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Resumo

Atualmente, fatores como a globalizacdo, o avango tecnoldgico e a diversidade geracional fazem com
que a gestdo estratégica de pessoas valorize a gestdo do talento nas organizacBes. A diversidade
geracional tem tido um acrescido interesse dos investigadores e profissionais da area de gestdo de
pessoas, especificamente, na identificacdo das carateristicas, necessidades, valores e expetativas de
cada geracdo.

As geracOes Y e Z sdo as que despertam maior interesse pois constituem os mais elevados desafios
nas organizagoes.

Este projeto de investigacdo tem a sua aplicacdo numa Entidade Reguladora (ER) que tem realizado
varios estudos no ambito da diversidade geracional. Esta organizacdo possui atualmente, no exercicio
da sua atividade, quatro geracdes: os Baby Boomers, a Geragdo X,aYea Z.

Neste trabalho pretendeu-se analisar o comprometimento organizacional (commitement), o
engagement e a intencdo de turnover das geracbes Y e Z e identificar possiveis diferencas que possam
induzir a politicas de gestdo de pessoas diferenciadas. Embora ndo seja muito significativo o aumento,
nos Ultimos anos, da taxa de turnover na ER, procurou-se também perceber se esta se deve as
caracteristicas das duas geracGes em analise.

Este estudo abrangeu 1.069 colaboradores, tendo havido uma taxa de resposta de 45%. Dos
resultados obtidos verifica-se que o comprometimento organizacional e o engagement sao elevados,
ainda que na primeira dimensdo o comprometimento afetivo é superior na geracdo Y, quanto ao
comprometimento organizacional calculativo e normativo estes sdo mais evidentes na geracdo Z.
Relativamente ao Engagement, dos resultados obtidos estes foram muito positivos, ndo tendo sido
identificadas diferencas significativas entre geracdes. Confirmou-se que o comprometimento
organizacional e o engagement tém um impacto negativo na inten¢do de turnover. Como principal
politica de gestdo de pessoas, o0 estudo aponta para o reforco do onboarding na geracao Z, pois permite
o acompanhamento dos colaboradores nos primeiros meses e a gestéo de carreiras na geracao Y, como
forma de acompanhar o desenvolvimento profissional e expetativas dos colaboradores com maior

antiguidade na ER.

Palavras-chave: Compromisso organizacional, Engagement, motivacdo, intengdo de turnover,

pessoas, geracao Y, geracdo Z.






Abstract

Currently, factors such as globalization, technological advancement and generational diversity indicate
that strategic people management values talent management in organizations. Generational diversity
has seen increased interest among researchers and professionals in the area of people management,
specifically, in identifying the characteristics, needs, values and expectations of each generation.

Generations Y and Z are those that arouse the greatest interest as they pose the highest challenges
in organizations.

This research project is applied to a regulatory entity (RE) that has carried out several studies within
the scope of generational diversity. This organization currently has four generations in its activity: Baby
Boomers, Generation X, Y and Z.

In this work, we intended to analyze the organizational commitment, engagement and turnover
intention of generations Y and Z and identify possible significant differences that could lead to different
people management policies. Although the increase in the turnover rate in recent years is not very
significant, we also sought to understand whether this is due to the characteristics of the two
generations under analysis.

This study covered 1,069 employees and there was a response rate of 45%. From the results
obtained, it appears that organizational commitment and engagement are high, although in the first
dimension, affective commitment is higher in generation Y, while calculative and normative
organizational commitment is more evident in generation Z. Regarding engagement, the results
obtained were very positive, with no significant differences between generations being identified. It
was confirmed that organizational commitment and engagement have a negative impact on turnover
intentions. As the main people management policy, the study points to the reinforcement of
onboarding in generation Z, as it allows the monitoring of employees in the first months and career
management in generation Y, as a way of monitoring the professional development and expectations

of employees with greater seniority at ER.

Key-words: Organizational commitment, engagement, motivation, people, turnover intention,
generation Y, generation Z.
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Introducao

Num mundo que se encontra em constante mudanca, a gestdo das organiza¢des ndo pode deixar de
ter em consideracdo a rapida evolucdo das tecnologias de informacdo, da automatizagdo e da utilizagdo
da inteligéncia artificial. Sabemos que, neste contexto, as pessoas sdo o ativo mais importante, o que
acarreta maiores desafios aos gestores de pessoas.

A diversidade geracional é um dos desafios organizacionais que imp&e politicas e praticas
adaptadas a cada geracdo, atendendo a que apresentam carateristicas, valores e expetativas Unicos,
gue afetam o modo como interagem uns com os outros e com a propria organizacdo. Uma geracao
partilha os acontecimentos sociais importantes e cruciais que existiram num determinado periodo de
tempo (Kupperschmidt, 2000).

E importante perceber qual a forma de agir, pensar e ver o mundo de cada geracio, identificando
as suas expectativas, valores e as suas ambicGes. Os gestores das organizacdes tém de adaptar-se na
forma como gerem os seus colaboradores, garantindo que as pessoas se sentem conectadas com a
organizagdo, aumentando o seu engagement e comprometimento organizacional, levando-os a querer
manter-se na organizacgdo.

No mercado de trabalho, existem atualmente quatro geracGes: os Baby Boomers, mais
conservadores, que atribuem importancia ao estatuto, vivendo para a carreira; a geragdo X,
caraterizada por uma geragdo mais independente, passando grande parte do tempo, por sua conta, ja
que os seus pais trabalhavam grande parte do dia; a geragdo Y que acompanhou a evolugdo tecnoldgica
e a globalizagdo; e por fim, a geracdo Z ou IGen que nasceu com acesso a todas as redes sociais e
smartphones (Twenge J., 2017).

E benéfico para a organizacdo que as varias geracdes trabalhem em equipa, apresentando vérias
solugdes para o mesmo problema, dado que tém diferentes perspetivas (Gursoy, Maier, & Chi, 2008).
Por outro lado, podem ser gerados conflitos, visto que os valores, o modo de trabalhar e a forma como
pensa cada pessoa de cada geracdo é diferente (Raines, 2003).

Com esta diversidade geracional é essencial que as organizacdes consigam adotar e adaptar as suas
politicas estratégicas de gestao de pessoas, visando a gestdo de talento. Nesse sentido, para a empresa
ser competitiva tem de renovar o conhecimento, conceitos e metodologias, respondendo assim as
necessidades do mercado de trabalho com maior rapidez (Zomer, Santos, & Oliveira Costa, 2018).

A retencdo de talento consiste no processo de apoiar e incentivar, para que as pessoas
permanegam na organizagdo por um periodo de tempo alargado, e que por consequéncia, executem
as suas tarefas da melhor forma (Das & Baruah, 2013).

Cada vez mais as organizagdes reconhecem que, para reter talento, ndo se podem limitar a apenas

oferecer beneficios monetarios, pois estes ndo se sobrepdem ao facto dos individuos se sentirem



realizados, ao nivel pessoal, o que pode passar pelo progresso na carreira e até o facto de terem a
atencdo dos seus superiores (Stahl et al., 2012).

Conseguir reter as pessoas com maior talento é crucial para as organizacdes (Sinha & Author, 2012),
tornando-se ainda mais importante e evidente na realidade da Entidade Reguladora (ER), que procura
recrutar os melhores, apostando num recrutamento eficaz, através de parcerias com as universidades.
Apds a contratacao, a ER investe na formacdo e valorizacdo profissional, sendo por isso imprescindivel
gue sejam adotadas varias estratégias na gestdo de pessoas, como utilizacdo de incentivos, que podem
passar pela atribuicdo de responsabilidades e oportunidades de carreira, assim como a flexibilidade de
hordrios de trabalho.

Apesar da referéncia as quatro geracbes (Baby Boomers, a geracdo X, Y a Z) que atualmente fazem
parte dos quadros da ER deste estudo, o mesmo incidird apenas nas duas geracées mais recentes, a Y
e a Z. Estas duas geracdes (Y e Z) cresceram num mundo em que existiram mudancas muito rapidas,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento tecnoldgico, o que fez com que as economias
deixassem de trabalhar apenas para elas, existindo assim o fendmeno da globalizacdo, que marca e
separa estas duas geragOes das anteriores.

A geracdo Y, também conhecida como Millennials, demonstra menos interesse em ter um emprego
para avida toda e interessa-se sobretudo em ter tarefas desafiantes que ajudem a alcancar os objetivos
pretendidos (Baruch, 2004).

No que diz respeito a geracdo Z, esta é caraterizada por ser impaciente, pratica e estar sempre a
procura de novos desafios e de ndo ter receio das mudancas (Andrea, Gabriella, & Timea). As pessoas
desta geracdo tendem a criar comunidades, gostam de trabalhar em ambientes criativos e ndo gostam
de sentir-se limitados pela sociedade, preferindo sentir que detém o controlo da sua vida e do seu
futuro (Fietkiewicz, Lins, Baran, & Stock, 2016).

A caracteristica predominante em ambas as geracGes, € a de que ndo se prendem pela ambicdo de
ter “um trabalho para a vida”, tendo facilidade em sair da organizacdo, caso ndo se identifiguem com
a sua cultura, valores ou sintam que o seu valor ndo estd a ser reconhecido. Assim, é essencial explorar
as aspiracOes e expectativas de carreira da Geragao Y e Z, para definir estratégias de atracdo e retencao
destes trabalhadores.

Quando falamos de comprometimento organizacional (Commitment), referimo-nos a forma como
cada pessoa se envolve com a organizacdo, quando nos referimos ao envolvimento no trabalho, ja
estamos a abordar a dimensdo do engagement, que pode ser medido através das varidveis de absorcéo,
dedicacdo e vigor. Estas determinantes tém impacto nas pessoas, no momento em que decidem, se
pretendem manter-se na empresa (intencdo de turnover). A intencdo de turnover consiste nos
comportamentos, que refletem o desejo ou vontade de um colaborador querer sair da empresa onde

trabalha, a curto prazo (Aydogdu & Asikgil, 2011).



Uma das consequéncias do comprometimento organizacional afetivo, é a relacdo direta com a
reducdo da intencdo de turnover, pois se o colaborador se sente ligado emocionalmente a organizacdo
onde trabalha, sente que se deve manter, o que faz com que diminua a intencdo de sair e
consequentemente o absentismo (Van Dick, 2004). E por isso essencial e necessario identificar os niveis
de comprometimento organizacional e do Engagement, bem como analisar o impacto destas
dimens&es na intencdo de turnover, existentes nas duas geracdes objeto deste estudo, de modo a se
percecionar, se existem diferencas significativas entre ambas as geracdes.

Existe uma relagdo inversa entre o engagement e a intencdo de turnover (Davila, 2012). O
engagement é demonstrado pelas pessoas, através dos seus comportamentos no trabalho e execucdo
das suas tarefas, para além das estabelecidas. O engagement promove o comprometimento
organizacional e resulta no aumento de produtividade. Os individuos que apresentam maior
engagement tém probabilidade de sentir uma maior ligagdo a empresa, logo menor é a inten¢do de
turnover (Schaufeli & Bakker, 2004).

Face a isto, a gestdo de pessoas é aqui critica pelo que importa perceber como estas geragdes se
comportam sendo que a organizacdo em estudo ja fez algumas andlises, no entanto importa também
perceber estas questdes do comprometimento organizacional, do engagement e analisar a intencdo de
turnover. Que politicas e praticas devem ser customizadas para a geracao Y e Z. No caso concreto da
ER acresce o facto de ser uma entidade com elevadas exigéncias de regulacdo, onde o
comprometimento organizacional e o engagement devem ser fortes, tendo assim este estudo como
objeto, a analise do comportamento das duas gerac®es mais recentes, aY e a Z.

Para a andlise destas dimensdes (comprometimento organizacional, engagement e intencdo de
turnover) sera definida uma amostra no universo dos colaboradores da ER (nascidos a partir de 1979)
e aplicado um questionario.

O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos, estruturados da seguinte forma: notas
introdutdrias, onde introduzimos a pertinéncia deste estudo, assim como as dimensdes que
procuramos analisar; o capitulo | que é constituido pela revisdo de literatura, onde se procura abordar
0s principais conceitos; no capitulo Il, é abordado o modelo de investigacdo seguindo a metodologia
utilizada na realizacdo da pesquisa, onde também se apresenta as hipdteses da investigacdo assim
como as técnicas e os procedimentos de recolha dos dados e as técnicas de andlise dos resultados
obtidos na recolha, sendo efetuada através de um questionario direcionado aos colaboradores da ER.
No capitulo Ill apresenta-se os resultados dos testes e calculos efetuados e analisamos as respostas
obtidas de trés perguntas abertas que foram efetuadas no questionario. No capitulo IV efetuamos a
discussdo dos resultados obtidos e por fim no capitulo V apresentam-se as principais conclusdes do
estudo efetuado, e as respetivas sugestdes para futuras pesquisas que possam vir a ser efetuadas em

estudos com o mesmo ambito.






Capitulo | - Revisdo de literatura

1.1. Os coortes geracionais

Considera-se que correspondem a uma geragdo as pessoas que nascem e vivem num determinado
periodo de tempo, onde existiram eventos histdricos e sociais (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance,
2010). Além disso, os mesmos autores afirmam que as pessoas da mesma geracdo partilham
caracteristicas e perfis comportamentais bdsicos semelhantes. Para Shmidt et al. (2023) cada geracgdo
é caraterizada por eventos socioecondmicos distintos que moldam as pessoas através de crengas,
valores e atitudes.

Tendo em consideracdo as alteracBes sociais, econdmicas e principalmente a evolucdo tecnoldgica
sdo considerados em média, vinte anos para a formacdo de uma nova geracgdo, assim atualmente,
existem quatro geracGes no mercado de trabalho (Aprigio, 2013).

Hoje a realidade da grande maioria das organizacdes resulta da convivéncia entre quatro geracdes
em contexto de trabalho, com necessidades de carreira diferentes — a geracdo dos Baby Boomers
(nascidos entre 1946 e 1964), a geracdo X (nascidos entre 1965 e 1980), e a geracdo Y ou Millennials
(nascidos entre 1979 e 1995) (Smola & Sutton, 2002), por ultimo a Geragdo Z ou iGen ou Post-
Millennials (nascidos entre 1995 e 2012) (Lyons & Kuron, 2014).

Tabela 1 — GeragGes entre 1947 e 2015

Geragao Baby Boomers Geragao X Geragao Y ou Geragao Z ou IGen
Millennials

Ano de nascimento 1947 a 1964 1965-1979 1980-1996 1997 a 2015

Idade atual 76a59 58-44 43-27 26-8

Fonte: Katsingris (2017)

Os Baby Boomers cresceram numa economia préspera, apés a 2.2 Guerra mundial, foram
educados de forma a darem muita importancia ao esforco e ao trabalho arduo, para esta geragdo é
fulcral a sua carreira, para a definicdo da sua propria identidade e sdo considerados workaholics. As
pessoas desta geracdo aplicaram-se em conseguir graus académicos que prometiam facilidades, na
busca de posicGes garantidas no universo empresarial, valorizando o status e a ascensdo na empresa a
qual sdo leais e altamente comprometidos com as organizacBes. Sdo pessoas bastante ambiciosas,
sendo orientadas por objetivos de carreira, a sua motivacdo advém da valorizacdo das suas capacidades
e através de recompensas, monetarias ou de adquirirem estatuto e titulo profissional (Rampton, 2017).

As pessoas da geracdo X, encontraram um cendrio de mudancas no seio familiar, onde a mae
e o pai trabalhavam. Os colaboradores desta geracdo ja atribuiam maior importancia ao
reconhecimento, através de promocdes, dando em troca a sua lealdade para com a organizacdo. As

pessoas da geracdo X tendem a ser mais individualistas, irreverentes, autoconfiantes, valorizam a



lealdade a si mesmos, ja que a aspiracdo de conseguir um emprego, para a vida toda, deixou de existir.
Gostam de variedade no trabalho, projetos e desafios diferentes, gostam de trabalhar com liberdade,
flexibilidade e ddo valor ao feedback (Comazzetto, Vasconcellos, Perrone, & Gongalves, 2016).

J& para a Geracdo Y (os Millennials) ndo existe o conceito de emprego para a vida e mudam de
emprego facilmente a procura de um salario melhor (Smola & Sutton, 2002). Os Millennials, apenas
testemunharam e foram pioneiros no desenvolvimento das redes sociais durante a sua juventude e na
idade adulta estando limitados a ferramentas de comunicacdo social mais simples, como o correio
eletrénico e as mensagens instantdneas embora o crescimento da era digital durante este periodo
possa também ter influenciado o desenvolvimento e a expressdo da personalidade dos Millennials
(Twenge J., 2017).

As pessoas da geracdo Z ou iGen ndo conheceram o mundo sem internet, tiveram acesso a
plataformas de meios de comunicacdo social digitais diversificados e em constante expansdo, como o
Facebook, Instagram, Tik Tok, Snapchat entre outros. E possivel que o rapido aumento do acesso e da
exposicdo a tantas plataformas, e ao mesmo tempo menos interacdes sociais presenciais, possa ter
contribuido para as diferencas entre os grupos da Geracdo Z, no que diz respeito aos aspetos sociais do
desenvolvimento e expressdo da personalidade, incluindo a timidez (Twenge J., 2017).

Com o facto de coabitarem varias geracdes no mundo do trabalho, é inevitavel que surjam desafios,
embora para uma organizacdao com perfis diversificados possa ser um fator positivo, pois fomenta o
processo criativo, sendo para isso essencial que a empresa saiba explorar as diferencas, habilidades e
experiéncias que cada geracdo acarreta (Formenton & Stefano, 2017).

Na ultima década, com a diversidade geracional existente é fulcral para o desenvolvimento das
organizagdes, que estas deem atencdo aos valores, atitudes e sobretudo as expectativas laborais de
cada pessoa (Parry & Mccarthy, 2017).

Como ponto negativo, com quatro geracGes diferentes a interagirem na mesma organizacao,
podemos assistir a um aumento do conflito de valores de trabalho, diferencas em preferéncias bem
como diferentes estilos de aprendizagem, crencas e estilos de comunicagdo. (Lyons & Kuron, 2014).

A pesquisa baseada nas geragGes tem implicagdes importantes para o desenvolvimento de talento
e de carreira, mobilidade na carreira e engagement (Callahan & Greenhaus, 2008) (Lyons, Schweitzer,
& Ng, 2014).

Com a Geracgdo Z, a entrar no mercado de trabalho, os recursos humanos e respetivas praticas de
gestdo de pessoas, devem primeiramente entender o que motiva a geracdo mais nova, assim como
ajustar o ambiente de trabalho para manter a Geracdo Z, ndo descurando as restantes geracgdes.

Quanto aos intervalos temporais que definem o periodo ao qual pertence cada geracdo, ndo é
consensual entre os autores, desta forma procuramos apresentar nas tabelas 2 e 3, os intervalos de

anos de nascimento de cada geracdo, que alguns autores defendem.



Tabela 2 — Geracdo Y ou Millennials

Intervalo Referéncias

1979-1995 Smola e Sutton (2002)

1975 - em diante (Rudolph, Rauvola, & Zacher, 2018)

1980-1990s Shroer (2015); citado por (Wiedmer, 2015)

1980-1994 (Maloni, Hiatt, & Campbell, 2019)

1980-1995 (Bencsik, Juhdsz, & Horvath-Csikos, 2016)
(Knight, 2014)

1980-2000 (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000)

1980-1999 (Green, Eigel, James, Hartmann, & MclLean, 2012)

Meados de 1980s - inicio de 2000s  (Katsingris, 2017)

1984-2002 (Weeks, Weeks, & Long, 2017)

1980-1996 (Katsingris, 2017)

Tabela 3 — Geragdo Z ou /Gen

Intervalo Referéncias
1995-2012 (Lyons & Kuron, 2014).

Berkup, 2014)
Priporas, Stylos, & Fotiadis, 2017)
Bassiouni & Hackley, 2014)

Bencsik, Juhasz, & Horvath-Csikds, 2016)

1995 - em diante

(
(
(
(
(
(

1995-2010

Bejtkovsky, 2016)
1995-2012 Maloni, Hiatt, & Campbell, 2019)
1995-2015 Schroer (2015) citado por (Wiedmer, 2015)
1980-1996 (Katsingris, 2017)

Este trabalho teve como base os autores Smola e Suton (2002), que defenderam que as pessoas
gue nasceram entre 1979 e 1995 pertencem a Geracgdo Y e os autores Berkup (2014), Bassiouni &
Hackley (2014) e Priporas, Stylos, & Fotiadis (2017) que defenderam que a geracdo Z era atribuida aos

individuos que nasceram depois de 1995.

1.1.1. A geragao Y ou Millennials

A Geracdo Y, também denominada por geracdo Millennials, sdo atualmente adultos, que nasceram
entre 1979 e 1995 (Smola & Sutton, 2002), surgiram na mesma altura em que se verificou o grande
aperfeicoamento e avanco tecnolégico (Silva, Gutierrez & Souza, 2013), considerando-se assim como a
primeira geracdo digital. Foram influenciados por eventos como o 11 de setembro de 2001 e ataques
terroristas semelhantes, desastres naturais (Wiedmer, 2015) ou a guerra do médio oriente (Berkup,
2014). Esta geracdo é também caraterizada por valorizar bastante o tempo livre, a energia e a saude
no trabalho, considerando que o trabalho ndo é a vida, mas é algo que faz parte da vida (Lipkin &

Perrymore, 2010).



Esta geracdo tem por base um “contrato psicoldgico” diferente do que as geracBes anteriores
tinham assumido no seu percurso profissional. O trabalho passou a ter um sentido de satisfacdo assim
como de aprendizagem continua igualmente diferente das geracdes anteriores, que viam o trabalho
apenas como fonte de rendimento, alterando-se assim o significado de carreira, estabilidade,
promocdo e vinculo laboral (Veloso, Dutra & Nakata, 2016). S3o a geracdo que marca pela mudancga,
pelo desapego, quando o trabalho ndo corresponde as suas expectativas, buscam outros ambientes de
trabalho (Oliveira, 2009).

Os individuos da geracdo Y, também apelidada pela Geracdo Why, por terem a necessidade
constante de procurar “o porqué” quando deparados com uma determinada situacdo (Berkup, 2014),
valorizam bastante o seu desenvolvimento pessoal, a flexibilidade, assim como a criatividade no
ambiente de trabalho, estando em constante procura por algo mais, influenciando assim a taxa de
turnover nas organizagdes, visto que é vulgar constatar, que ndo se mantém durante muito tempo nas
organizac¢des (Morais, 2016).

As pessoas desta geracdo sdo capazes de manter o ritmo da mudancga, conseguem adaptar-se
facilmente as condicGes da empresa, pois estdo cientes que o mundo que as rodeia esta em constante
mutacdo (Berkup, 2014).

Estes individuos ddo valor ao work-life balance (Bejtkovsky, 2016) e felicidade (Wiedmer, 2015).
Preferem trabalhar ndo sé pelo dinheiro, mas para viver e serem livres, embora gostem de ser
reconhecidos pelas suas carreiras. Ndao se deixam impressionar pelo titulo e ndo gostam de hierarquias
nem ordens (Berkup, 2014), gostam de trabalhar em ambientes informais (Eisner, 2005) e competitivos
e que sejam os colaboradores com mais antiguidade a serem seus superiores, ndo os colegas com a
mesma idade (Berkup, 2014). Ddo importancia a um clima positivo no trabalho, reconhecendo para isso
gue precisam dos seus colegas, que exista transparéncia e abertura, assim como objetivos claros e uma
estrutura definida (normas, procedimentos) (Bejtkovsky, 2016).

As pessoas desta geracdo, ddo importancia aos valores da empresa e valorizam quando a sua
opinido é solicitada, pois pretendem participar ativamente na organizacdo e preferem o trabalho
individual (acompanhado por coaching) sendo motivado pelo sentido de propdsito e de pertenca
(Berkup, 2014).

Estas pessoas sdo leais quando sentem que a organizagdo lhes oferece o que precisam para se
sentirem bem, caso ndo se sintam identificados com a organizacdo, ndo tém receio de procurar outro

emprego. Planeiam a sua vida profissional a curto prazo (Berkup, 2014).



1.1.2. Ageragao Zou IGen

A geracdo Z, caraterizada por serem “nativos digitais”, uma vez que na infancia ja dispunham de toda a
tecnologia informatica a sua volta, e visto serem a geracdo que esta neste momento a entrar no
mercado de trabalho, ou que entrou na fase da pandemia, tem assim as suas primeiras experiéncias
numa realidade em que o mundo é caracterizado pelo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, and
Ambiguity) (Bennet, 2014).

Esta geragdo cresceu num clima particularmente tenso, vivenciou as sequelas do 11 de setembro,
uma tensdo politica e uma crise financeira global (Schweitzer & Ladwig, 2018). Um aspeto Unico da
Geracdo Z, é o facto de ser a primeira geracdo, a ter estado imersa na utilizacdo de tecnologia desde o
seu nascimento (Twenge J., 2017). Este autor designou a Geragdo Z por iGen para refletir a facilidade
e a utilizacdo generalizada da internet e dos smartphones. Ainda o mesmo autor refere que os membros
desta geracdo sdo caraterizados, com base nas respostas obtidas em inquéritos, como deprimidos,
ansiosos, adversos ao risco, cautelosos, solitarios e preocupados.

Esta geracdo ndo conheceu o mundo sem internet, teve acesso a plataformas de meios de
comunicacao social digitais diversificados e em constante expansdo, como Facebook, Instagram, Tik
Tok, Snapchat entre outros, sendo assim possivel admitir que o rdpido aumento do acesso e da
exposicdo a tantas plataformas, e ao mesmo tendo menos interaces sociais presenciais, possa ter
contribuido para as diferencas da Geragdo Z, no que diz respeito aos aspetos sociais do
desenvolvimento e expressdo da personalidade, incluindo a timidez (Twenge J., 2017).

A comunicacdo desta geracdo é efetuada maioritariamente através das redes sociais, no entanto
também desenvolveram a capacidade de efetuarem varias tarefas e processar uma quantidade
superior de informacdo ao mesmo tempo. Esta capacidade foi desenvolvida pelo facto de estarem
sujeitos desde o seu nascimento a diversos estimulos.

As pessoas da geracdo Z, entraram no mercado de trabalho durante a pandemia do COVID-19, isso
vieram revolucionar a forma como encaram a escolha do emprego, assim como o facto de ndo
abdicarem de determinados beneficios. Enquadram-se nestas geragdes os individuos que nasceram no
novo milénio.

Para esta geracdo a flexibilidade, ndo é uma opcdo, work-life balance é obrigatério, ou seja,
assumem que lhes tem de ser apresentando como requisito, um bom equilibrio de conciliacdo entre o
a vida profissional, pessoal e familiar, acreditando que os valores da organizacdo sdo para ser vividos e
guerem sentir o apoio constante no crescimento através da aprendizagem. Esta geracdo direciona-se
para questdes como a inclusdo, equidade, valores e diversidade. Valorizam a honestidade,

autenticidade e transparéncia. A lealdade e aceitacdo pelos outros sdo muito importantes para as



pessoas desta geracdo, assim como a necessidade de terem de ter sentimento de pertenca (Eberhardt,
2017).

Esta geracdo carateriza-se por ser a geracdo das redes sociais, tendo milhares de “amigos” sem
nunca os ter conhecido, sdo a geracdo mais protegida pelos pais, muitos elementos desta geracdo ainda
se encontram dependentes dos ascendentes, por ndo conseguirem suportar o custo com uma casa e
carro. S3o caraterizados por quererem descobrir o mundo, viajar e conhecer o mundo, permanecendo
assim onde se sentem confortaveis, ndo fazendo planos a longo prazo (Twenge J., 2017).

De acordo com Indcio (2014), a velocidade com que conseguem informacdes levou a uma grande
ansiedade relativa as atividades profissionais. Eles ndo pretendem nem sonham com longevidade no
trabalho como os seus pais, desejando realizacdo pessoal rapida.

Os tracos que caraterizam esta geracdo sdo a fiabilidade, liberdade, impaciéncia, rapidez e
dependéncia das tecnologias bem como o individualismo.

Saber gerir as expectativas desta geracdo € crucial, pois estas pessoas, muitas vezes tém uma
imagem idealista de que o trabalho serd interessante e tera significado, que os seus lideres vao querer
ouvir e implementar as suas ideias, que terdo flexibilidade e que irdo gostar de todos com quem vao
trabalhar. Muitas tém alguma experiéncia adquirida através de um estagio, mas na maioria das vezes
relatam que a sua experiéncia, ndo foi nada parecida com o seu “trabalho atual/real” e que ficam
rapidamente desiludidas (Schroth, 2019). Ainda o mesmo autor defende que estes novos
colaboradores, tém um conjunto de expectativas sobre a relacdao de trabalho, que tem um grande
impacto nas suas atitudes, sentimentos e comportamentos. Trata-se de um contrato psicoldgico,
baseado em percecdes, esperando por exemplo, que a organizacdo lhes devolva com oportunidades
de forma proporcional ao seu desempenho. As violagGes do contrato psicolégico, podem resultar em
baixo desempenho e produtividade, baixa satisfacdo e alta rotatividade (turnover), constituindo-se
como ferramenta importante nesta gestdo de expectativas o onbording. A integracao (onbording) pode
ser definida como todas as praticas, programas e politicas formais e informais, publicadas ou praticadas,
devendo ser transmitidas aos novos colaboradores, para que os mesmos se sintam conectados com a

organizagao.

1.2. Dimens0es relacionadas com a gestdao de pessoas
Neste trabalho serdo abordadas algumas das principais dimensGes na gestdo de pessoas, como o
comprometimento organizacional ou comportamento das pessoas para com a organizagdo, O

engagement ou envolvimento da pessoa no seu trabalho e a intencdo de turnover.
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1.2.1. Comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional é designado como o resultado de interesses de varias ordens, que
influenciam a relacdo entre a pessoa e a organizacdo (Becker, 1960). Posteriormente, outros autores,
apresentaram propostas de designa¢do de comprometimento organizacional, nomeadamente Meyer
& Allen (1991), referindo que consiste no estado psicolégico que liga os individuos a empresa e que é
esta relacdo, entre a pessoa e a organizacdo, que implica a decisdo do colaborador querer, ou ndo,
pertencer a empresa. Ou seja, a organizacdo deve agir como forca facilitadora, para fazer com que a
pessoa tenha um elevado sentimento de pertenca com a empresa onde trabalha, devendo identificar-
se com a sua cultura, valores e com o propdsito.

De acordo com Menezes & Bastos (2010), a definicdo do conceito de comprometimento
organizacional, surgiu face a necessidade em conseguir entender, quais os processos de influéncia
social que criam vinculos de permanéncia numa empresa por parte dos seus colaboradores. Ainda
segundo 0s mesmos autores, o comprometimento organizacional é baseado em trés componentes: a
afetiva, a calculativa e a da responsabilidade normativa ou moral.

Para os autores citados, o comprometimento organizacional em termos afetivos reflete-se na
forma como a pessoa se sente ligada emocionalmente a organizacdo, refletindo-se no desejo de
permanecer onde trabalha, visto que |lhe sdo proporcionadas varias experiéncias de trabalho, que a
pessoa identifica como sendo positivas na sua vida.

Em termos de comprometimento calculativo ou de custos, remete para a percecdo de perda
pessoal, que o individuo sente, caso abandone a organizacdo. Este tipo de pessoas, com uma vinculagdo
a empresa calculativa, mantém-se porque necessitam do valor monetario que lhes é pago, ndo estando
tanto relacionado com a sua vontade em ficar (Meyer & Allen, 1991).

Por fim, a terceira componente, o comprometimento do tipo normativo ou moral, esta relacionado
ao sentimento de dever moral que a pessoa sente em se manter na organizagao, como forma de pagar
a divida que este perceciona ter perante a empresa (Meyer & Parfyonova, 2010). Este sentimento, pode
surgir quando a pessoa interioriza as regras da organizagdo e que estas remetem para uma conduta
correta, o que gera um sentimento de obrigacdo perante a empresa, sentindo-se assim obrigado a
retribuir os beneficios que tem recebido. Este tipo de comprometimento normativo podera advir do
chamado contrato psicoldgico, entre o individuo e a empresa (Meyer & Allen, 1991).

O contrato psicoldgico, consiste num conjunto de obrigacdes reciprocas entre a pessoa e a
organizacdo, que resultam de crencas, expectativas e promessas, que vao para além do salario e
beneficios, e que engloba percecbes sobre direitos, obrigacBes, justica e recompensas que a pessoa
acredita ter direito em troca da prestacdo do seu trabalho, responsabilidade, lealdade e dedicacdo

(Grobler & Powell, 2018).
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Das trés componentes do comprometimento organizacional, a afetiva é aquela que pode ser mais
redutora na intencdo de turnover (Moreira & Cesario, 2021). Para Jaros (1997) e Wasti (2003), o
comprometimento afetivo e normativo ou moral tem efeito nas intencdes de turnover, quanto maior
for menor serd a vontade da pessoa querer sair da empresa. No entanto, estes autores, sustentam que
das trés componentes, a que melhor prediz a intencdo de turnover é o comprometimento afetivo.

Foi demonstrado em alguns estudos, que o envolvimento tem uma correlagdo positiva com o
comportamento e a performance no trabalho, no entanto, esta dependente do tipo de envolvimento

gue mantém o colaborador na organizacdo (Meyer & Allen, 1991).

1.2.2. Engagement

O engagement é designado pelo esforco demonstrado pelo colaborador na execucdo do seu trabalho.
Trata-se do modo como as pessoas exibem comportamentos no trabalho, para além das tarefas que
estdo previamente acordadas e que fazem parte das fun¢des do colaborador. Caso exista engagement
este é demonstrado através do compromisso, entusiasmo, esforco, paixdo, dedicacdo e envolvimento
na execucdo das tarefas (Macey & Schneider, 2008). O engagement é composto por trés varidveis, o
vigor, a dedicacdo e a absorcdo.

O vigor é o modo como se manifestam altos niveis de energia e de resiliéncia na execucdo das
tarefas e na capacidade de ndo ficar exausto facilmente. Reflete-se ainda na vontade de resistir e de se
esforcar, face as dificuldades que vao surgindo na realizagcdo das tarefas. A dedicacdo reflete-se na
sensacao de entusiasmo, inspiracdo e orgulho. Por Ultimo, a absorcdo é demonstrada através da
capacidade de concentracdo e na sensacdo que o tempo passa rapidamente, o individuo sente-se
absorvido nas tarefas que executa (Shaufeli, Salanova, & Gonzaléz-Roma, 2002).

Quanto maior é o engagement, seja este refletido através do esforco fisico ou psicolégico que é
colocado, pela pessoa no desempenho das suas tarefas e na demonstracdo dos seus comportamentos,
indo para além do que foi previamente acordado (Kahn, 1990), também maior serd a sua satisfacdo no
trabalho (Saks, 2006), melhorando igualmente o seu desempenho na execucdo das suas tarefas
(Sonnentag, 2003), resultando na reducdo da intencdo de turnover (Schaufeli & Bakker, 2004).

Também Fredrickson (2001), Kirk-Brown & Van Dijk (2016) defendem que emoc¢des positivas
aproximam psicologicamente os colaboradores uns dos outros e da prépria organizacdo, o que resulta
numa maior identificacdo com a empresa, bem como na vontade de contribuir com o seu tempo e
conhecimento para beneficio da organizacdo. E importante diferenciar o comprometimento
organizacional do engagement estando o primeiro relacionado com a ligacdo dos colaboradores a
empresa, como um todo, por outro lado o engagement é traduzido no estado positivo, estando
relacionado diretamente com a forma como a pessoa executa o seu trabalho, que é avaliado através

do vigor, dedicacdo e absorcdo (Shaufeli, Salanova, & Gonzaléz-Rom4, 2002).
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1.2.3. Intencao de Turnover

Atualmente, na sociedade contemporanea, os colaboradores sdo uma fonte de vantagem competitiva
e, dada a volatilidade do mercado global, as organiza¢des tém de concentrar todos os seus esforgos
para gue a intencdo de saida seja o mais baixa possivel, ndo sendo a ER diferente. Para os autores Lee
& Rwigema (2005), o facto da organizacdo poder perder pessoas cruciais com talento, pode ser
dispendioso. Para Griffeth, Hom, & Gaertner (2000), a intencdo de sair da empresa pode ter origem em
fatores internos ou externos a organizacgdo.

E designada como intencdo de turnover, quando o colaborador decide procurar um novo trabalho,
porque sente vontade de abandonar a organizacdo onde se encontra a executar as suas funcdes
(Benson, 2006).

Existem oito forcas que induzem o individuo ao turnover: contratual, motivacional, afetiva,
constituinte, alternativa, calculativa, normativa, comportamental e moral.

A forca contratual, estd relacionada com o acordo entre a organizagdo e a pessoa, O seu
cumprimento faz com que exista a motiva¢do para a permanéncia do colaborador na empresa, a quebra
contratual por outro lado e, motiva a saida da organizacédo.

A forca afetiva, pode ser traduzida nos sentimentos que motivam a pessoa, a ficar ou sair da
empresa.

A forga constituinte estd relacionada com as relagdes, que se formam entre colegas de trabalho e
com a organizagao.

A forca alternativa, reflete-se nas alternativas que o individuo disp&e face ao trabalho atual, ou
seja, se forem muito aliciantes, podem fazer com que a pessoa saia da empresa.

Aforca calculativa, reflete-se na concretizacdo de objetivos, isto €, quando a pessoa sente que pode
atingir objetivos que tem para si propria, motivando-a a manter-se na organizacao.

A forca normativa, esta relacionada com a percecdo que o colaborador tem relativamente as
expetativas dos familiares e amigos, sobre a sua continuidade na organizacdo. De acordo com a lei da
conformidade social, a pessoa tende a agir de acordo com o que é esperado dela.

Quanto a forgca comportamental verifica-se quando o colaborador este assume que ndo existem
custos significativos caso decida sair da organizacao.

Por fim, a forca moral esta relacionada com os valores que o individuo sente face a saida da
empresa, se a perceciona como uma fraqueza, ou por outro lado, se a vé como um ato de coragem ou
novo desafio (Mertz, 2001).

A melhor maneira de prever se o colaborador pretende sair da empresa, é através da intencdo de
turnover (Griggeth, Hom, & Gaertner, 2000). O tipo de lideranga, relagdes entre o colaborador e a

organizacdo ou com os colegas, os fatores inerentes as tarefas que desempenha, que podem ser pouco
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desafiantes ou mesmo a inexisténcia de equilibrio entre a vida pessoal e profissional (work-life balance),
podem resultar na vontade da pessoa querer sair (intencdo de turnover) (Mobley, Griffith, Hand, &
Meglino, 1979).

Outros fatores a ter em consideracdo na intencdo de turnover, sdo as condi¢cdes de trabalho, os
beneficios atribuidos e respetiva justica remunerativa, a falta de satisfacdo no trabalho, as
oportunidades de desenvolvimento de competéncias e as oportunidades de formacdo (Ferreira &
Siqueira, 2005).

A falta de engagement entre o colaborador e a empresa, pode levar a sua saida, visto que quanto
menor é o engagement, maior é a intencdo de turnover (Griggeth, Hom, & Gaertner, 2000).

Neste trabalho iremos ainda relacionar o engagement e o comprometimento organizacional com
a intencdo de turnover, uma vez que sdo fatores decisivos na criacdo de vinculo entre a organizacdo e
o colaborador, que podem levar a reducdo da intencdo de turnover (Meyer & Allen, 1991). Ou seja, se
existir um nivel muito baixo de comprometimento organizacional e o colaborador se sentir insatisfeito,

tende a considerar a sua saida e a procurar outras alternativas profissionais.
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Capitulo Il - Metodologia de Investigacao

2.1. Hipdteses da investigagao
Através do enquadramento tedrico, surgiu neste trabalho, a pertinéncia de efetuar a analise e
promover o estudo da relacdo entre as dimensdes do comprometimento organizacional, engagement

e a Intencdo de Turnover, nas geracdes Y e a Z, que fazem parte dos quadros da ER.

Comprometimento

H2
Organizacional \-‘

Intencao de

Turnover

Engagement /
]

Figura 1 — Modelo de investigacdo

2.2. Método

Na presente dissertacdo, recorreu-se a um estudo exploratério e descritivo que caracteriza socio
demograficamente a amostra em estudo. Mais especificamente, a amostra de acordo com a idade,
sendo comparados e segregados os resultados entre as duas geracdes, a Y e a Z. Procedeu-se ainda a
analise da média e do desvio padrdo, como medidas de tendéncia central.

Este trabalho de investigacdo recorre a um estudo de caso, que segundo Yin (2013) enfatiza a
importancia do estudo de caso como uma metodologia de pesquisa apropriada para investigar
fendmenos complexos em contextos da vida real. A organizacdo em que se desenvolve esta pesquisa é

uma entidade reguladora, designada de ER, que detém processos complexos.

2.3. Amostra

O universo de colaboradores da geracdo Y e Z é de 1.069, cuja caracterizacao se detalha na Figura 2. A
idade dos colaboradores que constituiram a amostra oscila entre os 44 e os 23 anos inclusive, tendo
em consideracdo que os dados demograficos foram extraidos em dezembro de 2023. Deste universo,
586 eram do sexo feminino e 483 eram do sexo masculino.

O questionario foi submetido entre o dia 13 de dezembro de 2023 e 5 de janeiro de 2024, tendo-
se obtido 477 respostas, correspondendo a uma taxa de respostas de 45%.

Das respostas obtidas, 398 pertencem a geracdo Y e 79 a geracdo Z (figura 2).
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Figura 3 — Antiguidade na ER por geragdo

2.4. Técnicas e procedimentos de recolha de dados

Este estudo foi efetuado através da andlise documental existente no ER, consulta de artigos cientificos,
publicacBes e de livros publicados sobre os diversos temas abordados, nomeadamente as varias
geracdes e as suas dimensdes, comprometimento organizacional, engagement e intencdo de turnover.

Tendo em conta a natureza correlacional que se pretende verificar neste estudo, nas hipdteses de
investigacdo, utilizou-se um método quantitativo para recolha de dados, para isso, foi construido um
questionario (Anexo A).

A metodologia de investigacdo foi aplicada segundo uma metodologia quantitativa, com o envio do
questionario aos colegas, que nasceram depois de 1979, ou seja, entre os 44 e os 23 anos. O prazo de

resposta decorreu entre o periodo de 13 de dezembro de 2023 a 5 de janeiro de 2024. Este questionario
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foi submetido por e-mail profissional, através da plataforma Epsilon (utilizada pelos BCNs para realizar
questionarios), de forma segura e anonimizada. Neste questionario constavam 53 itens de rapida
resposta, através do qual se pretendeu abordar varios colaboradores que se enquadram na geracdo Y
e Z (Anexo A).

Destas 53 questdes, algumas foram realizadas na forma negativa, sendo necessario a recodificacdo
das mesmas de forma a que o seu valor possa ser analisado estatisticamente juntamente com as
restantes questdes.

Este questionario submetido aos colaboradores, teve por base, questdes anteriormente validadas.
Para avaliar o compromisso organizacional, utilizou-se a escala de comprometimento organizacional
baseado em Meyer & Allen, 1997, (Tabela 28) adaptada para o contexto portugués por (Nascimento,
Lopes, & Salgueiro, 2008). As perguntas 1 a 18 tiveram por base avaliar o compromisso organizacional
(Mowday, Steers, & Porter, 1979). As questdes apresentadas na tabela procuram avaliar o
comprometimento afetivo (perguntas 1 a 5), calculativo (perguntas 6 a 12) e normativo (perguntas 13
a 18).

Para avaliarmos as questdes relativas ao engagement foi utilizada a escala UWEST — Utrecht Work
engagement Scale de (Schaufeli & Bakker, 2003). Com a utilizacdo desta escala, apresentada na (Tabela
29) é possivel avaliar as trés variaveis do engagement, o vigor (perguntas 1 a 5), a dedicacdo (perguntas
6 a 10) e por fim a absor¢do da pergunta 11 a 14.

Para analisar a intencdo de turnover, utilizou-se a escala de (Bozeman & Perrewe, 2001) e a Escala
de Intencdo de turnover de Camman et al. 1979 cit. Por (Chen, Hui, & Sego, 1998) (Tabela 30).

O questionario foi estruturado com 53 perguntas fechadas. O instrumento para a recolha de dados
utiliza a escala Likert, a escala de qualificacdo, para categorizacdo das questdes, de 1 (discordo
plenamente) a 7 (concordo plenamente).

Embora ndo tenham sido validadas cientificamente, considerou-se importante para a analise das
conclusBes deste estudo, trés perguntas de modo a aferir se os beneficios atribuidos, nomeadamente

a flexibilidade de horario e o teletrabalho, sdo importantes para as geragdes em analise.

2.5. Técnicas de analise e tratamento dos dados

De forma a testar as hipdteses deste estudo, foi utilizado a andlise estatistica através do software
Stata.18 - Software for Statistics and Data Science, sendo este um dos softwares que é utilizado para
estudos estatisticos na ER.

Esta andlise tem como principal objetivo perceber se as diferentes dimensdes, respetivas

componentes e varidveis explicativas utilizadas impactam de maneira diferente nas geracdes Y e Z.
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Capitulo Il - Resultados

3.1. Caracteriza¢dao da amostra

Das 477 respostas, obteve-se 59% de respostas de colaboradores do género feminino e 41% do género
masculino, correspondendo 83,44% a geracdo Y (398 respostas) e 16,56% a geracdo Z, este ultimo
resultado justificado pelo facto de apenas constarem 79 respostas.

Tabela 4 — Carateriza¢gdo da amostra

GeragdoY | GeragaoZ
n.2 % n.2 %

Total respostas | 398 | 83% | 79 17%

Género
Feminino | 236 49% 46 10%
Masculino | 162 34% 33 7%

Idade
1979-1984 | 150 31% - 0%
1985-1989 | 137 29% - 0%
1990-1995| 111 23% - 0%
1996-2001 - 0% 79 17%
Habilitagdes
Doutoramento | 20 5% 0 0%

Licenciatura | 112 28% 10 13%
Mestrado | 266 67% 69 87%

Estado Civil
Solteiro | 166 42% 73 92%
Casado | 232 58% 6 8%

Com filhos | 247 62% 3 4%
Sem filhos | 151 38% 76 96%

A média de idade das respostas ao questionario foi de 7 anos de antiguidade, na ER. Sendo a média
de 9 anos para a geracdo Y e de 2 anos na geracao Z. Quanto as habilitacGes literarias, 67% corresponde
ageracaoYe87% ageracdo Z. Quanto ao estado civil, das respostas obtidas, 58% da geracao Y é casado,
e na geracdo Z apenas 8% sdo casados.

A consisténcia interna das determinantes analisadas variou entre um minimo de 0,854 (bom) no
comprometimento organizacional da geracdo Y, e um maximo de 0,917 (bom), no engagement da

geracao'y.
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Tabela 5 — Consisténcia - Coeficiente de Alpha Cronbach

Dimensdes Alpha de Cronbach
Y z #1
Comprometimento Organizacional 0.8540 0.8593 18
Engagement 0.9170 0.8885 14
Intengdo de Turnover 0.9116 0.9130 8
Médiia Total Alpha Cronbach 0,8984 0,8883 -

3.1.1. Comprometimento organizacional

No comprometimento organizacional, o modelo validado e utilizado neste estudo, pressupde que as
trés componentes (afetiva, calculativa e moral) sdo independentes entre si. No caso da correlacdo entre
o comprometimento afetivo e o moral, verificou-se uma correlagdo positiva de 0,57 (Geracdo Y) e de
0,53 (Geragdo Z) (por exemplo, Meyer et al., 2002, encontraram uma correlacdo de 0,63 e Rego et al.,
2007 de 0,43). O modelo pressupde a auséncia de correlagdo entre o comprometimento organizacional
afetivo e o calculativo, verificando-se na validacdo efetuada, que a correlagdo entre estas duas
componentes do comprometimento organizacional, é realmente baixa (0,099 para a geracdo Y e 0,272

para a geracdo Z).

Tabela 6 — Comprometimento Organizacional - Média e desvio padrado, por geragdo

Geragao Respostas Média Desvio Padrao
Y 398 -33 .90
Z 79 -.62 .88

No comprometimento organizacional, a média é negativa, embora tenhamos obtido respostas
muito diferentes, compreendidas no intervalo de [-2,67 e 2,67], sendo que o 3 corresponde a
“concordo totalmente” e o -3 a “Discordo totalmente”. As respostas sdo mais negativas, na geracao Z,
0 que nos leva a depreender que existe um menor comprometimento organizacional, nesta geracdo,
no entanto, a dispersdo é muito elevada.

Quando analisamos as médias por geracdo, verifica-se que a geracdo Z, sente um menor
comprometimento organizacional, sendo a média de -0,62.

Ao analisar-se com maior detalhe, por componente, no comprometimento afetivo, que se reflete
na forma como a pessoa se sente ligada emocionalmente a empresa, sendo esta, considerada pelos
autores, uma das componentes mais importantes, onde obteve-se uma média positiva de 0,598 para a
Geragdo Y e de 0,253 para a geracdo Z, bem como um desvio padrdo de 1,25 na geracdo Y e de 1 para

a geracdo Z, o que significa que se obteve respostas muito diferentes, embora positivas.

L NUmero de itens avaliados
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Ja para o comprometimento calculativo, que remete para a percecdo de perda pessoal, que o
individuo sente, caso abandone a organizacdo, obteve-se uma média de -0,47 (Geracdo Y) e de -0,91
na geracdo Z, verificando-se que a geracdo mais recente, respondeu com maior negatividade as
guestdes colocadas. O comprometimento calculativo apresenta ainda um desvio padrdo de 1,15 na
geracdo Y e de 1,22 na geragdo Z, o que significa que existiram respostas diversificadas.

Por ultimo, no comprometimento organizacional normativo, ou moral, que esta relacionado ao
sentimento de dever moral que a pessoa sente e a faz manter na organizacdo, a média também é
negativa, de 0,94 na geracdo Y e de -0,994 na geracdo Z, e o desvio padrdo a semelhanca das

componentes analisadas anteriormente, é de 1,24 na geracdo Y e de 1,31 na geracgdo Z.

Tabela 7 — CO Afetivo/ CO Calculativo e CO Normativo - Média e desvio padrdo por geragdo

Comportamento organizacional

Afetivo Calculativo Normativo ou Moral
Geracdo  Respostas Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padrdo Padrao Padrdo
Y 398 0,598 1,257 -0,471 1,153 -0.941 1,241
Z 79 0,253 1,008 -0.917 1,224 -0.994 1,312

Ao analisarmos as médias por género, verificamos que no comprometimento afetivo, na geracao
Y, as mulheres responderam as questdes demonstrando ter um nivel de afetividade mais elevado, ja na
geracdo Z verificamos, das respostas obtidas, que os homens sdo os que responderam as questdes, que

nos levam a depreender, que tém um nivel de afetividade mais alto.

Tabela 8 — CO Afetivo/ CO Calculativo e CO Normativo Média, por género

Geragdo Y Geragao Z
Feminino Masculino Feminino Masculino
CO - Afetivo 0,615 0,574 0,209 0,315
CO - Calculativo -0,284 -0,743 -0,738 -1,165
CO - Normativo -0,904 -0,994 -0,938 -1,071

Ao analisarmos, com maior detalhe, por componente, depreende-se que a média é negativa no
comprometimento organizacional calculativo, “quanto perderia se saisse hoje do ER” e no normativo
ou moral, que se traduz no sentimento de dever moral, que a pessoa sente em se manter na
organizacdo. Nestas duas componentes, os homens ainda mostram maior desprendimento com a ER,
comparando as geracdes, verifica-se uma média mais negativa na geragao Z.

Em suma, dos resultados obtidos depreendemos que os colaboradores da ER se sentem

emocionalmente ligados a organizacdo, no entanto ndo sentem o dever moral de permanecer.
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3.1.2. Engagement

Schaufeli et al. (2002) e de Bakker e Schaufeli (2014), como anteriormente apresentado, definem o
engagement como um estado de espirito que pode ser positivo, gratificante e ter uma variavel
energética (vigor), outra emocional (dedicacdo) e uma cognitiva (absorgdo).

Dos resultados obtidos, conclui-se que o engagement, é bastante positivo na medida em que a
média é de 3,85 para a geracdo Y e de 3,81 para a geragdo Z, com um desvio padrdo de 1,06 na geracdo

Y e de 0,93 na geracdo Z, como se pode verificar na tabela 9.

Tabela 9 — Engagement — Média e desvio padrdo, por geragdo

Geragdo Respostas Média Desvio Padrao
Y 398 3,85 1,055
z 79 3,81 0,927

Ao analisarmos as varias varidveis do engagement com maior detalhe, no vigor podemos concluir
gue ambas as geracOes estdo equilibradas (Tabela 10). Considerando que a variavel do vigor se traduz
no modo como se manifestam altos niveis de energia e resiliéncia, a execucdo das tarefas e a
capacidade de ndo ficar exausto facilmente, bem como a vontade de resistir e de se esforcar na
execucdo das tarefas face as dificuldades que vao surgindo, podemos concluir que o nivel de

engagement (vigor) dos colaboradores da ER, é alto, como podemos verificar na figura 4.

Engagement - vigor
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Figura 4 — Respostas Engagement vigor, por geragao

Quanto a varidvel da dedicacdo, que se reflete na sensacdo de entusiasmo, inspiracdo e orgulho,
através dos resultados obtidos, podemos constatar um aumento das respostas negativas, que

correspondem a cerca de 20%, no entanto as respostas positivas sdo claramente superiores (figura 5).
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Figura 5 — Respostas Engagement dedicagdo, por geragao

Na varidvel absorcdo, que se traduz na capacidade de concentracdo e na sensacdo que o tempo
passa rapidamente, ou seja, o individuo sente-se absorvido nas tarefas que executa, verificamos que as
respostas sdao muito positivas, o que nos leva a depreender que existe um alto nivel de engagement

dos colaboradores da ER (figura 6).
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Figura 6 — Respostas Engagement absorgdo, por geragao
Efetuou-se o estudo calculativo da média e desvio padrdo para cada uma das determinantes do

engagement (Tabelal0).

Tabela 10 — Engagement Dedicagdo/Absorcdo e Vigor - Média e desvio padrdo, por geracdo

Engagement
Dedicagdo Absorcao Vigor
Geragdo Respostas Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padrdo Padrdo Padrdo
Y 398 3,837 1,379 3,788 1,096 3,91 1,059
YA 79 3,868 1,240 3,722 1,055 3,82 0,976
Total 477 3,842 1,356 3,777 1,089 3,898 1,046

Ao analisarmos as trés variaveis do engagement, a dedicacdo, absorcdo e o vigor, por geracdo,
conclui-se que nao existem diferencas significativas em ambas as geracdes.

Efetuou-se ainda a andlise das trés varidveis da dimensdo engagement, por género. Ao analisarmos
os resultados obtidos, na geracdo Y as mulheres apresentam um maior engagement (vigor=3,94,
dedicacdo=3,84 e absorcdo=3,814) enquanto na geragado Z, o sexo masculino, mostra-se com um maior

nivel de engagement nas variaveis de dedicacdo (4,115) e absorcdo (3,78).
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Tabela 11 — Engagement Vigor/Dedicacdo e Absorc¢do - Média e desvio padrdo, por geracdo e género

Geragao Y Geragao Z
Feminino Masculino Feminino Masculino
Vigor 3,94 3,877 3,848 3,776
Dedicagdo 3,84 3,832 3,691 4,115
Absorcado 3,814 3,75 3,679 3,78

Com o objetivo de comparar os dados obtidos com o teste de Utrech Work Engagement (UWES),
considerou-se que o discordo totalmente é 0 e o concordo totalmente é 6, assim obtendo os resultados

apresentados na tabela 12.

Tabela 12 — Engagement Vigor/Dedicagdo e Absorgdo - Média e desvio padrio

Engagement
Dedicagdo Absorcao Vigor Score total
Média Desvio Média Desvio Média Desvio Média Desvio Padrdo
Padrdo Padrdo Padrdo
3,841 1,356 3,77 1,089 3,89 1,046 3,843 1,034

Os autores Shaufeli e Bakker (2009) fixaram normas estatisticas standard, que foram definidas
através de cinco categorias entre o muito alto, alto, médio, baixo e muito baixo, conforme apresentado

na tabela 13.

Tabela 13 - Categorizagdo dos Scores da UWES

Dedicagdo Absorgdo Vigor Score Total
Muito Baixo <1,33 <1,17 <2,00 <1,77
Baixo 1,34-2,90 1,18-2,33 2,01-3,25 1,78-2,88
Médio 2,91-4,70 2,34-4,20 3,26-4,80 2,89-4,66
Alto 4,71-5,69 4,21-5,33 4,81-5,65 4,67-5,50
Muito alto >5,70 >5,34 >5,66 >5,51

Tendo por base os valores fixados pelos autores, podemos afirmar que o nivel das trés varidveis
analisadas no presente estudo (dedicacdo, absorcdo e vigor), e tendo por base a aplicacdo da UWES,
comprova que o engagement, na ER, apresenta os valores médios de 3,841 (dedicagdo), de 3,77
(absorcdo) e de 3,89 (vigor), enquadrando-se na categorizacdo “médio”.

Com o intuito de analisar relacdes estabelecidas entre as varidveis da UWES, efetuamos o célculo

das correlagdes, cujos valores sdo apresentados na tabela 14.

Tabela 14 — Correlagdo entre as varidveis do engagement

Correlagdo
Vigor — Dedicagdo 0,668
Dedica¢do — Absorg¢do 0,633
Vigor - Absorcado 0,76

Ao efetuar as correlagBes verificou-se que as 3 dimens@es estdo intimamente relacionadas, tendo

por base o facto de duas das trés escalas excederem 0,65 (Shaufeli, Salanova, & Gonzaléz-Roma, 2002).
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3.1.3. AIntencao de turnover

O turnover traduz-se na rotatividade dos colaboradores, entre organizagdes ou mesmo entre funcgdes.
Aintengdo de turnover, consiste na atitude que a pessoa tem perante a organizacdo (Ngo-Henha, 2017)
que se repercute na probabilidade de um colaborador mudar de trabalho, num determinado periodo

de tempo.

De forma a diminuir, ao maximo, a saida de colaboradores que contribuem eficazmente para o
cumprimento da missdo da ER, é necessario gerir, prever e controlar o engagement e o

comprometimento organizacional.

Para efetuar os calculos estatisticos foi considerada a atribuicdo de 0 as respostas de “Discordo
Totalmente”, 1 a “Discordo”; 2 a “Discordo parcialmente”, 3 a “Neutro”; 4 a “Concordo parcialmente”,
5; a “Concordo” e de 6 as respostas “Concordo totalmente”.

Analisando as respostas obtidas aos itens especificos da Escala de Intencdo de Turnover, que
refletem a intengdo de sair, verificamos que geralmente, os colaboradores, discordam no item “43 - Se
pudesse, sairia da ER, ainda hoje” (M=2,05), e no item “44 - Se pudesse, sairia do departamento, ainda
hoje” (M=1,95), assim como no item “46 — Nos ultimos tempos, tenho sentido vontade de sair do
departamento” (M=2,49) e no item “50 — E provavel, que no préximo ano, procure novo emprego, fora
da ER” (M=2,39) mostrando assim que a maioria dos colaboradores, ndo pensa, a curto prazo em sair
da ER. Ja no que concerne ao item “45 - Nos ultimos tempos, tenho sentido vontade de deixar a ER”
(M=2,84) demonstram maior concorddncia em terem equacionado, nos ultimos tempo, sair da
organizagao.

Quanto as respostas do item 47 e 48, foram as que apresentaram maior concordancia de todas as
perguntas efetuadas, tendo para o item “47 — Neste momento, gostaria de permanecer na ER o maximo
de tempo possivel” (M=3,26) e no item “48 — Se tivesse de escolher novamente, escolheria novamente
a ER”, para trabalhar (M=4,08), o que sdo conclusdes bastante positivas, que podem contrariar a
vontade de sair da ER. Quanto ao item “49 — Penso frequentemente na possibilidade de sair da ER”

(M=3), significa que as respostas se concentraram no “Neutro” (Tabela 14).

Tabela 15 — Intengdo de Turnover - Média por resposta e geragdo

Geragao Y Geragdo Z Total
Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padrdo Padrdo Padrdo

43, Se pudesse, sairia da ER, ainda hoje. 2,14 1,78 1,59 1,48 2,05 1,48
44, Se pudesse, sairia do departamento, 2,00 1,85 1,69 1,57 1,95 1,81
ainda hoje.
45, Nos ultimos tempos, tenho sentido 2,91 1,96 2,48 1,96 2,84 1,96
vontade de deixar a ER.
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46. Nos ultimos tempos, tenho sentido 2,51 1,99 2,34 1,95 2,48 1,99
vontade de sair do departamento.

47. Neste momento, gostaria de permanecer 3,30 1,80 3,12 1,62 3,27 1,77
na ER o méximo de tempo possivel.

48, Se tivesse de escolher novamente, 4,05 1,69 4,25 1,47 4,08 1,66
escolheria novamente a ER, para trabalhar.

49, Penso frequentemente na possibilidade 2,98 1,94 3,10 1,75 3 1,91
de sair da ER.

50. E provavel, que no préximo ano, procure 2,38 1,85 2,43 1,83 2,39 1,84
novo emprego, fora da ER.

Dos resultados obtidos verificamos que sdo as respostas da geracdo Y que equacionam mais a sua
saida da ER, embora a geracdo Z tenha obtido uma média superior nos itens “49 — Penso
frequentemente na possibilidade de sair da ER” e “50 — E provavel, que no préximo ano, procure novo
emprego, fora da ER”. Este facto, pode ser explicado, pelas carateristicas da propria geracao, por ndo
querer ter um emprego para a vida e procurar novos desafios, sendo a geracdo que tem menos a
perder, caso abandone a ER. Por fim, no item 47, onde é questionado: se pretende ficar o maximo de

tempo possivel na ER, a geracdo Y é a que apresenta uma média de respostas mais positiva.

3.2. Teste de Hipdteses do modelo de investigacao

Através do enquadramento tedrico referido, surgiu neste trabalho, a pertinéncia de efetuar a andlise e
promover o estudo da relacdo entre as varidaveis do comprometimento organizacional, do engagement

a da intencdo de turnover, nas geracdes Y e a Z, que fazem parte dos quadros da ER.

H1 - a hipdtese 1, o comprometimento organizacional estd relacionado com o engagement

De modo a testar a primeira hipdtese, onde se pretende validar se o comprometimento organizacional
estd relacionado com o engagement, foi utilizado o método da regressao linear, tendo a dimensdo
engagement, enquanto varidvel independente e o comprometimento organizacional, como variavel

dependente.

Tabela 16 — Regressdo Comprometimento organizacional e Engagement — Geragdo Y

. reg COMP_ORG ENGAGEMENT
Source SS df MS Number of obs = 398
F(1, 396) = 89.29
Model 59.424154 1 59.424154 Prob > F = ©.0000
Residual 263.559746 396 .665554914 R-squared = 0.1840
Adj R-squared = ©.1819
Total 322.9839 397 .813561461 Root MSE = .81582
COMP_ORG | Coefficient Std. err. t P>|t] [95% conf. interval]
ENGAGEMENT .3665634  .@387936 9.45 0.000 .2982964 .4428385
_cons -.6419598  .@525395 -12.22 @.800 -.74525@9  -.5386686
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Tabela 17 — Regressdo Comprometimento organizacional e Engagement — Geragdo Z

Source ssS df MS Number of obs = 79
F(1, 77) = 8.76

Model 6.17769064 1 6.17769864 Prob > F = 0.8041
Residual 54.2790219 77 .704922363 R-squared = 0.1022
Adj R-squared = 8.e9e5

Total 60.4567126 78 .775086059 Root MSE = .8396
COMP_ORG | Coefficient 5td. err. t P>t [95% conf. interval]
ENGAGEMENT .3035929  ,1@25532 2.96 ©.004 0993834 .5078023
_cons -.8628399  ,1256772 -6.87 ©.000 -1.113095  -.6125847

Existe uma relacdo estatisticamente positiva, o que significa que se o comprometimento
organizacional aumentar, ird aumentar também o engagement, como se pode ver no coeficiente da
variavel engagement e o seu valor p= 0,000 (geracdo Y) e p=0,004 (geracdo Z), entdo, diz-se que
um resultado é estatisticamente significativo se tiver um valor de P igual ou inferior ao nivel de
significancia e, como tal, ndo serd considerado como uma ocorréncia ocasional. Isto é geralmente
escrito como p £0,05.

Os resultados sugerem um beta de 0,367 (Geracdo Y) e de 0,304 (Geragdo Z), o que significa que
um ponto adicional de engagement aumenta em 0,37(Geracdo Y) e 0,30 (Geracdo Z) o resultado do
comprometimento organizacional, estes resultados sdo significativos a 1%.

Ao correlacionarmos estas duas varidveis, o comprometimento organizacional e o engagement
verificamos que a correlacdo é de 0,429, na geracdo Y e de 0,32 na geracdo Z, com um grau de

significancia de zero (0.00000).

Tabela 18 — Correlagdo entre Comprometimento organizacional e o Engagement

Geragdo Correlagdo
Y 0,429
z 0,32

Como podemos verificar pelos valores apresentados, existe uma correlacao positiva e significativa entre
0 engagement e comprometimento organizacional, ou seja, quanto maior o comprometimento

organizacional for, maior serd o engagement.

Tabela 19 — Regressdo Comprometimento organizacional afetivo e a antiguidade na ER — Geragdo Y

. reg COMP_ORG_afetive BDP_ANOS

Source SS df MS Number of obs = 398

F(1, 396) = e.77

Model 1.02906336 1 1.02906336 Prob > F = 9.3796
Residual 526.610034 396 1.32982332 R-squared = 9.e020
Adj R-sguared = -9.00806

Total 527.639097 397 1.329@6574 Root MSE = 1.1532
COMP_ORG_a~o | Coefficient Std. err. t P>t [95% conf. interval]
BDP_ANOS .8187811 .8122558 e.88 @.38e -.8133134 .8348756
_cons . 5865594 .1194282 4,24 9.000 .2717669 .7413519
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Tabela 20 — Regressdo Comprometimento organizacional afetivo e a antiguidade na ER — Geragdo Z

. reg COMP_ORG_afetivo BDP_ANOS

Source sS df Ms Mumber of obs = 79

F(1, 77) = 8.01

Model .006927889 1 .eee927889 Prob > F = 9.9348
Residual 79.1697817 77 1.82817898 R-squared = 0.0001
Adj R-squared = -8.8129

Total 79.1767096 78 1l.els5esee2 Root MSE = 1.e14
COMP_ORG a~o | Coefficient Std. err. t P>t [95% conf. interval]
BDP_ANOS .eee5217 .8794505 0.8 0.935 -.1516844 .1647278
_cons .2396588 .2002148 1.2 @.235 -.159e199 .6383375

Dos resultados na regressdo entre o numero de anos e 0 compromisso organizacional afetivo
em que a varidvel dependente é o comprometimento organizacional afetivo, e a varidvel independente
é onumero de ano na ER, conclui-se que ndo sdo estatisticamente significativos visto que o beta é 0,010

(Geracdo Y) e de 0,0006(Geracdo Z) e o p=0,38 e de 0,935, respetivamente.

H2 - A segunda hipdtese, o comprometimento organizacional estd relacionado com a intencdo de
turnover.

A relagdo entre o comprometimento organizacional afetivo e a intencdo de saida, revelou ser
estatisticamente significativa e negativa como se pode verificar nas médias obtidas. Ou seja, quanto
maior é o comprometimento organizacional, menos probabilidade existe de os colaboradores sairem

da ER.

Tabela 21 — Comprometimento organizacional e Inten¢do de turnover - Média e desvio padrdo

Varidveis obs Média Desvio Padrdo Minimo Maximo
Comprometimento organizacional 477 -0,378 0,904 -2,667 2,667
Intencdo de turnover 477 -0,241 0,937 -2,625 2,5

Origem: Stata sum COMP_ORG ITURNOVER

De modo a testar a segunda hipdtese, onde se pretende validar se o comprometimento
organizacional esta relacionado com a intencdo de turnover, foi utilizado o método da regressdo linear
(Tabelas 22). A varidvel intencdo de turnover foi inserida como varidvel independente e o
comprometimento organizacional, como varidvel dependente.

Ao correlacionarmos estas duas variaveis, o comprometimento organizacional e a intencdo de
turnover verificamos que a correlacdo é negativa (-0,298), com um grau de significancia de zero
(0.00000), o que significa que tém uma correlacdo negativa, na medida em que em média, os resultados

do comprometimento organizacional sdo menores quando a intencdo de turnover é maior.
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Tabela 22 — Regressdo Comprometimento organizacional e Intencdo de turnover

Source SS df MS Number of obs = 477
F(1, 4753) = 63.35

Model 36.9929101 1 36.9929101 Prob > F = 9.0000
Residual 277.394582 475 .583988593 R-squared = 9.1177
Adj R-squared = 2.1158

Total 314.387492 476 .668477924 Root MSE = .76419
COMP_ORG | Coefficient Std. err. t P>t [95% conf. interval]
ITURNOVER -.2975646 .8373873 -7.96 0.e0e -.3710296 -.2240996
_cons -.2813855 .8361298 -7.79 9.008 -.3522996 -.21e3114

Tabela 23 — Regressdo Comprometimento organizacional e a Inten¢do de turnover — Geragdo Y

. reg COMP_ORG ITURNOVER

Source SS df MS Mumber of obs = 398

F(1, 396) = 65.92

Model 46.092901 1 46.892901 Prob > F = 9.e000
Residual 276.89@999 396 .699219694 R-squared = 8.1427
Adj R-squared = 2.1405

Total 322.9839 397 .813561461 Root MSE = .83619
COMP_ORG | Coefficient Std. err. t P>|t] [95% conf. interval]
ITURNOVER -.3622787 .e446203 -8.12 ©0.000 -.450001 -.2745564
_cons -.4080886 .8429967 -9.49 0.000 -.492619 -.3235583

Tabela 24— Regressdo Comprometimento organizacional e a Intengdo de turnover — Geragdo Z

reg COMP_ORG ITURNOVER

Source SS df Ms Number of obs = 79
F(1, 77) - 10.94

Model 7.51946412 1 7.51946412 Prob > F = 9.0014
Residual 52.9372485 77 .687496733 R-squared = 9.1244
Adj R-squared = 9.1130

Total 60.4567126 78 .775086059 Root MSE = .82915
COMP_ORG | Coefficient Std. err. t Pyt [95% conf. interval]
TTURNOVER -.3482075 .1828693 -3.31 @.001 -.545e464 -.1353686
_cons -.7439414 1008245 -7.38 ©.e00 -.9447087  -.5431741

Os resultados sugerem um beta de -0,3622 (Geragdo Y) e de -0,3402 (Geracdo Z), onde se pode
depreender que a medida que o comprometimento organizacional aumenta a intencdo de turnover
diminui.

Tabela 25 — Regressdo Intengdo de turnover e a antiguidade na ER— Geragdo Y

. reg BDP_ANOS ITURNOVER

Source SS df MS Number of obs = 398
F(1, 396) = 13.30

Model 287.637581 1 287.637581 Prob > F = @.eee3
Residual 8565.81662 396 21.6308501 R-squared = 9.8325
Adj R-squared = @.03ee0

Total 8853.4542 397 22.308922 Root MSE = 4.6509
BDP_ANOS | Coefficient Std. err. t P>t [95% conf. interval]
ITURNOVER .9e5ee01 .2481776 3.65 0.000 .417e897 1.39291
_cons 8.721627 .239147 36.47 ©.000 8.25147 9.191783
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Tabela 26 — Regressdo Intengdo de turnover e a antiguidade na ER — Geragdo Z

. reg BDP_ANOS ITURNOVER

Source SS df MS Number of obs = 79
F(1, 77) = 6.44

Model 12.5746084 1 12.5746884 Prob > F = 8.0132
Residual 150.3e843 77 1.95285753 R-squared = 8.0772
Adj R-squared = 9.0652

Total 162.883038 78 2.08824408 Root MSE = 1.3972
BDOP_ANOS | Coefficient Std. err. t Pyt [95% conf. interval]
ITURNOVER .4399442 .1733392 2.54 @.0e13 .8947819 .7851866
_cons 2.234473  .1698937 13.15 0.900 1.896171 2.572774

Do célculo de regressdo efetuado para perceber a relagdo entre a antiguidade na ER e a intencdo
de turnover obteve-se um Beta de 0,905 (Geragdo Y) e de 0,44 (Geragdo Z), apesar da regressao sugerir
correlagdo maior no entanto obteve-se p=0,000 (Geragdo Y) e p=0,013 (Geracdo Z), pelo que se
depreende que é menos significativo tendo em consideracdo que sé € significativamente estatistico a
5%, ndo conseguimos concluir se acima de 95% de confianca que existe correlacdo entre o nimero de
anos na ER e a Intencdo de Turnover, no entanto parece existir uma correlagdo positiva, ainda que baixa,

podendo se depreender que a intencdo de turnover vai aumentando com a antiguidade na ER.
H3 — A terceira hipotese, o engagement tem uma correlagdo com a intencao de turnover.

Na terceira e Ultima hipdtese, pretendeu-se validar se o engagement estd relacionado com a intenc¢do
de turnover foi utilizado o método da regressdo linear, tendo a dimensdo intencdo de turnover,
enquanto variavel independente e o engagement, como variavel dependente.

Os resultados, do célculo de regressao efetuado para perceber a relagdo entre o engagement e a
intencdo de turnover, sugerem um beta negativo de 0,484 (Geracdo Y) e de -0,45 (Geragdo Z). Assim,
ao correlacionarmos estas duas varidveis, o engagement e a intencao de turnover verificamos que a
correlacdo é negativa, com um grau de significancia de zero (0.00000), o que significa que tém uma
correlacdo negativa, na medida em que em média, os resultados do engagement sdo menores quando

a intencdo de turnover é maior.

Tabela 27 — Regressdo Engagement e Intengdo de turnover — Geragdo Y

reg ENGAGEMENT ITURNOVER

Source SS df MS Number of obs = 398
F(1, 396) = 90.37

Model 82.1721319 1 82.1721319 Prob > F = 0.8800
Residual 360.874658 396 .9@9279439 R-sguared = ©.1858
Adj R-squared = ©.1838

Total 442.24679 397 1.11397176 Root MSE = .95356
ENGAGEMENT | Coefficient Std. err. t P>t [95% conf. interval]
ITURNOVER -.4837134  .9508832 -9.51 ©.000 -.5837484  -.3836784
_cons .7464097  .049@317 15.22 ©.000 .6500143 .8428047
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Tabela 28 — Regressdo Engagement e Intengdo de turnover — Geragdo Z

. reg ENGAGEMENT ITURNOVER

Source 55 df MS Mumber of obs = 79
F(1, 77) = 18.85

Model 13.1821224 1 13.1821224 Prob > F = ©.0000
Residual 53.843839 77 .69927@636 R-squared = ©.1967
Adj R-squared = 9.1862

Total 67.8259614 78 .859387198 Root MSE = .83622
ENGAGEMENT | Coefficient S5td. err. t P>t [95% conf. interval]
ITURNOVER -.4504463 .1037464 -4.34 ©.eee -.657@318 -.2438609
_cons .6408264 .10816842 6.3 0.000 .4383472 .8433@55

Através do calculo da correlagdo entre o engagement e o turnover, testdmos a veracidade da H3,
ao correlacionarmos o engagement com a intengdo de turnover, verificando-se que tém uma relagado
negativa -0,431, com um grau de significancia de zero, ou seja, em média, os resultados da intengdo de

turnover sdao menores quando o engagement é maior.
3.3. Analise de perguntas abertas

Foram efetuadas trés questBes abertas, a primeira foi sobre a flexibilidade de horario, bastante
valorizada pelos colaboradores, como se pode concluir dos resultados obtidos no questionario (Figura
17), onde quase todas as respostas foram muito positivas, tendo apenas demonstrado insatisfacdo

algumas pessoas da geracdo V.

51. Para mim é importante a flexibilidade de horario.
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Figura 7 — respostas obtidas na pergunta 51

A segunda questdo abordada, teve como objetivo perceber se os colaboradores valorizam o facto
de poderem executar as suas fungdes em teletrabalho e como se pode concluir dos resultados obtidos
no questiondrio, as respostas foram muito positivas, ndo existindo diferencas relevantes entre

geracoes.
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52. Prefiro trabalhar numa organizagdo em que possa executar as minhas tarefas

em teletrabalho.
z
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Figura 8 — respostas obtidas na pergunta 52

Por fim, a terceira e Ultima questdo, abordava o tema da satisfacdo dos colaboradores face aos
beneficios que lhes sdo atribuidos, concluindo-se das respostas obtidas, que sdo bastante valorizados,

e que se refletem num fator importante de retencdo de talento na ER. (Figura 19)

53. Os beneficios atribuidos pela ER sdo um fator importante para me manter na ER.
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Figura 9 — respostas obtidas na pergunta 53
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Capitulo IV — Discussao
4.1. Resultados

No capitulo anterior apresentamos com maior detalhe o estudo que foi efetuado. Deu-nos a
oportunidade de verificar as hipoteses, procurando compreender melhor as dimensdes, as
componentes e as varidveis que aborddamos ao longo do trabalho. Uma vez efetuada a andlise
estatistica iremos explanar neste capitulo as consideracdes finais tendo em consideracdo os resultados
obtidos.

Da anadlise documental as praticas de gestdo estratégica de pessoas, existentes na ER, podemos
realcar que i) Existe a realizacdo de entrevistas de saida, de forma a ter feedback e perceber quais as
razGes que originaram a saida; ii) Tem propdsito e missdo muito claros e é do conhecimento de todos
os colaboradores; iii) Divulga internamente as oportunidades de recrutamento, sejam internas ou
externas; iv) Tem parcerias com universidades; v) Existéncia de oferta formativa bastante generosa,
publicada e disponibilizada a todos os colaboradores através de um catdlogo anual de formacgdes; vi)
Programas adaptados as diversas liderancas e vii) Aplicacdo de assessments de forma a perceber o
potencial de lideranca dos colaboradores.

O engagement e o comprometimento organizacional sdo duas dimensdes muito importantes na
gestdo de pessoas. Sabe-se que as pessoas mais envolvidas nas suas tarefas e no trabalho que
desempenham, sdo mais suscetiveis de ter uma relacdo positiva com a organizacdo e
consequentemente irdo ter menos inten¢des de sair da empresa (Shantz, Alfes, & Latham, 2014). O
facto dos colaboradores se sentirem comprometidos, faz com que desenvolvam uma atitude positiva
face ao trabalho que desempenham.

No comprometimento organizacional, o modelo validado e utilizado neste estudo, pressupde que
as trés componentes (afetiva, calculativa e moral) sdo independentes entre si. No caso da correlagdo
entre o comprometimento afetivo e o moral, verificou-se uma correlagdo positiva nas duas geracgdes,
tendo sido obtidos valor préximos do autor Meyer et al. (2002). O modelo pressupde ainda a auséncia
de correlagdo entre o comprometimento organizacional afetivo e o calculativo, tendo-se verificado na
validacdo efetuada, que a correlacdo entre estas duas componentes do comprometimento
organizacional, é realmente baixa.

Assim, da analise efetuada, a correlacdo entre o engagement e o comprometimento organizacional,
verificamos que existe uma correlacdo positiva. Estas evidéncias vdo ao encontro de outros estudos ja
efetuados (Choi, Tran, & Park, 2015)e (Huynh, Metzer, & Winefield, 2012).

No estudo foi efetuada a correlagdo entre comprometimento organizacional e a intencdo de saida,
verificando-se a correlacdo negativa, o que confirma alguns dos estudos efetuados, sobre as mesmas

determinantes (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974) e (Labrage et al., 2018).
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Quanto a analise efetuada a correlacdo entre o engagement e a intencdo de saida verificdmos que
existe uma correlacdo negativa o que confirma diversos estudos anteriormente efetuados (Huynh,
Metzer, & Winefield, 2012) (Schaufeli & Bakker, 2004) (zhao & Zhao, 2017).

Ao efetuarmos a andlises por geracdes concluimos que ndo existem diferencas significativas o que
reforca a importancia das organizagcdes promoverem boas praticas de gestdo de pessoas, de forma a
gue estas se sintam envolvidas no seu trabalho e com a empresa onde desempenham as suas fungdes
(Bryant & Allen, 2013).

Dos resultados obtidos ao comprometimento organizacional depreendemos que os colaboradores
da ER se sentem emocionalmente ligados a organizagdo, no entanto ndo sentem o dever moral de
permanecer na ER. Tendo se verificado médias mais negativas na geracdo Z (comprometimento
calculativo e normativo).

Nos resultados obtidos na intencdo de turnover, a geragdo Y demonstrou que pretende ficar o
maximo de tempo na ER. No entanto, com a anadlise efetuada conclui-se que esta geracdo equaciona
mais a sua saida da ER. As Unicas questGes em a gerac¢do Z obteve uma média superior de resposta foi
nos itens “49 — Penso frequentemente na possibilidade de sair da ER” e “50 — E provavel, que no
proximo ano, procure novo emprego, fora da ER”. Este facto, pode ser explicado, pelas carateristicas
da propria geragdo. As pessoas desta geragdo procuram novos desafios e ndo querem ter um emprego
para a vida.

Apesar de ndo termos encontrado diferencas significativas nos comportamentos das duas geracdes
em andlise, a gestdo ndo deve descurar, que as suas politicas devem ser adaptadas a diversidade
geracional existente na ER, pois estes grupos geracionais apresentam diferencas de valores, que podem
afetar sobretudo a comunicacdo e a resolucdo de conflitos (Srinivasan, 2012). Uma gestdo desadequada
pode ter reflexo negativo no engagement e no comprometimento organizacional, o que resultara no

aumento da intencdo de turnover.
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Capitulo V - Conclusdes

Para este estudo foi obtida uma amostra de 1.069 pessoas entre os 44 e os 23 anos inclusive, sendo
constituida por individuos das geracdes Y ou Millennials e geracdo Z ou iGen. As varidveis motivacionais
estudadas foram o comprometimento organizacional, engagement e a intencdo de turnover. Para o
estudo destas, foram utilizadas um conjunto de 53 perguntas, que foram submetidas aos colaboradores
da ER, através de um questiondrio anonimizado.

O resultado no contexto do turnover elevado, é analisado de diversas formas nas geracbes Y e Z,
que tendem a apresentar resultados diferentes, no entanto na nossa andlise os resultados nao
identificam diferencas significativas em relacdo ao comprometimento organizacional, ao engagement
e naintencdo de turnover. Na ER utilizam-se entre outras, as praticas descritas no ponto 5.2, no entanto
poderiam ser equacionadas a ado¢do de novas praticas como: i) adotar uma plataforma para medir o
grau de engagement dos colaboradores, nomeadamente avaliar a possibilidade da utilizacdo deste tipo
de plataformas, em que permite avaliar o grau de engagement dos colaboradores com a organizacao;
ii) atuar no onbording, durante o primeiro ano do colaborador definindo milestones, permitindo
perceber o que pode estar a correr menos bem, e atuar de forma proativa, caso o trabalhador ndo
esteja a conseguir adaptar-se a organizagdo; iii) Deveria existir eventos, um final de tarde por més, onde
todos os trabalhadores pudessem participar e conhecer colegas de outros departamentos, o facto é
gue com o confinamento, a carga horaria e o teletrabalho, afastou (ou reduziu) este tipo de relacées,
existindo atualmente pouca interacdo com colegas de outros departamentos, iv) Deveria existir planos
de acdo concretos, com base no resultado das entrevistas de saida; v) Quanto aos beneficios, poderia
ser equacionada a possibilidade de comprar dias de férias, o que iria abranger a geragdo Z, certamente,
por outro lado poderia ser implementada a dispensa de trabalho no dia de aniversario do colaborador,
beneficio esse que abrangeria todas as geracdes; vi) Ser criado um programa de Mentores, de forma a
diminuir o choque geracional, a distancia entre colegas e também, com isto, fundamentar-se-ia a
transferéncia de conhecimento e da histdria da ER, o que aumentaria o sentimento de pertenca, em
todas as geracgdes.

Seria interessante, em futuras pesquisas, perceber como afetam estas trés dimensdes da gestdo
de pessoas, o comprometimento organizacional, o engagement e a intencdo de turnover, nas 4
geragOes existentes na ER, atualmente em fungdes. Seria também interessante, obter dados com maior
uniformidade entre as duas geracBes analisadas, visto que 83,4% das nossas respostas foram de

colaboradores da geracdo Y, que ainda é a geracdo predominante na ER.
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Anexos

Anexo A - Questiondrio de tese de mestrado: Geracdo Y e Z na ER
O questionario esta estruturado com 53 perguntas fechadas. O instrumento para a recolha de dados utiliza a

escala Likert, escala de qualificacdo, para categorizacdo das questdes, sendo de 1 (discordo plenamente) a 7
(concordo plenamente). A validagdo e calculo numérico foi efetuado com recurso a ferramenta Microsoft Excel.

Posteriormente realizou-se o tratamento estatistico dos resultados obtidos.

Caraterizacdo:
Ano do nascimento:

Género:

Estado civil:

N.¢ de filhos:

Faz parte dos seus planos nos préximos 3-5 anos, constituir familia e ter filhos?

Grau académico:

Antiguidade na ER (n2 de anos):

N.2 de anos de experiéncia profissional (total):

Sendo que o 1 — Discordo totalmente | 2 — Discordo | 3. Discordo parcialmente | 4 — Neutro |5 — Concordo
Plenamente | 6 — Concordo | 7 — Concordo Plenamente

Compromisso organizacional - Afetivo
1. AERtem um grande significado para mim.
N&do me sinto emocionalmente ligado a ER.
Na realidade sinto os problemas da ER como se fossem meus.
Ndo sinto que faga “parte da familia” na ER.
Ficaria muito feliz em passar o resto da vida nesta instituicdo.

vk wn

Compromisso organizacional - Calculativo

6. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair da ER.

7. Seria materialmente penoso, neste momento, sair da ER, mesmo que o pudesse fazer.

8. Uma das principais razdes que fazem com que continue a trabalhar na ER é que a saida iria requerer um
consideravel sacrificio pessoal, porque outra empresa ndo podera cobrir a totalidade dos beneficios que
tenho aqui.

9. Neste momento, manter-me na ER é uma questdo de necessidade material quanto de vontade pessoal.

10. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse da ER resulta da escassez de alternativas de
emprego que teria disponiveis

11. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair da ER neste momento.

12. Como ja deitanto a ER, ndo considero atualmente a possibilidade de sair da ER.

Compromisso organizacional — Normativo

13. Eu ndo iria deixar a ER neste momento porque sinto que tenho uma obrigacdo pessoal para com as
pessoas que aqui trabalham.

14. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na ER.

15. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta empresa no presente
momento.

16. Sentir-me-ia culpado se deixasse a ER agora.

17. A ER merece a minha lealdade.

18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

Identidade organizacional
19. Quando alguém critica a ER, sinto-o como insulto pessoal.
20. Interesso-me em saber o que os outros pensam sobre a ER.
21. Quando falo da ER costumo dizer “nés” em vez de dizer “eles”.
22. Os sucessos da ER sinto como se fossem 0s meus sucessos.
23. Quando alguém elogia sinto como se me estivessem a elogiar.

45



24. Quando vejo noticias a criticarem a ER, sinto-me mal.

25. Sinto que qualquer problema a ER é também um problema meu.
26. Sinto que os projetos da ER sdo meus.

27. Acho que os meus valores e os da ER sdo muito similares.

28. Tenho orgulho em dizer as pessoas que trabalho na ER.

Engagement - Vigor
29. Sinto-me com muita energia no meu trabalho.
30. Quando me levanto de manhd, tenho vontade de ir trabalhar.
31. Sou capaz de ficar a trabalhar por longos periodos de tempo.
32. Sou muito persistente no meu trabalho.
33. E-me dificil desligar do trabalho.

Engagement— Dedicacdo
34. O meu trabalho esta cheio de significado e propdsito.
35. Estou entusiasmada/o com o meu trabalho.
36. O meu trabalho inspira-me.
37. Sinto orgulho no trabalho que executo.
38. O meu trabalho é desafiante para mim.

Engagement— Absorcao
39. O tempo passa a voar quando estou a trabalhar.
40. Quando estou a trabalhar esqueco tudo o que se passa a minha volta.
41. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.
42. No meu trabalho sou perseverante (ndo desisto), mesmo quando as coisas ndo estdo a correr bem.

Intencdo de turnover
43. Se pudesse, sairia da ER, ainda hoje.
44. Se pudesse, sairia do departamento, ainda hoje.
45. Nos ultimos tempos, tenho sentido vontade de deixar a ER.
46. Nos ultimos tempos, tenho sentido vontade de deixar o departamento.
47. Neste momento, gostaria de permanecer na ER o maximo de tempo possivel.
48. Se tivesse de escolher novamente, escolheria novamente a ER, para trabalhar.
49. Penso frequentemente na possibilidade de sair da ER.
50. E provavel que no préximo ano, procure um novo emprego, fora da ER.

Perguntas ndo validadas:

51. Para mim é importante a flexibilidade de horario.
52. Prefiro trabalhar numa organizagdo em que possa executar as minhas tarefas em teletrabalho.
53. Os beneficios atribuidos pela ER sdo um fator importante para me manter na ER.
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Tabela 29 — Escala de Comprometimento Organizacional (Allen & Meyer, 1997)

1

~N o o b~

10

11

12

13

14

15

16

17

18

A ER tem um grande significado para mim.

N3o me sinto emocionalmente ligado/a a ER.

Na realidade sinto os problemas da ER como se fossem meus.

N&o sinto que faga “parte da familia” na ER.

Ficaria muito feliz em passar o resto da vida nesta instituicdo.

Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair da ER.

Seria materialmente penoso, neste momento, sair da ER, mesmo que o pudesse fazer.

Uma das principais razoes que fazem com que continue a trabalhar na ER é que a saida iria requerer um
consideravel sacrificio pessoal, porque outra empresa ndo podera cobrir a totalidade dos beneficios que tenho
aqui.

Neste momento, manter-me na ER é uma questdo de necessidade material quanto de vontade pessoal.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse da ER resulta da escassez de alternativas de emprego que
teria disponiveis.

Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair da ER neste momento.

Como ja dei tanto a ER, ndo considero atualmente a possibilidade de sair da ER.

Eu ndo iria deixar a ER neste momento porque sinto que tenho uma obriga¢do pessoal para com as pessoas que
aqui trabalham.
Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na ER.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta empresa no presente
momento.
Sentir-me-ia culpado se deixasse a ER agora.

A ER merece a minha lealdade.

Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

Tabela 30 — UWEST — Utrecht Work Engagement Scale de (Schaufeli & Bakker, 2003)

1

O 00 N o u b

11
12
13

14

Sinto-me com muita energia no meu trabalho.

Quando me levanto de manh3, tenho vontade de ir trabalhar.
Sou capaz de ficar a trabalhar por longos periodos de tempo.
Sou muito persistente no meu trabalho.

E-me dificil desligar do trabalho.

O meu trabalho esta cheio de significado e propdsito.

Estou entusiasmada/o com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

Sinto orgulho no trabalho que executo.

O meu trabalho é desafiante para mim.

O tempo passa a voar quando estou a trabalhar.

Quando estou a trabalhar esqueco tudo o que se passa a minha volta.
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

No meu trabalho sou perseverante (ndo desisto), mesmo quando as coisas ndo estdo a correr bem.

2 NUmero de pergunta no questionario submetido aos colaboradores da ER.

~N o o b~

10

11

12

13

14

15

16

17

18

29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
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Tabela 31— Escala de (Bozeman & Perrewe, 2001) e a Escala de Intengdo de turnover de Camman et al. 1979 cit. Chen, Hui, &

Sego (1998)

1 Se pudesse, sairia da ER, ainda hoje. 43
> Sepudesse, sairia do departamento, ainda hoje. 44
3 Nos dltimos tempos, tenho sentido vontade de deixar a ER. 45
4 Nos Ultimos tempos, tenho sentido vontade de deixar o departamento. 46
5 Neste momento, gostaria de permanecer na ER o maximo de tempo possivel. 47
g Setivesse de escolher novamente, escolheria novamente a ER, para trabalhar. 48
7 Penso frequentemente na possibilidade de sair da ER. 49
8 E provével que no préximo ano, procure um novo emprego, fora da ER. 50

Tabela 32 — Outras questdes

1 Paramim é importante a flexibilidade de horario. 51

5 Prefiro trabalhar numa organizagdo em que possa executar as minhas tarefas em teletrabalho. 52

3 Os beneficios atribuidos pela ER sdo um fator importante para me manter na ER. 53
4
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Figura 13 — Correlagdo Comprometimento organizacional afetivo e a Intengdo de turnover — Geragdo Z
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Figura 14 — Correlagdo Intengdo de turnover e a antiguidade na ER — Geragdo Y
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Figura 15 — Correlagdo Intengdo de turnover e a antiguidade na ER — Geragdo Z
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Figura 16 — Correlagdo engagement e Intengdo de turnover — Geragdo Y
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Figura 17 — Correlagdo engagement e Intengdo de turnover — Geragdo Z
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Figura 18 — Correlacdo entre engagement e o Comprometimento Organizacional Y
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Figura 19 — Correlacdo entre engagement e o Comprometimento Organizacional Z
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Figura 20— Caraterizagdo da amostra - NUmero de colaboradores, por geragcdo e género, que responderam ao questionario
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Figura 21 — Caraterizagdo da amostra - NUmero de colaboradores, por geragdo e estado civil, que responderam ao

questionario
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Figura 22 — Caraterizagdo da amostra — HabilitagGes literarias, por geragdo, que responderam ao questionario
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