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RESUMO

A crescente rotacdo sentida apresenta aos gestores novos desafios, identificar os ativos mais
valiosos e simultaneamente preparar equipas para a perda de membros. Para tal acontecer
organicamente, atendendo as necessidades e interesses da empresa, sdo necessarias
estratégias de motivagéo e retencao de talento desenvolvidas com o intuito de valorizar o
capital humano.

Esta ardua tarefa pode implicar uma consideravel mobilizacdo de meios financeiros. Tanto
a incidéncia da rotacdo como a retencdo, apresentam custos mensuraveis ao contrario dos
seus beneficios que, habitualmente, sdo intangiveis e eminentemente subjetivos.

Assim, o presente trabalho tem como objetivo compreender como a rotagéo e retencao
de talento se afetam mutuamente e, consequentemente, compreender de que modo as
estratégias focadas nas duas vertentes poderdo, ou nédo, retardar os efeitos da elevada
rotacdo voluntaria atualmente verificada.

De modo a compreender as dinamicas referidas o presente trabalho focou-se no estudo
das contribuicdes existentes acerca das tematicas, na analise duma amostra do mercado
laboral e na investigacdo de uma empresa através de entrevistas a individuos relacionados
com esta.

A partir desta andlise foi possivel abranger as teméaticas, o entendimento destas por parte
do mercado laboral e as principais dificuldades e estratégias da empresa estudada,
procurando efetuar um paralelismo dos resultados com o conteddo de investigacéo existente.

Neste sentido, observaram-se dindmicas entre as tematicas, tais como, estratégias de
retencdo que permitem impactar a rotacdo da empresa consoante 0s objetivos delineados
pela mesma e por fim compreender que estas mesmas estratégias se tém adaptado ao

mercado de trabalho e as suas mutacoes.

Palavras-Chave: Rotacdo; Reten¢do de Talento; Recursos Humanos; SUMOL+COMPAL

Classificagfes JEL: J01, J24; J28; J63; O15



ABSTRACT

The rising rotation offers managers new challenges, identifying the most valuable assets and
simultaneously prepare teams for the possible loss of certain members. For that to happen
organically but in line with the companies needs and interests it’s necessary that the motivation
and retaining strategies are developed with the purpose of the enrichment of the human capital.

This tough task might imply a considerable mobilization of financial means. Both rotation
and talent retention present mensurable costs in opposing to its benefits, which are mostly
intangible and subjective.

This paper has as its primer goal to comprehend how the rotation and talent retention
affect themselves and subsequently understand how the strategies focused on both topics
could or not delay the effects of extreme voluntary rotation, existing nowadays.

In order to understand the referenced dynamics, the present paper focuses on the study
of the existing contributions about the matter, the analysis of a sample of the jobs marketplace
and lastly the inquiry of a national company by interviewing individuals related to it.

From this analysis it was possible to comprehend the thematic and the market’s knowledge
about it as well as discover the studied company’s main difficulties and strategies, in order to
perform a parallelism with the results and the existing research content.

Therefore, dynamics between the studied subjects could be observed, such as, talent
retention strategies that can impact a company’s rotation according to outlined goals and lastly

learn that said strategies have been adapting to the market and its mutations.

Key-Words: Turnover; Talent Retention; Human Resources; SUMOL+COMPAL

JEL Classification System: J01, J24; J28; J63; O15
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I. INTRODUCAO

O principal objetivo da presente dissertacdo € demonstrar a importancia dos recursos
humanos na vertente econémica das empresas. Nesse sentido, este trabalho de investigacao
procurara compreender de que modo as decisbes tomadas neste plano elevam a
sustentabilidade das instituicdes ou podem colocar em risco a competitividade empresarial.

Entre as varias questbes relevantes sobre esta teméatica, o presente estudo incidira
especificamente sobre a rotacao e a reten¢ao de talento. Estes temas tém captado nos ultimos
anos um elevado interesse ndo s6 na comunidade académica mas também no contexto
empresarial. De entre os estudos mais relevantes destacam-se Mello (2014), Allen et al,
(2010) e Shaw (2011).

Nos ultimos anos o mercado de trabalho internacional, e nacional em menor ritmo,
atravessam um momento impar, no qual a rotacao de capital humano apresenta niveis acima
do recomendado, existindo alids lugar a um novo termo “the great resignation”, ou seja, um
periodo assinalado por um conjunto de demissdes em massa (BBC, 2022; Jiskrova, 2022).

Embora, o ritmo da rotacdo seja sentido mais ligeiramente no mercado portugués do que
no mercado norte americano (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2022; INE, 2022), por exemplo,
este aliado a falta de capital humano em certos setores alavancou um problema de gestéao
dos recursos humanos das empresas em Portugal (INE, 2022).

No contexto da economia do trabalho e dos recursos humanos assistiu-se, numa primeira
fase, a um interesse mais acentuado pela questao da rotacdo de trabalhadores, procurando
explorar e compreender os determinantes da saida dos colaboradores bem como identificar
as taxas oOtimas de rotacdo (Bolanovich, 1948). Progressivamente, foi sendo enfatizada a
interligacdo entre rotacao e na retencao de talento estédo interligados, pelo que tendo em conta
0 contexto do mercado e a preponderancia das tematicas é importante compreender aqueles
gue sao os efeitos possiveis de constatar nas empresas (Price, 1989).

Em diversas organizacdes desenvolveu-se a consciéncia de que ndo basta apenas as
entidades empregadoras cumprir um conjunto alargado de deveres, sendo também
necessario competir pelas condi¢gdes oferecidas (Montagna, 1981).

Relativamente a rotacéo é possivel avaliar varios efeitos diretos. Entre estes destacam-
se (Hinkin & Tracey, 2000):

¢ Impacto direto nos custos;
¢ Impacto na produtividade;

e Renovacao dos quadros.



Por outro lado, incorrer num determinado nivel de rotagdo poderd também ser benéfico
para a empresa (Abelson & Baysinger, 1984), pelo que o estudo da taxa de rotacdo €
essencial na gestdo de pessoas e consequente obtencdo de melhores resultados
(Price,1989).

Paralelamente também a retencdo de talento apresenta varios efeitos, sendo o
balanceamento contrario ao da rotacao uma vez que existem mais positivos do que negativos
(Phillips & Edwards, 2008).

A capacidade da retencdo de talento de reduzir o turnover podera resultar num efeito
tremendamente positivo nos lucros da empresa, devido aos ganhos decorrentes da diferenca
entre 0s custos da rotacéo e os gastos provenientes da rotacdo (Phillips & Edwards, 2008).

Tal leva ao par de questdes que se esperam ver respondidas no final do atual estudo,
estas surgem no seguimento da dependéncia entre a rotagcéo e a retencdo de talento:

1) De que modo a rotacdo e a retencdo de talento se afetam mutuamente e quais as
implicagdes numa empresa?

2) Qual o papel das estratégias de retencdo de talento e de que modo estas se tém
adaptado a crescente rotacdo proveniente da “great resignation”?

Assim, e no sentido de responder as questbes acima mencionadas, a presente
investigacao estd seccionada por trés principais tranches. Em primeiro lugar, com o objetivo
de sintetizar e rever as obras cientificas relevantes sobre a tematica, sera possivel encontrar
a revisao de leitura, especialmente focada nas duas areas abordadas, isto €, a rotacédo e a
retencao de talento.

Apoés a andlise das contribuicfes existentes sobre as tematicas, sera possivel encontrar
uma explanacdo daquela que foi a metodologia considerada para apoiar a resposta as
guestdes justificativas do ambito de estudo. Nesse sentido serd elaborada uma, exposicao de
trés métodos distintos, os dois primeiros focados num caso de estudo especifico efetuado a
empresa SUMOL+COMPAL, no qual se encontram trés entrevistas e uma analise a um
conjunto de dados sobre a tematica diretamente obtidos através da propria empresa, e por
fim ser& efetuado ainda um questionario com uma amostra inspirada no universo laboral.

A seccdo seguinte, dividida em trés principais capitulos — entrevistas, analise do
paradigma S+C e questionario - focar-se-4 na analise e avaliagdo dos resultados obtidos
através da colocacgdo em pratica da metodologia considerada. Na sec¢cdo numero quatro, sera
possivel compreender de que modo os resultados se comparam com o exercicio de revisao
de leitura.

Por fim, estara ainda disponivel um segmento exclusivamente dedicado as conclusdes e

serdo identificadas possiveis vertentes de investigagéo futuras sobre a tematicas.



Il. REVISAO DE LEITURA

O capitulo que se segue procurara compreender o conteddo existente sobre as tematicas e
a sua evolucéo ao longo da histéria. Assim, espera-se obter uma ideia clara dos conceitos e

caracteristicas de maior importancia sobre as mesmas.

2.1 Rotacéao

2.1.1 Definicao e Evolugéao
A rotacdo é um conceito bastante comum no mundo empresarial nacional e internacional,
sendo varias vezes reconhecida por turnover (Shaw, Delery, Jenkins & Gupta, 1998).

Desde logo, é importante compreender que apesar do elevado interesse atual sobre esta
tematica, tornando a mesma um assunto de estudo de certo modo badalado, 0 mesmo ja é
revisto com maior intensidade desde meados do século XX, pelo que, apesar da gradual
evolucao das conclusdes e do universo econémico e empresarial este comeca a apresentar
bases sélidas de conhecimento (Bolanovich, 1948; Holtom et al., 2008).

A rotacédo refere-se a saida de um trabalhador e, consequente processo de substituicdo
do mesmo. No contexto das saidas existem aquelas que se designam como voluntarias e
outras como involuntérias, isto no que ao colaborador diz respeito (Shaw et al., 1998).

Para empregador e empregado, as modalidades divergem totalmente, pois, as
consequéncias que estas acarretam sdo bastante distintas para as instituicdes assim como
as razfes que desencadeiam estes processos. Do ponto de vista do trabalhador os cenarios
resultam em situacdes de grande extremidade, isto €, habitualmente a saida voluntaria
resultara em melhores condi¢des de trabalho e a involuntaria em desemprego ou inatividade
(Holtom et al., 2008; Mello, 2014).

No gue a entidade empregadora diz respeito ndo existe propriamente um saldo positivo
decorrente da rotacdo, pois, ou vera um talento a reter sair da companhia ou acabara por
despedir um trabalhador que, por alguma razao, ndo se adaptava as pretensdes da mesma
evidenciando assim uma falha na sua contratacdo ou gestéo de carreira (Shaw et al., 1998).

Por fim, evidencia-se também os diferentes custos associados a cada um dos tipos de
rotacdo (Bludedorn, 1978), sendo assim fundamental efetuar a sua distingdo na analise da

rotacdo de uma empresa (An, 2019)

2.1.2 Rotagéo Voluntaria

A rotacdo voluntaria trata-se de uma decisdo exclusivamente do colaborador que decide
terminar a relacéo existente com a sua entidade empregadora (Hausknecht & Trevor, 2011;
Selden & Moynihan 2000; Shaw et al., 1998).



Um cenario recorrente sdo as aposentacdes. Nestes casos apesar de existir uma
vantagem acarretada ao facto de ser uma saida previsivel com alguma antecedéncia €
também mais provavel que este fluxo signifique a saida de um ativo com varios anos de
histéria na empresa e com um know-how bastante aprofundado. Tal podera verdadeiramente
desafiante, pois, especialmente em cargos de hierarquia mais elevada néo é expectavel que
0 mercado de trabalho seja capaz de suplantar a perda (Smith, Holtom & Mitchell, 2011).

Assim, existe a necessidade de preparar com a devida antecedéncia saidas inevitaveis
de colaboradores, pois, tal permitira formar, estruturar e organizar os meios envolventes para
que a saida impacte o minimo possivel o desempenho da empresa (Mobley, 1982).

Embora a existéncia de casos praticamente incontrolaveis e consequentemente menos
relevantes, tais como necessidade de prestar auxilio a familiares ou a incapacitacéo do préprio
colaborador, de um modo geral as saidas voluntarias estdo diretamente relacionadas com o
sucesso da retencéo de talento (Smith et al., 2011).

Tal poderd indicar uma retencdo de talento bem ou malsucedida, caso o colaborador
houvesse sido identificado como dispensavel ou ndo respetivamente (Mello, 2014).

Portanto, de modo a compreender de que modo deverao ser alinhadas as estratégias de
retencdo de talento, é fundamental compreender o que motiva os colaboradores a ingressar
num novo desafio (Muchinsky & Morrow, 1980).

Tendo em conta os estudos efetuados ao longo das décadas é possivel verificar
semelhancas relativamente aos motivos que levam os colaboradores a ingressar huma
mudanca no seu percurso profissional, isto é, iniciar um processo de rotacao voluntaria. Sendo
gue entre estes se destacam fundamentalmente a estabilidade laboral, a idade e a facilidade
em abandonar a empresa (Gerhart, 1990).

Ainda assim, tendo em conta a evolucédo da sociedade e do estilo de vida da mesma,
existem novos fatores altamente valorizados pelos colaboradores tais como a possibilidade
de equilibrar a vida profissional e familiar (Tett & Meyer, 1993; Huang, Lawler & Lei, 2007).

Mais recentemente, devido ao estado pandémico, o tecido empresarial viu-se forcado a
incorporar o teletrabalho (ultrapassando deste modo barreiras tecnoldgicas, de exercicio da
hierarquia e de organizagdo do trabalho). Esta medida, trata-se de um exemplo de algo que
possibilitou a varios empregadores dar um salto no que a eficiéncia diz respeito e,
simultaneamente, permitiu aos colaboradores reivindicar maior flexibilidade e autonomia,
dispondo assim de mais horas ndo laborais potenciando assim o equilibrio entre vida
profissional e familiar (Song & Gao, 2020).

No entanto, esta mudanca ndo foi bem recebida por todos os colaboradores e
empregadores. Consequentemente, em apenas dois anos um novo fator relevante foi
adicionado ao balanceamento entre a saida ou retencdo de um colaborador, pelo que é

necessaria uma adaptacdo das empresas tal como referido pelo CEO da Google em 2021 por



exemplo (Yahoo Finance, 2021). Para além de ser necessario balancear as variaveis
influenciadoras e o seu impacto tanto no colaborador como na empresa € necessario
compreender que diferentes perfis e organizagdes poderdo avaliar o impacto destas mesmas
decisbes de modo diferenciado.

Assim € possivel concluir o quéo dificil podera ser para uma empresa manter-se a par
daguelas que sdo as expectativas laborais dos seus colaboradores.

Entre as varias variaveis que influenciam a decisdo do colaborador destacam-se as

seguintes por ordem de relevancia (Gerhart, 1990; Allen et al., 2010):

Quadro 2.1 — Determinantes da rotacéo voluntaria

Variaveis Influenciadoras Impacto
Intensdo de permanecer na empresa Negativo
Satisfagdo no atual emprego Negativo
Expetativa de promogdo Negativo
Facilidade na saida Positivo
Taxa de desemprego Negativo
Estabilidade laboral Negativo
Capacidades cognitivas Positivo
Idade Negativo
Existéncia de Filhos e/ou outros dependentes Negativo
Experiéncia prévia como desempregado Positivo

Considerado como influéncia positiva e negativa na decisdo de saida os sinais atras
listados, € possivel compreender de que modo cada variavel influencia positiva ou
negativamente a intencéo de partida voluntaria (Gerhart, 1990; Mitchell et al., 2001).

Desde logo, analisando mais detalhadamente a lista em questéo € possivel compreender
a dificuldade associada a retencdo de talento, pois, os esforcos a si associados deverao ter
em conta ndo s6 os motivos que levam os colaboradores a sair (ou seja, as variaveis que
influenciam a decisdo) como também os interesses da propria empresa. Deste modo é assim
possivel comecar a compreender a dificuldade inerente a correlacdo entre as tematicas em
estudo e os interesses da empresa.

Em suma, existem diversas variaveis que influenciam a decisdo dos colaboradores de
mudar o curso profissional, pelo que cada empresa deve ter em conta qual o impacto de cada

uma destas nos seus colaboradores, tendo sempre em conta a correlagdo entre as mesmas.

2.1.3 Rotagéo Involuntéria

Compreende-se como rotacdo involuntaria o cessar do contrato de trabalho por parte da
entidade empregadora, ou seja, usualmente referido como despedimento (Hausknecht &
Trevor, 2011; Selden & Moynihan 2000; Shaw et al. 1998).



Descorando os custos a rotagdo voluntaria podera tratar-se de um ato benéfico para a
empresa, pois, surge uma oportunidade para a procura de melhores trabalhadores e
consequentemente aumentos de produtividade. Deste modo, pode, a longo prazo tornar, o
saldo do processo positivo através da diminuicdo de gastos e ampliagdo dos rendimentos
obtidos (Hausknecht & Trevor, 2011; Selden & Moynihan 2000; Shaw et al. 1998).

Embora esta seja a razdo mais evidente para eventuais despedimentos, outros
fendmenos poderdo estar na sua origem, tais como a mudanca organizacional ou alteracdo
do ambito de atuacdo da empresa. Nestes casos, as funcdes poderéo ser eliminadas dando-
se, assim, a substituicao de certos colaboradores, o que podera proporcionar maior abertura
a transicdo ou a eventual necessidade de efetuar demissdes originadas pela posicéo
financeira da empresa ou pela procura de ganhos de eficiéncia (Elvira & Zatzick, 2008).

No caso do despedimento individual ou mesmo em casos de despedimento em massa,
também conhecido como layoffs as empresas tendem a seguir certas tendéncias, tais como
a de despedir as contratacfes mais recentes, uma vez que as menores ligacdes a empresa
facilitam o processo tanto burocraticamente como monetariamente, pois, sdo despedimentos
consideravelmente menos dispendiosos (Thurow, 1975; Reagan, 1992).

Também o despedimento dos colaboradores de idade mais avancada € um procedimento
bastante comum, ndo sé porque muitos destes ja se encontram proximos da aposentacao
como também devido a mais-valia que sera reter novos talentos uma vez que se encontram
tecnologicamente e academicamente mais atualizados (Elvira & Zatzick, 2008).

No entanto, como principal fonte de fundamentacdo surge o desempenho dos
colaboradores, sendo assim essencial efetuar avaliagdes neutras e recorrentes, pois, poderao
ser relevantes na decisdo de despedimento (Cornfield, 1982; McCune et al., 1988).

A destacar que o grupo de colaboradores que mais se evidencia pelo seu desempenho e
valor gerado as empresas representa também uma necessidade de atencao, pois, devido aos
seus bons resultados esperam ser compensados (Cornfield, 1982; McCune et al., 1988).

Tal relaciona diretamente as acbes da empresa no que diz respeito tanto a rotacdo
voluntéria como involuntaria, pois, tendo em conta o exemplo da avaliagdo de desempenho,
tal serd uma ferramenta para decidir guem devera ser dispensavel. No entanto, a avaliacdo
de desempenho destaca também os melhores colaboradores, abrindo assim portas a
necessidade de reter esse mesmo capital humano de destaque. Caso tal ndo acontega,
podera dar-se origem a uma saida voluntaria por parte de um colaborador.

Neste caso concreto existe por parte das empresas a necessidade de colocar em pratica
métodos que avaliem quais os ativos dispensaveis em processos de rotacado involuntaria, mas
simultaneamente estar atento aos colaboradores a reter de modo a apaziguar eventuais
iniciativas rotagdes voluntarias atraves da retencdo de talento como sera possivel de verificar
adiante (Cornfield, 1982; McCune et al.,1988).



2.1.4 Taxa de Rotacéo

Tendo em consideracdo o que se entende por retencdo e as suas variantes, voluntéria e
involuntaria, chega entdo o momento de compreender de que modo a rotagdo podera ser
analisada, sendo entéo a taxa de rotacdo o principal método de esmitca (Mello, 2014).

Esta permite compreender qual a taxa de colaboradores que decidiu abandonar a
empresa entre um determinado periodo temporal, sendo o mais usual para efeitos de anélise
o ano civil. Tal como é possivel compreender pela equacdo abaixo apresentada, a taxa
contrapbe diretamente o numero de saidas nesse mesmo periodo e o numero de
colaboradores médio que a empresa deteve nos seus quadros chegando assim ao resultado

final através de uma representacédo percentual (Mello, 2014).

N¢ de saidas de colaboradores (total;voluntarias;involuntarias)

Taxa de Turnover = x 100 (2.1)

Média de colaboradores durante o periodo!

Tal como apontado por varios autores existe a possibilidade de relacionar a taxa de
rotacdo e os resultados registados na empresa. No entanto, ndo existindo um racio ideal e
generalizado no qua a taxa diz respeito a tarefa das empresas é dificultada, pois, cabe a estas
equilibrar o nimero de saidas consoante as suas necessidades, isto é, dependente da
dimensao, inddstria em que se insere e grau de inovacao por exemplo (Allen et al, 2010).

No entanto, esta tarefa podera ser auxiliada através da divisdo entre saidas voluntérias e
involuntarias. Pois, assim sendo é também possivel efetuar o calculo da taxa de rotacao para
cada um dos casos, ou seja, avaliar qual a percentagem de colaboradores que abandonaram
e foram despedidos pela empresa num determinado espaco temporal.

De modo a restringir o célculo, podera ser alterado o numerador consoante o fim
desejado, ou seja, calcular as taxas de rotacdo voluntaria e involuntaria, uma vez que tal
revelara diferentes conclusbes e apoiard de um modo mais benéfico a tomada de medidas
para a reducédo, alavangue ou estabilizacdo da taxa obtida (Allen et al, 2010)

Assim, tendo em conta a possibilidade de calcular as diferentes taxas de rotacdo, €
possivel concluir que tal poderda ser de extrema importancia para analise interna das
organizacdes, pois, assim estas terdo nogdo da origem da rotacdo existente, quantificar as

sequelas das rotacOes registadas e consequentemente estudar um conjunto de medidas.

2.1.5 Sequelas da Rotacéao
A rotagdo envolve sempre a saida de um colaborador. Tal pressupde também a potencial

perda de talento de alto valor, conhecimento tacito obtido através do decorrer do tempo que

1 A média devera ser efetuada tendo em conta o nimero de colaboradores na empresa no inicio e no final do

periodo estudado.



apenas o individuo em questdo possuia devido as experiéncias ocorridas até entao e
consequentemente a saida estardo também envolvidos custos. Assim, € possivel afirmar que
qualquer saida representa um momento de choque na empresa (Dess & Shaw 2001,
Osterman 1987; Shaw et al., 2005).

2.1.5.1. Custos

Os custos podem ser repartidos em dois tipos (1) os tangiveis, tais como o custo de contratar
um novo colaborador, e os (2) intangiveis, que apesar da dificuldade na sua contabilizacéo,
podem representar perdas substanciais para a empresa representadas na forma de baixa
motivacao ou perda de know-how (Maertz Jr & Campion, 1998).

Estes iniciam-se no momento da saida do colaborador, caso esta seja uma saida
involuntéria, pois, por vezes serd necessario compensar a mesma (tal como acontece no caso
do despedimento coletivo) e ainda saldar eventuais horas a favor do colaborador (n.° 2, art.
366° - Codigo do Trabalho).

No entanto, no caso de a saida ser originada tanto por uma rotacdo voluntaria como
involuntaria, tendo em conta a necessidade de substituir um colaborador, é expectavel a
existéncia de varios custos decorrentes desta acdo, comecando logo pela busca do substituto.
Esta procura podera significar custos na difusdo da vaga, quer estes sejam diretos, tais como
0 pagamento a outsourcing especializado, ou indiretos como as horas gastas na divulgacao
da mesma por parte da empresa (Allen et al, 2010; Maertz Jr & Campion, 1998; Mello, 2014;
Shaw, 2011).

Seguindo a ordem de ocorréncia das acdes seguem-se 0s custos associados a escolha
do melhor candidato, as varias horas empregues na filtragem dos perfis, tanto por areas de
recursos humanos, quando existentes, como pelas hierarquias diretas associadas a funcao,
gue retiram muitas daquelas que séo as horas laborais destes colaboradores (Shaw, 2011).

Também no momento de contratacdo existem custos associados, desde logo, porgque
existe uma possibilidade de o mercado de trabalho exigir melhores condi¢cdes de remuneracéo
face ao colaborador perdido e atuais colaboradores, sendo assim necessario proceder a oferta
de salarios mais elevados (Allen et al, 2010; Maertz Jr & Campion, 1998; Shaw, 2011).

Por fim destaca-se a necessidade de proceder a formacgdo do novo colaborador, pois,
embora este seja contratado dada a sua adequabilidade para a funcéo variadissimas vezes
0s processos sao distintos entre as varias empresas. Tal conduz, ainda, a baixos niveis de
produtividade num momento inicial por parte do contratado, fruto da falta de experiéncia na
funcgéo, e dos seus colegas devido a necessidade de supervisdo e formacéo (Allen et al, 2010;
Maertz Jr & Campion, 1998; Shaw, 2011).



2.1.5.2. Beneficios

N&o obstante dos custos associados a rotacédo, tal s6 aconteceria por iniciativa das empresas,
no caso da rotacao involuntaria, se existissem beneficios associados, pelo que, sendo uma
pratica comum o cessar de contrato por iniciativa da empresa subentende-se que existem
também beneficios para a empresa decorrentes da rotagdo (Campion, 1991).

Na verdade, alguns autores defendem que a rotacdo tem sido vista de um modo
excessivamente negativo, pois, mesmo a rotacado voluntaria podera ser positiva ndo s6 para
a empresa como também para a economia, sociedade e o préprio colaborador, como € 6bvio
(Maertz Jr & Campion, 1998; Dalton & Todor, 1979)

Entre as varias origens de um possivel ganho com a saida de um colaborador destaca-
se a possibilidade de contratar um colaborador mais adequado para as necessidades da
empresa e para a funcdo em questédo (Maertz Jr & Campion, 1998).

Dependendo do setor em que a empresa estara inserida a vertente tecnolégica podera
ser também um fator de elevada preponderancia, pois, tendo em conta os elevados avancos
tecnolégicos registados nas Ultimas décadas existe uma elevada possibilidade dos
colaboradores com mais histéria na empresa néo estarem atualizados com os conhecimentos
mais basicos do meio digital.

Deste modo, a substituicdo dos colaboradores revela-se também como uma oportunidade
de reforcar o valor do capital humano da empresa. Embora na grande maioria dos casos hum
racio de menor magnitude de desatualizacdo o mesmo, podera acontecer com Varios outros
tipos de conhecimento (Allen et al., 2010).

Existe ainda a possibilidade de obter ganhos reduzindo os custos, isto através da
contratacdo de um trabalhador com um salario mais baixo, algo que acontece especialmente
em casos em que o colaborador que saiu ja detinha alguma antiguidade na empresa. Ou por
outro lado optar mesmo pela ndo contratacéo de outro colaborador sendo que tal podera ser
conjugado com uma promocao, por exemplo (Maertz Jr & Campion, 1998).

Por fim, um outro exemplo em que a rotagcdo poderéa ser benéfica passa-se em casos que
a empresa necessite de uma restruturagdo profunda, quer esta seja apenas a nivel
organizacional ou de custos, pois a restruturagcdo, revela-se como um mecanismo que
possibilita a reducdo de salarios através da contratagdo de trabalhadores com menor

experiéncia, por exemplo (Mello, 2014).

2.1.5.3. Implicacdo nos resultados das empresas
Tendo a rotagdo tanto efeitos positivos como negativos, cabe & empresa encontrar um
equilibrio ideal entre os custos da rotacéo e 0s custos da ndo existéncia desta e auxiliar a

empresa na procura dos melhores resultados possiveis (Glebbeek & Bax, 2004).



Pois, é expectavel que o racio de rotagdo 6timo para a empresa se traduza em ganhos
de eficiéncia e produtividade, reducdo de gastos, valoriza¢do do capital humano através de

uma estratégia de sorting? e facilidade na mudanca organizacional (Glebbeek & Bax, 2004).

2.1.6 Sintese
Em suma, a rotagdo assume cada vez mais importancia no sucesso das empresas, pelo que
tal como verificado anteriormente existe um interesse crescente sobre a tematica. Este é
acompanhado também pelo crescente desenvolvimento por aquele que € o interesse pelo
capital humano e pelo papel decisivo que este assume no éxito das companhias.

Desta feita, e ainda que assumindo a inexisténcia de formulas absolutas tais como uma
taxa de rotacdo ideal, é expectavel que a tematica seja futuramente mais explorada na
vertente matematica, procurando assim encontrar um melhor equilibrio entre custos e

beneficios desenvolvendo e facilitando assim a sua implementagéo por parte das empresas.

2.2 Retencdo de Talento

2.2.1 Definigdo e Evolugéao

A retencédo de talento envolve a implementacdo de um conjunto de estratégias ou sistemas
com o intuito de amplificar a produtividade e eficiéncia de uma empresa, através da retencéo
do seu capital humano de maior valor. Para tal sdo colocadas em préatica processos de atracao
e retencao do capital humano mais qualificado e que garanta a melhor adequabilidade para a
presente e futura realidade da empresa (Lockwood, 2006).

Assim, a retencao de talento envolve a implementacédo de um conjunto de estratégias ou
sistemas com o intuito de amplificar a produtividade e eficiéncia de uma empresa, sendo que
para tal sdo colocadas em prética processos de atracédo e retencdo do capital humano mais
gualificado e que se garanta mais a adequado para o presente e futuro. (Lockwood, 2006).

Esta trata-se de uma medida a jusante que procura evitar a existéncia de rotacao
involuntario, isto é, um conjunto de medidas de prevencdo. No entanto, em termos
comparativos, o nimero de estudos que investigam os motivos pelos quais os colaboradores
acabam por sair das empresas é superior aos estudos que analisam os melhores métodos

para reter o talento (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009).

2 Estratégia baseada na escolha dos colaboradores através da substituicdo continua de colaboradores
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2.2.2 Estratégias de Retencédo de Talento

De facto, € interessante compreender a razao pela qual os trabalhadores decidem rumar para
diferentes companhias, pois, deste modo podemos compreender quais 0s erros cometidos e
as atratividades do mercado. No entanto, seria um erro ndo procurar perceber de qgue modo
€ possivel alterar as praticas internas para que 0s colaboradores se sintam valorizados e
recompensados (Hausknecht et al., 2009).

Desde logo, podemos dizer que esta concluséo € relevante para as préprias empresas e
ndo apenas para investigadores que se dedicam ao estudo deste tema. Entrevistas de saida
poderao ser muito benéficas e poderdo ter um nivel de utilidade elevado caso a empresa as
aborde como um método para compreender a razdo pela qual as estratégias de retencédo nao
resultaram ao invés de se focar apenas nas razdes que levaram a saida do colaborador, pois,
habitualmente estes irdo focar-se no que de melhor podera encontrar no mercado de trabalho.

Assim sendo, as estratégias de retencdo deverdo estar de acordo com o perfil de
colaborador a reter. Contudo esta missdo podera tornar-se ainda mais exigente. Tendo em
conta as diferentes areas e fungdes, as empresas poderdo ver-se na obrigacdo de adotar
diferentes estratégias consoante a area de trabalho, e dentro desta, divergir tendo em conta
os niveis hierarquicos apresentados (Hausknecht et al., 2009).

E assim, devido ao desenvolvimento das estratégias de retencdo que nos deparamos com
noticias que relatam as fantasticas condicdes de trabalho oferecidas por empresas como a
Google LLC. No entanto, praticas como as evidenciadas nas empresas destacadas sao
muitas vezes impares, pelo que ndo estdo acessiveis a todos os trabalhadores, sendo este
fator de exclusividade um aliciante fomentador de retencéo do capital humano.

Estudos demonstram que empresas tais como a Google sado cerca de 40% mais eficientes
gue a média (FastCompany, 2017), ou seja, ndo s6 é possivel adotar medidas que levem a
retencao dos colaboradores como também é possivel motivar e alavancar a produtividade.

Abaixo segue-se entdo uma listagem daqueles que sdo algumas das estratégias para

garantir maior satisfacéo e consequentemente maiores niveis de retencao (Allen et al., 2010):

Quadro 2.2 — Estratégias de Retencéo

Fornecer um detalhe realistico da fungdo no momento da entrevista;
Dar prioridade a contratagdo interna.
Privilegiar a contratac¢do de trabalhadores referenciados por atuais colaboradores;

Conceder feedback as novas contratacdes a medida a que estas se adaptam as novas funcoes;

Desenvolvimento do colaborador e oferta de formacao;

Procurar promover a justica salarial e a correta atribuicdo de compensacgdes variaveis;

Ajustar as atribuicGes varidveis referentes a objetivos as estratégias de retencao, tal como
favorecer colaboradores com melhor desempenho;

Definicdo de objetivos realistas;

Formar e procurar reter bons lideres em lugares de chefia.
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As estratégias acima citadas envolvem o longo ciclo desde a contrata¢éo do colaborador
até ao seu crescimento até niveis elevados de hierarquia, procurando assim desenvolver esta

tentativa de longa duragcdo com os trabalhadores desde tenra ligacdo a empresa.

2.2.3 Sequelas da Retencéo de Talento

Tal como referido durante a abordagem a rotacao, a saida de trabalhadores nem sempre sera
negativa apesar dos custos diretos que tal implica, pois, existe a oportunidade de contratar
trabalhadores mais eficientes e produtivos, pelo que serd essencial compreender quais 0s
alvos das estratégias de retencdo, chegando assim a conclusdo que estas deverdo estar
alinhadas para reter os colaboradores mais valorizados pela empresa removendo, assim, 0
interesse de trabalhadores menos atrativos (Steele, Spencer & Aronson, 2002).

Muito embora a base da rotacdo seja teoricamente contraria, isto €, a substituicdo de
colaboradores ao invés da sua retencao, o intuito € o mesmo: a melhoria dos resultados da
empresa através da valorizacéo do capital humano (Phillips & Edwards, 2008).

Tal como a rotagdo, também a retencdo de talento procura desenvolver ganhos de
eficiéncia e produtividade, ou pelo menos manter os niveis existentes de momento. No
entanto, habitualmente o trade-off da retencao de capital humano é o aumento dos custos,
sendo a situacao contraria uma excecao (Mello, 2014). Ainda assim, a longo prazo esta
garante a empresa maior capacidade para crescer sustentavelmente com a garantia que
reteve aqueles que eram os colaboradores que mais valorizava e mais se adequavam aquela

gue era a estratégia e cultura da empresa (Phillips & Edwards, 2008).

2.2.3.1. Custos

Entre os varios custos associados a retencdo de talento importam destacar os esforcos
efetuados para levar a cabo as estratégias planeadas, tais como o custo de aumentos salariais
em casos de promocao, custos associados a formac¢éo dos colaboradores e o custo associado
a atribuicbes variaveis por exemplo e ainda o custo de oportunidade articulado a cada decisao
(Hannay & Northam, 2000; Sigler, 1999).

2.2.3.2. Beneficios

Os beneficios relacionados com a teméatica sdo em grande parte intangiveis, pois, a sua
maioria baseia-se na ndo saida do colaborador.

Apesar da maior facilidade de contabilizacdo nos casos em que empresa ja apresenta
algum histérico de contratac¢éo, o primeiro ganho a ser avaliado prende-se com 0s custos de
contratacéo evitados (Brown et al., 2003; Tlaiss et al., 2017).

Assim, o beneficio mais direto da retencéo de talento estd de méaos dadas com aqueles

gue sdo os custos da rotagéo, evidenciando uma vez mais a relacéo entre as teméticas.
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Os restantes beneficios serdo de mais dificil calculo, pois, a sua relagdo é ainda mais
indireta, pelo que a influéncia da retencdo de talento € menos percetivel. Ainda assim,
destacam-se como consequéncias diretamente sentidas nos colaboradores a motivagéo, o
empenho e ligacdo a empresa e maior disposi¢cdo para dar mais a organizacao do que &
solicitado nas suas fungdes por exemplo (Ramlall, 2004).

No entanto, também externamente as empresas € possivel identificar alguns indicios
benéficos de uma rotagéo de talento de sucesso, tais como, a existéncia de clientes mais
satisfeitos, crescimento das vendas, valorizacdo da imagem da empresa e crescimento dos

resultados como consequéncia de todos os fatores anteriormente listados (Brown et al., 2003).

2.2.3.3. Implicacdo nos resultados das empresas
Assim, podera existir uma conexdo direta entre a retencdo de talento, e consequente
retencdo, com os resultados da empresa ndo s6 porque impactam os custos da mesma, como
também influenciam a sua eficiéncia através das estratégias de retencdo e por conseguinte

os seus rendimentos (Price, 1989).

2.2.4 Principais dificuldades na Retencédo de Talento

A retencéo do talento pode revelar-se tremendamente desafiante, pois, tal acontece ainda
gue em situacdes de baixa propensdo a rotacdo voluntaria tal como € o caso de taxas de
desemprego elevadas ou crises econdémicas (Mello, 2014).

Este fenbmeno é especialmente verificado em trabalhadores que se apresentam como de
maior valor, isto devido ao seu potencial, desempenho, conhecimento e capacidades por
exemplo. Tendo em conta o mercado de trabalho mais dinAmico que se instalou, isto €, maior
rotacao voluntaria registada tal € ainda mais facilmente verificado. Tal acontece porgue quem
contrata encontra-se mais agressivo nas suas abordagens e mesmo em situacdes que a
partida seriam mais seguras para as empresas detentoras do capital humano de maior valor,
as saidas revelam-se comuns (Trevor, 2001; Mello 2014).

Conclui-se assim uma outra caracteristica da retencdo de talento, a sua importancia
mesmo em momentos de menor predisposi¢do ao risco por parte dos colaboradores, pois,
mesmo nestes momentos movimentos de rotacdo poderdo acontecer.

Adicionalmente, agregado ao constante esfor¢co que devera ser efetuado para reter os
talentos alia-se a possibilidade de fracasso das estratégias e consequentemente saida de
colaboradores, dando assim lugar a rotacdo. Assim como referido anteriormente esta situagéo
da a conhecer um novo custo para além daqueles que sdo mais facilmente ligadas ao
insucesso das estratégias — o custo de oportunidade (Sigler, 1999).

Tal como referido, este representa o custo que a empresa acarreta por ter investido os

Seus recursos em certas estratégias de retencdo alocadas a um ou varios trabalhadores ao
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invés de escolher outros individuos em quem investir, ou mesmo noutras necessidades da
empresa (Palmer & Raftery 1999).

Assim sendo, surge um problema de decisdo, em primeiro lugar apresenta-se uma
complicacao relacionada com a capacidade de avaliar os custos e beneficios de investir na
retencdo de talento de modo a tomar uma decisdo. Assim que a organizacéo ultrapasse esta
primeira dificuldade, eleva-se uma outra, perceber a quem dirigir os esforcos orcamentados.

Especialmente, tendo em conta que em comparagcdo com a rotacao a retencéo de talento
€ h& muito menos tempo alvo de estudo e analise por parte dos préprios empresarios e
gestores, entdo, facilmente compreendemos que as tarefas em questao podem revelar-se de
extrema dificuldade, pois, precipitadamente estes tendem a associar a saida dos
colaboradores a fatores minimalistas como o salario ou por falta de gosto pelo trabalho, sendo
estas mesmas saidas muitas vezes acompanhadas pela desresponsabilizacéo dos proprios
gestores que tendem a considerar que ndo existia muito que pudessem fazer para mudar o
rumo dos acontecimentos (Allen et al., 2010).

Tais incapacidades irdo proporcionar um conjunto de debilidades traduzidas em pouco
investimento na retengéo de talento, ou por outro lado investimento ineficiente. Tal traduzir-
se-a na saida dos colaboradores mais valiosos para a empresa. Esta incorrera num conjunto
de custos relacionados com a rotacdo (Maertz Jr & Campion, 1998), pois, tera de voltar ao
mercado para compensar a perda através da contratacdo de talento externo, que na sua

generalidade, sera mais dispendioso (Kaye & Jordan-Evans, 2000; Phillips & Edwards, 2008).

2.2.5 Estratégias de Atracdo de Talento
Existe a possibilidade que a rotacdo de talento ndo seja bem-sucedida, desencadeando-se
assim um momento de rotacdo voluntaria e consequentemente necessidade de contratacao
de um novo colaborador. Sendo, que, quer por razbes de rotatividade quer por crescimento
da empresa e aparecimento de novas func@es ou necessidade de reforcar as equipas, existe
uma necessidade recorrente das empresas de contratar. Pelo que, € necessario também as
empresas compreender de que modo se podem destacar no momento de atrair talento
(Michaels, Handfield & Axelrod, 2001).

Entre as variantes de maior importancia destacam-se a capacidade de a instituicdo ser
reconhecida como um excelente local para trabalhar e consequentemente pela reputacéo e

reputacdo como empregadora (Phillips & Edwards, 2008).

2.2.6 Sintese
Ao contrério da rotacdo, a investigacdo sobre a retengdo de talento ainda se encontra hum
estagio algo inicial assim como a aplicagdo da mesma, sendo para ja mais frequente em

empresas de elevada dimenséo (Mello, 2014).
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A importancia dada ao tema em Portugal deriva de fatores como o dinamismo que o
mercado de trabalho hoje apresenta, por fendbmenos como as demissdes em massa que
apesar de acontecerem a menor ritmo no Nosso pais tém um impacto consideravel e ainda de
constatagéo da existéncia de escassez de talento no mercado (INE, 2022).

Assim, tendo em conta o atual panorama e considerando que tal dinamismo parece
manter-se apesar dos momentos conturbados sentidos na economia mundial fruto da
pandemia sentida, seguida de uma guerra em pleno solo europeu e consequentemente do
crescimento cavalgante da inflacdo € essencial para as empresas serem 0 mais competitivas
possivel no mercado de trabalho e assim contratar e reter os melhores trabalhadores, pelo
gue se augura o crescimento da importancia do tema (Mello, 2014).

Em suma, o estudo da retencéo de talento demonstra-se tao relevante quanto a analise
da rotacao até pelas implicacdes que tem nesta (Khandelwal & Shekhawat, 2018). No entanto,
a abordagem as razdes pelas quais os colaboradores decidem manter-se numa empresa e
de que modo as estratégias podem variar é bastante mais recente, ainda assim revela-se

constantemente mais relevante.

2.3 Relacédo entre as Tematicas

A incidéncia de estudo no tdpico rotacdo, €, desde ha muito tempo, associada a diversas
tematicas, nomeadamente a taxa de desemprego. No entanto, ho que ao conteudo tedrico diz
respeito, a sua ligacédo a retencéo de talento é consideravelmente recente.

Quando observados os titulos e introducbes das analises a teoria existente, mais
especificamente pelos autores John Cotton e Jeffrey Tuttle em 1986, Maertz, Carl e Michael
Campion em 1998, Rodger Griffeth, Peter Hom e Stefan Gaertner em 2000, e por fim Brooks
Holtom em 2008, compreendemos que apenas no documento efetuado no ano de 2008 existe
uma ligacdo direta entre estas duas teméticas.

Alias, através da pesquisa é possivel compreender que existem poucos documentos
sobre as tematicas em simultdneo antes do inicio do novo milénio e mesmos aquelas que sao
encontradas revelam a sua aplicabilidade muito reduzida uma vez que sao especificas para
fungbes muito particulares, tais como a enfermagem ou o ensino.

Neste sentido, conclui-se que apenas recentemente existe uma maior necessidade de
compreender de que modo se elevavam as hipdteses de manter o capital humano mais
valorizado. No entanto, ja existia um interesse consideravel em entender de que modo a
dindmica de saida e entrada de colaboradores poderia ser efetuada de um modo mais
eficiente a fim de maximizar a produtividade e reduzir os custos das instituicdes
potencializando assim os resultados obtidos.

Esta evolugdo historica € desde logo compreensivel devido ao desenvolvimento dos

mercados de trabalho, por exemplo durante a revolugéo industrial, momento que marca o
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primeiro passo para o mercado de trabalho que hoje conhecemos, € possivel constatar que
os colaboradores detinham pouca ou nenhuma forga diante das suas empresas, pelo que se
sujeitavam a péssimas condic¢des de trabalho. Na verdade, do lado dos trabalhadores existia
uma grande caréncia financeira, pelo que facilmente submetiam-se as condicées do momento
(Dietz, 1970; Gilboy, 2017).

As necessidades de contratacdo desta altura eram de tal ordem que foram adotadas
praticas completamente disruptivas daquelas que eram as diretrizes da ordem social,
envolvendo assim a mulher e até mesmo as criangas no universo laboral (Pinchbeck, 2013).

No entanto, com a evolucao da sociedade e do proprio mercado de trabalho o paradigma
alterou-se, pelo que as empresas modificaram as suas praticas quer por obrigacdes legais,
abolindo o trabalho infantil, quer por necessidade devido as reivindicacdes dos trabalhadores,
e dos proéprios sindicados que os representavam (Dietz, 1970; Gilboy, 2017).

Tal evolucdo leva-nos ao aparecimento de novos focos de estudo tais como o
desenvolvimento de investigaces relacionados com as diferentes modalidades de rotacéo,
das sequelas associadas a cada uma destas e desenvolvimento do estudo da rotacao
voluntaria, algo que no exemplo temporal acima referido era menos frequente (Dietz, 1970)

A preocupacdo com a rotacdo voluntaria esta na origem do aparecimento de novos
tépicos como a retencao de talento e todas as vertentes da mesma, pois, a partir do momento
em que a saida dos colaboradores se generalizou desenvolveram-se um conjunto de
estratégias com o intuito de reter o colaborador, especialmente os mais valorizados, sendo
estas baseadas naquelas que eram os fatores com maior relevancia para os colaboradores,
isto é, desenvolveu-se a retencéo de talento (Phillips & Edwards, 2008).

Tal ligacdo entre a rotacdo e a retencao de talento hoje é completamente assumida
considerando-se até a existéncia de uma dependéncia (Khandelwal & Shekhawat, 2018).

Por exemplo, segundo certos autores a propria taxa de rotacdo podera ndo s6 medir as
saidas das empresas, mas também medir os esforcos de retencdo da empresa e 0 seu
sucesso tal como refere Jeffrey Mello em 2014:

“Providencia em medida os esforgos da retencdo, o que podera indicar custos diretos,

estabilidade, rentabilidade moral e produtividade — Pode também ser usada como uma

avaliacdo do sucesso da retencao e do programa de recompensas e beneficios”

Deste modo, € clara a existéncia de uma relagcdo entre a rotacdo de uma empresa e a
retencdo de talento da mesma, uma vez que as decisdes acerca de uma vertente impactam
diretamente os resultados da outra como, alids, foi evidente ao avaliar os custos e beneficios
de ambos. Isto é, 0 sucesso de ambas depende da harmonia entre as estratégias adotadas,
pelo que existe a necessidade de compreender a relacdo entre estas na realidade de cada

empresa e adotar medidas consistentes com o observado (Michael & Crispen, 2009).
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1. ESTRATEGIA EMPIRICA

Ao longo do presente capitulo pretende-se apresentar os varios métodos que englobam a
estratégia empirica que ira suportar o estudo e auxiliar a procura de resposta as questdes de
investigacao.

3.1 Abordagens Empiricas

Tendo em conta 0s objetivos inicialmente idealizados, revelou-se benéfico efetuar uma
pesquisa sobre a literatura existente, procurar perceber de que modo evoluiu e em que medida
os dois principais temas, rotacdo e retencdo de talento, se relacionaram e relacionam. Tal
justifica-se uma vez que sera uma mais valia entender a evolucao das tematicas de modo a
compreender de que modo os temas estdo presentes no dia-a-dia do tecido empresarial e
eventualmente intentar prever a sua evolugao.

Para além das obras literarias foram também revistos trabalhos de investigacdo
semelhantes ao que me proponho, uma vez serviram como inspiracao quer pelas conclusbes
a que estes chegaram, como também pelas abordagens e metodologias que consideraram
mais benéficas. Deste modo, foi possivel proceder a uma constante evolucao do contetdo
apresentado, uma vez que analisar diferentes trabalhos possibilitou retirar diferentes aspetos
considerados positivos em cada um destes.

Finalmente, como altimo momento de obtencéo passiva de informacéo foi efetuado um
pequeno enquadramento historico da empresa seguida da apresentacdo de um conjunto de
métricas da mesma relacionadas com a temética em questao.

Tratando-se de uma representacdo do passado recente da empresa, esta andlise revela-
se essencial para compreender qual o ponto em que se encontra a mesma no que a tematica
diz respeito.

O objetivo foi compreender cronologicamente a evolucdo de alguns racios e dados
internos da empresa, pois, tal € fundamental para uma analise posterior na qual se ir4
relacionar a reviséo de leitura, a informacédo obtida relativa a racios da S+C sobre a tematica
e ainda os resultados obtidos através da andlise empirica.

Deste modo estabeleceram-se relagfes entre os racios obtidos e as estratégias da
empresa face a problemética em questdo, sendo estas mesmas estratégias conhecidas a
partir do ponto de vista da empresa e de colaboradores que desta fizeram parte através de
entrevistas a ambos os lados.

Foram assim preparadas trés entrevistas a personalidades de algum modo ligadas a
empresa, isto €, um atual colaborador, a diretora de pessoas Carla Pombeiro e ainda dois
antigos colaboradores que ofereceram o seu ponto de vista, tornando-se assim casos praticos
de estudo de rotagdo voluntaria e, potencialmente, exemplos reais de capital humano no qual

as medidas de retencédo de talento ndo produziram o efeito desejado.
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Por fim, como ultimo produto de analise empirica foi ainda elaborado um questionéario
sobre as tematicas estudadas com o objetivo de compreender qual o entendimento de uma
amostra do universo laboral sobre os assuntos tratados na presente dissertacao.

3.2. Estudo de uma empresa Lider - SUMOL+COMPAL

3.2.1. Justificagdo da Escolha

Tendo em consideracdo o corrente ambiente concorrencial € fundamental que as empresas
portuguesas acompanhem as entidades com melhores desempenho do mercado global, pois,
s6 assim poderdao competir nacional e internacionalmente.

Assim sendo, e de modo a avaliar a capacidade concorrencial das empresas portuguesas
no que as tematicas em estudo diz respeito, serd analisado o grupo SUMOL+COMPAL
posteriormente referido como S+C.

Inserido no setor das bebidas néo alcodlicas e lider em volume de negdcio em Portugal e
Mocambique, o grupo S+C revela-se um excelente caso de estudo, pois, para além de
empregar mais de 1200 pessoas, sendo larga maioria alocada a atividade em Portugal,
efetuou, no passado ano, um despedimento coletivo que rondou as 80 pessoas, 0 que desde
logo resultara num enriguecimento para a analise (Publico, 2020).

Adicionalmente destaca-se ainda como a principal fonte de diferenciacdo do estudo para
as restantes contribuicdes prévias o facto de se tratar de uma analise das tematicas referidas
com o suporte de um caso de estudo focado numa das empresas de maior dimensao no tecido
empresarial portugués, tendo sido, alids, até 2018 uma das poucas empresas cotadas no
indice Portuguese Stock Index reconhecido por PSI20.

Esta analise serd uma mais-valia para compreender de que modo uma empresa
portuguesa, que lidera o seu setor em dois mercados distintos, avalia a importancia da
tematica em questao, em que medida tem progredido de modo a acompanhar a evolugéo das
varias vicissitudes com que se deparou, compreender quais as estratégias que considera de
maior importancia e finalmente expor os seus planos para o futuro para assegurar a
competitividade da empresa.

Tornou-se claro que seria uma mais valia estudar especificamente uma empresa que
estivesse entre certos parametros, sendo a fundamental preocupacéo a escolha de uma
empresa que apresentasse a dimensdo necessaria para que 0s tépicos em questdo se
achassem suficientemente desenvolvidos pela mesma.

Consequentemente, e sendo atualmente colaborador da empresa em questdo, acredito
gue o presente estudo sera benéfico ndo s6 para toda a comunidade de investigagdo que

podera disfrutar de informagé&o obtida in loco como também a propria S+C que sera alvo de
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uma analise académica e independente sobre o tema, acreditando assim que as conclusfes
do presente estudo poderéo apoiar a companhia no futuro desenvolvimento da tematica.
Desta feita, na consequéncia da ligacéo laboral existente com a entidade em questéo
desde 2019 e devido ao apreco pela mesma, pela sua historia, valores, cultura e imagem foi
efetuada um convite a S+C para que fosse alvo do presente estudo, pedido esse aceite

prontamente.

3.2.2. Metodologia

De modo a compreender melhor a perfil da empresa, a sua dimensédo e panorama no que a
vertente pessoas diz respeito, foi efetuada uma analise do ultimo relatério Unico integrado do
grupo disponivel no website da empresa.

Em conjunto com uma analise da histéria da empresa, que permitiu efetuar uma
contextualizacao sobre a mesma, a analise da informacéo que consta no relatério possibilitou
confirmar o previsto — a empresa nao s se debruca sobre algumas das tematicas em questao
como publica alguns dos racios e resultados no seu relatério anual.

Assim, o primeiro propdsito foi recorrer a andlise dos dados partilhados pela empresa ao
publico geral e a partir dai compreender qual a informacéo em falta. No entanto, considerada
fundamental para proceder ao estudo pretendido.

Apobs analise do documento foi percetivel que a empresa partilha o seu indice de rotacao,
pelo que acedendo simultaneamente ao relatério partilhado no ano de 2019 referente a 2018
seria assim possivel aceder ao indice desde 2014.

Adicionalmente, neste mesmo relatério foi efetuada referéncia ao estudo de clima
organizacional conduzido durante o ano de 2021. Este que segundo a empresa tem como
objetivo medir o nivel de satisfacdo dos colaboradores e recolher informacgbes sobre as suas
preocupacdes e expetativas (SUMOL+COMPAL, 2022). Assim, apesar da partilha do nivel
de satisfacdo existente sera ainda solicitado diretamente a empresa informacdo mais
detalhada sobre os resultados do estudo.

Neste sentido, contactou-se diretamente a Dire¢cdo de Pessoas da empresa, mais
especificamente a sua Diretora Carla Pombeiro que se disponibilizou a partilhar alguma

informagé&o adicional acerca do estudo +Clima.

3.2.3. Informacé&o Requerida

Desde logo, a primeira tentativa de acesso a informacédo relativa ao estudo +Clima foi
traduzida na solicitacdo da base de dados que alimentou as conclusdes do estudo. No
entanto, tal como esperado tendo em consideracgdo a sensibilidade da temética foi desde logo

assente a impossibilidade de partilhar esses mesmo dados.
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Assim, e tendo em conta a disponibilidade apresentada pela Direcdo de Pessoas, foi
reduzida a ambicéo dos pedidos, sendo assim solicitada a empresa que partilhasse alguma
informagéo relativamente a outras conclusdes retiradas do estudo, mas que nao constassem
no relatério anual.

Desta feita, foi acordada a partilha dos fatores de retencdo mais valorizados pelos
colaboradores da empresa e 0 conjunto de iniciativas mais aguardados por estes. Assim, dito
acontecimento vai de encontro a pretensao de obter informacdo sobre ambas as tematicas
em estudo, pois, tendo acesso ao racio de rotacdo e ao indice de satisfacdo a partir do
relatério, e complementado estes com os fatores de retencéo e o seu impacto foi possivel
assegurar um conjunto de informacéao valiosa para analise.

Por fim, é ainda importante realcar que durante as entrevistas, em especial, a efetuada a
Diretora Carla Pombeiro, é possivel acrescer ainda informacdo a obtida diretamente através

do relatério e restante documentagéo disponibilizada pela empresa.

3.3. Entrevistas Semiestruturadas

3.3.1. Justificacdo Cientifica

A entrevista trata-se de um dos métodos mais usuais aquando da tentativa de compreenséao
do outro. No entanto, dada a possibilidade de mdltiplas interpretacdes, tanto de respostas
como questdes, esta devera ser conduzida cuidadosamente, pois, pequenos enviesamentos
poderao alterar o resultado da mesma (Fontana & Frey, 2005).

A entrevista tem seguido um processo evolutivo, a sua praticabilidade aperfeicoou-se e
hoje as possibilidades séo largamente superiores sendo que em algumas destas existe a
possibilidade de nédo perder a imersividade e proximidade tida aquando de uma entrevista
verbal em primeira pessoa. Para além desta, a televisdo e mais amplamente a internet
possibilitaram a realizac&o de entrevistas verbais onde ambos os agentes tem contacto visual
um com o outro, sendo assim possivel substituir a presenca fisica em situacdes de elevada
distancia ou de outra origem proibitiva, tal como a pandemia vivida durante os Ultimos dois
anos (Nehls, Smith & Schneider, 2015).

Estas surgem como uma alternativa mais pratica e de menor custo as entrevistas
realizadas através de chamadas telefonicas, as quais também se enquadram no espectro
verbal (Fontana & Frey, 2005).

Por fim, surgem como alternativas a entrevista verbal o envio de correio, seja este o mais
tradicional ou o eletrénico. Esta modalidade fornece maior flexibilidade, pois, ndo carece da
necessidade de ambos disporem da mesma disponibilidade horaria e uma vez mais elimina o
fator distancia. No entanto, a sua imersividade € muito menor e existe um maior risco de

enviesar tanto as questdes como as respostas obtidas (Fontana & Frey, 2005).
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A diversidade nas entrevistas expande-se também pelo tempo que ocupam, uma vez que
esta poderdo ser bastante breves tal como é o exemplo das chamadas telefénicas, sendo que
estas habitualmente s&o bastante sucintas e de respostas breves, ou por outro lado podem
levar dias a ser concluidas (Fontana & Frey, 2005).

Isto é, consoante o0 objetivo a que o entrevistador se propfe apontam-se varias
alternativas, sendo algumas metodologias mais indicadas para determinadas situagdes.
Destaca-se ainda a estrutura da entrevista como um dos pontos fulcrais da mesma existindo
assim trés principais vertentes:

(1) A entrevista estruturada surge como uma das mais frequentes, com uma resposta
limitada e conjunto de questdes definidas esta assemelha-se ao formato de questionario,
sendo pouco frequente a existéncia de respostas abertas.

(2) Por outro lado a entrevista ndo estruturada sugere inexisténcia de guido, pelo que,
existe completa liberdade para a abordagem da tematica, sendo que esta se torna uma
conversa onde ambos os agentes poderao colocar questdes e demonstrar as suas opinides.

(3) Por fim, surgindo como um mix entre as vertentes anteriores, a entrevista
semiestruturada caracteriza-se pela existéncia de perguntas previamente definidas, mas de
resposta mais flexivel e existéncia de momentos inesperados nos quais sao introduzidas
guestdes nao planeadas (Fontana & Frey, 2005).

Como titulo exemplificativo imaginemos a primeira como um questionario de saude
pessoal, a segunda como um talk-show onde o entrevistador pretende dirigir a mesma como
uma conversa com o entrevistado e a Ultima um debate politico, por exemplo.

Todas séo portadoras de vantagens, pelo que a sua adequabilidade é definida pelo fim
do entrevistador, sendo que neste caso optou-se por efetuar um conjunto de entrevistas
semiestruturadas aos elementos com ligacdo a S+C e um questionario.

A modalidade surgiu com o objetivo de valorizar o presente trabalho com o contributo
direto, talvez de um dos intervenientes de maior responsabilidade na Direcdo de Pessoas da
S+C e ainda dois ex-colaboradores que sairam voluntariamente da companhia durante 2021.

Para além do enriguecimento evidente que o contacto direto com partes integrantes do
tema forneceu, também o contraste entre as entrevistas se revelou de elevado valor, pois,
foram colocadas em embate a posicdo da empresa, que procura reter o talento, versus o
colaborador, que considera benéfica a saida da mesma, pelo que toma a decisdo de se afastar
em busca de melhores condi¢fes, evidenciando assim a incapacidade da empresa na sua
retencao.

As questdes efetuadas seguiram modelos de entrevista adaptados a finalidade procurada,
sendo que, tendo em consideragdo os perfis entrevistados, foram redigidos dois guibes
diferentes convenientemente adaptados e com a premeditacdo do surgimento de dindmicas

de resposta que provoquem analises de comparacao de interesses entre 0s entrevistados.
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Desta feita, apesar dos varios métodos existentes na obtencdo de dados, a entrevista € o
formato empregue, pois, pode ser adaptada para uma amostra reduzida e dotada de
conhecimento extensivo e variado sobre a temética em questdo, como serd o caso.

Por fim, importa salientar que os resultados obtidos podem demonstrar uma grande
proximidade a realidade, pois, em entrevistas semiestruturadas, existe uma tendéncia para

considerar a informacéo extraida como verdadeira (Fontana & Frey, 2005).

3.3.2. Metodologia

Duas das entrevistas foram efetuadas através da plataforma Teams e uma outra com recurso
a correspondéncia eletrénica ao contrario da primeira intencéo, que passava por efetuar todas
as entrevistas pessoalmente. No entanto, devido a problemas logisticos que foram
encontrados estas foram as alternativas encontradas.

Apesar da existéncia de perguntas pré-formuladas existiu 0 objetivo de manter uma
conversa informal e tal foi cumprido nas duas entrevistas por videochamada, pois, por vezes
certas questfes foram respondidas sem que estas fossem colocadas uma vez que surgiam
ao longo do dialogo. A inexisténcia de pausas constantes para enumerar um conjunto de
guestdes claramente tornou a experiéncia preferentemente superior no que a sua
imersividade diz respeito.

Tal apenas ndo se verificou na entrevista via correio eletronico, que devido a
incompatibilidades horarias se submeteu a necessidade de efetuar a mesma desde modo. No
entanto, devido a interacdo mdultipla que se sucedeu o resultado acabou por ser semelhante
ao registado nas restantes experiéncias. Ainda assim, sera possivel suspeitar que as
respostas dadas através de correio eletrénico tenham sido alvo de maior reflexdo e
conseguentemente, menor espontaneidade enviesando assim as respostas.

Assim, devido as evolucdes tecnoldgicas, a impossibilidade de ndo realizar as entrevistas
pessoalmente ndo danificou o resultado e, na verdade, facilitou logisticamente o arranjo das
mesmas. E ainda de salientar que a ferramenta Teams facilitou bastante o registo das
respostas, tornando assim as entrevistas efetuadas através desta plataforma mais dinamicas
tal como previsto (Bampton & Cowton, 2002).

O motivo para a realizagdo de entrevistas segundo a modalidade semiestruturada, &
diretamente relacionado com o fim proposto, uma vez que esta foi considerada a melhor
solucdo, pois, permitia a maior captacdo de informagédo possivel. Isto, uma vez que a
existéncia de respostas abertas incentivou as pessoas entrevistadas contribuir com mais
informacgéo. No entanto, apesar dos pontos positivos que uma entrevista semelhante a uma
conversa gera, isto €, a modalidade ndo estruturada, seria também de esperar que a
inexisténcia de perguntas preformadas mitigasse o sucesso da mesma, pelo que a existéncia

destas se revelou fundamental.
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Tendo em conta a relagdo de certa proximidade existente com as figuras selecionadas a
intencdo passou manter a interacdo informal, deste modo era esperado que os individuos
sentissem maior confortabilidade com o momento e consequente mais recetivos para
responder as questdes efetuadas (Fontana & Frey, 2005).

Quanto a ferramenta Teams, apesar de se tratar do plano alternativo, é possivel confirmar
com alguma descontracdo que se tratou de uma opgao produtora de melhores resultados do
gue agueles que se antecipavam com o plano original.

Esta decisdo possibilitou efetuar uma gravagédo de voz das entrevistas, o que tornou as
mesmas mais dinamicas devido a excluséo da necessidade de registar as respostas e facilitou
abundantemente a capacidade de analisar as mesmas a posteriori. Mais, se informa que todos
os ficheiros de gravagao resultantes das entrevistas foram eliminados ap6s cumprirem o seu
objetivo de registo das respostas angariadas, sendo nesta transcricdo ocultadas as
informacgdes que os entrevistados sentiam maior desconforto em expor.

Esta informacéo representava dados que podiam possibilitar estabelecer conexdes entre
0 entrevistado e a sua identidade ou ainda informacdes relativas a empresa que a sua

representante preferiu ndo ver expostas no ambito do presente trabalho.

3.3.3. Questdes

As guestbes efetuadas através da plataforma Teams surgiram ao longo da entrevista, muitas
vezes organicamente e, ainda que por vezes tal ndo se tenha sucedido, existiu um estimulo
para que assim fosse apesar de intentar respeitar o conjunto de temas pré-definidos.

Relativamente a entrevista tida através de correio eletronico as questdes foram efetuadas
em mais que um momento, pelo que existiram guestbes desenvolvidas através da primeira
fase de resposta.

Tendo em conta a relacdo entre todas as personalidades escolhidas e a empresa S+C,
foi efetuado um conjunto de questdes que envolvem a sua experiéncia na empresa, sendo
todas estas questdes focadas na relacdo entre a teméatica e a empresa.

Por fim, encontraremos ainda um conjunto de questes focado nos entrevistados, ou seja,
perguntas que vao de encontro ao perfil profissional e experiéncia de cada uma destas na
S+C. Embora a perda do elemento comparativo que as tipologias de guestbes anteriores
oferecem, este sera o momento em que se procurara extrair 0 “sumo” que apenas 0s sujeitos
selecionados sao capazes e foram eleitos para fornecer.

Como é possivel verificar nos Quadro 3.1 a 3.3 a quantidade de questdes colocadas
amplia consoante a relagdo entre S+C e a area de Recursos Humanos se eleva, uma vez este

ser o principal foco das mesmas.
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3.3.4. Entrevistados

Tendo em consideragéo a tematica e os métodos propostos, € importante que o conjunto de
pessoas selecionadas para as entrevistas estejam de algum modo integrados naquela que é
a base de estudo, ou seja a rotacéo e a retencéo de talento.

Sendo o estudo especificamente focado na S+C, fez mais sentido abordar atuais e antigos
colaboradores da empresa, pois, tal enriquecera o estudo e alavancara a qualidade das
conclusdes.

Deste modo, foi efetuado o convite a trés pessoas destintas, dois ex-colaboradores e a
atual diretora da Direcdo de Pessoas da empresa. Desde logo, devo partilhar que estas foram
as Unicas figuras as quais efetuei o convite, aceite prontamente por todas elas, pelo que os
agentes que inicialmente considerei como mais adequados irdo constar no trabalho.

No que a escolha dos entrevistados diz respeito seria inevitavel partir por dois caminhos
distintos, isto €, englobar antigos colaboradores da empresa, pois, poderéo oferecer um ponto
de vista Unico acerca da tematica da retencdo de talento, especialmente tratando-se em
ambos os casos de rotagdo voluntaria, mas por outro lado procurar um ponto de ligacao a
estratégia da empresa no que a tematica diz respeito.

Tal acontece num dos casos, a pessoa entrevistada ocupava um lugar na Direcdo de
Pessoas e decidiu afastar-se da empresa num passado recente. Para além de desempenhar
funcdes tais como efetuar entrevistas de saida e ac¢des rececdo de novos colaboradores
seguia também a gestdo de carreiras dos mesmos. Estas e outras funcdes e dinamicas da
empresa sao alguns dos inputs que podera oferecer ao esclarecer como funcionavam estas
dindmicas na empresa. Tal é encarado como fundamental para compreender como a S+C
gere o0 seu talento e de que modo esta gestdo esta assente nos resultados da empresa.

Adicionalmente, uma outra entidade entrevistada serd um antigo colaborador da area de
Suportes da S+C. Abandonou a empresa na qual permaneceu sensivelmente dois anos e
meio, para abracar um novo projeto assim com o primeiro caso.

Por fim, destaca-se a participacdo da diretora de pessoas da S+C Carla Pombeiro, que
podera oferecer ao trabalho o atual e futuro ponto de vista estratégico da sua area de
responsabilidade e partilhar de que modo a matéria em estudo estd alinhada com a restante
estratégia da empresa.

A oportunidade de conversar e obter esclarecimentos diretamente de um elemento tao
relevante eleva claramente o grau de importancia do presente estudo, pois, € um 6timo
momento para compreender o ponto de vista ndo s6 da empresa como da principal

responsavel pelos temas na estrutura da mesma.

24



3.4. Questionario

3.4.1. Justificagado Cientifica

A opcdo questionario tem vindo a ser imensamente facilitada, mesmo aos utilizadores menos
familiarizado com o método, pois, drafts pré-concebidos das mais variadissimas teméaticas
tém sido cada vez mais difundidos.

Ferramentas como o Google Formularios ajudaram também o processo de estruturacédo
e formulacéo dos questionarios uma vez que o procedimento de design e eventual impressao
dos questionarios foram basicamente eliminados, assim, existe a possibilidade de
simplesmente importar as nossas estruturas num destes formularios digitais e partilhar o seu
acesso através de um link (Youngman, 1994).

Assim, aquele que era o maior entrave a este tipo de dinamica, ou seja, a logistica, foi em
grande parte simplificada, pelo que o maior acesso as suas vantagens tornou o saldo
resultante do uso deste procedimento extremamente mais positivo (Youngman, 1994).

Deste modo, e tendo em conta a abrangéncia da tematica é possivel construir uma
amostra consideravel de modo a compreender qual o entendimento do universo sobre a
tematica em questdo e simultaneamente perceber a importancia que estes inferem tanto a
rotacdo como a retencao de talento.

Dada a variedade de perfis esperados na amostra € ainda possivel efetuar um conjunto
de comparacfes que possibilitardo conclusdes sobre quais as tendéncias para alguns dos
grupos, tais como por graus de educacéo, por exemplo.

Assim, foi efetuado um questionario tendo como amostra um conjunto de trabalhadores
diversificados com o intuito de representar o universo laboral portugués no que aos
colaboradores diz respeito, sendo os métodos de difusdo as redes sociais e o contacto direto
com a mesma.

A amostra possibilitara efetuar uma triangulacdo entre as dindmicas de turnover, as
estratégias de retencdo da empresa e 0s resultados obtidos nas entrevistas com individuos
ligados a S+C. Deste modo, sera possivel compreender de que forma o universo trabalhador
compreende as tematicas e simultaneamente perceber a relagéo entre os resultados obtidos
através dos questionarios e as estratégias da S+C e os dados obtidos relativamente as
motivagdes dos seus colaboradores.

Assim, em simultdneo com a literatura analisada considero que se trata de uma
ferramenta importante para acompanhar a investigacdo focada na resposta da segunda
guestdo de investigacdo, pois, serd possivel encontrar paralelismos entre as conclusdes

retiradas das varias abordagens.
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3.4.2. Metodologia
Deste modo, o questionario ser4 em grande parte estruturado, pois, apesar da existéncia de
uma questdo de resposta aberta esta foi ignorada por grande parte dos questionados, alias,
como ja seria de esperar, pelo que foi desde logo configurada como facultativa. Assim, este
modelo facilitar4 a analise das respostas sendo possivel categorizar as mesmas e analisar
um conjunto de racios.

O questionario foi concebido através da ferramenta Google Formularios, pois, €
apresentada como uma das principais ferramentas de criacdo e difusdo de questionarios
devido a facilidade de uso da mesma tanto para 0 autor como para 0S usuarios que irédo

responder.

3.4.3. Difuséo
A difusdo do questionério foi efetuada através das varias redes sociais disponiveis, tais como
Facebook, Instagram, Linkedin e Whatsapp por exemplo. Para além da partilha aos amigos
mais proximos e restantes ligacfes existentes nas redes sociais nomeadas, foi ainda
solicitada a partilha do mesmo aos inquiridos.

Adicionalmente, uma vez que existia o risco de ndo existir uma amostra consideravel, algo
gue se veio a confirmar como realidade, foram também recolhidas respostas pessoalmente

registadas junto dos investigados o que garantiu basicamente o duplicar das respostas.

3.4.4. Amostra

No que a amostra diz respeito, o objetivo seria que esta se tornasse tao vasta quanto possivel
naquele que é o universo laboral, pois a fiabilidade dos dados seria deste modo enriquecida
sem que a dificuldade de analise aumente de igual modo.

No entanto, tendo em consideracdo o principal método de difusdo escolhido e a
capacidade de chegar ao publico-alvo é de salientar que o nimero da amostra se revelou
inferior ao esperado.

Ainda assim, a amostra demonstra-se interessante e diversificados o suficiente pelo que

a sua andlise é considerada uma mais-valia nas pretensfes desejadas.

3.4.5. Questdes
Assim como as questdes presentes nas entrevistas, também as perguntas direcionadas aos
guestionarios foram agrupadas por tipologias, existindo inicialmente algumas questbes de
engquadramento geral do perfil do individuo que esta a facultar as respostas e de seguida
guestdes focadas na temética proposta.

As questdes de cariz geral foram fundamentalmente extraidas daquelas que sdo as

concecdes gerais de questionarios com objetivos semelhantes, tal simplificou o processo e
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garantiu a presenca de todas as questdes basicas, tais, como a escolaridade ou faixa etaria,
por exemplo. Ainda assim, foram também incluidas algumas questdes mais especificas
consideradas fundamentais para o sucesso do questionario, tais como a pergunta que
pretende confirmar se o inquirido ja experienciou a sua primeira aventura no mercado de
trabalho.

Relativamente as questdes especificas sobre a tematica procurou-se que estas fossem
mais gerais e de facil compreensao, de modo que permitissem a participacdo de um vasto
ndamero de pessoas, pois, a complexidade poderia afastar individuos menos familiarizad os
com o tema que acabavam por nédo finalizar o questionario.

O mesmo poderia acontecer caso 0 questionario se revelasse demasiado longo, pelo que
existiu também um cuidado para que assim nao fosse, uma vez que entediar o inquirido em
ultimo caso resultaria no abandono do formulério a meio.

Ainda tendo em conta o0 método, era importante tornar as questdes simples e diretas
procurando ndo enviesar as respostas, pelo modo em que estas foram colocadas, pois, tal
poderia adulterar o resultado e obter apenas o produto que se esperava encontrar.

Do ponto de vista mais especifico da concec¢ao do questionario € necessario salientar que
decorrente das respostas obtidas o questionario foi formatado para seguir um certo trilho, por
exemplo, caso o questionario fosse respondido por alguém que ainda nao tivesse comecado
a sua carreira profissional entdo apds ultrapassar a fase de questdes sobre o seu perfil este
acabaria, agradecendo assim a participacdo. No entanto, neste exemplo a resposta seria
considerada nula tendo em conta o &mbito do mesmo.

Esta opcao disponibilizada pela ferramenta selecionada possibilita que o questionario se
desenvolva consoante o conhecimento do individuo sobre as tematicas ndo existindo
guestdes que estejam em desacordo com respostas anteriormente selecionadas.

Deste modo, é possivel estabelecer um conjunto de relacdes entre os resultados
comparando grupos com respostas semelhantes e debatendo sobre aqueles que seguiram
caminhos distintos.

As questdes efetuadas podem ser encontradas no Quadro 3.4 e também de modo mais
didético a partir do seu formato original acessivel através do link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd7ZcvVisfACIVSVIKQOTANRXS0dsOMikphU
SqVwQ1IcEIOIgA/viewform?usp=sf link

Quadro 3.1 — Questbes do Questionario

Questao Topico

Género Perfil
Idade Perfil
Escolaridade Geral
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd7ZcvVtsfACIVSVfKQTdNRXS0ds9MjkphUSqVwQ1lcEIOlqA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd7ZcvVtsfACIVSVfKQTdNRXS0ds9MjkphUSqVwQ1lcEIOlqA/viewform?usp=sf_link

Questao Topico

Humanos?

Ja iniciou a vida Profissional? Geral
Tipologia do atual emprego Geral
Dimensao Empresa
Qual a tipologia da empresa onde estd empregado? Empresa
A sua empresa tem uma darea dedicada exclusivamente a Recursos Empresa

Esta familiarizado com os conceitos de Rotacdo e Retencdo de
Talento?

Rotacdo e Retencdo de
Talento

Onde teve contacto com a(s) tematica(s)?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

Existe da sua parte reconhecimento de que estas sdo colocadas em
pratica no seu local de trabalho como método de valoriza¢do do
Capital Humano?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

Considera que a atengdo dada, ou nao, pela sua empresa as
tematicas, influencia a sua motivagdo?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

Em que medida considera que é influenciado?

Rotacdo e Retengdo de

Talento
Numa escala de 1 a 5 quanto considera que a sua motivagao é Rotacdo e Retengdo de
afetada? Talento

Considera que tanto a Rotagdo como a Retencdo de Talento tém
efeitos nos Resultados das empresas?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

De momento varios agentes partilham da opinido que atravessamos
uma fase onde é visivel uma clara escassez de talento. Na sua
opinido a Rotac¢do e a Retengao de Talento podem mitigar os efeitos
desta escassez?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

De que modo?

Rotacdo e Retengdo de
Talento

Fonte: Elaborado pelo préprio
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IV. ANALISE EMPIRICA
Neste quarto capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através da metodologia, pelo
gue se tratard de um momento exposi¢éo e andlise dos dados resultantes dos trés métodos.

4.1. SUMOL+COMPAL — A Empresa e as suas Métricas

4.1.1. O Perfil da Entidade
A SUMOL+COMPAL, S.A. é uma empresa portuguesa de bebidas ndo alcodlicas. Criada no
final de 2008, iniciou a atividade em janeiro de 2009 surgindo da fusé@o entre duas empresas
nacionais emblematicas, com cerca de 60 anos de historia cada.

A empresa esta sedeada na freguesia de Carnaxide, concelho de Oeiras. Encabeca um
grupo empresarial, denominado Grupo S+C, cuja estrutura é a apresentada na Figura 4.1.

Figura 4.1 — Organograma do Grupo

100%
D2C
S+C
SUMOL+COMPAL, S.A

100%

<P CGBA
S+Cm Companhia Geral

. de Bebidas de Angola, Lda.
SUMOL+COMPAL
Marcas, S.A 100%
CASTEL s_‘_cn,\z

SUMOL+COMPAL

Mogambique, S.A

65%
STCo: 99,98%
SUMOL+COMPAL Saanuct
Angolalnvest S.A SUMOL+COMPAL

. Angola, S.A

Fonte: Relatério Unico integrado 2021
No final de 2021 a empresa empregava diretamente 1.223 pessoas, (sensivelmente 62%

homens e 38% mulheres) sendo a distribuicdo efetuada em varios mercados no qual se

destaca Portugal como é possivel verificar na Figura 4.2:
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Figura 4.2 — Capital Humano
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Embora até certo momento nimero de colaboradores apresente uma tendéncia de
crescimento, a pandemia que se iniciou em 2020, e que ainda hoje tem efeitos na economia
mundial, impactou o capital humano da empresa. Alias, a S+C incorreu num despedimento
coletivo de aproximadamente 80 pessoas que reverteu o paradigma de crescimento do capital
humano, que de momento se encontra em contante decréscimo.

Ainda assim, a empresa que partilha como alguns dos seus compromissos para com 0s
seus colaboradores “Motivar, desenvolver o potencial e compensar adequadamente” é hoje o
maior empregador dos concelhos de Vila Flor, Gouveia e Almeirim e o segundo em Pombal.

O Grupo S+C tem uma das maiores operacdes de bebidas em Portugal, de modo a dar
caudal as suas marcas tendo também ja instalado duas unidades de producéo local em Africa®
em consequéncia da sua estratégia de internacionalizacéo.

A S+C tem a cobertura do mercado em Portugal garantida pela maior rede de vendas
direta no setor, complementada pela de distribuidores. Tem 13 centros de distribuicdo: 3
regionais (P6voa de Varzim, Carnaxide, Faro), 4 de producdo e distribuicdo (Vila Flor,
Gouveia, Pombal, Almeirim) e 6 de cross docking (Maceda, Viseu, Coimbra, Evora, Santiago
do Cacém e Portiméao).

Estas unidades sao integradas na cadeia de valor da empresa, sendo esta subdivida em

duas categorias: Atividades Primarias e as de Apoio tal como demonstra a Figura 4.3.

3 Recentemente a operacdo em Angola sofreu uma alteracéo, pelo que apesar dos produtos ainda

constarem no mercado a exploracéo da fabrica ja ndo é efetuada pela empresa
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Figura 4.3 — Cadeia de Valor S+C
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Fonte: Adaptado da apresentacédo institucional da empresa

Adicionalmente, é interessante analisar a presenca da S+C no mundo, pois, a empresa
esta presente em mais de 60 paises dispersos pelos 4 continentes (Figura 4.4) o que desde
logo confirma também a sua dimensdo ndo sé no mercado nacional, mas também

internacional, sendo a atual empresa lider em Mocambique no setor em questédo por exemplo.

Figura 4.4 — Presenga S+C no Mundo
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Fonte: Relatério Gnico integrado 2021

4.1.2. Satisfacdo dos Colaboradores
Para além da importancia de compreender a estratégia da Dire¢do de Pessoas ou o0 ponto de
vista de antigos colaboradores da empresa € igualmente importante perceber a performance
da S+C diretamente a partir de dados que ilustrem o que de melhor e pior se faz na empresa.
Para tal, e sendo que esta é também uma preocupacgédo da propria empresa, no final do
ano de 2021 foi efetuado o questionario +Clima. Apesar de centrado naquela que é a
satisfacdo dos colaboradores na empresa, sdo referidos alguns pontos de elevada
importancia tanto para o sucesso da retencdo de talento como para o grau de rotagéo
existente e consequentemente algumas das razdes por detras deste.
Desde logo, salientam-se os valores relativos a satisfacdo geral dos colaboradores da

S+C, que neste ano se traduziu em 61,40%.
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Assim, tendo em consideracao a satisfacéo geral dos trabalhadores de Portugal que ronda
0s 66% facilmente compreendemos que a empresa se situava ao momento do estudo +Clima
abaixo daquela que é a média nacional (Effectory International, 2022).

Tal revela-se desde logo um fator preocupante, pois, apesar da sua elevada ligacédo a
imagem de uma marca de elevado prestigio em Portugal, tal ndo se revelava paralelamente
no que a sua capacidade de satisfazer os seus colaboradores diz respeito.

Ainda no seguimento da analise da satisfacdo dos colaboradores importa salientar
aqueles que foram os principais parametros originarios do nivel de satisfacao:

e Dindmica Organizacional;
e Praticas de Gestéo;

e Clima Organizacional,

e Gestéo de Pessoas.

Como é possivel compreender através dos dados relevados pela empresa a partir do seu
relatério Unico integrado de 2021, os resultados das subdivisfes listadas indicam uma
satisfacdo que varia entre 64,60% e os 54,40% (SUMOL+COMPAL, 2022).

De entre as subdivisbes do estudo o ultimo ponto ser4 o mais importante a analisar no
intuito da presente dissertacdo. Assim, na Figura 4.5 é possivel compreender aqueles que
sdo as subcategorias (Recursos de Trabalho; Desenvolvimento de Competéncias e Gestao
de Talentos) que originam o resultado da subdivisdo de Gestdo de Pessoas e

consequentemente os dados Benchmark correspondentes.

Figura 4.5 — Nivel de Satisfacéo - Gestao de Pessoas
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Fonte: adaptado dos dados disponibilizados pela SUMOL+COMPAL

Neste é possivel identificar aquele que é o Benchmark da IndUstria, das empresas que
fazem parte da FMCG, isto é, empresas produtoras de bens de consumo rapido também
conhecidos como bens de consumo embalados, e por fim das entidades que revelam melhor

performance, isto no que diz respeito as varias areas de interesse.
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Apesar da empresa salvaguardar os resultados especificos que foram obtidos, foi
partiihado que estes se demonstraram abaixo do pretendido n&o atingindo valores
interessantes quando diretamente comparados com 0s valores que se apresentam como
Benchmark.

Ainda que nédo partilhados pela empresa os valores em questdo, considerando que a
média final da gestdo de pessoas da industria é 63,10% e a empresa admite estar abaixo
deste valor entdo é possivel afirmar que o valor estara algures entre os 54,40% anteriormente
referidos e o0s 63,10%.

Ainda no documento disponivel no sitio online da empresa, esta reforca que o inquérito
+Clima foi efetuado num contexto de grande contencdo no que a gestdo das pessoas diz
respeito. E necessario recordar que a empresa acabava por ultrapassar por momentos
conturbados assim como a generalidade do tecido empresarial devido a pandemia.

Assim, possivelmente devido aos resultados alcangados no estudo e das dificuldades de
retencdo mais adiante referidas, a empresa definiu um conjunto de objetivos relacionados com
a area de pessoas (SUMOL+COMPAL, 2022):

1. Redefinir e disseminar a Cultura Organizacional e os Valores SUMOL+COMPAL;
2. Alavancar a produtividade;
3. Gerir a mudanca;
4

Motivar, desenvolver e reter o capital humano.

Adicionalmente, todos o0s objetivos, mas especialmente o Udltimo ponto, serdo
fundamentais para ir ao encontro de um dos quatro temas prioritarios da empresa para o0 ano
de 2022 — contribuir para a reten¢éo e atracao de talento, aumentando o indice de satisfacao
(SUMOL+COMPAL, 2022).

4.1.3. Taxas de Rotacao
Assim, no seguimento do tema assinalado pela propria empresa como prioritario, segue-se
uma analise aquela que foi a informacéo recolhida e partilhada pela empresa relativamente
as temaéticas evidenciadas pela empresa e em estudo no presente trabalho.

Relativamente a rotacdo tal como referido anteriormente a empresa partilha esta
informagéo ao publico geral, pelo que foram recolhidos os seguintes dados desde 2014 até

2021 (SUMOL+COMPAL, 2022 e 2018):

Quadro 4.1 — Taxa de Rotacdo — S+C

Indicador 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Taxa de Rotacdo 6,10% 8,90% 11,10% 9,60% 8,00% 11,80% 10,20% 8,90%
Fonte: Relatério Gnico integrado 2021 e 2018 SUMOL+COMPAL
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Tal como é possivel verificar pelo Quadro 4.1 a taxa de rotacdo apresenta uma tendéncia
crescente desde 2014 até ao passado ano civil, sendo que de momento segundo a analise do
gréafico de tendéncias (Figura 4.6) € esperado que esta ultrapasse 10%.

Figura 4.6 — Tendéncia da Taxa de Rotacao

15,00%

10,00% — e rrere T e ettt

...............
..............................
.............

5,00%
0,00%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Adaptado da apresentacédo institucional da empresa

Ainda assim, é necessario novamente destacar a possivel relacéo entre a COVID-19 e a
taxa de rotacdo, pois, foi efetuado um despedimento coletivo consideravel, para além dos
possiveis contratos a termo que ndo foram renovados alavancando assim a propria taxa.

Apesar da tendéncia de crescimento, a propria empresa ndo se demonstra altamente
preocupada com os valores apresentados no quadro acima referido, tal é assumido tendo em
conta a entrevista com a diretora de pessoas da S+C Carla Pombeiro que refere que “o
benchmarking revela ser saudavel ter um turnover entre 6% a 10%, sendo da-se a
cristalizacdo das pessoas”.

De facto, tal ja foi confirmado através da analise do tema na revisdo de leitura, uma certa
rotacdo podera de facto beneficiar a empresa. No entanto, a grande preocupacdo destas
devera estar relacionada com a rotacdo voluntaria sendo que estd menos dependente da
empresa.

Apesar de ndo ser possivel aceder aos dados relativos a rotacdo voluntaria, a entrevista
com o elemento integrante dos quadros da empresa possibilitou compreender que em 2021
esta se situou nos 6,06%. Deste ponto de vista poderiamos concluir que os niveis de rotacao
da empresa sao animadores, apesar de se tratar de um racio sem niveis ideais, pois, o grau
correto de rotacdo esta dependente da realidade da propria empresa.

No entanto, a entrevista com a sua Diretora de pessoas possibilitou compreender que tal
ndo é inteiramente verdade e que as preocupacdes da area com a rotacdo e retengdo de
talento ndo estao apenas relacionadas com os resultados do estudo +Clima, ou seja, niveis
de satisfacéo.

Segundo a mesma “o mais gravoso na S+C é que quando € efetuada uma andlise

afunilada do turnover, nomeadamente colaboradores com menos de 2 a 5 anos de
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antiguidade o turnover sobe para 0s 17%”, ou seja, alterando o numerador no calculo da taxa,
€ possivel filtrar o raio de analise e no caso dos colaboradores que mais recentemente
ingressaram na empresa € verificada uma subida bastante significativa, correspondendo a
guase duas vezes (191%) a taxa total massiva taxa de rotagao.

Assim, tendo em conta a informacao revelada pela empresa, entre a informacgéo publica
e a obtida através da entrevista realizada, este fator em conjunto com os baixos niveis de
satisfacdo poderdo ser as principais preocupacoes da empresa, pois, revelam dificuldade em
reter o talento adquirido mais recentemente o que conduz diretamente a niveis de rotacéo
elevados nesta mesma faixa de antiguidade.

Considerando o observado até agora, tal podera causar entre outros efeitos, perdas de
produtividade, aumento dos custos, perda de know-how e desmotivacéo dos quadros de maior
senioridade devido a instabilidade sentida conjugada com a verificagdo que os esfor¢cos de

retencdo estéo a ser focados num outro grupo.

4.1.4. Fatores de Retencéo

No seguimento do estudo +Clima foram entéo disponibilizados aqueles que séo os fatores de
retencao considerados menos desenvolvidos pela empresa e que conseguentemente causam
maior insatisfac@o aos colaboradores e ainda os aspetos que estes esperam ver melhorados.

Em grande parte, os fatores enumerados em ambas as listas fazem parte do conjunto de
influenciadores da rotacdo voluntaria anteriormente enunciados, o que desde logo confirma a
informacéo obtida através da revisao de leitura.

Assim, destacaram-se como varidveis desencorajadoras da rotacdo voluntaria certos
pontos chave tais como a expetativa de promocao, a estabilidade laboral e a satisfacdo no
atual emprego. Todas estas foram também referidas pelos colaboradores da empresa como
principais fatores de satisfacéo e indicios de retencdo, alias, como é possivel verificar pela
Figura 4.7:

Figura 4.7 — Fatores de Retencéo — +Clima S+C

Formagdo disponibiizada === 3,40%
Regime de trabalho remoto regulamentado mmsm 5 40%
Alinhamento com a missdo da empresa m—— 8 50%
Reconhecimento profissional m— 9,10%
Pacote de beneficios atrativo =— 9 40%
Condigdes e recursos de trabalho ~ =———— 14,10%
Perspetivas de evolugdo na carreira =——— 14,80%
Remuneragdo atrativa m—— 15 80%
Relagdo com chefia direta m———— 16,60%
Reputagdo da SUMOL+COMPAL = 18,30%
Autonomia na fungdo S 18 80%
Relagdo com colegas m——————— 29,10%
Equilibrio entre a vida pessoal e profissional - —————————— 29 80%
Estabilidade do emprego - ————————— 42 00%
Gosto pelo trabalho que desenvolvo T —————————————————— 3,9 0%

Fonte: adaptado dos dados disponibilizados pela SUMOL+COMPAL
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De facto, 63,90% e 42,00% dos inquiridos aponta o gosto pelo trabalho que desenvolve e
a estabilidade do emprego, respetivamente, como fatores de retencdo, sendo estas as
principais ferramentas de retenc¢éo da S+C segundo os seus colaboradores.

No entanto, apesar da inexisténcia de dados que comprovem influenciadores como a
idade ou a existéncia de filhos para aquele que € o conjunto de colaboradores da empresa, a
verdade € que alguns dos pontos de maior importancia segundo as leituras efetuadas na
revisao de leitura demonstram-se algo abaixo do desejado.

Destaca-se a expetativa de evolucao na carreira que segundo os colaboradores ndo € um
dos principais fatores de retencéo, apesar da importancia comprovada do fator em questéo.

A partir da comparacgéao direta entre os fatores acima listados e a analise efetuada aos
resultados relativos a avaliacéo de satisfacao dos colaboradores é possivel compreender que
grande parte dos fatores menos cotados no que a retencdo de talento diz respeito estdo

diretamente ligadas a subdivisdo da gestao de pessoas.

Figura 4.8 — Aspetos a Desenvolver — +Clima S+C

Employer branding == 2,20%
Praticas de diversidade mmm 3,80%
Comunicagdo interna = 8 50%
Recrutamento msmmm 9 50%
Acdes de Teambuilding m———— 12 60%
Programas de gestdo de talento =—— 12,70%
Novos produtos/servicos m——14,20%
Novas ferramentas de trabalho tecnolégicas ———— 21 40%
Condigbes de trabalho m——————— 22 40%
Equilibrio entre vida pessoal e profissional ~————— 24,50%
Formagdo m—————— 30,20%
Avaliagdo de desempenho s ———— 33 00%
Gestdo de carreiras S  36,50%
Compensagdo e beneficios E— ————————  3,50%

Fonte: adaptado dos dados disponibilizados pela SUMOL+COMPAL

Tendo esta realidade em consideracdo, facilmente somos levados a acreditar que 0s
fatores que os colaboradores mais desejam ver desenvolvidos estdo também relacionados
com a gestao das pessoas.

E assim é, especialmente os quatro principais aspetos a desenvolver estédo diretamente
relacionados com as deficiéncias demonstradas na gestdo de pessoas da empresa,
destacando-se assim a compensacao dos colaboradores, a gestdo das suas carreiras, 0S

meios de avaliacéo e por fim a formagéo.

36



4.2. Entrevistas Semiestruturadas

4.2.1. Respostas as Entrevistas

As respostas as questdes efetuadas revelaram-se exatamente o pretendido, pois, existiu do
lado dos entrevistados abertura para conversar abertamente sobre as teméaticas e assim
fornecer a sua honesta opiniao tendo em conta a experiéncia obtida S+C.

Uma vez que as conversas tidas através de Teams foram gravadas foi possivel manter
um ritmo confortavel tornando assim o momento natural e fornecendo aos entrevistados
poucas oportunidades para se sentirem interrogados, mas sim partes integrantes de um
dialogo.

Tal mostrou-se muito proveitoso, pois, uma vez que muitas das questdes ndo foram
elaboradas pelo alinhamento pré-configurado poderia revelar-se um desafio analisar o
contelido existente com recurso apenas a memaria ou a pequenas anotacoes.

Certas questdes foram respondidas no decorrer de respostas a outras questdes, pelo que
caso a questao se encontre referenciada sombreada nos quadros de questbes (Quadro 3.1 a
3.3) entao significa que € um dos casos em que tal aconteceu. Tal comprova uma vez mais o
facto de as conversas terem surgido com fluidez, pois, frequentemente uma questao levava
nao sé a resposta de outra questdo que seria efetuada mais adiante como também originava
o surgimento de informacéao relevante que doutro modo poderia ndo levantar-se.

De referenciar ainda que no caso da entrevista a diretora de pessoas da empresa, esta
iniciou a conversa por efetuar um pequeno enquadramento daquela que é a realidade da
empresa no que a retencao de talento e rotacdo dizem respeito o que desde logo respondeu
a muitas das questdes sinalizadas. De registar ainda que as conversas nao foram
integralmente produzidas no conjunto de respostas encontradas nos Anexos 4.1 a 4.3, pois,
tal ndo seria de real valor. Assim, estdo presentes apenas o conjunto de respostas ou
momentos que direta ou indiretamente dao resposta as questdes inicialmente teorizadas.

Deste modo, importa ainda relevar que a ordem apresentada ndo € querente com 0s
guadros referentes as questdes, mas sim com 0 seguimento da entrevista uma vez que tal
fornece um melhor sentido de orientagéo e analise. Assim, cada entrada corresponde a uma
resposta, sendo a questao ou tematica devidamente identificada.

Explicado o seguimento e organizagdo dos resultados obtidos através das entrevistas
importa agora analisar o seu contetdo. Desde logo, destacar um conjunto de pontos em
comum e de discordancia entre os intervenientes, sendo esta relacdo mais visivel entre as
entrevistas efetuadas a pessoas relacionadas com a area de pessoas da empresa, pois, para
além da maior proximidade as tematicas foi também percetivel que existiu maior

predisposicdo para responder de modo mais inato ao contrario da entrevista sobrante.
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4.2.2. Pontos de Concordancia

Desde logo, é necessério salientar que todos os entrevistados relevam o facto da empresa se
se tratar de uma empresa nacional e de elevada dimensao e notoriedade ndo s6 no seu setor
como no pais, pois, como € referido pela diretora de pessoas da empresa “quase todos
conhecem e sé&o consumidores de algum produto”.

Este sera o grande ponto a favor da empresa a destacar entre aqueles que foram listados
pelos entrevistados, pois, ndo sO esta presente em todas as respostas como em algumas
destas foi dada uma grande importancia a capacidade da empresa se tornar atrativa como
empregador devido a notoriedade das suas marcas, que elevam assim o interesse dos
possiveis candidatos.

Também o facto de se tratar de uma empresa nacional foi destacado, especialmente,
pelos individuos ligados a area de recursos humanos, pois, segundo estes o facto das
decisbes serem tomadas localmente, ainda que alavanque a responsabilidades das mesmas,
garante também um elevado nivel de independéncia positivo.

Adicionalmente como resposta unanime entre todos o0s questionados segue-se a
importancia das tematicas da rotacéo e retencéo de talento para os resultados da empresa,
sendo que os trés entrevistados consideraram existir uma relacdo de dependéncia entre as

tematicas e a possibilidade de atingir resultados mais satisfatérios através da sua harmonia.

4.2.3. Pontos de Discordia
Por outro lado, as entrevistas deram também lugar a pontos em que a opinido dos
entrevistados diverge, alias, como era de prever.

No seguimento do ultimo ponto de concordia revela-se também um dos principais motivos
de discérdia, segundo o colaborador que fez parte da area de pessoas da empresa, ao
contrario dos restantes, a gestdo de topo da S+C ndo tem tanta nocdo como deveria das
relacfes entre as tematicas aqui estudadas e os resultados alcancados pelas empresas.

Segundo este, “ndo tem nocdo da importancia, existem gquestdes que ndo chegam a
gestdo de topo. Ficam ao nivel dos diretores”, existindo, alias, momentos em que questdes
sobre as tematicas séo colocadas em discusséao por areas paralelas aos recursos humanos
da empresa, mas que acabam por ndo serem correspondidas, pela area de pessoas e por
vezes pelos proprios administradores da empresa.

No entanto, a atual diretora da area de recursos humanos vé a situa¢éo sob outro prisma,
tal como é possivel verificar pela citagdo abaixo:

“Tem vindo cada vez mais a ganhar relevancia na S+C, a vontade de reter, motivar e atrair

talento, ser capaz de o desenvolver internamente e manter satisfeito € uma vontade que

ja existe desde o momento que entrei (3 anos).”
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Tais pontos de discérdia também se verificam na reposta a questdo relativamente aos
pontos fracos da empresa como empregadora, neste existe uma grande discrepancia entre
as respostas dadas pelos trés participantes, sendo que a responsavel pela area de pessoas
da empresa salienta a questdo salarial como o principal ponto fraco da empresa no momento
da entrevista. Por sua vez, os restantes apontam a atragéo e valorizacdo do mercado pelo
capital humano da S+C (ex-colaborador area suportes) e ainda dificuldades relativas a gestéo
de pessoas, fundamentalmente centradas na gestéo de carreira, salientando a progresséo e
consequentemente a revisdo salarial como principais problemas (ex-colaborador area de
recursos humanos).

Deste modo, embora exista uma certa de ligacdo entre as respostas da Diretora Carla
Pombeiro e o antigo trabalhador da sua area — os salarios — a verdade é que justificam o ponto
fraco por meios diferenciados, sendo estes o poder financeiro reduzido da empresa face a

concorréncia e falhas relativas a gestdo do seu capital humano respetivamente.

4.2.4. Rotacéo - S+C
Por outro lado, um dos pontos em que ndo é possivel discordar, uma vez que é confirmado
pelos dados anteriormente verificados é a tendéncia crescente da rotagdo na empresa.

Em concordéncia com os dados analisados o racio de rotacdo da S+C dirige-se num tom
de crescimento. No entanto, todos os entrevistados confirmam, através de justificacdes
diversificadas que se trata de um movimento generalizado no mercado de trabalho e ndo sé
na empresa. Alias, esta mesma constatacao é justificada pelo antigo colaborador da area de
pessoas da empresa de modo muito semelhante ao verificado na revisao de leitura:

“‘Ultimamente, pelos grupos e féruns que tenho assistido é geral. O turnover esta a ser

geral, o mercado de trabalho estd muito mais ativo do que na pandemia, pois, as pessoas

tinham incertezas do que dai viria e mantinham-se nos seus postos.”

Adicionalmente, também relativamente as varias variantes da rotacdo existem um elo de
ligacdo entre as entrevistas efetuadas aos dois sujeitos com maior conhecimento sobre a
tematica. Isto €, ambos referem que a rotagdo existente na empresa é fundamentalmente
voluntéria e que esta é uma das principais preocupacdes da empresa relativamente ao estudo
da rotacdo, pois, tal como referido pela diretora de pessoas da S+C a rotacdo involuntaria €
“autoinfligida”.

No entanto, a principal inquietacdo da empresa relativa a rotacdo é ainda mais focada
num certo grupo, pois, prende-se com a rotacdo dos colaboradores com menos tempo de S+C
tal como referido abaixo pela responsavel da area:

“O mais gravoso na S+C é que quando é efetuada uma analise afunilada do turnover,

nomeadamente colaboradores com menos de 2 e mesmo 5 anos de antiguidade o

turnover sobe para 0s 17%.
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Tal ndo permite a renovacao de talento, ndo cria fluxos dentro da organizacdo porque os
colaboradores que estdo ca ha mais tempo néo libertam as posi¢des para outros.”

Assim, a andlise volta ao ponto de estudo da gestdo de pessoas da empresa, conclui-se,
através do conhecido até ao momento, que a “cristalizagao” das pessoas da empresa, no que
as pessoas com mais antiguidade diz respeito, esta a influenciar o gerenciamento das
carreiras dos novos colaboradores negativamente, pois, ndo existem novas oportunidades
para estes.

Esta mesma concluséo é confirmada tanto pela diretora da area como pelo proprio antigo
colaborador da area entrevistado.

Tal como antevisto este acontecimento faz a empresa incorrer num conjunto de custos
relacionados com a constante rotacao dos membros mais recentes dos seus quadros, alias,
como referenciado pela diretora Carla Pombeiro “se o colaborador esta ha menos de dois
anos na organizacdo e sai significa que o esfor¢co no recrutamento ndo € rentabilizado, a
pessoa ndo chega a construir valor”.

Tendo em conta a base cientifica analisada tal leva a crer que as estratégias de retencéo
da empresa estédo de certo modo desajustadas, sendo que, de momento os resultados destes
esforcos sao a retencéo do capital humano com ligacdo mais antiga a empresa arriscando-se
a desconsiderar colaboradores com niveis de potencial ou desempenho relevantes.

Uma vez mais confirmando-se esta mesma conclusdo com aquela que foi a contribuicdo
da diretora de pessoas da empresa:

“Isto revela que algo correu mal no decorrer deste tempo, pode ser porque o mercado é

muito competitivo e recebe propostas melhores e o vinculo emocional ainda n&o foi criado,

mas também pode acontecer devido a quebra das expetativas e a pessoa estd mais

recetiva ao mercado”.

4.2.5. Retencédo de Talento — S+C
Assim sendo, é possivel afirmar que a retencéo de talento da empresa ndo se encontra nos
niveis desejados pela mesma. Facto que se demonstra de acordo com o os resultados obtidos
no estudo +Clima, isto €, de momento € registado um nivel de satisfag&o abaixo do pretendido.
Este € um dos pontos de disrupgdo entre os resultados da entrevista, aquando
guestionados sobre os resultados, os inquiridos revelaram expectativas diferenciadas
relativamente a satisfac@o dos colaboradores da empresa, sendo que num dos casos esta foi
de encontro ao esperado e nos restantes superou e defraudou as expetativas.
Sendo que a diretora de pessoas da empresa revelou nao se ter surpreendido com os
resultados, tal revela um fator preocupante e um outro positivo. O facto de a empresa estar

consciente da falta de satisfacdo dos colaboradores garante que esta esta ciente do estado
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do seu capital humano, mas por outro lado revela incapacidade de alterar este resultado e
consequentemente dificuldade em reter o seu talento fruto da insatisfacéo registada.

Ainda relativamente ao estudo +Clima destaca-se também a opinido dos entrevistados
sobre a exclusao do pacote salarial e beneficios da lista de pontos fortes na retencéo de
talento da empresa. Todos estes consideraram este acontecimento previsivel e apontaram
esse mesmo fator como o principal ponto fraco da empresa no que a retengéo de talento diz
respeito.

4.2.6. Estratégias de Retencédo de Talento — S+C
Desta feita, revela-se essencial compreender quais as estratégias da empresa para mitigar a
rotacao existente.

Em resposta a insatisfacdo relativa ao pacote salarial, a empresa pretende incorporar a
competitividade salarial como um dos principais tépicos a desenvolver. Esta intencdo é
confirmada pela diretora da empresa “evidencio o refor¢o da competitividade salarial, tem sido
um tema muito sublinhado na S+C e que sera continuo durante 0s proximos anos”.

No entanto, sdo ainda referidas outras areas de agado, tais como politicas employer
friendly, que englobam medidas como o teletrabalho ou o horéario flexivel, que procuram
combater a dificuldade da empresa em reter novos colaboradores tal como referido pela
responsavel da area:

“Ao compreender que turnover é mais significativo nesta faixa de antiguidade é também

necessario compreender de gue modo é possivel reforcar a cultura S+C para reforcar a

experiéncia que o colaborador tem ao se juntar as nossas equipas e assim fortalecer este

laco. Procurar melhorar a experiéncia do colaborador ao chegar a empresa, pois, a marca

da empresa € muito forte, estamos numa posicdo de vantagem no mercado, mas a

experiéncia ao juntar-se a empresa... Esta fica um pouco aquém”.

A acrescentar ainda que simultaneamente as praticas que procuram alavancar a retencao
de talento existe também por parte da empresa uma tentativa de preparar as chefias das
varias areas para a eventualidade de perder membros das suas equipas com mais frequéncia,
pois, devido ao mercado de trabalho mais volatil tal ser4 uma realidade.

Por fim, relativamente aguelas que sao as estratégias a implementar focadas na gestéao
de pessoas e retencdo de talento, € possivel afirmar que a area de Pessoas da empresa
podera ndo ter a autonomia necessaria para colocar em pratica as estratégias adequadas.

Esta conclusdo vem no seguimento das seguintes declaragfes da diretora da empresa:

“O teletrabalho era uma guerra dos recursos humanos antes da pandemia e na S+C

acontecia 0 mesmo. Antes da pandemia procurdvamos convencer a organizagao que era

possivel ter dois dias por més de teletrabalho e das poucas coisas boas que a pandemia

trouxe esta foi uma delas, pois, travou a guerra por nés.”

41



E tendo em conta a opinido de um dos ex-colaboradores, relativamente a relacéo entre
as tematicas e os resultados da empresa, referida anteriormente este mesmo cenario é
confirmado, de facto parece existir pouca autonomia da area de recursos humanos para
implementar certas medidas.

Apesar da crescente preocupacgédo por parte da empresa e da sua gestao de topo pelas
tematicas, preocupacao essa confirmada por exemplo, pela incrementacdo de um objetivo
prioritario relativamente a tematica, € possivel afirmar que de momento esta relacdo de
dependéncia ainda podera ser uma das principais preocupac¢des de cariz interno da empresa.

Contudo, apesar das dificuldades de implementacdo de medidas constatada é possivel
afirmar que a empresa coloca em pratica varias praticas reconhecidas por estimular a
retencdo de emprego.

Entre estas, destacam-se o acompanhamento efetuado aos colaboradores, considerada
pelos entrevistados uma mais-valia. Ainda assim, é também visto como um dos exercicios a
melhorar, pois, segundo o inquirido que ndo pertencia a area de recursos humanos, existia
maior necessidade de acompanhar e aconselhar os trabalhadores acerca das suas carreiras.

Adicionalmente, também as entrevistas de saida se demonstram relevantes e praticas
saudaveis para a retencdo de talento na empresa. Segundo as pessoas que haviam saido da
empresa, existiu interesse pela empresa relacionado tanto com as motivacdes para a saida
como também pelos eventuais esfor¢os que podiam ter facilitado a retencdo das mesmas.

Em suma, de momento ja estdo colocadas em préatica varias estratégias relativas a
retencao de talento. No entanto, é ainda possivel verificar varios pontos a melhorar, sendo
gue é percetivel que a propria empresa tem noc¢éo desta mesma realidade, pois, os focos de
melhoria estdo alinhados com os pontos fracos assinalados pelos colaboradores e inquiridos

através das entrevistas.

4.2.7. Sucessos e Insucessos — S+C
Através das entrevistas efetuadas foi possivel entender melhor a realidade da empresa no
gue as teméaticas diz respeito, nomeadamente compreender os pontos a enaltecer pela sua
importancia e concordancia com as metodologias em destaque na reviséo de leitura. Por outro
lado, foram também visiveis as dindmicas ainda em falta e aquelas que, de momento,
diminuem as probabilidades de sucesso da empresa como 0 pacote de beneficios pouco
competitivo, por exemplo.

Relativamente aos pontos positivos destaca-se a crescente preocupacdo da empresa
sobre as tematicas em estudo, pelo que foi percetivel, hoje, estdo em pratica varias medidas
com o intuito de amplificar o sucesso da empresa na retencdo de talento, existindo assim o

objetivo de estancar a rotacao relativa ao capital humano mais valioso.
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Tais medidas, como a aposta na competitividade salarial e o reforco da cultura da
empresa juntar-se-80 a um conjunto de medidas ja colocadas em pratica pela empresa, tais
como as entrevistas de saida ou o acompanhamento efetuado aos colaboradores.

No entanto, apesar do crescente foco na area em estudo existe a sensacdo que 0s
esforcos se tratam de uma resposta aos resultados menos positivos ao invés da busca de
uma posicao que garanta a empresa uma vantagem competitiva face aos seus adversarios.

Esta intuicdo segue-se as respostas obtidas, especialmente tendo em consideracgdo a
resposta a terceira questdo efetuada a diretora de pessoas Carla Pombeiro. Quando
guestionada sobre a origem de certos beneficios ser proveniente de uma reacdo ao mercado
ou fruto de uma estratégia da empresa, foi possivel compreender que, por exemplo na
implementacdo do teletrabalho, apesar dos esforcos para que esta medida fosse
implementada mais cedo, acabou por surgir devido a pandemia e, posteriormente, mantido
devido ao potencial descontentamento dos trabalhadores caso este fosse abolido, pelo que
se tratou de uma reacdo ao meio envolvente.

Por fim, e tendo em consideracao a citacdo da diretora Carla Pombeiro, abaixo transcrita,
€ possivel confirmar que de momento os principais insucessos da empresa estao relacionados
com a insatisfacdo dos colaboradores e consequente incapacidade reter o talento originando
assim rotacao voluntaria.

“Sim, eu penso que € necessario aumentar o grau de satisfacdo dos colaboradores e

preparar as equipas para o elevado grau de rotacao, pois percebemos que muita rotacédo

€ provocada pelo exterior”

Concluindo, €é possivel afirmar que existem pontos positivos a destacar, especialmente o
facto de a empresa j contar com uma area de pessoas suficientemente desenvolvida para
contar com procedimentos de acordo com aquelas que sdo as praticas encorajadas pelos
investigadores das tematicas em questdo. Ainda assim, tendo em consideracdo a propria
dimensado da empresa e a sua notoriedade era expectavel que esta estivesse num estagio
mais avancado, isto é, menos vulneravel ao impacto externo, apresentando assim melhores

resultados.

4.3. Questionario

4.3.1. Respostas ao Questionério

Relativamente as respostas ao questionario, a base de dados gerada foi trabalhada de modo
a fornecer os dados que suportassem as conclusées pretendidas. Adicionalmente foram
efetuados varios quadros e tabelas que permitissem representar os resultados obtidos

referentes as 104 respostas. Adicionalmente, é necessario salientar que relativamente as
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guestbes de resposta aberta, estas ndo serdo partihadas, pois ndo se demonstraram
proveitosas.

Desde logo, € possivel afirmar que os resultados apoiam as conclusfes que a revisdo
tedrica e a analise a empresa S+C tém vindo a esbater, tais como a importancia das teméaticas
e a relacdo destas com os resultados das instituicdes.

Também através das respostas € possivel compreender que a ligacdo entre a exploragédo
por parte das entidades empregadoras das tematicas e a motivacdo dos colaboradores é
acentuada, algo que ndo s6 apoia as ideologias defendidas até entdo como enaltece a
importancia do estudo levado a cabo.

Através da existéncia de padrbes é possivel estabelecer relagdes entre caracteristicas
tais como faixa etaria, escolaridade, dimensdo das empresas e o0 conhecimento da amostra

sobre as tematicas ou a sua opinido sobre os efeitos sobre os resultados, por exemplo.

4.3.2. Perfil dos Questionados
Relativamente aos perfis registados € possivel afirmar que estes se demonstram
relativamente diversificados.

Tal esteve em risco até certo momento devido ao método de difusdo do questionario, pois,
o perfil notava-se de certo modo afunilado para jovens com niveis de escolaridade acima da
média e de certo modo bastante conhecedores da tematica. Tal acontecia devido ao alcance
gue o método de difusé@o estava a apresentar, relativamente reduzido e bastante concentrado
em perfis semelhantes ao do seu difusor.

No entanto, esta incapacidade foi combatida até porque também a amostra se revelava
algo reduzida. Tendo-se iniciado o processo obtencao de respostas pessoalmente inquirindo
familiares e individuos diversos em locais publicos, os perfis recolhidos alastraram e o
resultado final revelou-se bastante diversificado tal como era o objetivo.

Assim, como é possivel confirmar através do Quadro 4.2, existe um equilibrio bastante
satisfatério de perfis, apesar da existéncia reduzida de respostas afetas a faixa etaria acima
dos cinquenta e seis anos.

Quadro 4.2 — Matriz de Perfis

16-35 Anos 36-55 Anos > 56 Anos Total
Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens

Até ao 9°
Ano 0,96% 0,96% 4.81% 3,85% 0,96% 2,88% 14%
Ensino
Secundario 7,69% 10,58% 8,65% 3,85% 0,00% 0,00% 31%
Ensino
Superior 20,19% 20,19% 6,73% 7,69% 0,00% 0,00% 55%
Total Geral 29% 32% 20% 15% 1% 3% 100%

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Neste estdo representados os perfis que fazem parte da amostra, sendo que estédo
categorizados pela sua idade, género e nivel de escolaridade. Tal como é possivel verificar 0
nivel de escolaridade mais representado é o Ensino Superior (55%) e a faixa etéria que mais
respondeu ao questionario esta entre os 16 e 35 anos. Por fim salienta-se o equilibrio entre
as respostas entre homens e mulheres.

Relativamente aos perfis menos representados, salientam-se os trabalhadores por conta
prépria, 3 dos 104 inquiridos (todos estes do sexo masculino), como € possivel verificar pelo
Quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Perfil dos trabalhadores por conta prépria

Inquirido Idade Género Escolaridade
#1 46-55 Anos Masculino Até ao 9° Ano
#2 16-25 Anos Masculino Curso Profissional
#3 36-45 Anos Masculino Ensino Secundério

Fonte: Elaborado pelo proprio

Adicionalmente, é de realcar que as opc¢bes de resposta, especialmente no que ao peffil
diz respeito, foram pensadas de modo a garantir a representatividade dos diversos perfis. No
entanto, no decorrer do presente trabalho a exposicao grafica procurou agrupar as respostas,
pois, ndo foi recolhida amostra suficiente representativa de certos perfis, como é o caso de

doutorados no caso das habilitagdes literarias.

4.3.3. Rotacdo — O Ponto de Vista dos Questionados

Tendo em consideracao as questdes efetuadas, é possivel verificar qual a familiarizacdo da
amostra com a tematica e consequentemente compreender qual a sua visado relativamente
aos impactos da mesma e a sua influéncia no dia a dia dos sujeitos.

Inicialmente importa salientar que cerca de 53,60% conhece o conceito, sendo o local de
trabalho a principal origem da familiaridade com a rotacdo, seguida pelos estudos
académicos.

Adicionalmente, destacar ainda que os dados se revelam algo surpreendentes,
especialmente quando comparados diretamente com os dados verificados relativamente a
retencdo de talento, pois, o desconhecimento do conceito rotacdo é consideravel quando
comparado com a retencdo de talento. Este resultado surpreende especialmente tendo em
conta que a investigacdo aplicada a retengéo de talento € consideravelmente mais recente,
pois, seria de esperar que tal se revestisse em maior conhecimento relativo a rotacdo. No
entanto, ndo é este o0 caso registado nos resultados obtidos.

Ainda assim tal € compreensivel, pois, a retencéo de talento € claramente mais difundida

pelas empresas com uma preocupacao, sendo partilhados com os colaboradores os esfor¢os
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efetuados neste sentido. Sendo a rotacdo uma consequéncia desses mesmos esforcos e
considerando que se trata de uma vertente especialmente analisada pelos responsaveis das
areas de pessoas ou pelos préprios administradores e empresarios é compreensivel que
exista menor conhecimento do trabalhador comum relativamente ao seu significado e
implicagdes.

Ponto revelador de algum desconhecimento por parte do universo inquirido sobre a
temética, trata-se do facto de nenhuma resposta afirmar que a sua entidade empregadora
coloca apenas a rotagdo em pratica como método de valorizacao do capital humano mas que
0 contrario existe, ou seja, respostas de inquiridos que sentem que a sua empresa coloca em
pratica unicamente estratégias de retencdo de talento. Tendo em conta as conclusfes
adquiridas ao longo do presente trabalho tal parece nao ser possivel, pois, dada a relacao de
dependéncia entre as tematicas dificilmente se impacta a empresa apenas num dos sentidos.

Adicionalmente importa analisar a influéncia da rotacdo nos inquiridos, isto &,
compreender de que modo a existéncia ou ndo de préaticas afetas a tematica impactam os
mesmos e adicionalmente classificar essa mesma afetacdo de um a cinco. De revelar ainda
gue na estrutura do questionario o nivel cinco de motivacao positiva e negativa representavam
a principal fonte de motivacao e o primordial motivo originario da procura de um novo
emprego, respetivamente.

Assim, a partir dos dados é possivel afirmar que a maioria dos participantes revela ser
impactado pelas praticas focadas na rotacdo. No entanto, uma vez mais a retencao de talento
parece impactar mais os individuos como sera possivel verificar adiante.

A capacidade de influenciar positiva ou negativamente dependera diretamente das
praticas da empresa, sendo que, segundo os resultados, a maioria dos questionados afirmam
ser influenciados positivamente pelas praticas relacionadas com a rotagao.

Na Figura 4.9 é possivel compreender qual a influéncia da rotagdo na motivacdo dos
inquiridos entrosados com o tema, sendo que 53 dos 58, isto € sensivelmente 91,38%

afirmaram que a temética influencia diretamente o préprio.
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Figura 4.9 — Influéncia da rotacdo na motivacao

A tematica influencia a Motivagdo?

Nao

8,60% 91,38%

Positivamente

Negativamente

Razoavel Consideravel Extrema
(Grau 3) (Grau 4) (Grau 5)

16,98% 45,28% 7,55%

Razoavel Consideravel Extrema
(Grau 3) (Grau 4) (Grau 5)

11,32%

Fonte: Elaborado pelo préprio

Assim, é possivel compreender que cerca de 30,18% da amostra revela ser influenciada
negativamente pelas praticas de rotacao, sendo que destes 11,32% demonstra ser a rotacao
um dos principais fatores de desmotivagéo no seu dia a dia como colaborador.

No entanto, grande maioria dos inquiridos que diz ser influenciado pela rotacdo demonstra
gue esta tem uma influéncia positiva na sua motivacao, mais concretamente 69,81% dos 58
influenciados pela tematica. Na perspetiva positiva da influéncia a grande concentracéo de
respostas aponta para um grau de influéncia 4 representativa de influéncia alta.

Em ambos os casos, influéncia negativa e positiva ndo foram registadas quaisquer
respostas que revelassem Graus de influéncia 1 e 2. Tal demonstra assim a importancia que

as teméticas representam para o0s inquiridos em questao.

4.3.4. Retencdo de Talento — O Ponto de Vista dos Questionados
A partir dos resultados obtidos é possivel afirmar que a retencao de talento € claramente mais
conhecida do que a rotacao.

Entre os varios inquiridos cerca de 70% esta familiarizado com a tematica, ou seja, grande
parte destes entende qual o seu propédsito e possivelmente as suas aplicabilidades. Apesar
da elevada preponderancia do local de trabalho e dos estudos académicos na difusdo da
tematica existem ainda outros meios, tais como a pesquisa autbnoma ou o voluntariado, pelo
gue em comparacao direta com a rotacdo demonstra um maior equilibrio entre os meios
difusores.

Adicionalmente, refletor desta mesma realidade é a existéncia de sujeitos que consideram
gue sdo colocadas em pratica medidas exclusivamente relacionadas com a retencéo de

talento. Ainda assim, tal como referido na andlise da rotacdo, tal demonstra algum
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desconhecimento acerca das tematicas uma vez que dificilmente uma medida podera estar
relacionada apenas com uma das tematicas devido a sua relacédo de dependéncia.

Mais de 10% da populacéo analisada tem esta mesma opinido, demonstrando assim, que
existe pelo menos maior percegdo por parte dos colaboradores das préticas relacionadas
exclusivas a retencao.

Por fim, de modo a reforcar esta Ultima afirmacéao, refira-se que cerca de 5% e 22% dos
inquiridos consideram que apenas a retengdo de talento influencia os resultados das
empresas e € capaz de contrariar existéncia de escassez de talento, respetivamente.

Assim, na Figura 4.10 encontram-se distribuidos os impactos sentidos pelos inquiridos,
sendo que o gréfico esta alimentado por um total de 63 individuos influenciados pela retencéo
de talento, isto é 60,58% do total dos indagados e 88,73% do total dos conhecedores da
temética. A realcar que uma vez mais nenhum dos inquiridos respondeu com Graus 1 e 2 de
influéncia.

Figura 4.10 — Influéncia da retencéo de talento na motivacao

A tematica influencia a Motivagao?

100%

Nao

88,73%

Negativamente

Positivamente

Razoavel Consideravel Extrema
(Grau 3) (Grau 4) (Grau 5)

Razoavel Consideravel Extrema

(Grau 3) (Grau 4) (Grau 5)

11,11%

Fonte: Elaborado pelo préprio

Através desta compreendemos que 34,92% da amostra revela ser influenciada
negativamente pelas praticas de rotagdo. No entanto, o maior grupo influenciado
negativamente pelas praticas de retencédo revela que esta pouco influencia (grau 3).

Uma vez mais, maioria dos inquiridos diz ser influenciado pela em teméatica em estudo,

sendo que 65,08% Vvé as praticas de retengdo das suas empresas como fonte de motivagéao.
4.3.5. Relagbes entre Perfis e Respostas

Por fim efetuar-se-a uma analise que procura estabelecer um conjunto de relagdes entre 0s

perfis e as respostas obtidas, isto é, encontrar padrdes de resposta caso estes existam.
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Para tal observou-se a base de dados obtida, que desde logo revelou dados que ja eram
de certo modo previsiveis relativamente a relacdo entre a dimensao das empresas em que 0S
inquiridos basearam as suas respostas e a existéncia, ou ndo, de areas afetas aos recursos
humanos e consequentemente ao desenvolvimento das tematicas em estudo.

Confirmou-se entdo a premissa que originou a escolha da S+C como foco de estudo — as
empresas de maior dimensdo estdo naturalmente mais predispostas a desenvolver as
tematicas, isto porque mais de 50,00% dos colaboradores de empresas com areas de
recursos humanos laboram em companhias com mais de 250 colaboradores, a opc¢éo de
maior proporcao colocada a disposicao dos inquiridos.

No seguimento da relagdo entre a dimensdo das empresas e o desenvolvimento das
tematicas € também curioso compreender que existe uma relagéo crescente entre a dimensao
das empresas e a percecdo dos seus colaboradores relativamente a valorizacdo do capital
humano através da pratica de estratégias suportadas na rotacao e retencao.

Crescente é também a relacdo entre o nivel de escolaridade e o conhecimento das
tematicas, isto €, a medida que existe maior progressao académica, segundo o presente

estudo, sdo verificados crescentes graus de familiaridade com os temas em questéo.

4.3.6. Caracteristicas Fundamentais

A presente analise empirica permitiu estabelecer uma série de relacdes entre os perfis de
colaboradores e empresas e as tematicas que até entdo haviam sido avangadas ao longo do
estudo.

Desde logo, foi possivel confirmar que existe uma diferenca de familiarizacdo dos
colaboradores face as tematicas. No entanto, esta surge contraria ao que podia ser esperado
tendo em conta a diferenca temporal face ao inicio do estudo dos temas pela comunidade
académica. Esta realidade podera ser justificada pelo crescente interesse pela retencao de
talento.

Adicionalmente, é imperativo realcar que larga maioria da amostra se considera
influenciada pelo desenvolvimento de praticas relacionadas com as tematicas, sendo mais
frequente a existéncia de um impacto positivo. Ou seja, tendo em conta a amostra, os esforgos
das empresas tendem a ser importantes e positivamente valorizados pelos colaboradores,
sendo que nos casos em gue tal ndo acontece podera estar relacionado com a falta destes.

Concluindo, o presente método de investigacdo permitiu confirmar um conjunto de
concecOes anteriormente idealizadas, pelo que serviu assim o seu propoésito. Na verdade, ndo
s6 confirmou certas conclusdes relacionada com vertentes ja analisadas como ainda
personificou o conhecimento do universo laboral sobre as tematicas. Destaca-se assim a
capacidade do presente método para novas presuncdes, tal como o maior conhecimento

existente sobre a retencdo de talento em detrimento da rotagdo neste caso.
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V. CONCLUSOES

A presente dissertacédo tinha como principal objetivo explanar as relacdes existentes entre a
rotacdo e a retengdo de talento nas varias instituicées e consequentemente compreender de
gue modo estas relacOes poderdo apaziguar recentes eventos tais como as demissfes em
massa que caracterizam o presente mercado laboral nacional e internacional.

Tendo em consideragdo a vertente analitica levada a cabo, apoiada no estudo de uma
empresa em patrticular, € possivel confirmar que esta permitiu responder as questdes que a
originaram. Ao fim dos varios capitulos percorridos, e diferentes fases de andlise, geraram-se
uma série de conclusdes, relacionadas com 0s objetivos iniciais do estudo, mas nao so,
revelando assim a importancia e relevancia do mesmo.

Desde logo, destacam-se as principais conclusdes retiradas a partir da revisédo de leitura,
no qual se destaca desde logo a diferenca temporal existente entre o estudo da rotacdo e da
retencdo de talento. Neste sentido, foi possivel conferir que até certo momento a grande
motivacdo dos estudos baseava-se na rotacdo que era verificada, pelo que o estudo era
focado nas razdes de saida e nas metodologias que permitiam avaliar e apaziguar os efeitos
das saidas.

No entanto, existiu uma evolugdo no mundo laboral dando assim a origem a vertente da
retencdo de talento, assente num conjunto de estratégias que procuram reter o capital
humano das empresas, ou seja o foco transferiu-se de montante a jusante.

Assim, tendo em conta esta progressdo destacam-se ainda as relacbes que se
estabeleceram entre a rotacdo e a retencdo de talento, tendo estas sido primeiramente
apresentadas pela reviséo de leitura e de seguida confirmadas pela analise empirica efetuada.

Em destaque encontra-se a relagdo entre as estratégias de retencao de talento e as
consequéncias verificadas na rotacao. A titulo exemplificativo aponta-se a capacidade de
certas estratégias alavancarem a capacidade de reter os colaboradores que apresentam
maior desempenho e por sua vez colocarem maiores entraves a satisfacdo dos colaboradores
menos produtivos originando maior rotac&o voluntaria por parte deste Ultimo grupo.

Adicionalmente, e agora mais focado naquela que foi a analise empirica, é de salientar a
capacidade das varias estratégias para fazer face as questbes originarias da presente
dissertacdo. Desde logo, o estudo de uma empresa com a dimensdo e conjeturas
apresentadas pela S+C, possibilitou confirmar as dificuldades das empresas relacionadas
com as atuais demissdes em massa e ainda compreender quais as estratégias de resposta.

Foi entdo possivel compreender que a empresa em estudo procura combater a rotacao
apresentada principalmente a partir do desenvolvimento e entrosamento da sua cultura com
0s seus colaboradores e ainda através do reforgco da competitividade salarial.

Assim, apresentam-se as principais conclusdes retidas e consequentemente algumas das

respostas as questdes de investigagcdo que originaram o estudo.
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No entanto, apesar dos varios pontos positivos referidos, existiram também algumas
dificuldades e limitacbes ao mesmao.

Desde logo, destaca-se a incapacidade de obter uma amostra de maior dimenséo no que
aos inquéritos diz respeito, pois, tal, elevaria a fiabilidade dos resultados, possibilitava mais
conclusdes, e possivelmente, eliminaria casos em que ndo existe qualquer representatividade.

Adicionalmente, ainda relacionada com a pesquisa empirica e com métodos que nao
corresponderam inteiramente ao previsto, destaca-se a entrevista efetuada através de correio
eletronico. Existe uma diferenca patente entre esta e as restantes entrevistas, pois, uma vez
gue se trataram de declaracdes escritas livres de tensdo possibilitou ao entrevistado compor
e analisar as mesmas, e em caso de necessidade moldar o seu contetdo, existindo assim a
percecéo de que a entrevista ndo correspondeu inteiramente ao que o estudo necessitava.

Por fim, como nota de pista para uma eventual investigacéo futura, e ndo propriamente
uma limitacdo, destaca-se o quao relevante seria efetuar a mesma andlise a um conjunto de
empresas nacionais de dimensdo semelhante ao invés de uma apenas. Caso exista esta
disponibilidade, as conclus6es poderao ser bastante interessantes ndo sé para a comunidade
académica como também para o préprio mundo laboral no qual se incluem colaboradores e
empregadores, pois, possibilitaria a analise do estagio atual das tematicas em territério

nacional e eventualmente da evolucao por parte das mesmas nas varias empresas.
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ANEXOS
Anexo 4.1 — Respostas Ex-Colaborador Area Suportes

R1 - Pontos Fortes da Empresa (Retencéo, Motivagdo, Condi¢cGes de Trabalho)

A S+C sendo a maior referéncia no mercado nacional de bebidas n&o alcodlicas tem uma
visibilidade muito abrangente dentro do setor. As condi¢cGes de trabalho sdo apropriadas e
desenvolvidas em prol do bem-estar do colaborador, criando um ambiente estavel e seguro,
permitindo ao colaborador acesso a refeitério, pequenas salas de coffee break e zonas de
lazer e convivio.

A empresa oferece a possibilidade de trabalhar num setor de mercado muito dinamico,
com grandes desafios, apostando diariamente na inovacdo para o0 seu crescimento. Existem
diversos fatores, nomeadamente as condicbes de trabalho, o ambiente, as pessoas e
beneficios especiais (plafond Saborista, seguro de saude, prémio etc), direcionados para a

retencao de talento.

R2 — Quais sdo as principais ameacas identificaveis no que ao mercado de trabalho diz
respeito?

Sendo uma empresa com grande visibilidade mercado e crescimento ao longo dos anos,
significa que o gosto de trabalhar no setor, a inovacéo e a criacdo de valor estdo alinhados
com o mercado, mas também que as pessoas sdo movidas pela paixao de trabalhar na S+C
e continuar a lutar para o seu desenvolvimento e manutencéo.

No mercado atual é natural existirem algumas ameacas por outras entidades, na procura
de talento, pelo facto de considerarem gque a estrutura da S+C é adequada para a aquisicéo
de conhecimentos e métodos de trabalho eficientes, formando e desenvolvendo

colaboradores competentes e dindmicos nos seus diversos departamentos.

R3 - Como vé o racio de rotacdo da empresa?

Tendo em conta as ofertas de mercado, a necessidade de as empresas encontrarem e
se moldarem a novas tendéncias e tecnologias em simultdneo com a propria evolucdo da
economia e do pais, existe atualmente, uma maior rotacdo dentro das empresas.

Considerando a elevada formacgéo que os jovens adquirem atualmente, as suas ambigdes
e expectativas profissionais, que se vao formando ao longo do tempo pelo esforco e dedicacéo
em todo o percurso educativo, levam a procura de novos projetos que lhes permitam atingir

determinada estabilidade profissional.
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R4 - Este depende de &rea para area?

Normalmente, segundo experiéncia pessoal, esta rotacdo diverge de area para area,
muito provavelmente pela dindmica e necessidade das empresas acompanharem o

desenvolvimento do mercado, pela busca de novas ideias e talentos.

R5 — Pensa que existe ume relacédo direta entre a rotacéo, a retencéo de talento e os
resultados de uma empresa? Sentia que a gestdo de topo da S+C tinha nocdo da
importancia desta relagao?

Existem diversos fatores para a criacdo de valor dentro de uma empresa, incluindo a
retencédo de talento que também tem influéncia na rotacao, entre outros. Considero que a S+C
tem conhecimento sobre o impacto e importancia destes fatores, tentando criar condi¢cdes de

trabalho favoraveis para o colaborador.

R6 — Num estudo recente apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar
satisfeitos em trabalhar na empresa, considera o resultado surpreendente?

O resultado surpreende. No entanto, ndo tendo visibilidade sobre todos os departamentos
da S+C e nao tendo informacé&o sobre resultados comparativos no setor, torna-se desafiante

entender onde estdo os pontos fracos.

R7 — Neste mesmo estudo foram apontadas pelos colaboradores as razGes para a
retencdo na empresa, as 5 principais razdes excluem o pacote salarial e de beneficios,
sendo alias esta a principal area onde estes procuram desenvolvimento. Considera que
€ de facto o ponto mais fraco da empresa?

Considero que o salario deve ser atualizado conforme as flutuagbes do mercado e
também por forma a motivar e valorizar 0os seus colaboradores. Considero que os beneficios
sdo bastante razoaveis. No entanto, devem ser analisados para se fazer chegar as maiores

dificuldades dos colaboradores.

R8 — Considerava o acompanhamento efetuado aos colaboradores suficiente, isto no
gue diz respeito a gestao de carreiras/expetativas?

O acompanhamento efetuado aos colaboradores poderd ser melhorado. Considero
importante poder ter e dar feedback e desenvolver conversas com colegas de ranking superior
gue possam aconselhar sobre o crescimento da carreira e quais as dindmicas e pontos que o

colaborador devera desenvolver para conseguir atingir esse mesmo objetivo.

R9 — Quais os motivos para a saida?

A decisdo sobre terminar este projeto na S+C, deveu-se ao facto de poder aceitar uma

proposta mais alinhada com a minha ambic&o a titulo profissional, ndo s6 pelo facto de
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conseguir aumentar a minha visibilidade no mercado, como também condig6es salariais mais

favoraveis e a possibilidade de crescer mais rapidamente.

R10 — No momento da saida existiu maior enfase de investigacdo nas razdes que
levaram a saida ou nas motiva¢cdes que podiam ter ajudado a reter?

Considero que a investigacdo teve maior énfase nas razbes que levaram a saida. No
entanto, caso existam politicas de melhoramento com base nestas investigacdes, esses

mesmos fatores sdo os que poderiam ter ajudado a reter talento.

R11 - Principais diferengas entre S+C e novo empregador no que a experiéncia
Recursos Humanos diz respeito?

Considero que a comparacdo nado seja apropriada, pelo facto do novo empregador ser
uma empresa com dimensdo superior, 0 que traz uma organizacdo superior ao nivel de
recursos humanos e gestao de carreiras, como também formacgfes associadas com estes
temas que esclarecem diversas davidas entre os colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo proprio
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Anexo 4.2 — Respostas Ex-Colaborador Area de Recursos Humanos

R1 - Pontos Fortes da Empresa (Retencéo, Motivagdo, CondicOes de Trabalho)

“Existem muitos pontos a favor da empresa. E uma boa escola, as pessoas que trabalham
h& mais tempo na S+C tém um know-how muito forte e passam o mesmo aos que chegam,
nao sao pessoas de reter esse know-how com medo que 0s novos colaboradores roubem o
seu lugar.

E uma empresa nacional, ainda que todas as decisdes sejam tomadas na alta patente
(administradores) ndo ha guidelines internacionais com o objetivo de adotar e adequar a
Portugal. Tal ndo acontece, a empresa € nacional, portanto as decisbes sao tomadas

localmente.”

R2 — Quais sdo as principais ameacas identificaveis no que ao mercado de trabalho diz
respeito?

“Nao existe uma clara progressao de carreira, existem pessoas que estdo no nivel I, ou
seja, junior ha muitos anos. Tém varios anos de casa e ndo ha progressao para um nivel mais
sénior. Por vezes ja deviam estar no nivel 3 devido a senioridade que tém e ao know-how
gue apresentam na funcéo e por uma questdo de estrutura organizacional ndo sobem esse
nivel.

A subida de nivel implicaria também revisdo salarial no nivel adequado. O que nao
acontecendo impede a retencdo das pessoas. Claramente o ndo reconhecimento e
valorizacdo dos colaboradores leva a um grande turnover dentro da empresa. Ou seja, a falta

de progressao de carreira e reconhecimento sdo os dois pontos fundamentais.”

R3 - A rotacdo registada dependia de area para area?

“‘Algumas areas tém mais turnover que outras, a area de operacdes sim tinha muito
turnover.

Na area de neg6cio ndo existia tanto turnover como esta a haver agora na area de
marketing da empresa, pelo menos, pelo que tenho seguido a area de marketing estd com
grande turnover.

Na area de RH sem dulvida é alta, desde que sai que é quase nova a atual equipa.

A éarea de suportes tem tido algum turnover que né&o se verificava quando entrei, por
exemplo. Alias, duas das pessoas que recrutei mais recentemente ja sairam. O que me leva
a questionar o que se esta a passar porque quase nao fizeram seis meses de casa e sairam.

Portanto algo esta mal.”
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R4 — Considera que a maior rotagao € geral no mercado ou é mais recorrente na S+C?

“‘Ultimamente, pelos grupos e foruns que tenho assistido é geral. O turnover esti a ser
geral, o mercado de trabalho estd muito mais ativo do que na pandemia, pois, as pessoas
tinham incertezas do que dai viria e mantinham-se nos seus postos.

Algumas passaram por despedimentos coletivos, mas ultimamente sim o mercado esta
muito ativo, agressivo. Pelo menos, eu na &rea de Recursos Humanos tenho maior nogao
disso. Independentemente de as pessoas terem mudado de emprego ha pouco tempo as
empresas de recrutamento contactam na mesma no sentido de perceber se um novo desafio
faz sentido ou ndo.

Por exemplo, no Linkedin se estiveres numa funcédo ha menos de 3 meses ndo é por isso
que vao deixar de te contactar. Estqd muito agressivo o mercado e isso proporciona um grande

turnover.”

R5 — A rotacédo é sempre mais voluntaria do que o contrario na empresa?

“Sim, sem divida a menos que existam redflags, isto €, o colaborador tem méa conduta ou
problemas disciplinares (...) acredito que o turnover € muito mais por iniciativa do colaborador
e nao da empresa.

Na S+C s6 em pandemia é que vi a empresa a ndo renovar contratos, de resto renovavam
até ao ultimo momento e passavam depois o colaborador a efetivo. Sendo também esta uma
das razbes pela qual as pessoas saiam, pois, estar 3 anos com contratos... As pessoas ficam
dependentes de um contrato na sua vida, como por exemplo no crédito a habitacao.

Ao final de um ano ja é possivel perceber se a pessoa se adequa a funcao, a organizacao

e a chefia, no maximo ao fim de dois anos deviam passar a pessoa a efetivo.”

R6 — Pensa que existe ume relacdo direta entre a rotacéo, a retencéo de talento e os
resultados de uma empresa?
“Sim, se tiveres colaboradores motivados e reconhecidos os objetivos sao atingidos e

ultrapassados muito mais facilmente.”

R7 — Sentia que a gestado de topo da S+C tinha nogdo da importancia desta relagédo?

“Néao tem, ha questdes que ndo chegam a gestdo de topo. Fica ao nivel dos diretores.

Se um diretor acreditar na pessoa ou ha causa faz o possivel, caso contrario o assunto
morre neste nivel. Por exemplo, um dos atuais diretores levava varias questbes sobre a
tematica aos RH, a diretora de RH e ao préprio administrador e acabava por ser nao ser

correspondido.”
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R8 — Considera que a empresa se tem adaptado a evolugdo do mercado de trabalho?

“Nao, até porque era constantemente alertado que certas pessoas podiam sair ou
estavam a pensar sair e seria dificil reter caso apareca uma proposta e a solucéo era sempre
contrapropor.

Ou seja, ja existia proposta exterior e acabavam por efetuar uma contraproposta, quando

podiam ter feito antes e reter a pessoa. Era sempre uma decisdo mais reativa.”

R9 — Num estudo recente apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar
satisfeitos em trabalhar na empresa, considera o resultado surpreendente?

“E surpreendente porque acho que o nivel de satisfacdo é muito mais baixo e existem
algumas pessoas com medo de serem identificadas porque ndo percebem que o estudo é
anonimo, especialmente na area das operag¢bes acabam por responder positivamente com
medo de represalias.

Até porque as pessoas falam e acabam por se saber alguns dados e com medo de

consequéncias responderam positivamente, mas creio que seria mais baixo.”

R10 — Neste mesmo estudo foram apontadas pelos colaboradores as raz8es para a
retencdo na empresa, as 5 principais razdes excluem o pacote de salarial e de
beneficios, sendo alids esta a principal area onde estes procuram desenvolvimento.
Considera que € de facto o ponto mais fraco da empresa?

“Claramente, ndo é surpreendente.”
R11 - Considerava o acompanhamento efetuado aos colaboradores suficiente, isto no
gue diz respeito a gestado de carreiras/expetativas?

“Acho o acompanhamento que era feito uma 6tima pratica, no meu caso no suporte ao
negdcio nds faziamos ao primeiro, sexto e décimo segundo més. E uma boa préatica os
colaboradores sentirem-se acompanhados e terem quem contactar caso tenham algum tipo

de problema. E importante os colaboradores sentirem que existe alguém para os ouvir.”

R12 — Quais os motivos para a saida?

“Tudo aquilo que foi dito, falta de reconhecimento, progresso de carreira. O desafio que

me gueriam propor ndo era suficiente motivador.”
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R13 — No momento da saida existiu maior enfase de investigacdo nas razfes que
levaram & saida ou nas motiva¢gdes que podiam ter ajudado a reter?

“As duas coisas, na entrevista de saida era questionado as raz6es que levaram pessoa a
sair e 0 que a empresa poderia ter feito para a reter.

E muitas vezes estas eram compativeis”.

R14 - Principais diferencas entre a S+C e 0 novo empregador no que a experiéncia
Recursos Humanos diz respeito?

“E diferente, na S+C eramos cerca de 1200 e aqui somos cerca de 50, portanto a realidade
é diferente. Sendo que as principais diferencas sdo que existe aqui uma genuina preocupacao
pelos colaboradores, em dar condicbes para o well being dos colaboradores e sempre que
possivel hd& momentos de convivio.

O CEO local trata os colaboradores por tu, existe proximidade. Se for preciso eu
apresentar algo a leadership team sou eu que vou independentemente de ser técnica,
manager, etc.

Na S+C isto ndo acontece, o técnico prepara € 0 manager vai apresentar. Aqui ha
reconhecimento pelo trabalho, é dito quem trabalhou no projeto ou na tarefa, ou seja, néo se
torna apenas merito do chefe.

Ha preocupacdo em reter as pessoas, em fazer benchmark, em perceber se as pessoas
estdo dentro do benchmark ou ndo, no caso de ndo estar procura-se fazer um projeto ainda
gue a trés anos, por exemplo, para que a pessoa se enquadre com o benchmark.

Na S+C ndo existia esta preocupacdo, sabiamos o benchmark, sabiamos o que o
mercado estava a fazer, mas era necessario sair alguém para entrar uma pessoa nova em

linha com o benchmark.”

R15 - Proximidade néo existe na S+C é s6 pela dimensé&o ou néo existe possibilidade?

“Existir possibilidade existe, mas nao é promovido.

N&o é dada visibilidade do trabalho que é realmente efetuado e ndo é promovido que
exista visibilidade entre diferentes niveis. Em reunides com a Administracdo executiva vao
sempre o diretor e um manager quando podiam convidar por vezes um dos técnicos.”

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 4.3 — Respostas Diretora de Pessoas - Carla Pombeiro

R1 - Enquadramento

“A nossa rotatividade ndo é alta, em termos de indicador ndo esta desalinhado com o
benchmark.

O turnover voluntario € 0 que interessa mais as organizac¢des, pois, o involuntario é
autoinfligido. Em 2021 o voluntério foi de 6,06% e de 1,08% em 2022.

Se assim fosse ndo existia problema na S+C, pois, o0 benchmark revela ser saudavel ter
um turnover entre 6% a 10%, sendo da-se a cristalizacao das pessoas. O mais gravoso na
S+C é que quando é efetuada uma analise afunilada do turnover, nomeadamente
colaboradores com menos de 2 e mesmo 5 anos de antiguidade o turnover sobe para 0s 17%.

Ou seja, verificamos que existe uma populagdo com uma demografia muito heterogénea,
guando temos colaboradores que entraram ha pouco tempo e outros que entraram ha
bastante tempo. No entanto, o turnover acontece no espectro dos que entraram ha pouco
tempo.

Tal ndo permite a renovacao de talento, ndo cria fluxos dentro da organizacdo porque 0s
colaboradores que estdo ca ha mais tempo nao libertam as posicdes para outros. Este é a
principal caracteristica na S+C mais preocupante. Ou seja, a diferenca entre as pessoas que
estdo ha pouco tempo e muito tempo na empresa.

Isto porgue se estd ha menos de dois anos na organizacao e sai significa que o esforco
no recrutamento néo é rentabilizado, a pessoa ndo chega a construir. Pois, no primeiro ano a
pessoa ainda esta num periodo de adaptacdo e se sai no ano seguinte acaba por nao ser
rentabilizada.

Por outro lado, torna-se um indicador de incapacidade de retencdo de talento ndo sé
devido a um posicionamento menos competitivo, ndo sé salarial, mas também com base nas
instala¢@es, cultura e tudo um pouco que entra na esfera da satisfacdo do colaborador.

Demonstra também uma incapacidade de estabelecer um vinculo com o colaborador que
Ihe permita ser coerente com a decisdo de se juntar a S+C. Isto revela que algo correu mal
no decorrer deste tempo, pode ser porque 0 mercado € muito competitivo e recebe propostas
melhores e o vinculo emocional ainda nao foi criado, mas também pode acontecer devido a

guebra das expetativas e esta mais recetiva ao mercado.”

R2 - Quais as estratégias adotadas de modo a reter o talento de maior valor e combater
o turnover registado?

“Evidencio o reforgo da competitividade salarial, tem sido um tema muito sublinhado na

S+C e que sera continuo durante os préximos anos.
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Por outro lado, a adogéo de politicas employer friendly tal como o trabalho remoto, pois,
nunca nos passaria voltar a 100% para as instalacbes uma vez que seria um fator de
descontentamento das pessoas.

Procurar politicas mais favoraveis como o horario flexivel, o refor¢co dos beneficios que va
ao encontro das necessidades dos colaboradores.

Ao compreender que turnover € mais significativo nesta faixa de antiguidade é também
necessario compreender de que modo é possivel reforcar a cultura S+C para reforcar a
experiéncia que o colaborador tem ao se juntar as nossas equipas e assim fortalecer este
laco. Procurar melhorar a experiéncia do colaborador ao chegar a empresa, pois, a marca da
empresa é muito forte, estamos numa posi¢do de vantagem no mercado, mas a experiéncia
ao juntar-se & empresa... Esta fica um pouco aquém.

Por outro lado, é necessario preparar as chefias para um mundo mais volatil em termos
de emprego, pois, ja ndo se trata apenas do que a empresa pode fazer para reter mais

pessoas, mas também os préprios gestores.”

R3 - Beneficios tais como o Trabalho Hibrido aparecem na realidade S+C como o
seguimento de uma estratégia ou uma resposta ao Mercado de trabalho?

“Tal como aconteceu em muitas empresas o teletrabalho era uma guerra dos RH antes
da pandemia e na S+C acontecia 0 mesmo. Antes da pandemia procurdvamos convencer a
organizacao que era possivel ter dois dias por més de teletrabalho e das poucas coisas boas
gue a pandemia trouxe esta foi uma delas, pois, travou a guerra por noés.

Efetivamente era um tema que estava na agenda dos RH para melhorar a experiéncia do
colaborador, para sermos mais competitivos e mais alinhados com as boas praticas e existia

alguma abertura, mas de uma propor¢cdo muito reduzida.”

R4 - Pontos Fortes da Empresa (Retencao, Motivacao, Condi¢cdes de Trabalho)

“A S+C tem uma imagem muito forte em Portugal em termos de produtos e isso cria uma
ligagcdo emocional muito forte com a populacdo. Quase todos conhecem e séo consumidores
de algum produto e a marca tem um elevado grau de confian¢ga com os consumidores e iSso
reflete-se na atitude dos candidatos.

Por outro lado, é também muito importante o facto do centro de deciséo estar centrado
em Portugal. A empresa ndo € uma Multinacional e uma das vantagens é que tudo o que
fazemos é responsabilidade nossa uma vez que ndo nos sao passadas as diretrizes através
do exterior. Ou seja, ninguém desenvolve e depois pede a sua implementacdo. Tal eleva
bastante a responsabilidade, mas também o desafio, algo que se reflete bastante
especialmente em fun¢des de maior autonomia e senioridade, pois, existe a oportunidade de

criar.”
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R5 - Quais séo as principais ameacas identificaveis no que ao mercado de trabalho diz
respeito?

“‘Desde logo a competitividade salarial, empresas com maior poder financeiro estao
melhor posicionadas no mercado de trabalho que estd muito dinAmico em todas as fungbes e
areas, pois, é muito mais facil encontrar um novo emprego.

Fala-se nos féruns que a pandemia quebrou um receio de arriscar e mudar, existia antes

muito mais tendéncia a acomodacéo e criou-se um fluxo de mudanga muito grande.”

R6 - Como a principal responsavel pela diregdo de pessoas, estes sdo 0s principais
desafios que enfrenta?

“Sim, eu penso que € necessario aumentar o grau de satisfacdo dos colaboradores e
preparar as equipas para o elevado grau de rotacao, pois percebemos que muita rotacao €
provocada pelo exterior devido a elevada oferta de emprego e maior capacidade financeira
de outras empresas, pelo que os gestores atualmente tém de estar preparados para perder
pessoas, € inevitavel... Nao é possivel segurar todo o capital humano.

Depois existe também o facto de ndo sermos uma empresa em crescimento, portanto
devido a cristalizacéo existente ndo surgem novas oportunidades com frequéncia. Quando as
pessoas entram na empresa apés dois, trés anos algumas tém oportunidades e crescem e
fazemos muita presséo para que a questdo das mobilidades internas seja efetivamente uma
realidade.

Mas aqueles que nao tém esta possibilidade as pessoas sabem que externamente estas
oportunidades existem com muito mais facilidade.

Assim, é fundamental que os gestores consigam identificar quais sdo as funcdes e
pessoas criticas e ao invés de tentar reter toda a equipa procurem reter 0s que demonstrem
maior know-how, potencial, capacidade de trabalho e polivaléncia, ou seja, 0s mais criticos
uma vez que sdo os mais dificeis de substituir e maior dano causam na saida.

E também importante trabalhar planos de desenvolvimento e de sucessdo, isto €,
identificar quem daqui um ano podera ser o job holder de uma fung&o e caso ndo exista podera
acontecer ter de recorrer ao mercado e prolongar por varios meses a procura alids como esta
a acontecer de momento para uma das vagas em aberto.

Até porque mesmo apés encontrar a pessoa e efetuar entrevistas no momento em que
sdo efetuadas cartas de oferta as empresas onde estes estavam cobrem as mesmas e
apresentam planos de desenvolvimento, pois, sofrem dos mesmos desafios que a S+C. Algo
gue héa trés anos nao acontecia uma vez que existia preconceito de apresentar estas tais
propostas no caso de o colaborador expressar o seu desejo de sair.

Hoje aos colaboradores que de facto sédo apontados como alguém a reter acontece isto,

na S+C e nas demais empresas.”
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R7 - Existe anivel nacional e internacional uma preocupagdo com aescassez de talento,
€ também uma preocupacéo da Direcéo de Pessoas?

“A escassez de talento € ambigua, pois, ndo existem menos pessoas ainda que tenham
saido alguns estrangeiros, talvez tal seja um pouco mais palpavel na base da piramide, ou
seja, em areas mais indiferenciadas tal como em Pombal e Almeirim.

As pessoas estdo ca, estdo € mais blindadas pelas organizacdes. Existe escassez de
alguns perfis, mas € muito cirargico e muito especifico. Caso se contrate uma entidade externa
de recrutamento posso ndo encontrar exatamente o perfil que procurava, mas aparecem

muitos que se irdo enquadrar com o pretendido e abertos a mudanca.”

R8 - Dado o0 novo objetivo focado na satisfacdo das pessoas admite-se que este surge
devido a uma crescente importancia dada pela gestdo de topo da empresa para
tematicas como a rotacao e a retencdo de talento ou era considerado que de momento
a satisfacdo era baixa e necessitava de ser um dos focos?

“Um pouco dos dois, mas mais da primeira razdo apesar de ndo ser um novo tema, mas
tem vindo cada vez mais a ganhar relevancia na S+C e a vontade de reter, motivar e atrair
talento e ser capaz de o desenvolver internamente e o manter satisfeito € uma vontade que
ja existe desde o momento que entrei (3 anos).

Trazemos agora o0 tema aos objetivos de modo a formalizar o tema e afirmar que este é
importante procurando acabar com a ideia que a satisfacdo dos colaboradores depende da
direcédo de pessoas.

Somos responsaveis pela implementacdo de uma série de temas que tem impacto, mas
também a gestdo do dia-a-dia das chefias. Ou seja, o0 objetivo revela-se como uma
responsabilizacdo de todos, pois, todos nés colegas podemos fazer a diferenca na integracéo,

acolhimento, espirito de equipa entre outros e consequentemente na satisfacao de cada um.”

R9 - No estudo +Clima apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar
satisfeitos em trabalhar na empresa, considera o resultado surpreendente? Positivo ou
negativo?

“Nao surpreendeu. Nao é o desejado, mas ninguém ficou surpreendido com o resultado.

Mesmo em comparagdo com o benchmark nédo se trata do melhor dos resultados.”

R10 - Existe uma relagdo entre a retencdo e o desenvolvimento dos colaboradores.
Tendo a S+C optado por desenvolver uma plataforma de formac&o interna, existe uma
preocupacdo que os colaboradores deixem de sentir que a empresa aposta no seu
desenvolvimento?

“A academia serd o chapéu debaixo do qual sera gerida a formagéo tanto externa como

interna, foi apenas dada uma estrutura diferente a formacgéo.
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O investimento na formacédo externa € desejavel que aconte¢ca 0 mais possivel, mas nés
como industria temos uma componente muito pesada de formacédo obrigatéria e por vezes o
budget que sobra ndo é suficiente para criar uma imagem mais significativa do esforco em

formacgédo externa que temos.”

R11 - Durante a pandemia a S+C avancou com um despedimento coletivo. Quais 0s
principais fatores para a escolha dos colaborares a dispensar?

“Trata-se de um processo legal, portanto o primeiro fator trata-se de identificar as funcdes
com um excesso de pessoas ou aguelas que se tornaram obsoletas. Ou seja, a funcéo trata-
se do primeiro fator.

Caso existam varios colaboradores que exercam a mesma funcgdo existe uma selecéo
gue tem de ser efetuada através de critérios legais objetivos e ndo discriminatérios, sendo
alias esse o papel também dos RH. Por exemplo o desempenho podera ser um dos critérios.
No entanto, o critério ndo tem de ser transversal a toda a empresa.”

Fonte: Elaborado pelo proprio
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Anexo 3. 1 - Questdes — Ex-Colaborador Area de Suportes

Questao

Pontos Fortes da Empresa (Retenc¢éo, Motivacéo, Condicdes de Trabalho)

Quais sao as principais ameacas identificaveis no que ao mercado de trabalho diz
respeito?

Como Vé o réacio de rotacdo da empresa?

Este depende de area para area?

Pensa que existe ume relacdo direta entre a rotacédo, a retencdo de talento e os resultados
de uma empresa? Sentia que a gestao de topo da S+C tinha no¢do da importancia desta
relacéo?

Num estudo recente apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar satisfeitos
em trabalhar na empresa, considera o resultado surpreendente?

Neste mesmo estudo foram apontadas pelos colaboradores as razdes para a reten¢do na
empresa, as 5 principais razées excluem o pacote de salarial e de beneficios, sendo alias
esta a principal area onde estes procuram desenvolvimento. Considera que é de facto o
ponto mais fraco da empresa?

Considerava o acompanhamento efetuado aos colaboradores suficiente, isto no que diz
respeito a gestao de carreiras/expetativas?

Quais os motivos para a saida?

No momento da saida existiu maior enfase de investigacéo nas razdes que levaram a
saida ou nas motivacdes que podiam ter ajudado a reter?

Principais diferencas entre S+C e novo empregador no que a experiéncia Recursos
Humanos diz respeito?

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 3. 2 — Questdes — Ex-Colaborador Area de Suportes (Direcdo de Pessoas)

Questao

Pontos Fortes da Empresa (Retencdo, Motivacdo, Condi¢des de Trabalho)

Quais sdo as principais ameacas identificaveis no que ao mercado de trabalho diz respeito?

Como Vé o racio de rotagao da empresa?

Este depende de drea para area?

Considera que a maior rotagao é geral no mercado ou é mais recorrente na S+C?

A rotagao é sempre mais voluntaria do que o contrdrio na empresa?

Pensa que existe ume relagao direta entre a rotagao, a retengdo de talento e os resultados de uma
empresa? Sentia que a gestdo de topo da S+C tinha no¢do da importancia desta relagdo?

Sentia que a gestdo de topo da S+C tinha nogao da importancia desta relagao?

Considera que a empresa se tem adaptado a evolu¢do do mercado de trabalho?

Num estudo recente apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar satisfeitos em
trabalhar na empresa, considera o resultado surpreendente?

Neste mesmo estudo foram apontadas pelos colaboradores as razdes para a retencdo na empresa,
as 5 principais razées excluem o pacote de salarial e de beneficios, sendo alias esta a principal drea
onde estes procuram desenvolvimento. Considera que é de facto o ponto mais fraco da empresa?

Considerava o acompanhamento efetuado aos colaboradores suficiente, isto no que diz respeito a
gestdo de carreiras/expetativas?

Quais os motivos para a saida?

No momento da saida existiu maior enfase de investigacdo nas razoes que levaram a saida ou nas
motivagOes que podiam ter ajudado a reter?

Principais diferencas entre S+C e novo empregador no que a experiéncia Recursos Humanos diz
respeito?

Proximidade nao existe na S+C é sé pela dimensdo ou ndo existe possibilidade?

Fonte: Elaborado pelo préprio
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Anexo 3. 3 — Questdes — Diretora de Pessoas — Carla Pombeiro

Existe uma ideia de qual sera aproximadamente a taxa de rota¢do 6tima da S+C ou das varias
areas?

Quais as estratégias adotadas de modo a reter o talento de maior valor e combater a rotagdo
registada?

Beneficios tais como o Trabalho Hibrido aparecem na realidade S+C como o seguimento de uma
estratégia ou uma resposta ao Mercado de trabalho?

Pontos Fortes da Empresa (Retencdo, Motivacdo, Condi¢des de Trabalho)

Quais sao as principais ameacas identificdveis no que ao mercado de trabalho diz respeito?

Como a principal responsavel pela dire¢do de pessoas, estes sdo os principais desafios que
enfrenta?

Dada a evolugao do mercado de trabalho a rotagdo voluntaria apresenta-se cada vez mais como
uma ameaga?

Existe a nivel nacional e internacional uma preocupac¢do com a escassez de talento, é também uma
preocupacgao da Dire¢do de Pessoas?

Dado o novo objetivo focado na satisfacdo das pessoas admite-se que este surge devido a uma
crescente importancia dada pela gestdo de topo da empresa para temdticas como a rotacdo e a
retencao de talento ou era considerado que de momento a satisfagao era baixa e necessitava de
ser um dos focos?

No estudo +Clima apenas 61,40% dos trabalhadores da S+C revelam estar satisfeitos em trabalhar
na empresa, considera o resultado surpreendente? Positivo ou negativo?

Neste mesmo estudo foram apontadas pelos colaboradores as razdes para a reteng¢do na empresa,
as 5 principais razées excluem o pacote de salarial e de beneficios, sendo alias esta a principal drea
onde estes procuram desenvolvimento. Considera que é de facto o ponto mais fraco da empresa
como agente no mercado de trabalho?

Existe uma relacdo entre a retencdo e o desenvolvimento dos colaboradores. Tendo a S+C optado
por desenvolver uma plataforma de formacdo interna, existe uma preocupacao que os
colaboradores deixem de sentir que a empresa aposta no seu desenvolvimento?

Durante a pandemia a S+C avangou com um despedimento coletivo. Quais os principais fatores
para a escolha dos colaborares a dispensar?

Fonte: Elaborado pelo préprio
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