelo departamento de RH de organizacdes téxteis (Fontana & Frey, 1994).

As entrevistas podem ser classificadas como estruturadas ou semiestruturadas. Relativamente
as entrevistas estruturadas, trata-se de um tipo de entrevista onde as questdes sdo previamente
preparadas, de forma que, no decorrer da mesma, sejam apenas colocadas questdes pela ordem e
sequéncia definidas, ndo havendo espaco para a improvisacao ou enviesamentos de informacao. Por
outro lado, as entrevistas semiestruturadas pressupdem uma maior abertura, uma vez que o
entrevistador prepara uma série de questdes, relativamente abertas, que podem ser adaptadas,

acrescentadas ou corrigidas, permitindo conversas mais naturais e flexiveis (Sutton e Austin, 2014).

No presente estudo foi utilizada a entrevista semiestruturada, como forma de criar um ambiente
proximo a uma conversa e capaz de colocar o entrevistado a vontade para responder as questdes. Nesse
sentido, foram previamente elaborados dois guides de entrevista (Apéndice 1) e (Apéndice 2) onde
constam as perguntas pela qual a entrevista seguiu, com a nuance de existir a possibilidade de alterar a
ordem, omitir ou acrescentar questdes durante o decorrer da entrevista. O primeiro guido corresponde a
questdes direcionadas aos trabalhadores pertencentes a Geracdo Y e Z a trabalhar no setor téxtil
portugués e o segundo guiao, corresponde a perguntas direcionadas aos responsaveis pelo departamento
de RH de organizacbes téxteis, uma vez que se considerou que, para uma compreensao efetiva da
problematica em estudo, era necessario recolher opinides, tanto dos trabalhadores destas geracdes,

como dos responsaveis das empresas téxteis.

De forma a retirar informacao de forma credivel e pertinente para a investigacao, decidiu-se
dividir as questdes dos guides de entrevista por tdpicos chave. Ambos os guides de entrevista comecam
com algumas questdes biograficas, de forma a caracterizar o entrevistado. Depois dessa caracterizacao,
0 guido direcionado aos trabalhadores encontra-se subdivido por questdes relacionadas com: Gestao de
Recursos Humanos; Conceito de talento; Gestdo de talento; Atracdo de talento; Retencdo de talento;

Turnover, Geracdes Y e Z; Atracdo e retencdo e as sugestdes. Quanto ao guido direcionado aos
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responsaveis de RH, este subdividiu-se em questdes relacionadas com: Conceito de talento; Gestao de
talento; Atracdo de talento; Retencao de talento; 7urnover, Geracdes Y e Z; Geracoes Y e Z no setor Téxtil
e, por fim, as sugestdes. A fim de perceber se as questdes presentes nos guides eram pertinentes e
apropriadas, foi realizada uma entrevista piloto com um responsavel de RH de uma empresa téxtil e um

trabalhador da Geracao Y e Z.

Apesar da estruturacdo dos guides de entrevista, foi dada a possibilidade ao entrevistado de ir
para além do questionado, e nao olhar para guido de forma estanque, como forma de potenciar a

espontaneidade do entrevistado.

4.3 Método de analise de dados

Numa pesquisa qualitativa, existem diferentes técnicas de organizacao e analise de dados que
podem ser utilizadas. Dentro das diferentes técnicas, e como forma de analisar a informacao recolhida
com maior rigor e precisao, o0 método de analise de dados usado nesta investigacao sera a analise de
conteudo, técnica que é bastante usada, principalmente nas ciéncias sociais. Oliveira (2008) caracteriza
a analise de conteido como uma das técnicas que procura descrever o contetiido emitido no processo

de comunicacao, seja por meio de fala ou de textos.

Também, Bardin (2018) considera que a analise de conteldo se trata de um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes, que tem como objetivo obter indicadores, que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producao e rececdo das mensagens transmitidas,
através de procedimentos objetivos e sistematizados de descricdo do conteldo. Para o autor, a analise
de conteudo é realizada a partir de etapas, que seguem uma ordem sequencial. Num primeiro momento
¢ realizada uma pré-analise de contetido, depois uma exploracao do material ou codificacao, e so no final

€ que pode haver um tratamento, a inferéncia e a interpretacao dos resultados.

A fase da pré-analise caracteriza-se como uma fase onde sdo desenvolvidas as operacoes
preparatorias para a analise, onde se escolhe, por exemplo, 0s documentos para a analise, identificam-
se as principais categorias e subcategorias decorrentes dos objetivos do estudo e das questoes de partida
do trabalho realizado. Existe ainda uma preocupacao de relacionar as questées dos guides de entrevistas
e as categorias de analise com a revisao da literatura realizada como a seguir se detalha (Camara, 2013;

Sousa & Santos, 2020).
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Terminada a fase da realizacdo das entrevistas, seguiram-se alguns passos inerentes ao
processo de analise de dados. Como tal, foram transcritas para um documento Word'todas as dezassete
entrevistas realizadas ao longo do estudo. A partir desse documento foi realizada uma leitura atenta e
cuidadosa sobre os testemunhos recolhidos e foram destacadas as informacgdes com maior pertinéncia
para o estudo, nomeadamente exemplos partilhados pelos entrevistados, através de uma tabela em

documento Word.

Apds esta primeira fase de tratamento de dados, segue-se a etapa da exploracao do material ou
codificacao. Esta fase consiste no processo pelo qual os dados brutos séao transformados e agregados

em unidades, permitindo uma descricéo exata das caracteristicas do conteudo (Oliveira, 2008).

Para Assis e Meirelles (2016, p.74) na codificacdo de dados de pesquisa qualitativa, os
pesquisadores atribuem nomes a passagens de texto, e através dos conceitos retirados da reviséo de
literatura s@o definidas categorias tematicas, de modo a compilar toda a informacao recolhida para uma
melhor compreensdo do contetdo. Nesse sentido, no que se refere a analise das entrevistas foram
estabelecidas as categorias tematicas, dimensdes e as subcategorias de acordo com as questdes de
partida. A tabelas 1 expde detalhadamente as seis dimensdes essenciais para a discussdo e analise dos

dados: Talento; Atracao de Talento; Retencao de talento; 7urnover, e Geracoes Y e Z.

Por fim, a ultima fase relaciona-se com o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacao. Nesta fase, segundo Carvalho (2021), os dados recolhidos na entrevista sdo descritos e
comparados, com base na componente tedrica, com o objetivo de confirmar os estudos estabelecidos

por outros investigadores, ou contrapor tais dados com a alteracédo dessas informacdes.
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Tabela 1- Andlise de dados

Categorias tematicas

Dimensdes

Subcategorias

Percecoes relativas a
importancia de um
talento no seio de uma

organizacao

Talento

Conceito de talento
Gestao diferenciada de talento

Gestao de talento e a produtividade

Experiéncias quanto as
praticas de atracdo e

retencao de talento

Atracdo de talento

Motivacbes perante a organizacao
Motivacdes perante o setor téxtil
Ideais de organizacao

Praticas de atracao de talento

Retencao de
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4.4 Caracterizacdo da amostra

Antes de iniciar a analise de dados, torna-se necessario proceder a caracterizacdo dos

participantes que aceitaram fazer parte deste estudo.

Como mencionado na seccdo da metodologia, foram entrevistadas dezassete pessoas, onze

trabalhadores da geracao Y e Z a trabalhar no setor téxtil e seis responsaveis pelo departamento de RH

de organizacdes téxteis. Quanto aos onze trabalhadores Y e Z, estes apresentam idades compreendidas
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entre os 23 anos e 37 anos. Em termos de distribuicdo por sexo, cinco entrevistados pertencem ao sexo
masculino e seis ao sexo feminino. Dentro das geracdes, foram entrevistadas cinco pessoas pertencentes
a geracao Y e seis a geracao Z. Quanto as profissdes exercidas e ramos de atividade, elas sdo dispares,
e vao deste chefe de tinturaria, chefe de grupo, assistente comercial, operaria téxtil, teceldo, controlador
de qualidade, maquinista, criador de cartazes e amostras, chefe de armazém, até estampador. Ao nivel
das habilitacdes, a maioria dos entrevistados concluiu 0 12° ano e dois deles licenciatura. No que se
refere a familiares no setor, todos os participantes possuem familiares a trabalhar no setor. Dentro da
amostra, o tempo de trabalho no setor vai desde 3 a 10 anos e o tempo na organizacéo vai desde 1 a 8
anos. Quanto a possibilidade de continuidade no setor, quatro dos entrevistados ndo considera a
possibilidade de continuidade na organizacao, trés consideram a possibilidade a curto prazo, um a médio

prazo e trés a longo prazo.

Relativamente aos responsaveis de RH, estes apresentam idades compreendidas entre os 25
anos e 42 anos. Quatro dos entrevistados pertencem ao sexo masculino e dois ao sexo feminino. Quanto
aos ramos de atividade, estes sdo bastante diversos, nomeadamente, atividades de tinturaria, confecao,
acabamentos, logistica, téxtil automdvel e tricotagem de malha circular. A maioria dos entrevistados
trabalham em pequenas e médias empresas, uma e trés respetivamente, e dois deles numa grande
empresa, com um numero de trabalhadores que vai desde 50 a 1200. Ao nivel das habilitacoes, todos
entrevistados frequentaram o ensino superior em areas diversas, tais como Gestdo de Recursos
Humanos, Contabilidade, Psicologia das Organizacdes, Engenharia Quimica e Psicologia. No que toca a
familiares no setor, a maioria dos participantes possui familiares a trabalhar no setor, exceto em trés
casos. Dentro da amostra, o tempo de trabalho no setor vai desde 2 a 18 anos e o tempo na organizacéo

vai igualmente, de 2 a 18 anos.

Na tabela 2 e 3 estdo discriminadas, por entrevistado, as informacdes consolidadas da amostra.
Por questdes de garantia de confidencialidade e para facilitar a identificacdo no momento da analise de
dados, para cada entrevistado foi atribuida a letra “E” (de entrevistado) e um numero, por ordem
cronoldgica de realizacdo das entrevistas. Ou seja, 0s entrevistados foram aqui designados como “E1”,

“E2" e assim sucessivamente.
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Tabela 2- Caraterizacdo dos entrevistados (Trabalhadores da geracdo Y e Z a trabalhar no setor téxti)

El Masculino | 28 Geracdo | Chefe de | Tinturaria de | 12° ano Sim 10 3 anos Sim, a curto
anos Y tinturaria fio téxtil anos prazo
E2 Feminino 26 Geracdo | Chefe de | Embalament | 12° ano | Sim 8anos | 8anos Sim, a longo
anos z grupo o e | (Técnica de prazo
expedicao contabilidade)
E3 Masculino | 35 Geracéo Assistente | Tinturaria, Licenciatura Sim 3 anos 2 anos Sim, curto
anos Y Comercial | confecdo e | em prazo
acabamento | Administracdo
Publica
E4 Feminino 23 Geracéo Operéria Embalament | 12° ano Sim 4anos | 4 anos Sim,  longo
anos z Téxtil 0 e prazo
expedicao
ED Feminino 23 Geracéo Operaria Estamparia 12° ano | Sim 3 anos 1 ano Nao
anos z Téxtil (Gestao
empresarial)
E6 Masculino | 32 Geracao Maquinista | Passamanar | 12° ano Sim 7 anos 7 anos Sim,  longo
anos Y ias téxtil prazo
E7 Masculino | 26 Geracéo Teceldo Tricotagem 12° anos | Sim 9anos | 7 anos Sim, médio
anos z de malhas (Técnico  de prazo
contabilidade)
E8 Feminino 24 Geracéo Controlado | Fiacao Téxtil | 12° ano | Sim 5anos | 5 anos Sim,  curto
anos z ra de (Comércio) prazo
qualidade
E9 Feminino 37 Geracéo Criadora Comercializ | 12° ano | Sim 4anos | 4 anos Nao
anos Y de acao de fios | (Técnico de
cartazes e | téxteis Gestao)
amostras
E10 Feminino 34 Geracao Chefe de | Fiagdo Téxtil | Licenciatura Sim 8anos | 8anos Nao
anos Y armazém em Ciéncias
da economia
da empresa
E1l Masculino | 25 Geracéo Estampad | Estamparia 12° ano | Sim 6 anos | 6 anos Nao
anos VA or téxtil (Eletronica e
automacédo de
computadores)
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Tabela 3- Caraterizacdo dos entrevistados (Responsaveis pelo departamento de RH das organizacoes téxteis)

Entrevist Sexo Idade Ramo de Dimens&o da Numero de Habilitagoes Familiares Tempo Tempo na
ado atividade organiza¢ao trabalhadores no setor no setor organizagao
E12 Masculino 40 Tinturaria, Grande +700 Pds- Nao 8 anos 3 anos
anos confecdo e | empresa trabalhadores graduacéo
acabament em Gestéo de
0 RH
E13 Masculino 42 Logistica e | Média empresa | +130 Licenciatura Sim 18 anos 18 anos
anos acabament trabalhadores em
o téxtil contabilidade
El4 Feminino 34 Téxtil Média empresa | +120 Mestrado em | Sim 5 anos 5 anos
anos automovel trabalhadores psicologia das
organizacoes
B Feminino 30 Tricotagem | Pequena +50 Mestrado em | Sim 4 anos 4 anos
anos de malha | empresa trabalhadores engenharia
circular quimica
E16 Masculino 25 Acabament | Média empresa | +150 Mestrado em | Nao 2 anos 2 anos
anos o téxtil trabalhadores psicologia das
organizacoes
E17 Masculino 26 Tinturaria, Grande +1200 Licenciatura Nao 5 anos 5 anos
anos confecdo e | empresa trabalhadores em Gestao de
acabament RH

0

4.5 Procedimentos para a recolha e tratamento de dados

Durante a segunda quinzena do més de janeiro foram iniciados os contactos com os potenciais

entrevistados, com o proposito de agendar as entrevistas e organizar a agenda de trabalho. Como

estratégia de identificacao de potenciais entrevistados, o investigador procurou trabalhadores da geracao

Y e Z e responsaveis pelo departamento de RH dentro das mais diversas areas de trabalho do setor téxtil,

passando por subsetores como o da fiacdo, malharias, passamanarias, tecelagem, confecdo e

acabamentos, com o objetivo de possuir uma amostra mais abrangente e diversificada. Os convites foram

feitos através de e-mail, whatshapp e de forma presencial. As entrevistas piloto realizadas na primeira

semana de fevereiro permitiram dimensionar que a duracédo das entrevistas seria cerca de uma hora, o

tempo a partida adequado para recolher a opiniao dos entrevistados e realizar ajustes nas perguntas e

sua ordem.
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Quanto as entrevistas, estas tiveram inicio dia 13 de fevereiro de 2023. Uma vez que o
investigador se encontra a trabalhar no setor téxtil, e conseguiu adquirir uma vasta rede de
relacionamentos profissionais, a identificacdo de potenciais entrevistados tornou-se mais facil e menos
demorada. Para além dessa rede de contactos, o investigador procurou potenciais entrevistados através
de contactos na rede social Linkedin, ou através do envio de e-mails para empresas téxteis que
compunham o perfil de participantes, assim como através de contactos de colegas da turma de Gestéo

de Recursos Humanos da Universidade do Minho e familiares a trabalhar no setor.

Ao nivel de agendamentos de entrevista ndo concretizados, existiram cinco casos. Desses cinco,
trés deles foram reagendados para uma nova data, com a justificacdo de impossibilidade por motivos
familiares, num dos casos, e nos outros dois por motivos profissionais, nomeadamente a necessidade
de cumprir horas extra que interferiam com o horario da entrevista. Quanto aos dois casos de entrevistas
nao reagendadas, depois de estabelecido o contacto de e-mail, e possuir a confirmacao por parte dos
entrevistados do dia e hora mais conveniente para a entrevista, alegaram no proprio dia motivos
profissionais para nao realizar a entrevista, sendo que apesar da insisténcia por parte do investigador
para reagendar a entrevista num outro momento, nao houve disponibilidade, e por isso, estes dois casos

foram considerados como agendamentos nao concretizados.

A realizacdo das entrevistas ocorreu através da plataforma online para video chamadas Zoom ou
de forma presencial, conforme a disponibilidade do entrevistado. No inicio da entrevista, os intervenientes
foram informados quanto ao tema e objetivos de investigacdo, e consentiram, através do Modelo de
Consentimento Informado (Apéndice 3), previamente enviado, que a entrevista fosse gravada em formato
audio, para serem transcritas e utilizadas na analise de conteudo. Foram realizadas um total de dezassete
entrevistas, numero que permitiu atingir o ponto de saturacao de informacéo de forma representativa. O
tempo das entrevistas variou de 35 minutos a 1 hora e 17 minutos, com uma duracdo média de 50

minutos, tendo sido realizadas entre dia 13 de fevereiro e 25 de fevereiro.

Na tabela 4 é possivel verificar com detalhe os convites realizados que permitiram atingir a

amostra da pesquisa.

Depois de concretizadas todas as entrevistas e apos terem sido recebidas as declaracdes de
consentimento, foi iniciada a analise das entrevistas. Para a analise de conteudo foi necessario proceder
a transcricdo das entrevistas, numa tabela matriz, para que fosse possivel, organizar e categorizar a

amostra da populacao e do conteudo, para criar os dominios de analise.
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Na proxima seccéo sera feita a apresentacéo, analise e discussao de resultados de acordo com

as dezassete entrevistas realizadas e as categorias tematicas essenciais para a discussao e analise de

dados.

Tabela 4- Dados da Amostra

concretizados

Contactos realizados 24
Convites aceites 17
Falta de resposta 5

Agendamentos néo 2
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CAPITULO I1l- APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados e analisados os resultados alcancados através das dezassete
entrevistas realizadas a trabalhadores da geracao Y e Z e responsaveis pelo departamento de RH a

trabalhar no setor téxtil.

5. Resultados obtidos
5.1 Percecoes relativas a importancia de um talento no seio de uma organizacao

Para analisar as percecoes relativas a importancia de um talento no seio de uma organizacao,
tornou-se necessario recolher a opiniao dos entrevistados relativamente ao conceito de talento, gestao

diferenciada de talento e a influéncia da gestao de talento na produtividade.

5.1.1 Conceito de talento

No que concerne & questdo do que considera ser um talento, e se ja ouviu falar do termo em
contexto laboral, dos onze trabalhadores da geracdo Y e Z entrevistados, oito ja ouviram falar do termo

em contexto laboral e apontam uma definicdo ao conceito de talento.

“Sim, ja ouvi falar do termo em contexto laboral. Para mim talento sdo pessoas que estdo
alinhadas com a cultura e valores da empresa, que apresentam qualidade e alfo desempenho e mostram
Interesse em evoluir junto com a empresa. As empresas sao feitas por pessoas, se as equipas estiverem

alinhadas com os valores da empresa, leva a gue o sucesso seja atingido.” (E10, sexo feminino, 34 anos)

“Para mim um talento é algo que serve para varias coisas, adapta-se a varios tipos de trabalho,
tanto faz uma coisa, como faz outra e faz bem, ou entao, por exemplo, uma pessoa que trabalha na
maquina de costura, que faz o seu trabalho como ninguém e com um nivel de produtividade muito

grande.” (E2, sexo feminino, 26 anos)

Em contrapartida, trés dos trabalhadores Y e Z entrevistados revelam que nunca ouviram falar

do termo em contexto laboral € ndo conseguem apontar uma definicdo ao conceito de talento.

“Néo conheco o termo em contexto laboral.” (E5, sexo feminino, 23 anos)
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Relativamente ao mesmo género de questao, os seis responsaveis pelo departamento de RH de
organizacdes téxteis, responderam de forma assertiva e apontam para uma definicdo que engloba

caracteristicas do préprio trabalhador e da organizacao.

“Um talento de forma simplista é alguém que acrescenta valor a organizacao, e para além disso
tém potencial para acrescentar ainda mars, e devem ser geridos, desenvolvidos e acompanhados” (E12,

sexo masculino, 40 anos)

“Para mim talento, sdo fodos aqueles candidatos e colaboradores que possuem um potencial
de desenvolvimento, no meu ponfo de vista. £ que a par disso, tém também pofencial para se
desenvolver, mas também tém uma elevada performance, ou seja, € a conjugacdo destas duas

vertentes.” (E14, sexo feminino, 34 anos)

Tabela 5- Conhecimento do termo talento em contexto laboral

Conhecimento do termo talento em contexto | Sim- 14
laboral

De facto, tal como explicam Armstrong e Taylor (2014) na sua definicdo, um talento tem em si
incorporado um elevado potencial para fazer a diferenca nas organizacdes através das suas habilidades
e desempenho. Essa mesma ideia € partilhada de forma mais ou menos consensual pelos entrevistados,
que relacionam o conceito de talento ao ambiente e contexto em que o mesmo esta inserido, atendendo
que, um talento a ser considerado, também depende da sua organizacao, uma vez que todas sdo
diferentes e, como tal, valorizam determinados aspetos de forma diferente (Gallardo-Gallardo, Dries e

Gonzalez-Cruz, 2013).

5.1.2 Gestéo diferenciada de talento

Tabela 6- Tratamento diferenciado de trabalhadores

Tratamento diferenciado de trabalhadores Sim- 6

Nao- 5

Relativamente a questao relacionada com o tratamento diferenciado dos trabalhadores dentro

da sua organizacao, dos onze trabalhadores da geracao Y e Z entrevistados, seis consideram que devem
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existir abordagens de tratamento diferentes. Pelos excertos abaixo descritos, e apesar do equilibrio de
opinibes, € possivel denotar que os trabalhadores estao atentos e preocupados relativamente as questoes
de igualdade de tratamento no contexto organizacional. Tal caracteristica obriga a que departamento de
RH esteja atento a determinados comportamentos dentro da sua organizacéo e saiba atuar de forma

diferenciada e ajustada aos diferentes contextos.

“Néo necessariamente. Acho que todos devemos ter os mesmos direitos e deveres na empresa,
no entanto, mais importante que a igualdade, sera a equidade. No contexto laboral ndo somos todos
guars, ndo ocupamos todos a mesma posicdo e, por isso, deve haver um equilibrio e ajustamento na

forma de tratamento dos colaboradores.” (E1, sexo masculino, 28 anos)

Um dado interessante que foi abordado por parte de alguns entrevistados deste grupo, aquando
da resposta a esta questao, prendeu-se com a questdo salarial, onde acrescentaram que tal diferenca
de tratamento, também deve ser visivel ao nivel do salario. Segundo Maurer (2013), apesar dos
trabalhadores da geracdo Y e Z valorizarem outros tipos de incentivos, para além dos financeiros, estes

ndo descuram a estabilidade financeira e seguranca.

“Sim, tem de existir essa diferenciacdo de tratamento. Acredito que os melhores colaboradores
devem ter mais beneficios comparativamente com colaboradores gue ndo sdo tdo bons. Acho que todo
0 esforco deve ser recompensado. Se tens um colaborador que trabalha sempre a 100% e outro a 50%,
se ndo recompensares o que da o maximo no final do més, vais fazer com que o que da menos nao
queira dar mais, e por consequéncia, o que da mais pode vir a perder rendimento por nio ver o seu

esforco recompensado.” (E3, sexo masculino, 25 anos)

Em contrapartida, e por oposicao a Povah e Thornton (2011), que defendem que as organizacdes
devem ser capazes de ajustar as suas estratégias e expectativas em funcao das necessidades dos seus
atuais e futuros trabalhadores, cinco dos trabalhadores Y e Z entrevistados, nao consideram que deva

haver uma diferenciacao de tratamento e acreditam que todos devem ser tratados da mesma forma.

“Para mim, todos devem ser tratados e incentivados da mesma forma, de modo que trabalhem
Juntos e cheguem com mais facifidade ao objetivo comum que é o bem da empresa” (ES, sexo feminino,

24 anos)
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5.1.3 Gestdo de talento e a produtividade

Ja em relacao ao entendimento do que é gestdo de talento e se consideram ser uma forma de
aumento da produtividade do trabalhador, todos os seis responsaveis pelo departamento de RH de
organizacdes téxteis entrevistados, afirmam que a gestao de talento pode influenciar a produtividade de
um trabalhador. Para Kehinde (2012) a gestdo de talento consiste no uso de estratégias e sistemas
integrados, que tém como objetivo aumentar a produtividade de um trabalhador no seu local de trabalho.
Paralelamente, e tal como evidenciado por Festing e Shcafer (2014), que indicam que gestao de talento
pode ser entendida como a capacidade de a organizacao atrair, selecionar, desenvolver e reter talentos,
muitos dos entrevistados englobam na gestao de talento as atividades de atracao, desenvolvimento, e
retencao de talento, nomeadamente através avaliacées de desempenho e diagndstico de necessidades

de formacao.

“Sim, claro que considero que a gestao de talento pode influenciar a produtividade. Na minha
Olica, a gestdo de talenfo passa muito por tudo aquilo que sdo atividades de desenvolvimento
propriamente difo. Olhar para a parte da formacao, olhar para a avaliacdo das competéncias dos
colaboradores, avaliar quais sao os colaboradores que tém um elevado potencial de desenvolvimento e
desenvolver estratégias para que os consigamos reter. Claro esta, que se houver esse acompanhamento,
e atencao, o colaborador vai sentir-se mais motivado e importante dentro do seu meio, o que leva consigo

a um aumento da sua produtividade.” (E15, sexo feminino, 30 anos)

A meu ver, gestdo de talento é o conjunto de processos que tém como objetivo atrair,
reconhecer, desenvolver e reter os melhores talentos. Isso pode ser criado de vdrias formas, como por
exemplo através de um bom ambiente de trabalho ou oferecendo oportunidades de aprendizagem,
crescimento e desenvolvimento profissional. Ao criar este tipo de ambiente, o colaborador tem mais
facilidade em alcancar o seu maximo potencial, aumentando, deste modo, a sua produtividade.” (E13,

sexo masculino, 42 anos)

Efetivamente, o entendimento por parte dos entrevistados do que é a gestdo de talento, vai ao
encontro da literatura recolhida. Shiemann (2014) afirma que gestao de talento € uma funcéo especifica,
onde se engloba atividades ligadas através da atracéo, desenvolvimento e retencao, e tal como apontado
por Bethke-Langenegger ef a/. (2011), e corroborado pelos entrevistados, tais atividades produzem uma
relacao positiva entre o talento e o desempenho organizacional, chegando a melhores desempenhos

produtivos.
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5.2 Experiéncias quanto as praticas de atracéo e retencdo de talento

Relativamente as experiéncias quanto as praticas de atracao e retencao, através das entrevistas
realizadas foi possivel analisar e aprofundar o tema por meio das seguintes subcategorias: motivacdes
perante a organizacao; motivacoes perante o setor téxtil; ideais de organizacao; praticas de atracao de
talento; permanéncia na organizacao téxtil; reconhecimento e valorizacao e as praticas de retencéo de

talento.

5.2.1 Motivagoes perante a organiza¢ao

Em relacao aos motivos que levaram os entrevistados a ingressar na sua atual organizacao, estes
sao mais diversificados, mas, tal como no indicador anteriormente analisado, a maior parte dos
trabalhadores da geracdo Y e Z entrevistados (seis) consideram motivos relacionados com oportunidade

de trabalho.

“Surgiu a oportunidade, uma vaga e porque ndo? Apesar de estar deslocado da minha drea de

estudos fui em frente e candidatei-me acabando por entrar” (E6, sexo masculino, 31 anos)

A existéncia de familiares e amigos a trabalhar na organizacdo e a necessidade de trabalho
também foram considerados por muitos como aspetos importantes que motivaram o ingresso na
organizacao. Para além desses motivos, dois entrevistados consideram a dimensao e reputacao da
organizacao e a possibilidade de progressado na carreira um fator importante aquando da decisdo de
ingresso. Segundo Saltoratto ef a/. (2019), as novas geracdes procuram organizacdes que sejam capazes
de criar possibilidades de crescimento e progressao na carreira para os seus trabalhadores. Ainda dentro
das motivacoes foram elencados outros motivos, mas em menor numero, tais como as condicoes

remuneratorias, as condicoes de trabalho e a proximidade geografica.

“Ouando decidi ingressar na minha organizacdo tive em atencdo alguns aspetos importantes.
Desde logo a minha organizacdo ter uma grande reputacdo e ser reconhecida por todos na regio. 1sso
motivou-me a mudar, porque ao tomares a decisao de mudar queres fazé-lo, mas indo para algo seguro.
Depois um fafor que pesou também foi também ter amigos que ja trabalhavam la dentro e que me

passaram feedbacks de como funciona o trabalho e as dinamicas (...).” (E9, sexo feminino, 37 anos)
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“Na altura estava mesmo a precisar de trabalho. Tinha a necessidade de ingressar no mercado
de trabalho e vi na empresa a possibilidade de progredir internamente e por isso decidi candidatar-me.”

(E8, sexo feminino, 24 anos)

Tabela 7- Motivos que o levaram a ingressar na sua atual organizacao

Motivos que o levaram a ingressar na sua atual | Proposta de trabalho por parte da organizacéo- 1

organizacao -
Oportunidade de trabalho- 6

Familiares e amigos a trabalhar na organizacao-
5

Oportunidade de progressdo na carreira- 2

Dimensao e reputacao da organizacao- 2

Necessidade de trabalho- 4

Condicdes remuneratdrias- 1

Condicdes de trabalho- 1

Proximidade geografica- 1

Neste seguimento, os seis responsaveis pelo departamento de RH entrevistados, consideraram
de forma unanime que, de entre os diversos fatores que levam um trabalhador a candidatar-se a sua

organizacao, a forma como esta é percecionada influencia a capacidade de atracéo de talento até si.

“Crelo que o que cativa um colaborador a candidatar-se a nossa organizacao, é o facto de ser
uma empresa nova e com elevado potencial de crescimento, por possuirmos novas instalacoes, devido
a imagem da empresa criada pelas pessoas que ca trabalham, noticias e redes sociais e pelas partilhas
de experiéncias partilhadas por parte dos nossos colaboradores com familiares e amigos. /sso aleado ao
bom nome da empresa e o seu caracter estavel e solido faz com que seja muito mais facil atrair um novo

colaborador até nos.” (E17, sexo masculino, 26 anos)

Tais testemunhos comtemplam a concecéo de Cardoso (2016), que considera que a existéncia
de uma cultura de atracéo de talento depende da forma como esta é percecionada. Este tipo de
percecdes pode ser tido de varias formas, nomeadamente através da partilha de testemunhos de
familiares e amigos que trabalham numa organizacao, ou através de noticias e redes sociais, tal como

partilhado por alguns dos entrevistados. Assim, as organizacdes devem estar atentas a forma como a
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organizacao € percecionada, tanto por parte dos trabalhadores, como pelo mercado de trabalho, sob

pena de tornar-se mais dificil o processo de atracao de novos talentos (Camara et al, 2010).

5.2.2 Motivagdes perante o setor téxtil

No que concerne aos motivos que levaram a ingressar no setor téxtil, apenas um dos

trabalhadores da geracao Y e Z entrevistados nao indicou nenhum motivo.

“Ingressei no setor por um mero acaso, nao tinha o objetivo de entrar no téxtil, queria apenas

um trabalho, era indiferente ser o setor téxtil ou ndo (...).” (E10, sexo feminino, 34 anos)

Dentro dos motivos referidos por todos os entrevistados, o que mais se destaca é a oportunidade
trabalho. Nove dos entrevistados referiram esse aspeto como o principal motivo pelo qual ingressaram

no setor téxtil.

“Foi uma questao de oportunidade e néo de escolha. Tinha a necessidade de trabalhar e foi esta
oportunidade que apareceu. O que queria era apenas trabalhar e ter a minha independéncia.” (E7, sexo

masculino, 27 anos)

“No trabalho que estava a estagiar antes, ndo me quiseram oferecer contrato de trabalho e por
[sso foi obrigado a procurar um novo emprego. Como estava sem contrato, surgiu a oportunidade numa

empresa téxtil e aproveitel.” (E4, sexo feminino, 23 anos)

A proximidade das industrias da zona de residéncia dos entrevistados e a existéncia de familiares
a trabalhar no setor também foi um dos motivos mais indicados. Como referido por Alves (2002) a
industria téxtil mantém-se como um dos setores de atividade com grande tradicdo e peso no tecido
economico portugués, em especial na regido do Vale do Ave. Assim, e uma vez que todos os
trabalhadores Y e Z residem nos distritos de Braga e Porto, torna-se natural que seja referido o fator

proximidade.

“Os motivos que me levaram a ingressar neste setor foram muito faceis. Considerei uma boa
oportunidade de emprego para uma pessoa que estaria a ingressar no mercado de trabalho, e dada a
proximidade que tenho a area, devido aos meus familiares trabalharem no setor, juntei o util ao

agradavel.” (E5, sexo feminino, 23 anos)

“Foi por uma questao de oportunidade. Quando acabei o curso estava a procura na minha drea

de estudos, e como conhecia a empresa decidi candidatar-me. Também a proximidade que a minha
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familia tem ao setor, uma vez que tenho grande parte dela a trabalhar no setor e a questdo da
proximidade de casa foram dois fafores que contribuiram para a decisdo. Moro a cerca de 2 km do
trabalho, é muito mais comodo e facil para mim porque néo tenho de fazer grandes viagens.” (E11, sexo

masctulino, 25 anos)

Tabela 8- Motivos que levaram a ingressar no setor téxti/

Motivos que levaram a ingressar no setor téxtil Proximidade de industrias da zona de residéncia-
6

Familiares a trabalhar no setor- 6

Oportunidade de trabalho- 9

Inexisténcia de requisitos minimos de
escolaridade- 1

Um aspeto importante que importa atender quando se analisa os motivos que levaram a
ingressar um trabalhador num determinado setor prende-se com a questao do nivel de escolaridade. Dos
onze trabalhadores Y e Z entrevistados, apenas dois frequentaram o ensino superior. Os restantes nove
trabalhadores, possuem a escolaridade minima obrigatdria para pessoas da sua geracdo (12° ano). Tal
como apontado por Pereira (2021) a generalidade dos trabalhadores téxteis possuem qualificacoes

elementares, o que por si so dificulta o processo de escolha da area de trabalho.

5.2.3 Ideais de Organizacéo

Quando questionados sobre o que valoriza numa organizacdo, os onze trabalhadores da geracao
Y e Z apresentaram diferentes fatores. De entre eles, o aspeto mais apontado por parte dos entrevistados

foi o espirito de grupo, entreajuda e bom ambiente de trabalho.

“Acho bastante importante que uma organizacdo tenha enraizado um bom espirito de grupo e
ambiente de trabalho. Passamos demasiado tempo dentro da fabrica e se esse ambiente néo for bom,
o0 tempo vai demorar muifo mais a passar e torna-se penoso. O dia a dia por si SO jd é stressante e
desgastante, se juntarmos a isso um mau ambiente de trabalho, torna as coisas muito mais dificers.”

(E6, sexo masculino, 31 anos)

Outra caracteristica que seis entrevistados consideram importante numa organizacdo é a
valorizacao e outros cinco o sistema de salarios e beneficios.
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“A valorizacdo. Acho que é muifo importante que haja essa preocupacdo por parte da empresa,
porque mostra que ests atenta ao nosso trabalho e considera que somos importantes. As vezes basta
uma palavra de agradecimento, ou de incentivo, ndo precisa de ser necessariamente dinheiro. Por
exemplo, pela altura do Natal, em altura de pandemia, a patroa deslocou-se até a nossa producao e
agradeceu a todas as colaboradoras, uma a uma, pelo empenho e dedicacdo naquela altura complicada
e as colegas louvaram muito a atitude. Esta claro que palavras apenas e so nido chegam, mas é algo que
toda a gente gosta de ver reconhecido. Se esse reconhecimento poder ser em termos de aumentos de

salarios, tanto melhor.” (E2, sexo feminino, 26 anos).

“Valorizo as condicoes de trabalho, principalmente ao nivel dos beneficios. A nossa empresa tem
seguros de saude, prémios de produtividade e gratificacdo, prémios no 13° més. Acho esse tipo de

Incentivos bastante importantes numa empresa.” (E4, sexo feminino, 23 anos)

Quatro dos entrevistados consideram também a oportunidade de crescimento dentro da
organizacdo como importante e valorizam essa possibilidade. Para Cunha ef a/. (2010) para que uma
organizacao consiga ter éxito na captacdo de talento, é necessario que esta esteja incorporada na
estratégia empresarial e tenha em atencao as perspetivas de crescimento na carreira por parte dos seus

trabalhadores.

“(...) também a questdo da progressao na carreira é algo importante. Para mim uma empresa
que oferece possibilidades de progressdo é bastante motivadora. Eu falo por mim, ndo me motiva nada
do que seja rotina, fazer as mesmas tarefas, ter mesmas responsabilidades. A empresa tem de ter a
capacidade de dar aos colaboradores a oportunidade de conseguirem subir na carreira e ter mais

responsabilidades, isto se merecerem e mostrarem essa confianca claro.” (E7, sexo masculino, 26 anos)

Ja trés entrevistados valorizam a existéncia de boas as condicdes de trabalho de trabalho e

infraestruturas.

“No dltimo ano a empresa tem vindo a proceder a algumas obras e remodelacoes nos espacos
comuns, balnedrios e refeitdrio e isso foi muito bem visto por parte de fodos os colaboradores. As
condicoes que tinhamos nao eram condignas com as necessidades da empresa, e obviamente que 0s
patroes nao podiam pedir mais rendimento e produtividade, quando ndo tinhamos por exemplo um
refeitdrio onde conseguissem estar dez pessoas a almocar ao mesmo tempo” (E10, sexo feminino, 34

anos)
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Tabela 9- O que valoriza numa organizacao

O que valoriza numa organizacao Espirito de grupo, entreajuda e bom ambiente de
trabalho- 8

Criatividade- 1

Inovacao- 1

Valorizacdo- 6

Condicdes de trabalho e infraestruturas- 3

Proporcionar qualidade de vida- 1

Salario e beneficios- 5

Feedback constante- 1

Oportunidade de progressdo na carreira- 4

Formacao continua- 1

Em suma, quando questionados sobre o que os trabalhadores Y e Z valorizam numa organizacao,
oito dos entrevistados falam do espirito de grupo, entreajuda e bom ambiente de trabalho. Estes
testemunhos mostram que cada vez mais os trabalhadores valorizam questdes relacionadas com o clima
organizacional e dindmicas de equipa. Também a valorizacéo e a questao dos salario e beneficios foram
faladas por seis e cinco dos entrevistados, respetivamente, o que expde a preocupacao para destes novos
trabalhadores para que o seu trabalho seja reconhecido, e valida a posicao de Poletto (2011) e Tavares
(2021), que indicam que os individuos da geracao Y e Z procuram ser reconhecidos e recompensados
pelas suas realizacoes. A oportunidade de progressao na carreira e as condicdes de trabalho também foi
um dos tépicos apontados, apesar de em menor escala (Cunha et a/, 2010). Foram ainda apontados
outros fatores, tais como, a possibilidade de proporcionar qualidade de vida, a formacéo continua, o
feedback constante, a criatividade e a inovacdo. Richmond (2020) mostra que os novos trabalhadores
procuram receber feedback de forma frequente, preferencialmente de forma presencial, breve e baseada

em factos.

Cada vez mais as pessoas querem trabalhar num local que tenha em atencao o caracter humano
dos seus trabalhadores, que perceba as suas necessidades e procure reconhecer o trabalho
desenvolvido. Uma sugestdo interessante para a GRH no contexto do setor téxtil, passa por ouvir estes

trabalhadores e perceber quais as suas necessidades, opinides e comportamentos que esperam por
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parte da organizacdo. Através destes testemunhos a GRH pode adaptar politicas e comportamentos e

satisfazer as necessidades dos seus trabalhadores através de uma gestao atenta e participativa.

5.2.4 Praticas de atracéo de talento

Relativamente a pergunta sobre a existéncia de um programa especifico de atracdo de talento,
dos seis responsaveis do departamento de RH entrevistados, trés responderam nao existir nenhum

programa de atracao de talentos na sua organizacao.

“Néo, ndo temos nenhum programa especifico. Neste momento estamos a dar prémios de
assiduidade mensais e em relacdo dos seguros de satde estamos a tratar disso... futuramente queremos
criar um pacote de incentivos para atrair o pessoal até nds. Quanto ao recrutamento, mais uma vez néo
temos um perfil de candidato especifico, somos muito indiferenciados e podemos contratar alguém com

20 ou 60 anos.” (E13, sexo masculino, 42 anos)

Dos entrevistados, trés falam da preocupacao por parte da organizacdo em estar presente em
feiras de emprego e dias dedicados as Universidades, considerando uma pratica importante de atracao

de talento na fonte (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

“Nos ja comecamos a desenhar algumas atividades. Pela primeira vez participamos no ano
passado numa feira de emprego da Universidade do Minho. Isso comeca a ser um bocadinho o inicio do
nosso plano estratégico a funcionar. Também este ano desenhamos um cronograma para participar nas
feiras de emprego e estamos a desenvolver um programa para trazer até nos as escolas em visitas de
estudo. A nossa estratégia passa essencialmente por isso, ir a base de alunos que ainda estio a decidir
0 Sel percurso escolar e mostrar que nesta industria também é possivel fazer uma carreira.” (E14, sexo

feminino, 34 anos)

Ja dois entrevistados salientaram a predisposicao da sua organizacao para acolher novos

trabalhadores através de estagios, quer curriculares, quer profissionais.

“Nestes ultimos anos temos tido a preocupacao de estarmos proximos das universidades para
conseguilr captar talento mais especializado. Por exemplo, ainda vamos no més de fevereiro e ja temos
dentro de portas vinte estudantes que estao a desenvolver os seus estagios curriculares ou profissionars,

quando antigamente tinhas no maximo um ou dois, por ano. Estes tipos de dindmicas séo muito
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Importantes porque a malor parte destes estudantes que fazem ca o estdgio, acabam por ficar connosco

e contribuem para o nosso crescimento.” (E17, sexo masculino, 26 anos)

Tabela 10- Praticas de atracao de talento

Praticas de atracao de talento Presencas em feiras de emprego, Universidades-
3

Visitas de estudo na organizacao- 1

Estagios na organizacdo- 2

Ajustamento de publicitacdo de ofertas de
emprego nas redes sociais- 1

Em relacdo as praticas de atracao de talento, é interessante ter em atencdo que metade dos
responsaveis pelo departamento de RH entrevistados afirmaram n&o ter nenhum programa de atracao
de talento, o que denota algum desleixo e falta de planeamento por parte das organizacdes téxteis
visadas. Dentro dos aspetos referidos pelos restantes entrevistados, o que mais se destaca sdo as
presencas em feiras de emprego e dias dedicados as Universidades e a promocado de estagios na
organizacao. Tal como aponta Cunha ef a/. (2010) para que haja sucesso na adocao de programas de
atracao de talento é necessario que este seja desenvolvido de acordo com a estratégia da organizacédo e
va ao encontro das expectativas do candidato. Assim, as organizacdes téxteis, aquando da definicdo
desses programas, devem ter em consideracdo tais variaveis, e desenvolvé-los em torno das suas

necessidades, e nao de forma standard.

5.2.5 Permanéncia na organizagao téxtil

Quando questionados acerca da possibilidade de permanéncia na organizacdo téxtil, dos onze

trabalhadores da geracéao Y e Z, quatro responderam que nao pretendiam permanecer na organizacao.

“Néo me vejo muito tempo por aqui. O sefor téxtil estd a voltar a ficar muito fragil. Grandes
aumentos ao nivel de matéria-prima, eletricidade, combustivers... é dificil falar de um futuro por aqui, e
malor parte das empresas estao [gual. A questio esta tdo dificil que neste momento estamos de novo
em lay-off em casa, porque nao temos trabalho, tal como no tempo do Covid-19.” (E1, sexo masculino,

28 anos)
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Ja trés trabalhadores consideram a possibilidade de continuar a trabalhar na organizacao a curto

prazo.

“Neste momento encontro-me a procura de trabalho, por isso a curfo prazo. Acho que aqui
dentro cheguei a momento que a minha carreira estagnou, nao tenho mais para onde crescer e aprender

com outras pessoas” (E10, sexo feminino, 34 anos)

Por outro lado, trés trabalhadores gostariam de continuar a trabalhar na organizacéo a longo

prazo e um a médio prazo.

“Provavelmente longo prazo. Eu gostava de ter uma empresa minha sem duvida, mas a curto,
maédio prazo ainda estou muito verde, tenfio muito para crescer e por [sso acredito que va continuar ca
a desenvolver-me e adquirir conhecimentos, mas quem sabe o futuro, ndo é? Obviamente que caso
surgisse uma oportunidade interessante era capaz de sair, mesmo que fosse outras areas, mas tinha de

ser bem analisada.” (E3, sexo masculino, 25 anos)

Tabela 11- Permanéncia na organizacao téxtil

Permanéncia na organizacao téxtil Nao- 4

Sim, curto prazo- 3

Sim, médio prazo- 1

Sim, longo prazo- 3

No que concerne aos responsaveis pelo departamento de RH de organizacbes téxteis
entrevistados, e ao seu entendimento sobre o comprometimento e identificacdo por parte dos
trabalhadores com os objetivos da sua organizacao, dos seis entrevistados, quatro consideram que a
maior parte dos trabalhadores da sua organizacao nao estao comprometidos e apenas dois consideram

gue a maioria esta comprometida e motivada na organizacao.

“De todo. Isto é a maioria ndo estd completamente comprometida com a empresa,
principalmente os mais novos. Olham para a empresa como um local de trabalho onde tém de estar 8
horas e no final, esta feifo, esta arrumado, véo-se embora e ndo se importam mais com Isso, estando o
trabalho bem ou mal feito. Mas Ia estd, cabe a empresa saber motivar os colaboradores nesse sentido”

(E16, sexo masculino, 25 anos)
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“Sim, sinto que a maioria esta comprometida e da o seu melhor todos os dias. Isso é visivel
através dos nossos resultados. Aquando de casos de desmotivacdo por parte dos funcionarios, cabe as
chefias falar com os trabalhadores, pois sdo eles os verdadeiros gestores de recursos humanos, falando

com eles, percebendo as suas necessidades e se é possivel ajudar.” (E12, sexo masculino, 42 anos)

Relacionando a opiniao de ambos 0s grupos entrevistados, é possivel perceber que a maioria
dos trabalhadores Y e Z entrevistados, ou tencionam nao continuar na sua organizacao ou permanecer
a curto prazo, o que assevera ainda mais a preocupacao expressa por Larguesa (2018), que alerta para
a progressiva diminuicdo de mao-de-obra a laborar no setor téxtil portugués. Tal indicador é ainda
partilhado pela maioria dos responsaveis de RH entrevistados, que consideram que nao existe um
comprometimento e identificacdo por parte dos trabalhadores com sua organizacao, que no seu expoente

podera levar a saida do trabalhador (Abreu-Cruz et a/., 2019).

5.2.6 Reconhecimento e valorizacéo

Em relacao aos sentimentos de reconhecimento e valorizacao por parte da organizacao, dos
onze trabalhadores da geracao Y e Z entrevistados, cinco consideram ver o seu trabalho reconhecido e
dao alguns exemplos concretos. Tal indicador torna-se necessario de ser analisado, como forma de
perceber se 0s recursos humanos da organizacado sdo reconhecidos e interpretados como fundamentais
para o desenvolvimento organizacional. Como refere Mayo (2012:1) “(...) nada pode ser alcancado
dentro da empresa sem a ajuda do capital humano” e sdo eles a principal fonte de vantagem competitiva
da organizacdo, uma vez que sdao um elemento singular da qual a concorréncia nao consegue copiar, e

como tal, devem ser considerados nas tomadas de decisdo estratégicas da organizacao.

“Sim, sinto que existe confianca e reconhecimento da empresa para comigo. Sempre me
deixaram a voniade para fomar decisoes e sem grande pressdo para realizar o trabalho. O prdprio
engenheiro visita-me apenas de 15 em 15 dias, isso é um sinal de confianca no meu trabalho” (E7, sexo

masctulino, 26 anos)

Por outro lado, seis trabalhadores Y e Z entrevistados, consideram nao ser reconhecidos e

valorizados pela sua organizacao no trabalho.

“Ndo me sinfo valorizada. Sou uma pessoa que me adapfo facilmente a qualquer tipo de

trabalho, ndo tenho um posto de trabalho fixo, dou o melhor de mim e no final ndo vejo um
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reconhecimento. Nédo acho justo. Pedi um aumento salarial, ou entao ter um posto fixo, algo que nio

aconteceu... é desmotivante (...).” (E9, sexo feminino, 37 anos)

“Depende sempre do tipo de trabalho que estamos a fazer, mas de forma geral ndo me sinto
reconhecida. Chega a ser um bocado frustrante, 1azes o teu trabalho e o dos outros, ajudas naquilo que
consegues e no final quem fica com os louros séo as chefes de linha. Eu sei que o trabalho delas é
diferente, mas mesmo assim, acho que deviam olhar mais para quem esta na frente do trabalho.” (E4,

sexo feminino, 23 anos)

Tabela 12- Reconhecimento e valorizacdo por parte da organizacao

Reconhecimento e valorizacdo por parte da | Sim-5

organizacao

Tal como aponta Maurer (2013), estes novos grupos de trabalhadores possuem necessidades
diferentes dos demais e isso influéncia a forma como a organizacao procurara reté-los. Eles procuram
sentir-se uteis, respeitados e reconhecidos pela organizacao e capazes de adquirir conhecimento, algo
que, pelos testemunhos recolhidos através das entrevistas ndo acontece, uma vez que maioria dos

trabalhadores nao se sente reconhecido e valorizado e ndo possui uma voz ativa nas tomadas de decisao.

5.2.7 Praticas de retencéo de talento

Um dado interessante que deve ser tido em consideracao ao analisar este ponto, prende-se com
o facto da maior parte das organizacdes dos trabalhadores da geracdo Y e Z entrevistados ndo possuir
um departamento de RH implementado e quem realiza a gestao dos seus recursos humanos €, na grande
maioria, o diretor da organizacdo. No caso do entrevistado seis, confessa que por vezes a
descoordenacao é tal, que num dia sao implementadas praticas de retencéo de talento e no dia seguinte

sdo retiradas, porque um dos diretores nao concordou com a mesma.

Assim, e quanto a questdo acerca da existéncia de praticas de retencdo de talento e a sua
eficacia na organizacao, as respostas sdo diversificadas. Antes do mais, importa referir que dos onze
trabalhadores Y e Z, apenas quatro entrevistados afirmam nao existir nenhuma patica de retencao na

Sua organizacado, e como tal, ndo conseguem aferir a eficacia de tais praticas.
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“Nao me estou assim a lembrar de nenhuma prética na empresa, mesmo ao nivel dos prémios
de proadutividade. Nao existem porque a nossa empresa nio é uma empresa de trabalho em série. Ao
nivel das férias, estas sdo marcadas pela empresa, que é por volta do agosto e nds nao temos nenhum
voto na matéria. Quanto ao saldrio, considero curto, e acho que tem de haver uma diferenciacao entre
uma pessoa que inicia agora a sua carreira e uma que ja tem varios anos de casa. E a formacao é quase

Inexistente, acho que nem chega as horas obrigatorias.” (E6, sexo masculino, 31 anos)

Ja os outros sete trabalhadores Y e Z entrevistados e os seis responsaveis pelo departamento de
RH de organizacdes téxteis, elencam uma diversidade de praticas de que visam a retencao de talento na
sua organizacao. Na tabela 13, é possivel verificar que uma das praticas mais evidenciadas pelos
entrevistados é a existéncia de prémios de produtividade e desempenho. Tal pratica pode ser justificada
pela tipologia de trabalho, uma vez que grande parte das industrias téxteis funcionam em série e torna-

se mais facil quantificar o trabalho realizado.

“(..) temos também a atribuicdo de um prémio de desempenho anual a todos 0s nossos
colaboradores que tem como componente a atitude, competéncias e os seus resultados.” (E16, sexo

masculino, 25 anos)

Ainda na area dos prémios, seis entrevistados possuem na sua organizacao prémios de

assiduidade e sete falam da comparticipacao por parte da organizacdo de um seguro de satde.

“A questao do seguro de satde também é importante. Principalmente porque a empresa permite
englobar as pessoas do agregado familiar e parecendo que ndo, da outra facilidade de acesso a satlde,

néo temos de esperar naquelas filas enormes do setor publico (...).” (E2, sexo feminino, 26 anos)
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Tabela 13- Préticas de retencdo de talento

Praticas de retencao de talento Dias ludicos- 4

Majoracdo do periodo de férias- 2

Transporte para o trabalho- 4

Prenda de aniversario- 1

Prémio de desempenho e produtividade- 9

Formacao continua- 2

Seguro de saude- 7

Prémios de assiduidade- 6

Salarios apelativos- 2

Subsidio de casamento- 1

Prémios de mérito académico- 1

Cantina- 1

Parcerias e protocolos- 3

Flexibilidade de horario- 2

Dia de aniversario de férias- 2

Medicina no trabalho- 1

Como é visivel na tabela 13, os entrevistados apontam ainda outros tipos de praticas de retencao,
que apesar de ser em menor numero, continuam a ser significativas, como por exemplo, a
disponibilizacao de autocarros para os trabalhadores se deslocarem ao local de trabalho, a
confraternizacao através de dias ludicos, a promocao de parcerias e protocolos para os trabalhadores ou
ainda com a atribuicdo de um dia extra de férias no aniversario e flexibilidade de horario. Tal como
defendido por Bryan e Allen (2018), estes tipos de praticas revelam-se importantes, nomeadamente para

a promocao do comprometimento e satisfacdo do trabalhador no trabalho.

De facto, através dos testemunhos recolhidos é possivel denotar que existe uma grande pandplia
e diversidade de praticas adotadas pelas organizacdes. Apesar disso, e tal como indica Ramires (2021),

nesta nova conjuntura, as estratégias de retencao dos trabalhadores devem ir muito para além dos
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incentivos financeiros, uma vez que estas novas geracdes valorizam outro tipo de incentivos, e devem

ser adaptadas em consonancia com os desejos dos trabalhadores.

Relativamente a questao da eficacia destas praticas, os resultados deixam a desejar. Apesar da
variedade de praticas adotadas, os trabalhadores Y e Z, na sua maioria, ndo acreditam na sua eficacia,

e afirmam que nao vale a pena a sua existéncia, se nao forem aplicadas de forma justa.

“Sim temos algumas préticas de retencdo. Neste momento termos por exemplo o prémio de
assiduidade mensal, mas nao é atribuido de igual para toda a gente. Algumas pessoas faltam e nao lhes
é retirado. Acho que o prémio em si é bom, mas nao é aplicado de forma uniforme e isso pode gerar
confiitos. Quanto a prémios de produtividade, existerm apenas para os chefes de maquinas, o que nao
faz sentido porque néo é so ele que faz o trabalho, é um trabalho de uma equipa e, por isso, ndo deve
ser so ele a ser reconhecido (...). Como tal, apesar de estas praticas existiremn, elas ndo séo eficazes,

nem ajustadas as necessidades das pessoas.” (E11, sexo masculino, 25 anos)

Por outro lado, todos os seis responsaveis pelo departamento de RH entrevistados consideram
que as praticas de retencao de talento adotadas na sua organizacao sdo eficazes e partilham que cada
vez mais tém tido a preocupacao para diversificar as formas de retencdo como forma de promover o

desenvolvimento organizacional e 0s sentimentos de pertenca.

“Para além destas praticas, também estamos a tentar implementar o seguro de satide na nossa
empresa. E algo que j& venho hé bastante tempo a solicitar & direcdo e penso que este ano serd uma
realidade. Mesmo pela questdo do absentismo, acho que serd uma pratica interessante e 0s

colaboradores véo gostar.” (E13, sexo masculino, 42 anos)

5.3 Sentimentos e comportamentos relacionados com o #urnovere o absentismo

Quanto aos sentimentos e comportamentos relacionados com o furnovere o absentismo, foram
recolhidas e analisadas as opinibes dos entrevistados relativamente as causas que levam ao abandono

da organizacao e a aumento do furnovere absentismo.
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5.3.1 Causas que levam ao abandono da organizacéo

No que concerne ao abandono da organizacao e os motivos que levam um trabalhador a deixar
as mesmas por iniciativa propria, dos dezassete entrevistados, trabalhadores da geracdo Y e Z e
responsaveis pelo departamento de RH, quatorze considera que a progressao na carreira € um dos
grandes motivos que leva um trabalhador a abandonar uma organizacao. Tal como adianta Saltoratto ef
al. (2019) as novas geracdes procuram oportunidades e crescer de carreira de forma rapida, e sentindo
que dentro da sua organizacdo nao existe a possibilidade de crescimento, ingressam num novo desafio.
Essa premissa pode ser confirmada através das citacdes dos entrevistados, onde grande parte fala da

progressdo na carreira como um dos fatores que leva ao abandono da organizacao.

“Acho que principalmente € a estagnacdo da carreira. Ao fim de algum tempo quem esta aqui
percebe que nao existe a possibilidade de crescer e desenvolver capacidades e técnicas internamente e
por [SSo procuram 13 fora outros projetos. Eu propria sou exemplo disso, e é precisamente esse um dos
motivos para estar a procura de um novo emprego. Ndo sinfo que haja mais para aprender, e
sinceramente para estagnar na carrefra prefiro arriscar e ganhar menos, do que permanecer nesta

rotina.” (E10, sexo ferminino, 34 anos)

Outro motivo referido por treze entrevistados prende-se com a parte salarial, que consideram ser
desproporcional para o trabalho e exigéncia necessaria na organizacdo. Grande parte dos entrevistados
admite que os salarios praticados na sua organizacdo sao o minimo exigido legalmente exigido, apesar
de existir casos como o do entrevistado sete, que considera os salarios praticados na sua organizacao

bastante elevados em comparacao com a concorréncia.

"Acho também que muitas delas saem por uma questao salarial e procuram dar o salto para
0S mais variados setores. Acho que o téxtil perde bastante na politica salarial que tem, e faz com que os
trabalhadores pensem que se estdo a ganhar o minimo, também devem trabalhar o minino, e por (550
néo tém medo de mudar de empresa porque sabem o minimo esta sempre garantido. Quando o saldrio
€ diferenciado, al sim tens de pensar duas vezes se perceber se realmente é melhor mudar.” (E11, sexo

masctulino, 25 anos)

O trabalho rotineiro também foi um dos aspetos avancados pelos entrevistados que levam os
trabalhadores a abandonar a sua organizacdo. Segundo Hulett (2006) os novos trabalhadores nao
privilegiam as dinamicas assentes na rotina, pois consideram que o trabalho rotineiro impede o

desenvolvimento de diferentes tipos habilidades.
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“Acho que o trabalho rotineiro também ndo tem abonado a nosso favor. As tarefas que temos
sdo muito rotineiras e repetitivas, as pessoas estdo sempre a fazer o mesmo durante as oifo horas de
trabalho, e apesar de ndo haver grandes pressées no nosso caso, acredito que seja um bocado
desmotivador e por isso procurem sair da empresa. Pelo menos, esse é um dos pontos que nos falam

aquando da entrevista de saida.” (E14, sexo feminino, 34 anos)

Para além destes motivos, os entrevistados referem ainda outros acontecimentos que
potencializam a vontade de sair da organizacdao, como por exemplo, desentendimentos entre chefias
e/ou colegas de trabalho, pressao exigida por parte dos supervisores no local de trabalho, inflexibilidade
horarios e impossibilidade de conciliacdo da vida familiar com o trabalho. Tal como defendem Bryant e
Allen (2013), as organizacoes devem ser capazes de promover relacdes positivas entre chefias e/ou
subordinados, através de programas de integracao e promocao de espiritos de grupo, entreajuda e
compreensao, como forma de conseguir reter os melhores talentos. Dentro destas partilhas, destaca-se

o testemunho da entrevistada 9, que afirma:

“Muitas das vezes acabamos por passar mais tempo a trabalhar do que com a nossa familia. Se
o trabalhador ndo impor limites, fica até muito tarde na empresa. Inclusive, se o trabalhador sair as horas

certas, comeca a ser olhado de lado pelas chefias e colegas.” (E9, sexo feminino, 37 anos)

Tabela 14- Motivos que levam um trabalhador a deixar a sua organizacdo por iniciativa propria

Motivos que levam um trabalhador a deixar a sua | Salarios pouco atrativos- 13

organizacao por iniciativa propria
2 IR S Conciliacao de trabalho e familia- 3

Pressao de trabalho- 5

Progressao na carreira- 14

Inadaptacao- 3

Trabalho rotineiro- 7

Falta de valorizacao e reconhecimento- 7

Inflexibilidade de horarios-2

Desentendimentos com as chefias ou colegas de
trabalho- 5

Assim, é possivel compreender que os motivos que levam um trabalhador a deixar a sua
organizacao diferem de caso para caso, mas, ainda assim, saltam a vista duas motivacées partilhadas
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pela maioria dos entrevistados, inclusive pelos responsaveis pelo departamento de RH, que sédo a
progressdo na carreira e 0s salarios pouco atrativos (Pereira, 2021). Tal como explorado na revisdo de
literatura e comprovado nos testemunhos recolhidos, estas geracdes tém uma grande predisposicao e
tendéncia para a rotatividade de local trabalho, e procuram facilmente um novo contexto onde possam
evoluir. Por outro lado, um outro dado curioso retirado das entrevistas relaciona-se com a questao do
salario. Pese embora existam novas prioridades, estas geracdes mais jovens no contexto do téxtil
continuam a valorizar a recompensacao salarial, o que analisado de forma isolada podera contrariar a
literatura, que nos diz que cada vez mais estas novas geracdes procuram um local de trabalho que para
va além dos incentivos financeiros, mas, apesar de tudo, e tal como aponta Maurer (2013), estes
trabalhadores procuram sentir-se importantes, respeitados e reconhecidos pela sua organizacao, o que

na opiniao dos trabalhadores Y e Z no téxtil pode ser feito através de um aumento salarial.

5.3.2 Reducao do furnover e absentismo

Quando questionados acerca da possibilidade da diminuicdo dos indices de {furnover e
absentismo através de praticas de atracdo e retencao de talento, todos os seis responsaveis pelo
departamento de RH téxteis responderam afirmativamente. Nos seus testemunhos, partilham uma
grande preocupacao relativamente as faltas e rotatividade dos seus trabalhadores, pois, segundo eles,
tém consequéncias significativas, ao nivel da produtividade e custos associados a rotatividade de pessoal,

podendo provocar o desvanecimento da cultura organizacional.

“Sim porque nos vamos acabar por dar respostas as necessidades dos colaboradores. Havendo
essa preocupacdo, com certeza os indices de turnover irdo diminuir. Apesar de que, por outro lado,
temos cada vez menos populacdo disponivel no mercado de trabalho, a concorréncia esta cada vez mais
forte e acredito que temos de nos consciencializar que esta competitividade e rotatividade de pessoas
nas empresas velo para ficar. Ndo quero com isto dizer que nos devemos acomodar a situacao, porque
acho sinceramente que esta rotatividade pode ser combatida, trabalhando mais no recrutamento,
fazendo mais entrevistas exploratdrias, apostando num melhor plano de gestdo de carreiras ou
percebendo as necessidades dos colaboradores. A partir dai, é mais facil trabalhar a parte dos beneficios
e ter backups que permitam que a organizacdo combata esta rotatividade cada vez mais frequente.”

(E14, sexo feminino, 34 anos)
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“Sim, sem duvida que acredifo que sim. Com essas praticas as pessoas ficam mais
comprometidas e vinculadas e pensam menos facilmente de sair. /sso é importante para nos porque
obviamente que uma elevada rotatividade aumenta a instabilidade das equipas e afeta a nossa
produtividade. Mas eu continuo a ter uma visdo muito propria. As pessoas até podem querer novas
colsas, ter outras ambicoes e projetos, mas ndo acho que sejam mal-agradecidas. Penso que se um
colaborador vé que a empresa aposta nele, que atribui, por exemplo, um prémio de produtividade ou
permite que possa entrar ou sair mais cedo, inconscientemente, vai fazer com que essa pessoa Se sinta

mais vinculada e ndo tendera a sair ou a faltar com tanta facilidade.” (E12, sexo masculino, 40 anos)

De facto, tal como indicam Tarique e Schuler (2010) a atracao e retencao de talento & uma das
areas mais importantes da gestdo de talento, como forma de diminuicdo dos indices de furnover e
absentismo e promocao dos niveis de envolvimento. Essa premissa é partilhada pelos responsaveis pelo
departamento de RH das organizacdes téxteis, que ao longo das entrevistas corroboraram a ideia de que
¢ possivel diminuir uma elevada rotacao de trabalhadores através da adocao de praticas de atracao e

retencao de talento.

5.4 As novas geracgoes no contexto laboral

Para andlise e compreensdo das novas geracdes no contexto laboral, foram definidas
subcategorias que permitiram verificar as opinides dos entrevistados relativamente as motivacoes,
crencas e vontades da geracéo Y e Z, praticas de RH ajustadas a pessoa e geracao, e a diversidade

geracional e os seus impactos na GRH.

5.4.1 Motivagoes, crencas e vontades da geracdo Y e Z

Relativamente a questdo “O que é que a sua geracao valoriza num trabalho? Acredita que as
geracOes anteriores nao valorizam da mesma forma?” os trabalhadores da geracao Y e Z mantém uma
posicao coerente, referindo que existem algumas diferencas entre as geracées mais antigas e as suas

geracoes. Dentro do conjunto de pontos de vista, sao de ressalvar trés topicos.

Segundo os trabalhadores Y e Z a laborar no setor téxtil, uma das componentes que mais difere
as novas geracOes das antigas prende-se com o sentimento de compromisso a organizacao. Segundo

eles, as geracdes mais novas nao procuram desenvolver espiritos de comprometimento para com a
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organizacao, pois consideram que quanto maior for essa ligacdo, mais se tornara dificil a separacao entre
a vida pessoal e profissional. Para Abreu-Cruz, Oliveira-Silva e Werneck-Leite (2019), também a tendéncia
para a rotatividade de local de trabalho e a irreveréncia que caracteriza estes novos trabalhadores,

contribui para a diminuicdo do vinculo de comprometimento e afastamento da sua organizacao.

“Eu acho que a minha geracao é uma geracao que ndo quer assumir responsabilidades, trabalha
as 8 horas e nao quer saber mais do seu trabalho. Considero que a minha geracdo é mais irreverente,
néo gosta de ser mandando e nao possui um sentimento de compromisso para com a organizacao. Se
o0 trabalho estiver bem ou mal feifo para eles é jgual. A geracdo mais antiga ja é diferente, tem muita
mais responsabilidade e procura acrescentar alguma coisa a empresa, preocupa-se com o SUcesso da
empresa e sinto-0s muito mais comprometidos com os objetivos da organizacdo do que os mais novos”

(E6, sexo masculino, 31 anos)

A forma como é gerida a carreira também foi um dos aspetos mencionados pelos trabalhadores
Y e Z, que acreditam que difere de geracao para geracado. Nas suas partilhas, os entrevistados mostraram
que contrariamente as geracdes anteriores, estes novos trabalhadores procuram gerir a carreira de forma
diferenciada, alicercada na aprendizagem e progressdo, mesmo que isso signifique, por exemplo, a
mudanca de emprego, ao invés dos mais antigos, que procuram a estabilidade e sao adversos ao risco.
Tal como mostra Silva (2017), as geracdes mais novas, como a Z, cresceram num periodo conturbado
e de crise, onde a necessidade de competicao e mudanca era constante, ao invés das geracdes mais
antigas, que foram criados sobre ideais de honra, autoridade e disciplina e de valorizacado da estabilidade,

pelo que, a forma como cresceram, influenciou o0 modo como as suas carreiras foram perspetivadas.

"Acho que a nossa geracdo esta mais predisposta a mudanca, nao tém tanto medo dela. Acho
que neste momento a minha geracao (Z) valoriza por exemplo um bom saldrio, progredir na carreia... e
/4 estd, somos mais propensos ao risco. Por outro lado, as geracbes antigas, foram-se habituando a
rotina. Fazem aquilo, gostam e para qué mudar? As vezes mesmo internamente para mudar de trabalho

existe resisténcia (...)” (E3, sexo masculino, 25 anos)

“Penso que a mentalidade é completamente diferente. A geracdo anterior tinha dificuldade em
lidar com a impulsividade. Eles foram criados com mais rigidez, sdo mais disciplinados e aceitam
facilmente as regras. Procuram a estabilidade para criar patrimonio e depols deixam-se estar. A nossa é
diferente, ndo pensamos apenas no trabalho e quando pensamos € para aprender algo novo ou subir de

posto. Acho também que a minha geracao esta melhor preparada para lidar com estas questoes de
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stresse e contratempos do dia a dia, do que a geracdo anterior, uma vez que cresceu em Situacoes

atipicas e teve necessidade de se adaptar.” (E5, sexo feminino, 23 anos)

O outro aspeto divergente entre geracdes evidenciado pelos trabalhadores Y e Z durante a
entrevista e partilhado por Maurer (2013), é relativo ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional e a
qualidade de vida. Como ja explorado anteriormente, as novas geracdes possuem um grande
descomprometimento para com a organizacao, o que podera facilitar o equilibrio entre as duas esferas.
Numa altura pos-pandemia, onde questdes como o do equilibrio entre vida familiar e profissional foram
levantadas, nomeadamente com a adocado do teletrabalho, os entrevistados mostram uma grande
preocupacao pela manutencao da qualidade de vida e consideram ser uma condicao indispensavel. Para
eles, essa ¢ uma das caracteristicas que os distingue das geracdes mais antigas, que eram leais ao

empregador e colocavam muitas das vezes o0s interesses da organizacao a frente dos proprios.

“Acho que a nossa geracdo (Z) é muito menos motivada pelo dinheiro. Ou melhor, nds
continuamos a querer dinheiro, mas para utilizar noutro tipo de coisas que nos proporcionem qualidade
de vida e satisfacdo. As geracoes mais antigas, ainda tém muito aquela mentalidade de trabalhar até
tarde, fazer horas extra, para ganhar o maximo dinheiro e guardar, mesmo que [sso muitas das vezes
impligue passar menos tempo em casa e nao gozar 0s pequenos prazeres da vida” (E5, sexo feminino,

23 anos)

“(...) A nossa ja é um bocado diferente. Pensamos ndo sé no nosso trabalho, mas também na
nossa qualidade profissional e pessoal. Cada vez mals ouvimos falar da saude mental, pessoas que
procuram psicologos e atividades para fugir ao stresse do trabalho. Isso é impensavel pensar por parte
dos mais velhos, eles estdo conformados aquilo que tém e ndo procuram uma vida melhor. Acho gue

dedicam demasiado tempo ao trabalho.” (E7, sexo masculino, 26 anos)

Ja os seis responsaveis pelo departamento de RH de organizacbes téxteis, para além de
concordarem com os trabalhadores Y e Z, ao afirmarem que também eles sentem diferencas ao nivel
dos sentimentos de compromisso para com a organizacdo e no processo de gestdo de carreira,
acrescentam uma nova area que distingue as geracdes Y e Z das demais, que é a facilidade de utilizacéo
das novas tecnologias. Tal como explorado na revisao de literatura, as novas geracbes estdo muito
familiarizadas com as novas tecnologias e para Santos (2011) o uso das mesmas no contexto laboral
funcionam como um aspeto motivador, uma vez que nasceram na época da transicdo digital e possuem

um grande desejo por novas aprendizagens.
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“Sim noto. Estes novos trabalhadores nasceram na era da tecnologia e, portanto, ou
acompanham as tendéncias ou acompanhavam... cresceram com isso. Na nossa empresa temos
pessoas de diferentes idades, e isso nota-se bastante quando trabalham num computador ou com um
Personal Digital Assistant (PDA). Uma pessoa mais antiga tem muita dificuldade em trabalhar com este
tipo de equipamentos e muitas das vezes até se recusam a trabalhar com eles. Estas novas geracoes jd
néo funcionam da mesma maneira, acho que até ficam mals motivados quando trabalham com estes
novos de equipamentos, e muitas das vezes Sao os primeiros a tentar ajudar e incentivar os mais antigos

a fazer uso das tecnologias.” (E15, sexo feminino, 30 anos)

5.4.2 Praticas de RH ajustadas a pessoa e geracéo

A pergunta “Considera que as praticas de RH devem ser ajustadas e diversificadas em relacéo
as faixas etarias e geracoes?” dos onze trabalhadores da geracdo Y e Z, apenas um deles respondeu

negativamente, uma vez que considera que as praticas devem ser desenvolvidas de forma analoga.

“Acho que ndo. Na nossa empresa sdo feftas de forma jgual para todos e eu estou de acordo
com isso. Deve existir igualdade, porque nunca é possivel agradar toda a gente” (E4, sexo feminino, 23

anos)

Ja os outros dez trabalhadores Y e Z responderam de forma concordante a questado e acreditam
que deve haver um cuidado especial por parte das organizaces aquando da definicdo das praticas de
RH, na medida em que, dependendo do trabalhador em questdao e momento de vida, ele possui

necessidades diferentes.

“Sim, cada geracdo é diferente e isso faz com que deva haver por parte dos recursos humanos
uma atencao redobrada e ajustar as praticas, por exemplo com a atribuicao de seguros de saude para

0s trabalhadores com mais idade” (E7, sexo masculino, 26 anos)

“Sim claro, acho que isso é obvio. Eu ndo tenho as mesmas preocupacoes e necessidades que
um colaborador de 50 anos tem. Por exemplo, agueles convivios que a empresa faz, acho interessante
que exista um torneio de futebol para a malta mais jovem, e os mais velhos, como a malor parte nao var
Jjogar futebol, tém direito a um convivio e sardinhada no final. Isto é um exemplo pratico, mas ha muitos
mais. De nada adianta teres préticas de RH se elas ndo séo pensadas para o tipo de pessoa e idade que

as pessoas tém.” (E1, sexo masculino, 28 anos)
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Tabela 15- Préticas de RH diversificadas em relacdo as faixas etarias e geracoes

Praticas de RH diversificadas em relacao as faixas | Sim- 10
etarias e geracoes

Como estes dados, onde a maioria dos entrevistados considera que as praticas de RH devem
ser ajustadas as geracoes e faixas etarias, é possivel corroborar e fortalecer a opiniao Mc Crindle (2015)
que nos diz que antes da implementacao de qualquer pratica de RH na sua organizacao, os responsaveis
devem estudar as geracoes e perceber as suas vontades, objetivos e crencas. SO depois disso, saberao

como comportar-se para alcancar todo o potencial de cada individuo dentro da organizacao.

5.4.3 Diversidade geracional e os seus impactos na GRH

No que diz respeito a diversidade geracional e o seu impacto no desenvolvimento organizacional,
todos os dezassete entrevistados, incluindo trabalhadores da geracdo Y e Z e responsaveis pelo
departamento de RH, responderam de forma assertiva e conexa. Nas suas partilhas, mostram que a
troca de feedbacks e partilha de experiéncias entre os trabalhadores de diferentes geracdes gera um
maior envolvimento corporativo, capaz de melhorar o desempenho coletivo e aumentar os niveis de
produtividade. Para eles, a existéncia de diferentes geracoes dentro de um grupo de trabalho potencializa
a manutencao de um bom clima organizacional, capaz de melhorar a convivéncia entre trabalhadores.
Loiola (2009) e Tavares (2021) acreditam que as novas geracdes possuem uma maior facilidade para

aceitar a diversidade geracional e apresentam caracteristicas de tolerancia, justica e consciéncia social.

“Sim claro. Eu prdpria aprendo todos os dias com os mais velhos. Acho que 0s mais novos sendo
mais impulsivos, ndo aceitam téo facilmente uma sugestdo como os mais velhos. Mas, de qualquer
forma, esta diversidade contribui para o ambiente e clima corporativo, ha mais debates de ideias e
havendo um empenho de ambas as partes acaba por haver uma malor producao, quer no desempenho
individual, quer no coletivo. Esta entreajuda entre os mais velhos e os mais novos contribui de forma

eficaz para uma aprendizagem constante e mutua.” (E10, sexo feminino, 34 anos)

“Sim, os mais novos vao sempre aprender com 0s mais velhos e vice-versa. Dai surgem novos
pontos de vista, novas ideias e isso é positivo para melhorar os métodos de trabalho. O conhecimento

de novas técnicas por parte dos mais novos, e o conhecimento dos melhores métodos por parte das
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DESS0as com mais experiéncia é muito importante. Toda a gente ganha com isso, quer os trabalhadores

porque estao a aprender e desenvolver-se, como a organizacdo.” (E3, sexo masculino, 40 anos)

Por fim, &, no entanto, também manifestado por parte de alguns dos entrevistados,
nomeadamente por um dos responsaveis pelo departamento de RH, que apesar dos efeitos positivos, a
diversidade geracional pode ter efeitos pejorativos, que obrigam a GRH uma atencédo redobrada e
capacidade para resolver problemas de forma habil. Como visto anteriormente, dentro do contexto
organizacional existem diferentes geracoes, ideias, motivacoes, crencas, prioridades e formas de estar,
que foram adquiridas e moldadas pela época em que foram criadas (Kruger & Cruz, 2004). Essas
divergéncias podem resultar em conflitos e ruidos dentro da organizacao, e cabe a GRH, enquanto orgéo

estratégico, saber gerir e lidar com esses constrangimentos do dia-a-dia.

“(..) estd claro que a diversidade geracional gera efeitos positivos, contribuindo para o
desenvolvimento organizacional e partilha de experiéncias. Mas, também nao nos podemos esquecer
que muitas das vezes, por se tratar de pessoas diferentes, que foram criadas noutros contextos, existem
dificuldades, por exemplo ao nivel da comunicacdo e trabalho em equipa, com a criacdo de confiitos
geracionais ou resisténcias & mudanca pelos mais velhos. E nesses momentos que temos de intervir, e

fazer-lhes perceber os beneficios do trabalho em equipa.” (E15, sexo feminino, 30 anos)

No proximo capitulo seréo apresentadas as principais conclusdes obtidas através da analise das

entrevistas realizadas, assim como as limitacdes e sugestdes para investigacdo futura.
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CAPITULO IV- CONCLUSOES

6. Conclusao

O presente estudo teve como principal objetivo perceber de que forma a GRH pode ajudar o
setor téxtil portugués a atrair e reter os trabalhadores da geracao Y e Z. Conforme realcado ao longo da
investigacao, a industria téxtil apresenta-se como um dos mais antigos e importantes setores do tecido
empresarial portugués e depara-se neste momento com um problema estrutural, o envelhecimento da
sua mao de obra, e a dificuldade de recrutamento de pessoal. Como tal, esta investigacao instiga a
reflexdo sobre estes acontecimentos, nomeadamente as suas causas e consequéncias, e 0 papel que 0s
gestores de recursos humanos podem ter na gestao destes acontecimentos. Apesar do elevado niumero
de estudos acerca da tematica da atracao e retencao de talento, a escolha deste tema, dentro do setor
téxtil, apresenta-se bastante pertinente, ndo so6 pelo papel estratégico da industria, mas também pelo
estudo das motivacoes das novas geracdes no contexto laboral.

Desta forma, foram estabelecidas as seguintes perguntas de partida: i) Qual a importancia das
praticas de atracao e retencao para os trabalhadores da geracdo Y e Z a laborar no setor téxtil portugués?
e ii) Como é que as organizacdes téxteis podem cativar, desenvolver e reter os trabalhadores Y e Z a sua
organizacdo? Adicionalmente, os objetivos de estudo consistiam em: i) Analisar a opinido dos jovens
trabalhadores e dos responsaveis pelo departamento de RH de organizacdes téxteis, acerca da gestao
de talentos; ii) Perceber que tipo de estratégias é que as organizacdes téxteis usam para atrair e reter os
melhores trabalhadores; iii) Destacar estratégias capazes de satisfazer e comprometer os trabalhadores
com a organizacdo; iv) Analisar as preocupacdes e necessidades das novas geracdes no contexto laboral.

Relativamente ao primeiro objetivo que passava por analisar a opiniao dos entrevistados acerca
da gestdo de talento, é possivel verificar que a maioria dos entrevistados esta familiarizada com o conceito
de talento, e reconhecem a influéncia da sua gestao, na produtividade e desempenho organizacional.
Para eles, quanto maior for o sentimento de importancia e preocupacao por parte da organizacao, maior
sera a motivacao e predisposicao para permanecer na organizacao e contribuir para o seu sucesso. Isto
vai ao encontro da literatura, de autores como Bethke-Langenegger efal (2011), Mihalcea (2017) e Baharin
et al. (2018), que indicam que, uma gestao de talentos efetiva produz resultados positivos ao nivel do
desempenho organizacional, funcionando como componente estratégica no alcance das metas
empresariais. Segundo os testemunhos dos trabalhadores Y e Z entrevistados, e no que respeita a atracao
de talento, cerca de metade admite que ingressaram na sua atual organizacao no seguimento de

testemunhos de familiares/amigos que trabalham ou trabalhavam na organizacdo. Também os

58



responsaveis pelo departamento de RH atestam a mesma realidade, e afirmam que a eficacia da atracao
de um talento depende da forma como a organizacao é vista, tanto pelos seus trabalhadores, como pela
sociedade em geral. Esta opinido de ambos os grupos, é consonante com Cardoso (2016), autor que
considera que para que haja uma cultura de atracdo de talento, esta depende da forma como a
organizacdo é percecionada pelos demais. Adicionalmente, destacam-se ainda outros resultados,
nomeadamente quanto a retencdo do talento. A maioria dos trabalhadores da geracdo Y e Z
entrevistados, ou espera permanecer a curto prazo na sua organizacao, ou ambiciona abandona-la no
imediato, e apontam fatores justificativos, tais como a falta de valorizacdo e reconhecimento e a
impossibilidade de progressao na carreira. Mais uma vez, este resultado corrobora a literatura recolhida,
onde Maurer (2013) indica que estes novos grupos de trabalhadores procuram uma organizacdo que 0s
faca sentir-se Uteis, respeitados e reconhecidos e capazes de adquirir conhecimento.

Um outro objetivo, era perceber que tipo de estratégias as organizacoes téxteis usam para atrair
e reter os melhores trabalhadores. No que concerne as praticas de atracao de talento, os resultados sao
significativos, uma vez que metade dos responsaveis de RH entrevistados admite nédo existir nenhuma
pratica de atracao de talento na sua organizacao, e dos restantes testemunhos, as praticas que mais se
destacam, sdo a presenca em feiras de emprego e a promocado de estagios na sua organizacao.

Contrariamente, no que respeita as praticas de retencdo de talento, e com base nas respostas
dadas nas entrevistas, as organizacoes téxteis apresentam uma pluralidade de praticas que tém como
objetivo reter o trabalhador na organizacao. Dentro de todos os testemunhos, as praticas que mais se
destacam ¢ a atribuicao de prémios de desempenho e produtividade, apesar de alguns entrevistados
manifestarem o seu desagrado pela forma como sdo concedidos. QOutra pratica referida é a
comparticipacao do seguro de salde e a atribuicao de prémios de assiduidade ao trabalho. A
comemoracao de dias ludicos, a existéncia de parcerias e protocolos e a disponibilizacdo de transporte
para os trabalhadores, foram outras das praticas apresentadas pelos entrevistados. Apesar da
diversidade de praticas partilhadas, as mesmas nao vao ao encontro da literatura, uma vez que estao
demasiado concentradas nos incentivos financeiros. Tal como defende Ramires (2021), nesta nova
realidade, as estratégias de retencdo dos trabalhadores devem ir muito para além desses incentivos.
Outros autores referem nas suas investigacdes (Poletto, 2011; Tavares, 2021; Barbosa, 2018) que as
organizacdes devem apostar em estratégias que promovam e respeitem o equilibrio entre a vida pessoal
e trabalho, a possibilidade de mobilidade interna, ao mesmo tempo que, materializam a gestao da

diversidade e inclusao no trabalho.
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Quanto ao terceiro objetivo, que passava por destacar estratégias capazes de satisfazer e
comprometer os trabalhadores com a organizacao, foi necessario perceber o que & que 0s entrevistados
valorizam numa organizacdo. Ao longo das entrevistas, tornou-se evidente que a maioria dos
trabalhadores da geracao Y e Z a trabalhar no setor téxtil valoriza uma organizacao que promova o espirito
de grupo, entreajuda e um bom ambiente de trabalho. Dentro das estratégias apresentadas, as que mais
se destacam como forma de promover este espirito de equipa passam por organizar, por exemplo,
atividades de fearm buildingou momentos de convivio informal pos-laboral, onde seja possivel desenvolver

e estreitecer lacos entre trabalhadores e chefias.

Alguns dos entrevistados também manifestaram a necessidade de se sentirem valorizados por
parte da organizacdo, nomeadamente ao nivel do sistema de salario e beneficios, mas também através
da possibilidade de progress@o de carreira. Como tal, a organizacdo deve ser capaz de desenvolver
estratégias que promovam a valorizacdo do trabalhador, de forma a aumentar a sua motivacao e
melhorar a sua produtividade. Promover espiritos de confianca entre trabalhador e chefias, apostar numa
comunicacao transparente e continua, onde seja incentivado a partilha de ideias e sugestdes acerca das
dinamicas da organizacado e oferecer beneficios para além dos salarios, que impactem diretamente o
bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores, poderdo ser algumas das estratégias capazes de

satisfazer o trabalhador e contribuir para a sua permanéncia na organizacao.

Através da realizacdo das entrevistas, também foi possivel analisar as preocupacdes e
necessidades das novas geracoes no contexto laboral. Uma das caracteristicas evidenciadas por estes
novos trabalhadores, e que os difere das geracées mais antigas, relaciona-se com o sentimento de
compromisso a organizacdo. Tal como corrobora a pesquisa de Abreu-Cruz et al. (2019), as novas
geracdes apresentam-se cada vez mais afastadas e descomprometidas com a sua organizacao, e revelam
uma maior tendéncia para a rotatividade de local de trabalho. Outra ambicdo evidenciada pelas novas
geracOes ao longo das entrevistas é a necessidade do equilibrio entre a vida pessoal e profissional e a
manutencao da qualidade de vida. Influenciados pelo cada vez maior descomprometimento dos
trabalhadores para com a organizacdo, os entrevistados mostram uma grande preocupacao pela
manutencao da qualidade de vida e consideram ser uma condicado indispensavel no contexto atual de

trabalho.

Por fim, e relativamente a questado de partida “QOual a importéncia das préticas de atracéo e
retencao para os trabalhadores da geracdo Y e Z a laborar no setor téxtil portugués?” é possivel concluir

gue a maioria dos trabalhadores da geracao Y e Z a trabalhar no setor téxtil considera que as praticas de
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atracdo e retencdo sao importantes e tém influéncia na sua continuidade na organizacdo. Tal como
partilham os entrevistados e indica Mc Crindle (2015), antes da implementacao das praticas de RH, os
responsaveis devem perceber as vontades, objetivos e crencas dos seus trabalhadores e a partir dai
desenvolver planos que potencializem as valéncias do individuo na organizacdo. Apesar da opinido
partilhada, os entrevistados mostram que, mais do que a importancia que estes atribuem as praticas,
eles valorizam a forma como as mesmas sao aplicadas. Segundo os testemunhos, nao vale a pena
existirem diversas praticas de RH, se as mesmas nao sdo ajustadas ao contexto e necessidades das

pessoas e nao sdo executadas de forma justa e equitativa.

Ja quanto a questao de partida “Como é que as organizacoes téxteis podem cativar, desenvolver
e refer os trabalhadores Y e Z a sua organizacdo?”, através da analise das entrevistas realizadas, é
possivel realcar algumas mudancas estruturarias necessarias nas organizacoes téxteis. Desde logo, é
importante que os gestores da organizacao se interessem pela compreensao e observacdo dos jovens
trabalhadores, como forma de haver um melhor entendimento e compreensao acerca das suas
expectativas de carreira e formas de olhar para o trabalho. Outro ponto importante que deve ser analisado
pelas organizacoes téxteis, tem a ver com as oportunidades de promocao e progressao na carreira. Ao
longo das entrevistas, a maioria dos entrevistados considerou a dificuldade de promoc¢éo como um dos
principais fatores que influenciam a escolha dos jovens, no momento de permanecerem ou abandonarem
as suas organizacoes. Também as politicas remuneratdrias devem ser revistas. As organizacoes devem
oferecer opcdes mais diversificadas ao nivel dos salarios e premiar os esforcos dos seus trabalhadores
através de incentivos extra-salariais. Ao longo das entrevistas foi notorio que as politicas de remuneracéo
e a necessidade de ver o seu trabalho reconhecido assumem ter uma grande importancia para a geracéo
Y e Z. Ao programa de remuneracdes e incentivos, pode ser aleada uma avaliacdo de desempenho, onde
o0s trabalhadores sao recompensados em funcao da avaliacdo de desempenho. Os métodos de trabalho
sao também um dos pontos que se propde uma reflexdo. Grande parte dos entrevistados manifesta a
sua desmotivacao pelo trabalho rotineiro e repetitivo, e consideram nao existir oportunidade de improviso
ou inovacado, nomeadamente através do uso das novas tecnologias. Pereira (2020) acredita que a
crescente digitalizacao e avanco tecnologico fara com que os empregos tradicionais dentro do setor téxtil

sejam reconstruidos e recriados.

Com os resultados do presente estudo espera-se ter contribuido para o aumento do
conhecimento relativamente as praticas de atracao e retencao com enfoque nas geracdes Y e Z, no
contexto do setor téxtil portugués. No estudo sobressai a relevancia que os gestores de recursos humanos
podem ter no combate as dificuldades sentidas, de forma genérica, pelo setor téxtil, em atrair e reter

61



trabalhadores da geracéao Y e Z, nomeadamente através da percecao das suas causas e consequéncias.
Através de politicas e praticas organizacionais voltadas para o individuo, tais como criar um ambiente
harmonioso, possibilitar e fomentar a partilha de opinides, reconhecer o trabalhador pelo trabalho
desenvolvido, possibilitar a progressdo na carreira e diversificando os métodos de trabalho, podera tornar-
se possivel aumentar a satisfacdo do trabalhador e, consequentemente, a sua produtividade e
permanéncia na organizacdo. Espera-se, por isso, que o érgao de GRH, enquanto parte estratégica da
organizacao, saiba olhar para estas necessidades e preocupacdes, e ajustar comportamentos de forma

a conseguir captar, desenvolver e reter os trabalhadores a sua organizacao.

6.1. Limitacbes da investigacao e sugestdes para investigacao futura

Relativamente as limitacbes encontradas no desenvolvimento deste estudo, estas passam
essencialmente por questdes metodologicas. Em primeiro lugar, a amostra utilizada no presente estudo
¢ ndo probabilistica, o que levanta restricées ao nivel da generalizacao dos resultados, uma vez que foi
baseada na disponibilidade dos participantes e conhecimento do investigador.

Também o tamanho da amostra se manifesta como uma limitacdo, resultado da escassez de
tempo e recursos necessarios a investigacdo, que, no entanto, nao foram impeditivas de alcancar as
evidéncias relativas a atracéo e retencao da geracédo Y e Z no setor téxtil, ja que as entrevistas, na sua
maioria, coadunaram a literatura.

Outra dificuldade sentida, foi relativa a recolha de artigos relevantes, nomeadamente relativos a
mao de obra no setor téxtil portugués, na medida em que nao existe uma aglutinacao tedrica quanto ao
tema, devido aos poucos estudos existentes sobre a area, tornando o estudo das dimensdes propostas
desafiante.

Ja quanto a sugestdes para investigacdes futuras, e tendo em consideracdo as limitacoes
supramencionadas, considera-se pertinente a realizacdo de um estudo comparativo entre diversas
organizacdes téxteis, que apresentem diferentes tipos de atividade, dimenséao, localizacdo geografica ou
volume de negocios, acerca das suas praticas de atracao e retencado de talento da geracao Y e Z, como
forma de obter uma analise mais rica e completa acerca do tema.

Para além disso, ao longo da pesquisa e analise de dados, evidenciaram-se alguns temas que
nao foram passiveis de aprofundamento, e como tal, ¢ deixado espaco para futuros investigadores se

debrucarem acerca dos mesmos, tais como, por exemplo, “A relacdo entre as habilitacoes literarias e a
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predisposicao para o abandono do local de trabalho por parte dos trabalhadores da geracéo Y e Z dentro

do setor téxtil portugués”.
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APENDICES

Apéndice 1

Guiao de Entrevista 1:
Entrevistados: Trabalhadores da Geracédo Y e 7 a trabalhar no setor téxtil portugués.

Questdes biogréaficas

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Sexo.

|dade.

Geracao a que pertence.

Tipo de organizacao em que trabalha.
Profissao

Categoria profissional.

Antiguidade na organizacao.
Formacao escolar (especificar).

Possui familiares/amigos proximos a trabalhar no setor téxtil?

10. Qual o tipo de contrato de trabalho/vinculo laboral que possui?

11. Ha quanto tempo trabalha no setor?

Gestao de Recursos Humanos

12. 0 que entende por Gestdo de Recursos Humanos? Existe um d&rgao formal na vossa

organizacao?

Conceito de Talento

13. O que considera ser um talento? Ja alguma vez ouviu falar do termo em contexto laboral?

Gestdo de Talento

14. Acredita que todos os trabalhadores devem ser tratados da mesma forma? Porqué?

Atracao de Talento

15. Quais os motivos que o levaram a ingressar no setor téxtil?

16. O que o levou a candidatar-se a sua atual organizacéao?

17. O que valoriza numa organizacao? Porqué?
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Retencao de Talento

18. Como vé a sua permanéncia na organizacao? Curto, médio ou longo prazo?

19. Quiais os fatores que contribuem para a sua permanéncia na organizacao? Porqué?

20. Sente-se valorizado e reconhecido pela sua organizacao no trabalho? Em que medida? (Exemplos
concretos).

21. Como avalia as praticas de retencdo dentro da sua organizacdo? Existem? Sao

eficazes? (Exemplos concretos).

Turnover
22. Na sua opiniao quais sao os motivos que levam os trabalhadores a deixar uma organizacao por
iniciativa propria?
Geracoes Y e Z

23. 0 que é que a sua geracdo valoriza num trabalho? Acredita que as geracdes anteriores nao
valorizam da mesma forma?

24. Considera que as praticas de RH devem ser ajustadas e diversificadas em relacdo as faixas
etarias e geracdes? Se sim, porqué e de que forma?

25. Acredita que a diversidade geracional é importante para o desenvolvimento de uma organizacao?

Em que medida? (Aspetos positivos e negativos).

Atracao e Retencao

26. Se pudesse dar algumas sugestdes as suas chefias quanto a atracéo e retencédo de talento, quais

seriam? (Exemplos concretos).

Sugestoes

27. Gostaria de acrescentar mais alguma informacao sobre o tema desta entrevista?
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Apéndice 2

Guiéo de Entrevista 2:
Entrevistados: Responsaveis pelo Departamento de Recursos Humanos das empresas téxteis.

Questdes biograficas

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Sexo.

Idade.

Tipo de organizacao em que trabalha.

Profisséo

Categoria profissional.

Antiguidade na organizacao.

Formacao escolar (especificar).

Possui familiares/amigos proximos a trabalhar no setor téxtil?

Qual o tipo de contrato de trabalho/vinculo laboral que possui?

10. Ha quanto tempo trabalha no setor?

Conceito de Talento

11. O que considera ser um talento? Como é que a vossa organizacao lida com a grande competicao

dos mesmos no mercado de trabalho?

Gestao de Talento

12. O que entende por gestao de talento? Considera ser uma forma de aumento da produtividade e

de potenciar o trabalhador?

Atracao de Talento

13. Na sua opinido, o que leva um trabalhador a candidatar-se a vossa organizacdo? Sera

influenciada pela forma como a mesma é percecionada?

14. Enquanto elemento recrutador, possuem algum programa especifico de atracao de talentos?

Retencao de Talento
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15. Sente que os trabalhadores se identificam e estdo comprometidos e motivados com os objetivos
da organizacao? (Exemplos concretos).

16. Quais os fatores que contribuem para a sua permanéncia na organizacao? Porqué?

17. Os seus trabalhadores gozam de beneficios adicionais? (Exemplos concretos).

18. Como avalia as praticas de retencédo dentro da sua organizacao? Existem? Sao eficazes?

19. Avossa organizacao possui preocupacdes quanto a retencdo dos trabalhadores? Existem praticas
nesse sentido? Séo eficazes?

20. Acredita que com a implementacao de praticas de retencao de talento, os indices de furnovere
absentismo diminuem? Porqué?

21. Como caracteriza a relacao entre as chefias e 0s subordinados?

Turnover

22. Quais considera ser os principais motivos que levam um trabalhador a deixar a vossa

organizacao?

Geracoes Y e Z

23. Enquanto responsavel pela area de RH da organizacédo, sente diferencas entre os trabalhadores
Y e Z e os demais? Em que medida.

24. Considera que as praticas de atracdo e retencdo nestas geracées podem ter impacto na
continuidade destes na organizacao?

25. Acredita que a diversidade geracional é importante para o desenvolvimento da vossa

organizacao? Em que medida? (Aspetos positivos e negativos).

Geracoes Y e Z no setor téxtil

26. Como Vvé o futuro dos trabalhadores Y e Z nas organizacdes téxteis?

Sugestoes

27. Gostaria de acrescentar mais alguma informacdo sobre o tema desta entrevista?
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Apéndice 3

Modelo de Consentimento Informado:

CONSENTIMENTO INFORMADO, ESCLARECIDO E LIVRE PARA PARTICIPACAO EM ESTUDOS DE
INVESTIGACAO (de acordo com a Declaracao de Helsinquia e a Convencéo de Oviedo)

Titulo do estudo: “A atracdo e retencado das geracdes Y e Z no setor téxtil portugués: Um estudo

exploratorio”.

Enquadramento: Dissertacdo do Mestrado em Gestao de Recursos Humanos da Escola de Economia e

Gestao da Universidade do Minho.

Explicacdo do estudo: O principal objetivo do estudo é perceber de que forma a GRH pode auxiliar o
setor téxtil portugués a atrair e reter os jovens da geracdo Y e Z. O tema em questdo torna-se relevante
e interessante, pois, falamos de um setor propenso a flutuacdes da atividade constante, e que neste
momento, depara-se com um problema estrutural: o envelhecimento da sua mao de obra e a dificuldade
de recrutamento de pessoal. A recolha de informacdo sera através de uma entrevista gravada,
previamente autorizada pelo entrevistado, com o objetivo de mais tarde os dados serem analisados. A

entrevista sera realizada online ou de forma presencial, conforme a disponibilidade do entrevistado.

Condigdes e financiamento: As entrevistas sdo de carater voluntario, sem qualquer tipo de prejuizo, nem

financiamento.

Confidencialidade e anonimato: E garantida a confidencialidade dos entrevistados e os dados recolhidos

serao exclusivamente para uso académico.

Por favor, leia com atencdo a seguinte informacdo. Se achar que algo esta incorreto ou que nao esta
claro, ndo hesite em solicitar mais informacdes. Se concorda com a proposta que lhe foi feita, queira

assinar este documento.
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Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me foram
fornecidas pela/s pessoa/s que acima assina/m. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer
altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma, aceito
participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que de forma voluntaria forneco, confiando em
que apenas serao utilizados para esta investigacdo e nas garantias de confidencialidade e anonimato que

me sao dadas pelo/a investigador/a.

1[0 3 <
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ESTE DOCUMENTO E COMPOSTO POR 2 PAGINA/S E FEITO EM DUPLICADO: UMA VIA PARA O/A
INVESTIGADOR/A, OUTRA PARA A PESSOA QUE CONSENTE.

Muito obrigada pela disponibilidade!
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