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Resumo

A partir da crescente preocupacao em depreender como € que as organizagdes podem atrair e
reter a nova forca de trabalho, procedeu-se a analise do contributo dos valores e das expectativas
de trabalho das geracdes atualmente nas organizacdes, Geracao X, Y e Z, sendo o foco as duas
ultimas geracdes para a compreensao desses fenémenos.

Assim, realizou-se um primeiro estudo para caracterizagdo de valores de trabalho e expetativas
de carreira destes individuos, com carater descritivo para fornecimento de informacdes as
organizac0es relativas a atracdo. Num segundo estudo, direcionado para a retencdo, procedeu-
se a anélise do papel mediador do compromisso afetivo na relacdo entre a satisfacdo dos valores
de trabalho e a intencdo de turnover. Paralelemente estudou-se os efeitos que o género e a
geracdo tém nos dois estudos. De uma forma geral, os resultados do Estudo 1 indicam que 0s
participantes das geracdes mais recentes valorizam mais a estabilidade profissional, realizacéo
pessoal e o equilibrio trabalho-familia que os participantes da Geracdo X. Os resultados do
Estudo 2 revelam que a satisfacdo dos valores de trabalho é relevante para a decisdo de
continuar na organizagdo, na medida em que, independentemente da geracdo de pertenca do
individuo, contribui para o desenvolvimento de lagos afetivos entre este e a organizacao.

Com base nos resultados apurados, concluiu-se que na pratica as organizacdes devem fomentar
valores de trabalho ajustados as necessidades das novas geracdes e promover experiéncias de
trabalho que véo ao encontro das expetativas de carreira, de modo a garantirem, por um lado,
maior atratividade organizacional, e por outro estimularem maior compromisso afetivo e menor

intencdo de saida entre 0s seus colaboradores.

Palavras-Chave: Geracdo Y; Geracdo Z; Valores de Trabalho; Expetativas de Carreira;

Compromisso Afetivo; Satisfacdo com os Valores de Trabalho; Intencdo de Turnover

Cddigos de Classificacdo APA: 3650 Personnel Attitudes & Job Satisfaction;
3660 Organizational Behavior






Abstract
From the growing concern to understand how organizations can attract and retain the new
workforce, an analysis was made of the contribution of the values and working expectations of
the current generations in the organizations, Generation X, Y and Z, with the focus on the last
two generations. Thus, a first study was carried out to characterize the work values and career
expectations of these individuals, with a descriptive character to provide information to
organizations regarding the attraction. In a second study, aimed at retention, an analysis was
made of the mediating role of the affective commitment in the relationship between the
satisfaction of work values and the turnover intention. The effects that gender and generation
have on both studies were studied in parallel. In general, the results of Study 1 indicate that
participants from the more recent generations value professional stability, personal
accomplishment and work-family balance more than participants from Generation X. The
results of Study 2 reveal that the satisfaction of work values is relevant to the decision to
continue in the organization, as it contributes to the development of affective bonds between
the individual and the organization, regardless of the generation they belong to. Based on the
results, it was concluded that in practice organizations should foster work values adjusted to the
needs of new generations and promote work experiences that meet career expectations, to
ensure, on the one hand, greater organizational attractiveness, on the other hand, stimulate

greater affective commitment and less intention to leave among their employees.

Keywords: Generation Y; Generation Z; Work Values; Career Expectations; Affective

Commitment; Work Values Satisfaction; Turnover Intention
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Introducéo

Atualmente, as organizagcOes defrontam-se com uma diversidade no que respeita a
colaboradores de diferentes geracdes, estando na presenca de um cenario multigeracional
(Knob & Goergen, 2016) que exige novas formas de gestdo de pessoas. O presente estudo surge
no contexto de tentar compreender como é que as organizaces podem se readaptar face as
novas geragOes que comegam a ingressar no mercado de trabalho em massa e melhorar os seus
processos de atracdo e retencdo de pessoas.

E um tema com bastante relevancia social pois as organizacbes cada vez mais se
deparam com o desafio de atrair e consequentemente reter estes individuos numa sociedade de
conhecimento, onde a atividade produtiva diferencia-se pelo proprio conhecimento existente
(Calle, 2008). Segundo Calle (2008) esta sociedade originou inimeras alteracdes de foro
econdmico, social e produtivo, como por exemplo o0 surgimento da internet e tecnologias que
originaram alteraces no modo de comunicar dentro das organizac6es, sendo que a inovacao
passa a ser um elemento diferenciador, 0 que potencia vantagem competitiva nas empresas.
Deste modo, a sociedade do conhecimento evidencia que o proprio conhecimento é a estratégia
que providencia riqueza e poder nas organizacGes, 0 que consequentemente origina maior
produtividade e desenvolvimento (D’Amaral, 2003).

As mais recentes geracOes a ingressar no mercado laboral sdo a Geragdo Y e a Geragéo
Z, que tém semelhancas mas também caracteristicas distintas, sendo que muitas das
caracteristicas destes individuos podem ser dificeis de ser geridas por parte das organizacdes,
sobretudo por se diferenciarem bastante das geracdes anteriores (X, Baby Boomers). Neste
cenario, as organizagdes sentem cada vez mais a necessidade de se readaptar face a esta nova
realidade de colaboradores, de modo a fazer uma correta gestdo de pessoas e conseguir ndo so
atrair, mas também reter estes individuos, sendo importante a correta gestao deste talento (Knob
& Goergen, 2016).

Assim, a presente investigacdo tem como objetivo especifico numa primeira analise,
compreender em que medida a caracterizacdo dos valores de trabalhos sédo importantes para
cada individuo de trés geracdes, isto é, a Geracdo X, Y e Z. Também tem como objetivo
compreender as expetativas de carreira de cada geracdo. Com a analise destas duas variaveis 0
estudo pretende fazer uma andlise descritiva e analisar as diferencas existentes ao nivel das
geracOes e do genero dos participantes, de modo a fornecer informacdes Uteis ao nivel da
atracdo sobretudo dos individuos pertencentes a Geragdo Y e Geracdo Z. O mesmo pode ser
uma mais valia através da analise de quais sdo os valores de trabalho mais valorizados pelos
mesmaos, assim como compreender as suas expetativas de carreira na procura de um emprego.
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Com base nessa informacdo, as organizac¢Ges poderédo trabalhar a sua employer branding em
alinhamento com os principais valores e expectativas de trabalho do seu target, diferenciar-se
e ganhar vantagem competitiva em termos de atratividade organizacional.

Num segundo momento, a investigacdo tem como objetivo incidir a analise no
contributo da satisfacdo dos valores de trabalho para a retencao dos individuos as organizacdes.
O foco seré apenas nos individuos destas geragdes que estdo atualmente empregados, de modo
a extrair informacdes das atuais organizacdes onde exercem funcdes laborais. Assim, o objetivo
especifico passa por analisar o papel mediador do compromisso afetivo na relacdo entre a
satisfacdo dos valores de trabalho e a intengédo de turnover. Com isto, pretende-se analisar o
compromisso emocional que os participantes sentem com a sua atual organizacao e perceber
em que medida é que a mesma dispde de condic¢Bes que permitem a satisfacdo dos seus valores
de carreira, sentirem por essa via maior compromisso afetivo a organizacdo e,
consequentemente, ndo revelarem intencdo de sair da atual empresa e procurar um outro desafio
profissional. A pertenca geracional e o género do participante serdo considerados em todas as
analises.

Com a analise dos objetivos especificos mencionados e mediante as cinco variaveis em
estudo, importa ressalvar que a investigacao tem como objetivo geral, através dos dados obtidos
e analise dos mesmos, extrair informagfes importantes que possam ser Uteis para as
organizacGes de modo a redefinirem a sua estratégia de employer branding e analisar que
fatores sdo cruciais de serem readaptados, de modo conseguirem aumentar ndo s6 a taxa de
atracdo mas também de retencdo, da nova forca de trabalho.

Deste modo, o principal contributo passa por ser tedrico, mas também a nivel de
implicacBes praticas, uma vez que é pretendido que o presente estudo possa ser Util as
organizacGes numa Gtica de melhor gerir 0s recursos humanos face aos desafios atuais com que
se deparam com o conceito muito presente de colaboradores multigeracionais.

Em suma, no que respeita a estrutura da investigacdo, a mesma ird comecar pelo
enquadramento tedrico através de uma reflexdo sobre os varios construtos estudados.
Seguidamente, serdo apresentados separadamente os aspetos metodoldgicos, resultados e
conclusdes dos dois estuos empiricos realizados. No fim apresenta-se a discussao e conclusédo
geral de ambos os estudos, assim como as implicacfes préaticas e sugestfes futuras de

investigacéo.



Capitulo 1 — Enquadramento Tedrico

1.1. Employer Branding

Uma entidade empregadora tem de usar ferramentas estratégicas para se posicionar face
a sua proposta de valor tanto para o mercado externo como ao nivel interno, uma vez que a
mesma é a mensagem fulcral da sua marca enquanto empregador (Eisenberg et al., 2001). O
conceito de employer branding surgiu como resultado de principios oriundos da éarea do
marketing a gestdo de recursos humanos, sendo um conceito associado ao marketing interno
(Cable & Turban, 2001). A atracdo e retencdo das novas geracOes presentes no mercado de
trabalho, isto é a Geracdo Y e Geracdo Z, implica que haja uma implementacdo de uma
estratégia de employer branding que coincida com as necessidades e ambicGes destes jovens
(Arriscado et al., 2019) uma vez que hd uma necessidade crescente de atrair, desenvolver e reter
este talento de modo a ganhar vantagem competitiva no mercado de trabalho (Ousa et al., 2017).

Esta questdo é importante tendo em conta o impacto geracional e os valores pessoais de
cada individuo tém sofrido alteragdes, sendo necessario ter em conta 0s mesmaos, Como € o caso,
por exemplo, da valorizacdo pela centralidade e poder de trabalho por parte da Geragéo X, em
comparagdo com a Geracao Millennials e Baby Boomers (Gursoy et al., 2013). Por outro lado,
a Geracdo Millennials valoriza o cumprimento dos seus valores e objetivos individuais no
momento de procurar uma organizagao para trabalhar (Sullivan et al., 2001), contrariamente as
geracBes mais antigas que evidenciam fortes valores éticos e compromisso (Joyner, 2000).

Algumas das caracteristicas das novas geraces prendem-se com o facto de terem
nascido numa era de economia do conhecimento, onde houve uma evolucédo dos setores para
produtos, processos e servigos que sdo enriquecidos pela sua evolucdo tecnoldgica e
conhecimento (Cavalcanti & Gomes, 2001). Na segunda metade do século XX, verificou-se
que as organizac@es possuiam trabalhadores de conhecimento, o que significa que as atividades
laborais exigiam dos mesmos uma presenca forte de especializacdo a nivel de conhecimentos
adquiridos ao longo de um sistema educativo prolongado e exigente, muito diferente do que se
exigia da Geracdo X e Baby Boomers (Feijoo, 2011). Com o suceder destas mudangas e com o0
emergir de evolugdes tecnologicas a um ritmo sem precedentes, esta evolugdo permitiu que as
organizacgdes ndo estivessem confinadas a barreiras fisicas e permitissem um acesso através de
mobilizacdo de talentos de outro modo (e.qg., teletrabalho, paises diferentes), sendo mais difusas
e constituidas por uma pluralidade de colaboradores. Assim, com estas mudancas cada vez mais
presentes nas organizagdes, este novo talento deve ser retido porque a sua perda para outras
organizacgdes acarreta enormes custos e € necessario adaptar as condi¢des e dinamica laboral a

estas geracOes (Feijoo, 2011).



Para uma melhor retencdo, as organizacBes devem ter em conta estas variaveis
demograficas no momento de redesenho e planeamento das suas propostas de valor de modo a
ajustarem-se a realidade de recrutamento atual (Sengupta et al., 2015). Se as posicdes oferecidas
pela organizacdo forem congruentes com os valores dos seus trabalhadores e potenciais
candidatos, existe um aumento de compromisso organizacional, sendo crucial nos dias de hoje
haver uma maior preocupagdo com a identificagdo de novos fatores de atratividade de modo a
acrescentar valor ao employer branding da entidade empregadora, tanto a nivel externo como
interno (Glazer et al., 2004).

As organizacdes podem adotar a sua estratégia neste &mbito com principal enfoque no
potencial da digitalizacdo, uma vez que: (a) resulta na voz e necessidades do cliente interno; (b)
torna-se uma missdo para a organizacdo onde é essencial haver resposta ao desafio de cada
colaborador; (c) requer comunicacdo, reconhecimento e transparéncia; (d) lideranca orientada
para autonomia e responsabilidade; e, por fim, (e) cada colaborador tem a sua individualidade
e é preciso ter o mesmo em conta (Arriscado et al., 2019).

Assim e de modo a que esta estratégia tenha em conta a digitalizacdo, tem de haver
preocupacdo ao nivel de transformacéo global da empresa, promover espirito colaborativo,
permitir ganhos de eficiéncia (e.g., economia de recursos, tempo e espaco), estimular o
pensamento critico e adaptacdo a mudanca, assim como reforcar o lado humano de cada um
que tem de ser marcado pela criatividade e imprevisibilidade (Arriscado et al., 2019).

Por fim, importa mencionar que as organizaces necessitam de selecionar ferramentas
de comunicacdo ao nivel interno e externo que vao ao encontro das especificidades de cada
colaborador e que permitam ambientes colaborativos ao envolvimento da Geracéo Millennials
e Geracdo Z, uma vez que valorizam essencialmente comunicacdo bidirecional, feedback
constante e reconhecimento do seu trabalho, assim como permissdo para trocar ideias com 0s
seus colegas (Arriscado et al., 2019).

Importa definir, deste modo, que o Employer Branding ao nivel externo tem como
objetivo a atracdo de potenciais talentos, enquanto que, ao nivel interno, o0 mesmo possibilita
que os trabalhadores se identifiguem com a organizacdo e que tenham beneficios que nédo
encontram em empresas concorrentes, sendo a satisfacdo dos colaboradores o principal foco
(Backhaus & Tikoo, 2004). Estes beneficios incluem a possibilidade de um rapido crescimento
profissional, gestdo de carreiras, investimento em beneficios, equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, cultura de inovacédo, desenvolvimento e compromisso dos colaboradores, entre

outros (Sengupta et al., 2015).



S&o varios os autores que se debrucaram no estudo e identificacdo das dimensbes do
employer branding. Por exemplo Sengupta e colaboradores (2015), com base num estudo
realizado na India propem que existem seis dimensdes internas de employer branding,
concretamente: (a) Valores de Potencial de Carreira, que sdo valores que permitem um
crescimento mais célere através do reconhecimento de competéncias; (b) Valores de Justica,
que permitem julgamentos justos de modo a promover relagdes harmoniosas com reflexo em
politicas e praticas morais transparentes; (c) Valores de Compromisso dos Colaboradores, onde
os trabalhadores estdo emocionalmente ligados com a organizacdo e a sua fun¢do num ambito
de aprendizagem que é diversificado; (d) Valores de Bem-Estar, que permitem seguranca e
equilibrio de modo a promover felicidade dos colaboradores; (e) Valores de Conforto, que
permitem um ambiente de trabalho agradavel; e, por fim, (f) Valores de Estima, que permitem
posicao e identificacdo na sociedade com niveis remuneratorios competitivos e satisfatérios.

Relativamente as dimensdes ao nivel externo, os autores citados indicam: (a) Imagem e
Valores Fundamentais, que permite a criagdo de uma imagem da empresa que transparece
equilibrio entre a vida pessoal e profissional; (b) Valores de Estrutura do Emprego, que
permitem a natureza do proprio emprego, com reflexo em seguranca e desafios de funcéo; (c)
Cultura do Trabalho, respetivo a valores que oferecem um compromisso a longo prazo hum
ambiente agradavel e progressdo na carreira; (d) Valores de Referéncia, que oferecem
referéncia a uma posicao ocupada por um colaborador; e, por fim, (e) Valores de Orgulho, que
permitem um sentido elevado com politicas favoraveis de reconhecimento e recompensas
(Sengupta et al., 2015).

Em suma, este tema é crucial para a entidade empregadora de modo a ganhar vantagem
competitiva e € crucial hoje em dia em qualquer organizacdo, seja pequena, média ou
multinacional, uma vez que esta relacionado com uma maior atracdo e retencdo dos melhores
talentos onde as empresas tém de restabelecer a sua imagem como um lugar bom para trabalhar
(Backhaus & Tikoo, 2004). Assim, é fulcral compreender quais as vantagens que um potencial
candidato vé& em trabalhar numa determinada organizacdo, nomeadamente no que respeita as

novas geracoes (Berthon et al., 2005).

1.2. Definigdo de Geracgoes
Uma vez que existem atualmente quatro geracdes nas organizacdes (e.g., Baby Boomers,

Geracdo X, Geracdo Y e Geracdo Z), hd uma necessidade emergente de adaptacao por parte das



mesmas em diferenciar estes colaboradores e as suas necessidades, de modo a adaptarem-se as
mesmas e ndo causar excessiva rotatividade e custos em tempo e recursos (Glass, 2007).

Assim, importa referir que uma geracao diz respeito a um grupo que partilha os mesmos
anos de nascimento e viveu as mesmas experiéncias sociais da sua etapa de desenvolvimento
(Kupperschmidt, 2000). No que respeita a defini¢do das varias geracdes, importa referir que o
mesmo difere de autor para autor e ndo existe concordancia em relagdo ao intervalo de idades
em que as diferentes geracOes estdo inseridas.

Segundo Oliveira (2012), a Geracdo Baby Boomers inclui os individuos que nasceram
entre 1946-1964, a Geracgdo X entre 1965-1980, a Geracdo Y/Millennials nasceram entre 1980-
2000 e, por fim, a Geragdo Z sdo os individuos que nasceram a partir do ano de 2000. Por outro
lado, para Neto e colegas (2013) a Geragdo Baby Boomers nasceu entre os anos de 1941-1960,
a Geracdo X de 1961-1976, a Geracao Y nasceram entre 1977-1992 e, por fim, a Geracdo Z sdo
os individuos que nasceram apds o ano de 1992. Importa ainda mencionar que coexiste ainda
uma outra geracdo que antecede a Geracdo Baby Boomers, que é denominada por Veteranos
e/lou Tradicionais e que corresponde aos individuos que nasceram antes ao ano de 1945
(Recktenwald et al., 2017).

Contudo, na presente investigacdo optou-se por utilizar a proposta de Bencsik e colegas
(2016), que referem que a Geragdo Baby Boomers sdo os individuos que nasceram entre 1946-
1960, a Geracdo X sdo os individuos que nasceram entre 1960-1980, a Geracao Y/Millennials
sd0 0s jovens que nasceram entre 0 ano de 1980 e 1995 e, por ultimo, a Gera¢do Z que sdo 0s
jovens gque nasceram entre 1995-2010. Esta escolha deveu-se ao facto de ser uma defini¢cdo com
mais sentido em termos de aplicabilidade & amostra da presente investigacdo, uma vez que foi
mais alcancavel obter dados de individuos pertencentes a Geragdo Z que engloba este intervalo
de idades.

Segundo Parry e Urwin (2011), no que respeita ao contexto de mercado de trabalho, 0s
profissionais ativos atualmente sdo pertencentes a uma das seguintes geracdes: (a) Baby
Boomers, que sdo individuos que tém tendéncia a ser mais cooperativos e participativos no
trabalho, uma vez que se regeram pelos valores tradicionais de cumprimento das suas
obrigagdes em relacéo a profissdo e compromisso com a organizacao (Parry & Urwin, 2011).
Também sdo caracterizados como pessoas viciadas no trabalho e orientadas para a competicao
sempre na base do respeito e disciplina (de Melo, 2012); (b) Geragédo X, que séo individuos que
ndo evidenciam o mesmo nivel de compromisso com as organizacdes que 0s da anterior
geragdo, uma vez que valorizam mais trabalhar por conta propria por estarem mais preocupados

com a qualidade de vida e a flexibilidade de horérios (Parry & Urwin, 2011). E considerada a
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geragdo que viveu em tempos de crise e de grandes mudancas a nivel global, e que passou a
valorizar essencialmente a familia e a desenvolver maior resisténcia a disciplina e tecnologia
(de Melo, 2012); (c) Geracgéo Y e/ou Millennials, onde ha prioridade em temas de flexibilidade
e autonomia na realizacdo das suas tarefas, assim como existe um dominio agil com as novas
tecnologias (Parry & Urwin, 2011). Para de Melo (2012) esta geragcdo nasceu num periodo
marcado pela globalizacdo e a internet e as pessoas a ela pertencentes sdo essencialmente
caracterizadas como sendo individualistas, ambiciosas, instaveis e com niveis de formacao
superior a média; e, por fim, (d) Geracéo Z, que ainda se encontra a ingressar no mercado de
trabalho e evidencia competéncias digitais altamente desenvolvidas (Tari, 2011). Revela
maiores dificuldades na socializa¢do, mas séo individuos mais préaticos, gostam de assumir a
lideranca, consideram-se mais ageis e revelam ser mais impacientes (Bencsik et al., 2016).

Hoje em dia este tema tem sido cada vez mais relevante no mercado de trabalho e nas
respetivas organizacdes, dado ser imprescindivel compreender como se configuram estes
jovens nas empresas (Chiuzi et al., 2011). E um problema bastante comum e as empresas
precisam de fazer uma correta gestdo das necessidades dos dois grupos etarios mais jovens
recentemente a ingressar no mercado de trabalho (Singh, 2014), sendo que algumas estratégias
tém vindo a ser consideradas (e.g., oportunidades de emprego fora da sua zona de conforto,
teletrabalho, maior investimento em tecnologia) (Bencsik et al., 2016).

Num periodo de vinte anos, sensivelmente, existem novas geracGes que surgem
caracterizadas por efeitos e diferencas nas suas transicGes, o que revela caracteristicas
diferenciadas em cada uma das geracdes (de Malafaia, 2017). A Geracdo X e a Geragdo Y
encontram-se ha menos tempo nas organizacdes e ambas revelam caracteristicas que as
diferenciam bastante, sendo que a Geracgdo Z ainda esta a ingressar no mercado de trabalho, ao
contrario da Geracdo Y que ja se encontra maioritariamente a trabalhar (de Abreu et al., 2016).

Assim é visivel as crescentes transformacdes que se fazem sentir nas organizacées e
onde as entidades empregadoras necessitam de estar preparadas tendo em conta a presenca desta
nova forca de trabalho (Minello et al., 2011), uma vez que para as novas geragoes a visao de
trabalho e a sua centralidade é totalmente diferente nos dias de hoje. Em suma, o trabalho é um
fendbmeno que vai para além da condicdo de estar ou ndo empregado, sendo uma atividade
através da qual um individuo estd ligado com o mundo, estabelece relagcdes sociais,
oportunidades de aprendizagem e crescimento, assim como permite ao individuo desenvolver

a sua propria identidade e pertenca no mundo (Morin, 2004).



1.2.1. Forca de Trabalho Atual — Geracao Y e Geragdo Z

Importa mencionar que a presente investigagdo tem como objetivo analisar a
componente de atracdo mas também de retencdo da nova forca de trabalho, que é a Geragcdo Y
e a Geragdo Z, uma vez que este estudo pretende contribuir para que as organiza¢ées possam
readaptar a sua estratégia de employer branding consoante o que mais valorizam estes jovens
quando ingressam no mercado laboral e compreender, deste modo, como podem atrair e reter
estas geragdes, tendo em conta a sua emergéncia no mercado de trabalho. Contudo, o estudo
também ira incidir na analise das respostas de individuos que pertencem a Geragédo X, de modo
a existir termo de comparagdo com o que mais valorizam os jovens das Ultimas geraces.

Neste sentido e uma vez que o presente estudo tera um enfoque nestas duas geracoes e
como ambas diferem entre si, sendo a geracdo varidvel moderadora do presente estudo, importa
caracterizar e especificar o que diferencia os jovens que pertencem ao foco da investigacéo,
sendo eles os jovens da Geracdo Y e da Geracao Z.

Primeiramente e no que respeita a Geragdo Y e/ou Millennials, esta € uma geracao que
tem como origem a palavra inglesa que significa juventude e comega por “Y” (Krishna net al.,
2012). E uma geracao representativa do século XX marcada por uma revolucdo na era digital,
que se sucedeu na maior transformacéo desde a revolucdo industrial, marcado por uma grande
digitalizagdo. Deste modo, o referido fez emergir novos mercados de trabalho com novas
formas de neg6cio e modos de trabalhar, que valorizam cada vez mais a comunicac&o,
colaboracéo e a conetividade entre os varios trabalhadores. O ideal de um trabalho que consiste
em oito horas por dia sempre no mesmo local e com comunicacao essencialmente vertical é um
modo de trabalho cada vez mais inexistente, uma vez que atualmente o trabalho pode ser
realizado a qualquer hora e em qualquer lugar por meio das diversas tecnologias existentes
(Arriscado et al., 2019).

No que respeita mais precisamente as expetativas que esta geracdo evidencia
relativamente ao mercado de trabalho, estas sdo: (a) preferéncia por trabalhar em equipa; (b)
tém como prioridade a vida pessoal; (c) valorizam a flexibilidade; (d) gostam de multitarefas e
ambientes que transparecam felicidade; e, por fim, () optam por comunicacdo presencial,
embora dominem as redes sociais e novas tecnologias (Blasco et al., 2016). Segundo alguns
autores, esta geragdo tem preferéncia por trabalhar em ambientes de trabalho orientados para
0s colegas e que estimulem o trabalho em equipa, assim preferéncia por desenvolver um
relacionamento mais proximo com as suas chefias, que os mesmos valorizem 0s seus

colaboradores e com obtencdo de feedback constante (Crumpacker & Crumpacker, 2007).



Importa também realgar que foram os primeiros jovens que experienciaram a era digital
e tecnoldgica, manuseando facilmente estes equipamentos. Sao individuos que encaram de um
modo positivo as mudancas e ndo gostam de pensar a longo-prazo e, em contexto interpessoal,
interagem sobretudo por redes sociais e lidam bem com diferencas culturais (Krishnan et al.,
2012). Os seus valores tradicionais ndo estdo tdo presentes e a grande parte destes jovens ja se
encontra no mercado de trabalho com elevados niveis de qualificagcdo e gostam de trabalhar
com colegas pertencentes a Geracdo X. Também evidenciam grandes ambicGes relativamente
a carreira e ambicionam conseguir um trabalho que seja o que realmente gostam de fazer, sendo
optam rapidamente e facilmente por mudar de profissdo (Bencsik et al., 2016). As suas maiores
prioridades em termos de valores pessoais prendem-se com 0 sucesso, a carreira e 0 valor
remuneratdrio, uma vez que sao fatores que os fazem distinguir na sociedade e que é hoje uma
sociedade de consumo (Tari, 2010).

Neste ambito, sdo individuos que ambicionam mais desafio, reconhecimento e prémios
associados ao desempenho, com forte ambicdo em permanecer temporariamente numa
organizacao e ndo numa perspetiva a longo prazo (Glass, 2007). A maior parte destes individuos
sdo caracterizados por serem muito confiantes, flexiveis e estruturados (Sweeney, 2006), assim
como por serem bastante empreendedores e valorizam o sentido de responsabilidade nas suas
tarefas, a presenca de feedback imediato e procuram por se sentirem sempre realizados
(Carolyn, 2005).

Um exemplo ilustrativo do referido sdo os resultados obtidos através de um estudo
realizado pela PwC (2013) a 9120 participantes da Geracdo Millennials, em que 71% dos
entrevistados mencionou que o trabalho tem interferéncia na vida pessoal e 66% referiu ter
preferéncia por horarios alternativos. Também dados interessantes evidenciaram que 15% do
género masculino e 21% do género feminino preferem terem salarios mais reduzidos em troca
de maior flexibilidade. Ja 38% dos participantes mencionaram ndo estar no mesmo emprego
por nove ou mais anos e quando o assunto é focado na carreira, 96% destes individuos tém
preferéncia por conversas presenciais. Outro estudo revelou que 71% dos membros da Geracao
Millennials ndo se encontram comprometidos com a sua organizacdo e seis em dez estdo
recetivos a uma nova proposta de emprego, 0 que revela que esta geracdo € a menos
comprometida no mercado de trabalho atual (Rigoni & Nelson, 2016), com consequéncias para
a sua retencdo nas organizagoes.

Também um aspeto importante ainda a refletir diz respeito ao facto de muitos dos
membros desta geracdo desde muito novos terem sido envolvidos em atividades e aulas

extracurriculares, o que lhes permitiu uma aprendizagem constante e com grande pressdo
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sempre para 0 sucesso, 0 que pode ter originado a que 0s mesmos desenvolvessem necessidade
de melhoria continua e de serem exigentes consigo mesmos (Myers & Kamyab, 2010). Para
além do referido, sdo jovens com pais que procuraram sempre responder a todas as suas
necessidades e com reconhecimento de todos os seus esfor¢cos o que, consequentemente, podera
ter desenvolvido nesta geracdo expetativas semelhantes de reconhecimento e aprovacgao quando
entram no mercado de trabalho, com uma necessidade grande de apoio (Martin, 2005).

Outro fator influenciador e que esta muito presente nesta geracao esta relacionado com
a formacdo constante e com um nivel de grau académico superior muito elevado, o que os faz
motivar a progredir e crescer a um nivel acelerado ao nivel profissional. Assim, estes jovens
quando procuram um emprego sentem-se motivados essencialmente por estabilidade e de
desenvolvimento mesmo numa economia imprevisivel, com foco sempre na sua progressao de
carreira e reconhecimento das suas capacidades por parte do empregador, que ofereca ndo so6
um trabalho interessante e um bom salario, mas que ofereca essencialmente uma carreira
(Villalba-Lamprea, 2017).

Esta geracdo desenvolveu peculiaridades dado vivenciarem eventos de vida marcados
por uma grande recessdo econdmica que originou sobretudo escassez em oportunidades de
emprego (Maximiano, 2012). Esta recessdo aconteceu no segundo trimestre de 2012, onde as
taxas de desemprego alcancaram percentagens muito altas, nomeadamente 33.5%, muitos dos
desempregados sendo jovens com grau académico superior que ficaram sem trabalho (INE,
2012). Deste modo, este acontecimento originou grandes incertezas nestes jovens que
comecaram a ingressar no mercado de trabalho, provocou grandes mudancas nas suas vidas,
com grandes desafios econémicos num mercado cada vez mais competitivo (Hurst & Good,
2009).

Em suma, é possivel caracterizar estes individuos como pessoas que ambicionam um
trabalho que seja desafiador, libertador e que permita o alcance dos seus objetivos (de Abreu et
al., 2016). Segundo Glass (2007), estes jovens evidenciam menores niveis de compromisso com
as organizacOes e, neste sentido, sdo individuos que gostam essencialmente do trabalho em
equipa com canais de comunicagdo abertos com colegas e os seus superiores (Myers &
Kamyab, 2010) com grande enfoque em medidas de flexibilidade que possibilitem um melhor
equilibrio entre a esfera familiar e profissional (Porter et al., 2005).

Por outro lado, a Geragdo Z tambem € caracterizada por ser uma geracdo com bastantes
qualificagcbes escolares e nasceram numa era também muito caracterizada por um grande
desenvolvimento tecnoldgico, através das redes sociais que fazem parte da vida destes

individuos, com ambientes de trabalho com componente digital (Bencsik et al., 2016). Sempre
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vivenciaram com as tecnologia e surgimento das aplicagdes e no que respeita a componente de
socializacdo interpessoal revela ser algo mais dificil em comparacdo com a Geragéo Y, sdo mais
praticos e sabios e gostam de assumir a lideranca nas suas tarefas, assim como evidenciam ser
mais impacientes e mais ageis de modo a ambicionar sempre o desafio (Bencsik et al., 2016).

Segundo alguns estudos, esta geracdo cresceu numa realidade de incertezas e
complexidades que influenciaram o seu modo de pensar relativamente ao estudo e ao trabalho,
dado evidenciarem diferentes expetativas porgque sdo muito ambiciosos na sua carreira (Elmore,
2014). A principal diferenca face as restantes geracGes & que estes jovens possuem
conhecimentos técnicos e linguisticos muito qualificados, o que leva a um desafio por parte das
organizacOes em envolver esta geracdo de um modo eficiente e adaptar as suas necessidades a
cultura organizacional (Elmore, 2014).

A caracterizagdo de “Z” nesta geragdo ¢ oriunda de “zapear” (i.e., trocar canais de
televisao muito rapido e instantaneo) (Kampf, 2011). Estes individuos destacam-se
essencialmente por serem multifacetados nas vérias atividades que desempenham. Por vezes 0
mesmo pode ser prejudicial em contexto laboral por perderem o foco facilmente e, neste
sentido, tanto a Geragdo Y como a Geragdo X poderdo dar um forte apoio, principalmente os
colegas mais velhos por se encontrarem ha mais tempo no mercado de trabalho e foram
formados para resultados e metas dos seus objetivos (Lauer, 2011).

Esta geracdo desde cedo que se habituou a obter informacdo de qualquer foro de um
modo extremamente rapido e tém dificuldade em estar num local de trabalho que os prive de
internet e tecnologia (Junior et al., 2016). Também procuram fulcralmente num primeiro
emprego que ndo haja desequilibrio entre a vida familiar e pessoal e que as funcfes sejam
desafiadoras, uma vez que s@o pessoas que ambicionam a progressao profissional (Trindade,
2018). Importa ressalvar que para estes jovens ndo é o cargo o mais fundamental, mas sim o
percurso que é realizado para alcancar um determinado cargo (Erickson, 2011).

Assim e de modo a que as diversas entidades empregadoras ganhem vantagem
competitiva na atracdo e retencdo deste talento, necessitam de corresponder a partir de
conhecimentos e analise de comportamentos destes trabalhadores, sendo que 0s mesmos sdo
bastante conectados sobretudo com artes, medias e tecnologias (McCrindle & Wolfinger,
2009).

Segundo Tapscott (2010), esta geracdo quando entra no mercado de trabalho as suas
expetativas sdo de procurar sempre a originalidade no local de trabalho, manter em

conformidade os seus valores pessoais com os valores da empresa onde deseja trabalhar, que a
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comunicacgao seja preferencialmente feita pelos meios tecnoldgicos, pode ser bastante sugestiva
na troca de ideias, valoriza principalmente um local de trabalho que seja divertido e
descontraido sem formalidades. Esta geracao ¢ também marcada por autoconhecimento e desde
cedo que os seus membros tendem a iniciar o seu percurso profissional nas empresas como
trainees de modo a obter um crescimento rapido, uma vez que ndo tém receio de arriscar e
evidenciam facilidade de adaptacdo em qualquer contexto (Trindade, 2018) com bastante
presenca da componente de inovacao e com desejo de “mudar o mundo” (Ceretta & Froemming,
2011).

Face as caracteristicas desta geracao, € necessario haver uma redefinicdo de valores,
essencialmente por parte dos lideres de modo a evitar que estes jovens se sintam frustrados e
com aspiragfes por procurar outro tipo de empresas, através de uma orientacdo corretada
adequada ao contexto em que se encontram (Trindade, 2018). Importa salientar que as
caracteristicas desta geracdo apresentam ainda algumas limitacdes no estudo do que os
caracteriza, uma vez que é uma geracdo que ainda estd a ingressar no mercado de trabalho e
sofre constantemente alteracbes por via de influéncias sociais, culturais, tecnolégicas e
econdémicas (Erickson, 2011).

Neste ambito, podemos constatar diferencas e semelhancas entre ambas as geracoes. Ou
seja, a Geracdo Y estd mais focada numa profissdo que va ao encontro dos seus interesses e
garanta a satisfacdo das suas prdprias exigéncias para motivacdo intrinseca e com foco em
mudar o0 mundo, sendo que o0s seus valores primordiais sdo o0 equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (Bencsik et al., 2016). Ja a Geracdo Z ndo tem tanto otimismo como estes jovens
uma vez que estdo muito preocupados com o desemprego e em ndo conseguirem evoluir na sua
carreira, devido a recessao econdmica de 2008 e que viveram também de um modo bastante
presente. E uma geracdo que ainda estd parcialmente no mercado de trabalho e sera a nova

préxima forca de trabalho, juntamente com a Gera¢do Y (Bencsik et al., 2016).

1.3. Atracdo das Geracdes Y e Z

Apesar de 0 mundo constatar grandes diferencas ao nivel de tecnologias de informacéo
e isso tenha permitido que a interacdo e conetividade entre as varias pessoas seja mais rapida e
atinja propor¢des inimaginaveis, as organizacdes deparam-se cada vez mais com constante
desafio e readaptacdes para uma maior atragdo das novas geragdes, nomeadamente as Geracgdes
Y e Z (Tobias, 2019).
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Segundo Tobias (2019), em funcdo das mudangas socioculturais sentidas as
organizacdes e respetivos gestores sentem urgéncia em repensar nas antigas praticas de gestéo
e valores associados, dado existir uma necessidade crescente em adaptar as praticas de Recursos
Humanos que, embora tenham evoluido com o passar dos anos, mantiveram bastantes
ferramentas tradicionais. Com a nova sociedade de conhecimento e com estas duas novas
geracdes a dominarem no mercado de trabalho nos proximos anos, existem deste modo novas
necessidades e desafios que devem ser tomados em consideracao (e.g., trabalho por projetos,
openspace, trabalho de equipa) o que leva a que as organizacfes tenham de se adaptar face a
concorréncia (Bencsik et al., 2016).

Neste sentido, as organizacOes precisam de compreender quais os valores de trabalho
que estas geracdes mais valorizam, as suas peculiaridades, necessidades e expetativas que tém
face a um primeiro emprego quando procuram por uma determinada empresa, de modo a rever
0 processo de atracdo para maior sucesso face a concorréncia no mercado de trabalho (Tridapalli
etal., 2017).

1.3.1. Valores de Trabalho

Neste sentido e de modo a fazer um levantamento detalhado referente a componente de
atracdo destes jovens pertencentes a estas duas geragdes, a investigacdo ird focar-se numa
primeira componente de atracdo atraves da caracterizacdo de valores de trabalho que estas
geracOes mais valorizam na procura de um determinado emprego.

E uma variavel importante de se ter em conta quando as organizacées procuram atrair
mais colaboradores destas geracdes, uma vez que os valores de trabalho sdo imprescindiveis na
analise de uma determinada funcdo laboral para compreender o que 0s mais cativa quando
pensam numa determinada organizacdo para iniciar a sua experiéncia profissional (Glass,
2007). Assim, vai permitir e compreender quais sdo os valores mais valorizados e,
consequentemente, o que origina maior satisfacdo no trabalho, compromisso e auto motivacao
para um melhor desempenho pessoal e profissional (Glass, 2007).

Existem vérias defini¢des concretas daquilo que sdo os valores de trabalho e, segundo
Sagie e colegas (1996), os valores definem-se como a importancia que os individuos déo a
determinados resultados que se conquistam em contexto laboral, sendo que Schwartz (1999)
reforcou a esta defini¢do as recompensas que séo obtidas no trabalho e que as pessoas procuram

por este objetivo em contexto laboral.
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Segundo Rohan (2000), os valores de trabalho podem ser classificados como: (a)
Pessoais, que sdo os principios que orientam a vida do individuo no trabalho; (b) Sociais, que
dizem respeito a percecdo dos principios que sdo defendidos por outras pessoas; e (c) Culturais,
que sdo promovidos por um determinado grupo de pessoas ou definidos por pessoas influentes,
como os lideres.

No que diz respeito ao conceito de valores de trabalho, importa salientar que os mesmos
sdo definidos por Porto e Tamayo (2003) como crengas associadas a recompensas positivas e
que estdo organizados de um modo hierarquico, onde os trabalhadores procuram alcancar os
valores em contexto de trabalho e que influenciam os seus comportamentos e escolhas. Deste
modo e de forma a compreender o significado individual de trabalho cada colaborador, um bom
indicador é analisar quais sdo os valores mais importantes para cada um, uma vez que 0S
mesmos refletem informacao fulcral da razéo e significado do trabalho para os trabalhadores
(Porto & Tamayo, 2003).

A partir dos valores sociais de Schwartz (1992), os autores Porto e Tamayo (2003)
identificaram quatro fatores de valores de trabalho: (a) Realizacdo Pessoal no Trabalho, valor
intrinseco e diz respeito as metas atingidas pelo trabalho e as suas tarefas, como o alcance de
realizacdo profissional, autonomia ao nivel intelectual e criatividade; (b) Relagcdes Sociais, que
diz respeito a procura de relagdes positivas no local de trabalho; (c) Prestigio, que esta
relacionado com o alcance de autoridade e sucesso profissional por via da influéncia que se tem
face ao seu trabalho, comparativamente aos colegas na sua equipa de trabalho; e (d)
Estabilidade, sendo este um valor extrinseco e esta relacionado com os resultados obtidos por
via do trabalho, como a seguranca e possibilidade de satisfazer as necessidades pessoais. A
presente pesquisa adotou a perspetiva de Porto e Tamayo (2003) para definicdo e

operacionalizacdo dos valores de trabalho.

1.3.2. Expetativas de Carreira

Para além da analise dos valores de trabalho, considerou-se igualmente interessante
analisar uma segunda variavel relevante para a componente de atragdo, concretamente a
caracterizacao das expetativas de carreira na fase de procura de uma determinada empresa para
iniciar a experiéncia profissional (Glass, 2007). Importa ressalvar primeiramente que as
expetativas dizem respeito a crencas sobre a probabilidade de ocorrer um determinado evento
e/ou situacdo numa perspetiva de futuro (Oettingen & Mayer, 2002), aplicado nesta

investigacdo ao mercado de trabalho e compreender a relagdo existente entre as mesmas e 0s
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individuos das novas geracdes. Neste sentido, importa analisar de um modo mais preciso as
expetativas que estes individuos evidenciam relativamente as condi¢des de trabalho com que
se deparam quando se candidatam a uma determinada organizacdo, uma vez que no decorrer
dos proximos anos irdo representar mais de um terco da forca de trabalho (Arriscado et al.,
2019).

E uma variavel muito importante uma vez que se trata de um elemento fulcral quando
analisamos a relacdo entre individuo, trabalho e organizacdo, uma vez que as perspetivas que
se tém relativamente a evolugdo na carreira € uma das componentes mais valorizadas para um
individuo que trabalhe numa determinada empresa (Tolfo, 2002). Assim, segundo Chen e
colegas (2011), as expetativas que os colaboradores evidenciam sobre o futuro das suas
carreiras estdo relacionadas com variaveis pertinentes para a gestao e atitudes desenvolvidas no
trabalho.

Segundo Vasconcellos (2015) podemos definir expetativas de carreira como as crencas
sobre a probabilidade de certas situagdes ocorrerem ou ndo numa determinada organizacéo,
segundo idealizagcdes pessoais e padrdes de trabalho da empresa. O autor propde que as
expectativas podem ser organizadas em duas dimensdes principais, nomeadamente as
conquistas profissionais e o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal (Weidgenant, 2017),
sendo esta a concetualiza¢do adotada no presente estudo.

Compreender as expetativas das novas geragoes revela-se um grande desafio para as
organizacbes, uma vez apresentam expetativas diferentes que ndo estdo alinhadas com os
padrdes antigos conhecidos pelas organizaces (Weidgenant, 2017). Um exemplo do referido
é o facto de estes colaboradores evidenciarem uma grande necessidade de reconhecimento
(Oliveira, 2010), preferéncia por regras mais informais, flexiveis e valorizarem a sua
individualidade assim como a possibilidade de aumentar a sua rede de contatos, ou seja, as suas
expetativas focam-se essencialmente na componente do reconhecimento (Weidgenant, 2017).
Sdo jovens que procuram na funcdo laboral o desafio e a possibilidade de crescer
profissionalmente e, quando o mesmo ndo acontece, rapidamente procuram novas
oportunidades de emprego o que gera um crescimento de rotatividade voluntaria dos
colaboradores nas organizac¢Ges (Weidgenant, 2017).

Uma das caracteristicas de flexibilidade mais valorizada e cada vez mais analisada pelas
organizagOes diz respeito ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional, uma vez que sdo
pessoas que valorizam as suas relagcdes sociais e ndo pretendem prescindir da sua qualidade de
vida com os amigos e familiares, onde deve haver uma adaptagédo da vida profissional & vida
pessoal e ndo o contrario (Myers & Kamyab, 2010). Também segundo um estudo de Pereira
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(2020), 56.4% dos participantes da amostra referiram que um fator importante para a satisfacéo
laboral dos individuos das gera¢fes mais recentes é a remuneragdo adequada.

Quando comparados os individuos das geracdes anteriores, 0s autores Ng e colegas
(2010) evidenciaram que a Geracdo Millennials é mais exigente uma vez que exigem um
aumento considerdvel a nivel remuneratério nos primeiros cinco anos de trabalho, sendo
bastante notdrio quando comparados com os individuos das geracOGes anteriores. Nesta
comparacéo ainda se verifica que a nova globalidade de forca de trabalho é mais inquieta com
a progressao de carreira e mais ambiciosos em atingir uma posicdo mais elevada dentro da

organizacéo e equipa de trabalho (Kowske et al., 2010).

1.4. Retencéo das Geragdes Y e Z

Hoje em dia ¢ fulcral as organizacGes compreenderem ndo sé como podem atrair, mas
também reter estes individuos das geracGes mais novas nas suas equipas. Neste sentido,
considerou-se que o presente estudo deveria incidir também na analise de uma componente
relativa a retencdo destes jovens, examinando as variaveis que permitam compreender como
reter estes individuos.

Importa salientar que esta é uma tarefa complexa de delinear aquilo que pode ajudar a
retencdo de individuos destas geracdes, uma vez que nao encaram uma atividade laboral como
sendo para toda a vida como outras geracdes, e existe uma necessidade de autodesenvolvimento
muito grande e de novas oportunidades que os desafiem, uma vez que séo jovens que apostam
bastante na inovacdo (Gomes, 2016). Neste sentido, hd um desafio cada vez maior por parte
dos gestores das organizacfes em saber lidar de um modo eficaz com uma forca de trabalho
multigeracional, uma vez que muitas organizagdes atualmente deparam-se com quatro geragoes
de colaboradores que evidenciam diferentes expetativas e motivagdes (Lester et al., 2012).

O mesmo é crucial de ser analisado uma vez que a Geragdo Y foi a primeira a mencionar
que ndo quer um emprego fixo para “a vida toda” e aliado a outros fatores, as organizacdes tém
urgéncia em repensar nos seus modelos de gestéo e, sobretudo, de retencdo de talentos (Pereira,
2020). Assim, a compreensao de como a satisfacdo dos valores de trabalho contribui para reter
os trabalhadores pode ser util para o desenvolvimento de estratégias eficazes de retencdo dos

colaboradores.
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1.4.1. Satisfacio dos Valores de Trabalho e Retengéo

Segundo Paschoal e Tamayo (2005), os valores laborais evidenciam um papel crucial
no processo de escolha de uma determinada organizacdo, na qual o individuo passa por um
processo de avaliacdo de uma determinada profissdo e que tem de representar a longo prazo
uma oportunidade de atingir 0s seus objetivos que para si sdo importantes, por meio dos valores
de trabalho.

Assim, as organizacOes precisam de corresponder as necessidades e promover a
satisfacdo dos valores de trabalho nos seus colaboradores, uma vez que embora ndo exista um
impacto direto no comportamento dos mesmo provoca um impacto ao nivel das suas atitudes
e, consequentemente, na vontade de permanecer na organizacdo (Robbins, 2004). Neste
sentido, o estudo de Maciel (2010) refere que um dos pontos chave para a retengdo destes
individuos prende-se com a necessidade urgente de corresponder as expetativas que estdo
relacionadas com os valores de trabalho, de modo a garantir a satisfacdo dos colaboradores e
maior Compromisso com a organizacao.

Segundo um estudo de Wang e colegas (2010), os valores laborais evidenciam ter uma
grande influéncia na diminuicdo de intencdo de abandonar a organizagdo, sendo os valores
pessoais com maior poder, nomeadamente o crescimento pessoal e a relacdo entre os colegas e
hierarquia. Também no que respeita aos valores relacionados com a expetativa salarial, os
colaboradores que revelaram satisfacdo com o seu salario tinham menos intencdo de sair,
revelando também que quando os colaboradores sentem compromisso com a sua organizacao,
0S Seus interesses e objetivos pessoais estdo, portanto, alinhados e, consequentemente, revelam

serem mais esforgados e dedicam mais do seu tempo ao trabalho (Wang et al., 2010).

1.4.2. Intengéo de Turnover

Neste &mbito, torna-se importante fomentar a satisfacdo sobretudo dos valores laborais
e também compreender quais sdo as intencdes de saida quando um colaborador pretende mudar
de organizacdo, de modo a compreender que fatores podem estar associados.

Segundo Jackofsky (1984), existe uma relacdo entre o nivel de desempenho das tarefas
laborais em funcao dos processos de rotatividade dos trabalhadores. O autor, através do desenho
de um modelo, verificou que quando os colaboradores evidenciam um desempenho elevado e
guando outros fatores também estdo alinhados com o seu desempenho, vdo automaticamente
estar mais empenhados na organizacao e, consequentemente, estar mais disposta a reter estes

colaboradores considerados mais produtivos.
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Deste modo, as compreensdes a priori das intencdes de rotatividade dos colaboradores
permitem as organizagdes controlar que 0 mesmo ndo aconteca e € crucial ter em conta a
variabilidade existente em cada profissdo (Carmeli & Weisberg, 2006). Assim, a saida de
colaboradores de uma determinada organizacdo origina um impacto negativo na performance
organizacional (Huang et al., 2007), uma vez que 0 mesmo acarreta perdas de investimento em
formagdo, competéncias técnicas e muitas vezes de colaboradores importantes ao
funcionamento da empresa, o0 que leva a uma maior preocupacgdo para com o capital humano
(Oliveira, 2009).

Existe um grande dispéndio de tempo em encontrar as pessoas que mais se ajustam as
posi¢cOes em aberto numa empresa e as mesmas apostam bastante no seu desenvolvimento. Se
esses colaboradores estiverem a sair constantemente, para além do investimento ficar
comprometido, a organizacdo volta novamente a necessitar de recursos para encontrar novos
colaboradores (Oliveira, 2009). Importa mencionar também que nem sempre estes novos
colaboradores possuem as mesmas competéncias adequadas a funcdo por falta de experiéncia
e/ou conhecimentos, 0 que acarreta consequéncias ao nivel da produtividade (Half, 1982).
Segundo Mobley (1982), associado ao turnover sdo bastantes custos e que originam a
implementacdo de entrevistas de saida (e.g., servicos de outplacement), custos em formacao,
quebras nas equipas e desmotivagdo por parte dos colaboradores que permanecem na
organizacao, quebras no fluxo de trabalho, falta de recursos humanos, entre muitos outros.

No que respeita ao turnover em si, 0 mesmo pode ocorrer por uma intencdo voluntaria
(i.e., que estd relacionado com uma decisdo de um colaborador em abandonar a sua
organizacao) ou por uma intenc¢do involuntéria (i.e., esta relacionado com a organizacao decidir
favor da saida do colaborador) (Shaw et al., 1998), sendo que o presente estudo ira focar-se
apenas na componente de turnover voluntario.

Assim, tem de haver um maior investimento por parte das empresas a este nivel, uma
vez que quando uma organizacao nao possibilita aos seus trabalhadores formacg6es adequadas
e maior desenvolvimento, os mesmos acabam por desenvolver niveis grandes de frustracdo e
maior vontade em abandonar a atua empresa e receberem mais investimento e retorno por parte
de empresas concorrentes (Weisberg, 1986). Importa ter em conta que ha uma relagdo entre o
processo de compromisso organizacional afetivo e a intengdo de turnover, sendo o
compromisso o fator crucial de explicagdo quando existe uma intencdo voluntaria de sair da

propria organizacdo, dado poder existir um baixo comprometimento (Cohen, 2007).
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1.4.3. Compromisso Afetivo e o seu Papel Mediador

Quando falamos em compromisso organizacional, constata-se que este construto tem
uma definicdo complexa e multifacetada, uma vez que para muitos investigadores pode ser
operacionalizado de formas completamente diferentes (Meyer et al., 1993). Segundo Meyer e
colegas (1993), de um modo geral o compromisso diz respeito a um estado psicolégico que
descreve a relagdo de um colaborador com a sua organizagdo e 0 mesmo acarreta e influencia
0 processo de decisdo de sair ou continuar na mesma.

Contudo, esta base de natureza psicoldgica de compromisso organizacional pode
assumir diferentes formas, sendo estas: (a) Compromisso Normativo, em que o trabalhador
revela sentimentos relacionados com o fator de obrigacdo para com o seu lugar na organizacao
e que habitualmente s&o influenciados pela missao, normas e regulamentos (Wiener, 1982); (b)
Compromisso Instrumental, que esté relacionado com a vontade do préprio trabalhador em
permanecer na organizacdo de modo a néo sair prejudicado nos seus investimentos pessoais no
percurso profissional (Tamayo, 2005); e, por fim, (c) Compromisso Afetivo, que diz respeito
ao envolvimento e identificacdo que um determinado individuo tem para com a sua
organizacdo, ou seja, como € que um individuo se sente emocionalmente ligado com a sua
organizacdo (Dunham et al., 1994). O presente estudo ird incidir a analise a este nivel apenas
no que respeita a0 compromisso afetivo, que envolve uma relagéo ativa entre o trabalhador e a
organizacao, na qual o individuo tenciona dar tudo de si com o objetivo Gltimo de contribuir
sempre para 0 bem-estar da sua organizacdo (Steers et al., 1982).

Importa mencionar que as trés formas de compromisso, segundo Hackett e colegas
(1992), estdo associadas a comportamentos e atitudes diferentes, assim como ao préprio
desempenho de cada colaborador. O compromisso afetivo, por exemplo, esta associado
positivamente com o desempenho no trabalho e ambiente organizacional devido ao lago
psicolégico que liga o trabalhador a mesma, mas também pode estar associado de um modo
negativo com a continuidade na organizacdo. Desta forma, nem todas as formas de
compromisso sdo idénticas e as organizacdes devem ter em conta a natureza do mesmo, de
modo a analisar minuciosamente o que podera estar a influenciar determinado comportamento
(Meyer & Allen, 1991).

O compromisso afetivo tem-se revelado particularmente associado a uma menor
intencdo de abandonar a organizacdo e assim como a menores niveis de absentismo (Rego &
Souto 2004). Deste modo, € possivel constatar que este compromisso afetivo influencia a
intencdo de turnover e a compreensdo do mesmo permite compreender melhor o que é que as

organizagGes podem ter em conta no que respeita a retengdo desta nova forcga de trabalho.
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Neste ambito, o compromisso afetivo tem consequéncias ao nivel do comportamento
dos colaboradores na sua permanéncia na organizacdo, uma vez que quando ha elevado
compromisso ha maiores evidéncias de assiduidade, mais empenhamento e procuram realizar
mais tarefas das que lhes sdo impostas (Tavares, 2001). Um estudo de Markovits e colegas
(2010), evidenciou que quando existe satisfacdo laboral ao nivel dos valores de trabalho (e.g.,
recompensas) 0 mesmo origina um aumento de compromisso com a organizagao. Também um
estudo de Porter e colegas (1974), constatou que 0 compromisso organizacional e a satisfacdo
com o trabalho estdo ambas relacionadas com a rotatividade presente numa organizacao.

Assim, tem havido uma crescente preocupacao no que respeita a esta anélise, existindo
alguns estudos que tém analisado o impacto deste compromisso com outros fatores. Um
exemplo do referido é o estudo de Vanaki e Vagharseyyedin (2009), que constataram uma
relacdo significativa entre condi¢6es laborais e compromisso organizacional afetivo e que esta
relacionado diretamente com uma maior satisfacdo com a vida, o que influencia fortemente a
que existam melhores condigdes de trabalho para haver maior satisfagdo com a vida e maior
compromisso, de modo a ndo existir intengdo de abandonar a sua organizagao.

Também um estudo de Elizur e Koslowsky (2001), verificou que os valores de trabalho
estdo relacionados com o compromisso que os colaboradores sentem pela sua organizacao e,
neste sentido, as empresas que pretendem fazer um refor¢o desta ligacdo por parte dos
colaboradores necessitam de ajustar as recompensas organizacionais e 0s seus valores de
trabalho, de modo a serem congruentes. Por fim, 0 mesmo também € suportado por Finegan
(2000), que evidenciou gue quanto mais reforcada a semelhanca entre os valores pessoais e 0s
valores organizacionais, maior serd 0 comprometimento dos colaboradores com a organizagao

e, neste sentido, menor serdo as intengdes de sair da mesma.

1.4.4. Questdo de Investigacdo e Objetivos da Pesquisa

A presente investigacdo tem como questdo geral — “Como ¢é que as organiza¢des podem
atrair e reter individuos da Geracdo Y e Geracdo Z?” — sendo a mesma subdividida em dois
focos, a atracdo e a retencdo, com objetivos especificos de analise.

No que diz respeito primeiramente a analise da atracdo, Estudo 1, os objetivos séo
caracterizar os valores de trabalho de individuos das Geragcfes X, Y e Z, assim como também
caracterizar as expetativas de trabalho dos individuos destas geracGes. Com esta analise,
pretende-se também apurar eventuais diferencas de género no posicionamento face as variaveis

anteriores.
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Relativamente a retencdo, Estudo 2, o objetivo passa por analisar o papel mediador do
compromisso afetivo na relacdo entre a satisfacdo dos valores de trabalho na intengéo de
turnover, controlando o género do participante, assim como também analisar o papel moderador
da pertenca geracional na relagéo anterior.

Importa ainda ressalvar que a investigacdo é baseada numa abordagem quantitativa, com
aaplicacdo de um questionério para recolha de informac&o para as duas componentes de analise
— atragdo e retencdo — a que correspondem os dois estudos empiricos descritos no capitulo

seguinte.

Capitulo 2 — Estudos Empiricos
2.1. Estudo 1

No que respeita, deste modo, ao Estudo 1, este € um estudo de natureza descritiva focado
nos objetivos de caracterizar a respeito dos individuos pertencentes a Geracdo X, Y e Z, 0S
valores de trabalho e as expetativas de carreira dos mesmos, assim como analisar possiveis
diferencas de género no posicionamento face a estas duas variaveis.

Os valores de trabalho sdo uma variavel que evidencia a importancia, convicgdo pessoal
e desejabilidade no que acontece no mercado laboral e que, consequentemente, influenciam as
atitudes e significado que os colaboradores atribuem ao seu trabalho e determinam a resposta
emocional que se reflete nas atividades de trabalho desempenhadas na organizagdo (Vala,
2000), e importa analisar quais os valores mais importantes para cada uma das geragdes. As
expetativas de carreira sdo crencas sobre a probabilidade de ocorrer um determinado evento
e/ou situacdo numa perspetiva de futuro (Oettingen & Mayer, 2002), sendo consideradas uma
das componentes mais sensiveis no que respeita a atracdo das novas geracdes nas organizacdes.
E importante serem antecipadas (Dutra, 2000), uma vez que individuos das geracdes mais
recentes evidenciam expetativas de carreira muito peculiares relativamente ao mercado laboral
(Oliveira, 2010) e poucos sdo os estudos que atualmente evidenciam de um modo conciso quais
sdo as expetativas mais valorizadas pela Geragdo Y e Geracdo Z, assim como compreender o
que os faz escolher uma determinada organizacdo para comecar a desenvolver experiéncia
profissional;

Também sera analisada neste estudo, como referido no Capitulo 1, a diferenciacdo de
género, uma vez que se constatou uma lacuna na andlise a outros estudos dentro deste ambito e

dado ser expetavel verificarem-se diferencas entre individuos em fungéo do seu genero. Pareceu
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relevante ter as mesmas em consideracdo quando analisamos as variaveis numa Otica de

intrageracdo e ndo apenas na Otica de intergeracéo.

2.1.1 Método
2.1.1.1. Procedimento

No que diz respeito ao procedimento de recolha de dados, foi desenvolvido um
questionario eletronico com recurso ao Qualtrics, o qual foi divulgado através de redes sociais
e contatos pessoais e profissionais.

No momento de acesso ao questiondrio os participantes tinham acesso ao objetivo geral
do estudo e ao consentimento informado, evidenciando o carater voluntario do preenchimento,
anonimato e a confidencialidade das respostas, sendo que poderiam também desistir a qualquer
momento e, nessas situacdes, as suas respostas ndo iriam ser consideradas. Deste modo, foi
solicitado que confirmassem a leitura de todas as informacdes e assim a sua colaboragdo no
estudo.

Cada participante ao responder ao questionario deveria seguir as instrucdes até finalizar
o0 preenchimento do mesmo, com uma duracao que variava entre cinco a dez minutos.

Apbs partilha e alcance de um nimero considerado aceitavel de participantes, a recolha
dos dados foi extraida do Software Qualtrics e analisados através do software IBM SPSS 25 e
da Macro Process 2.4 (Hayes, 2017). Para efeitos de caracterizacdo da amostra, no momento
final do questionario foram pedidas informacdes sobre variaveis sociodemograficas (e.g.,

género, idade, escolaridade, se estd empregado/a, entre outras).

2.1.1.2 Amostra

A populacgdo-alvo para a amostra do Estudo 1 foram participantes com 18 ou mais anos
de idade, sendo este o Unico critério de inclusdo. Os participantes deste estudo abrangeram
estudantes que ainda ndo estdo no mercado de trabalho, assim como participantes que ja se
encontram empregados e com fungdes laborais em diferentes organizagdes.

A amostra no estudo foi ndo probabilistica, de conveniéncia uma vez que, como referido
acima, a recolha foi feita através de redes sociais e partilha do questionario entre familiares,
amigos, conhecidos e colegas de trabalho. Quanto ao numero de acessos a presente investigacdo
obteve um total de 530 acessos, com 359 inquéritos completos. Uma vez que o foco na analise
do presente estudo incide nos individuos que pertencem & Geragdo X, Geracao Y e Geragéo Z,

foi necessario excluir 15 respondentes que ndo estavam no intervalo de idades pretendido.
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Assim, foram contabilizados no total 344 participantes validos, com idades
compreendias entre os 18 e 0s 60 anos de idade, sendo 148 participantes da Geragdo X (41.2%),
133 participantes da Geracdo Y (37%) e, com menor percentagem da amostra, foram 63
participantes da Geracao Z (17.5%). A maioria dos participantes € do género feminino (68.9%)
e tem habilitacdes ao nivel do ensino superior (69.8%), nomeadamente o grau de licenciatura
(44.6%). Por fim, quanto a situacdo profissional, verificou-se que 309 dos participantes estdo
empregados (86.1%).

Quadro 2.1.

Caracterizacdo da amostra do Estudo 1

Variavel Nivel Frequéncia Percentagem
Género Masculino 107 31.1
Feminino 237 68.9
Geracao Geracdo X (40-60) 148 43
Geracdo Y (25-40) 133 38.7
Geracao Z (18-25) 63 18.3
Escolaridade Até ao 9°Ano 19 55
Ensino Secundéario 85 24.7
Ensino Superior 240 69.8
Situacéo Profissional Estou empregado 309 86.1
N&o estou empregado 50 13.9

2.1.1.3. Instrumentos e Medidas
Para medir as variaveis em analise, selecionou-se medidas a partir da literatura

relevante, conforme descrito em seguida.

Valores de Trabalho. Foi utilizado o instrumento denominado por EVT construido e
validado por Porto e Tamayo (2003) e adaptado para contexto portugués por Silva (2006), tendo
sido analisado e usado através da dissertagdo de Costa (2012), que procurou conservar as suas
caracteristicas psicométricas originais. O EVT contém na sua totalidade 45 itens que os
participantes devem classificar de acordo com o nivel de importancia que Ihes atribuem numa

escala de Likert de cinco pontos (1 — “Nada Importante” a 5 — “Extremamente Importante”). Os
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itens estdo divididos em quatro fatores de valores, que na presente amostra evidenciaram muito
boa fiabilidade, isto &, consisténcia interna acima de .80. O fator realizagdo pessoal no trabalho
apresentou um alfa=.86 (15 itens; e.g. “Ter prazer no que fa¢o”; “Realizar um trabalho
significativo para mim”), 0 segundo fator relacGes sociais teve um alfa=.89 (12 itens; e.g. “Ser
util para a sociedade”; “Amizade com colegas de trabalho™), o terceiro fator prestigio revelou
um alfa=.87 (11 itens; e.g. “Ter notoriedade”; “Ter prestigio™) €, por Ultimo, o fator estabilidade

obteve um alfa=.80 (7 itens; e.g. “Poder sustentar-me”’; “Ser independente financeiramente”).

Expetativas de Carreira. Foi utilizada a Escala de Expetativas de Carreira na
Organizacdo (EECO) desenvolvida por Vasconcellos (2015), sendo um instrumento
direcionado para a realidade organizacional e orientado para objetivos numa perspetiva de
futuro. A mesma foi usada e adaptada segundo os objetivos de estudo de Weidgenant (2017),
sendo composta por 13 itens relacionada com expetativas do percurso profissional a cinco anos.
Estes organizam-se em dois fatores de expetativas, i.e., as conquistas profissionais (9 itens; e.g.
“remuneracdo”; “prestigio”) e o equilibrio pessoal-profissional (4 itens; e.g. “carga horéaria”;
“qualidade de vida™). Foi utilizada uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos para
avaliar o nivel de importancia atribuido pelo participante a cada item (1 — “Nada Importante” a
5 — “Extremamente Importante”). De referir que, a escala de resposta original usada por
Weidgenant (2017) era de seis pontos e com resposta ao nivel de maior ou menor probabilidade
de ocorréncia (e.g., “Ser bom profissional e bem-sucedido na minha carreira’), mas considerou-
se mais adequado face aos objetivos do presente estudo utilizar uma escala de resposta que
indicasse a importancia atribuida a cada item.

O primeiro fator de conquistas profissionais obteve um alfa=.86 e o segundo fator
equilibrio pessoal-profissional revelou um alfa=.80, evidenciando assim muito boa

consisténcia interna.

2.1.2. Resultados
2.1.2.1. Caracterizagdo dos Valores de Trabalho
O primeiro objetivo do estudo era caracterizar a importancia de diferentes valores de
trabalho tendo em conta a geracdo e o género dos participantes. Para tal, procedeu-se a
realizacdo de uma ANCOVA — Andlise de Covariancias, cujos resultados se apresentam no
Quadro 2.2.
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Quadro 2.2.

Caracterizacdo dos valores de trabalho em funcé@o da geracgéo e género dos respondentes

Geracao Género  Realizacdo  Relagdes Prestigio  Estabilidade
Pessoal no Sociais
Trabalho
X Masculino 3.93(.51) 3.59a(.61) 2.74(63) 3.90(.52)
Feminino 3.91(.48) 3.84b(.53) 247(56) 4.01(.62)
Total 3.92(49) 3.74(57) 2.58(.60) 3.94a(.58)
Y Masculino 3.96 (.51) 3.50a(.58) 2.51(.64) 4.04(.41)
Feminino 3.98 (54) 3.74b(.53) 2.54(.58) 4.10(.48)
Total 3.97(53) 3.67(55) 2.53(.60) 4.09b(.46)
Z Masculino  3.96 (.26) 3.63a(.26) 2.70(.53)  4.05(.26)
Feminino 4.11(.52) 3.67b(.62) 2.55(.62) 4.12(.45)
Total 4.01(49) 3.67(58) 257(.60) 4.12c(.43)
Amostra Total Masculino 3.95(.49) 3.56a(.58) 2.66a(.63) 3.97 (.47)
Feminino 3.98 (.52) 3.76b (.55) 2.51b (.58) 4.06 (.53)
Total 3.97(51) 3.70(57) 256(.60) 4.03(.51)

Nota: Letras diferentes indicam valores estatisticamente distintos

Deste modo e no que concerne a analise das medidas descritivas da varidvel valores de
trabalho em cada uma das dimensdes, € possivel constatar que numa escala de cinco pontos, em
média, na amostra total, os participantes percecionam a realiza¢do pessoal no trabalho como
um valor muito importante (M=3.97; DP=.51), as rela¢des sociais também como muito
importante (M=3.70; DP=.57), o prestigio como importante (M=3.56; DP=.60) e a estabilidade
como muito importante (M=4.03; DP=.51). Hierarquizando as dimens@es analisadas, verifica-
se que a dimensdo estabilidade e realizacdo pessoal no trabalho sdo ambas muito importantes e
em igual medida para os participantes, apesar de marginalmente significativo (T(358)=-1.90,
p=.06). Para as restantes dimensdes que revelaram ser estatisticamente significativas (p=.000),
verificou-se que seguidamente a dimensdo mais valorizada sdo as relagfes sociais € a menos
valorizada é o prestigio.

No que respeita a importancia atribuida a cada fator pelas geragdes, é possivel constatar
que existem diferencas significativas ao nivel da geracdo apenas na dimensdo estabilidade
(F(2)=2.94, p=.05). Assim, constatou-se que a Geracdo Z atribui maior importancia (M=4.12;
DP=.43), seguidamente da Geracdo Y (M=4.09; DP=.46), comparativamente & Geracdo X
(M=3.94; DP=.58). Para as outras dimensdes, realizacdo pessoal no trabalho (F(2)=.74,
p=0.48), relacdes sociais (F(2)=.96, p=0.38), e prestigio (F(2)=.64, p=0.53) néo se verificam
diferencas significativas em funcao da geracdo de pertenca dos participantes.
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Relativamente & comparagdo das respostas entre homens e mulheres no geral, constata-
se que existem diferengas significativas apenas na dimensao relagbes sociais (F(1)=4.68,
p=0.03). Assim, o género feminino atribui maior importancia as relac@es sociais (M=3.76;
DP=.55) face ao género masculino (M=3.56; DP=.58). Por outro lado, nao existem diferencas
significativas de género no que respeita a dimenséo realizacdo pessoal no trabalho (F(1)=.40,
p=.53), prestigio (F(1)=2.27, p=.13) e estabilidade (F(1)=.85, p=.36).

Por fim, numa analise de género intra geracdo, verifica-se que existem diferencas
significativas entre homens e mulheres dentro de cada geracdo, apenas na dimensdo relacdes
sociais (T(357)=-3.36, p=.001) e prestigio (T(357)=2.09, p=.04). No que respeita a dimensao
relacOes sociais sdo as mulheres quem mais importancia da (M=3.77; DP=.55), principalmente
da Geracdo X (M=3.84; DP=.53) e Geracdo Y (M=3.74; DP=.53). Relativamente a dimenséo
prestigio verifica-se o contrario, uma vez que se constatou que é o sexo masculino quem mais
importancia da a esta dimensdo (M=2.65; DP=.63), também pertencentes a Geracdo X (M=2.74;
DP=.63). Contudo, o género do participante no geral revela ser uma variavel de impacto como
analisado anteriormente, contrariamente ao cruzamento entre a geragdo com o0 género, que ndo

revelou diferencas significativas em nenhuma dimensao entre as geracoes (p>.05).

2.1.2.2. Caracterizagdo das Expetativas de Carreira

No que respeita, por outro lado, a analise das medidas descritivas da variavel expetativas
de carreira em cada uma das duas dimensdes, numa escala também de cinco pontos, verifica-se
gue na dimensdo conquistas profissionais, na amostra geral, em média os participantes
consideram entre importante a muito importante alcancar situa¢es que lhes providenciem a
expetativa de conquistas a nivel profissional (M=3.80; DP=.55). Na dimensdo equilibrio
pessoal-profissional verifica-se que € a dimensdo mais valorizada pelos participantes no geral,
uma vez que em média refletem como sendo muito importante (M=4.15; DP=.63). Assim,
verificou-se que existem diferencas significativas entre as duas dimensdes (T(358)=-11.42,
p=.000).

Quando analisado ao nivel de geracdes dentro de cada dimensdo, verifica-se que existem
diferencas significativas da geracdo na dimensao conquistas profissionais (F(2)=6.48, p=.000),
verificando que é mais importante alcancar situagGes de conquista a nivel profissional na
Geracdo Z (M=4.01; DP=.51) seguidamente da Geracdo Y (M=3.86; DP=.49), quando
comparado com a Geragdo X (M=3.67; DP=.58). Também verifica-se diferencas significativas

ao nivel da geracdo na da dimensao equilibrio pessoal-profissional (F(2)=4.38, p=.01), com
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maior importancia para os participantes da Geragdo Z (M=4.30; DP=.54), e com valores
estatisticamente semelhantes entre os participantes da Geracdo Y (M=4.25; DP=.61) e Geragéo
X (M=4.01; DP=.66).

Assim e quando analisada a variavel género dos participantes no geral, observa-se que
apenas existem diferencas significativas na dimensdo equilibrio pessoal-profissional
(F(1)=5.64, p=.05), sendo mais importante alcancar situacdes que permitam este equilibrio para
0 genero feminino (M=4.23; DP=.60). Por outro lado, a dimensdo conquistas profissionais ndo
evidencia diferencas significativas ao nivel do genero dos participantes (F(1)=.15, p=.70).

Quando analisado o cruzamento entre a geracdo com o género verificou-se que nédo
existem diferencas significativas (p>.05). Contudo, numa analise entre o sexo masculino e
feminino dentro de cada geracdo, apenas se verificaram diferencas significativas na dimenséo
equilibrio pessoal-profissional (T(357)=-3.58, p=.000), principalmente do sexo feminino
(M=4.22; DP=.60), da Geracdo Z (M=4.33; DP=.56) e Geracdo Y (M=4.32; DP=.59). E
possivel concluir deste modo que foi verificada uma tendéncia para ser mais valorizado pelo
sexo feminino das gerages mais novas, embora os dados néo se tenham revelado significativos

quando cruzado o género com a geracéao.

Quadro 2.3.
Caracterizacdo das expetativas de carreira em funcdo da geracao e género dos respondentes
Geracéo Género Conquistas  Equilibrio
Profissionais  Pessoal-
Profissional
X Masculino | 3.71 (.55) 3.89 (.72)
Feminino | 3.64 (.59) 4.08 (.61)
Total 3.67a(.58) | 4.01a(.66)
Y Masculino | 3.89 (.47) 4.08 (.62)
Feminino | 3.85(.50) 4.32 (.59)
Total 3.86b (.49) | 4.25b (.61)
z Masculino | 3.98 (.52) 4.11 (.38)
Feminino | 3.80 (.53) 4.33 (.56)
Total 3.99c (.51) | 4.30c (.54)
Amostra Total | Masculino | 3.77 (.52) | 3.97a(.66)
Feminino | 3.79 (.56) | 4.22b (.60)
Total 3.80 (.55) 4.15 (.63)

Nota: Letras diferentes indicam valores estatisticamente distintos
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2.1.2.3. Discusséo e Conclusoes

O presente estudo caracterizou, primeiramente, os valores de trabalho e a sua
importancia relativamente aos individuos pertencentes a Geracdo X, Y e Z. Assim, no que
respeita aos dados obtidos na caracterizacdo dos valores de trabalho, verificou-se que, no geral,
a dimensé&o estabilidade e realizacdo pessoal no trabalho séo de maior e igual importancia para
os participantes. No que respeita a literatura e que vai de encontro aos resultados obtidos, 0s
autores Asfora e Dias (2006) referem que duas das categorias que maior impacto tém na
qualidade e bem-estar no trabalho sdo as condi¢cbes remuneratdrias, que permitem aos
colaboradores ter maior estabilidade e independéncia financeira, assim como a oportunidades
de desenvolvimento das competéncias, de modo a permitir sentimentos de maior realizacdo
pessoal nas suas funcdes laborais.

Contudo, numa analise entre as geragdes, constatou-se que a unica dimensdo que
revelou diferencas significativas foi a estabilidade. Assim, sdo os individuos pertencentes a
Geracdo Z e Geracdo Y quem mais atribui importancia a valores de trabalho relacionados com
a estabilidade no trabalho, comparativamente a Geracéo X. O mesmo é apoiado por Tari (2010),
que refere que as prioridades das geracdes mais novas estdo muito incididas no sucesso e na
estabilidade a nivel remuneratério. Também um estudo de Wey Smola e Sutton (2002), refere
que os participantes das gerac6es mais novas referiram ter intencdo de abandonar o seu atual
emprego e aceitar um novo desafio, se isso implicasse ganhar mais dinheiro.

Uma possivel explicacdo para os dados obtidos pode também estar relacionado com a
elevada exigéncia, custos e tempo despendido que 0s mesmos tém para obtencdo de um grau
acadéemico superior e respetiva formacéo na area, que é muito mais exigente comparativamente
aos individuos da Geracao X e geracdes anteriores, que ndo tinham esta obrigatoriedade para
alcancar determinadas posi¢des laborais. Assim e segundo Villalba-Lamprea (2017), estes
individuos pretendem sobretudo progredir na sua carreira profissional e € essa progressao e
realizacdo pessoal que os faz motivar numa organizacdo, sempre com 0 objetivo de
reconhecimento das suas capacidades. Também um estudo de Blicker (2014), verificou que um
bom nivel remuneratério é o foco principal dos individuos da nova forca de trabalho, sendo que
a Geragdo Z embora valorize muito estes valores também se preocupa com valores relacionados
com as oportunidades de crescimento e desenvolvimento. O mesmo também foi verificado nos
dados obtidos, tendo sido os individuos da Geragdo Z quem mais importancia atribui aos valores
associados a realizacao pessoal no trabalho.

No que respeita aos valores de trabalho relacionados com as relagdes sociais, verificou-

se que apenas nesta dimensdo existem diferencas significativas ao nivel do género dos
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participantes, sendo o género feminino quem mais valoriza valores de trabalho deste foro,
principalmente pertencentes & Geracdo X e Geracdo Y, embora ndo revelem diferencas
significativas ao nivel da geracdo. Um fator explicativo para os resultados obtidos, podera
passar pela assuncdo de que o género feminino prioriza valores mais humanos contrariamente
ao género masculino, que na sua generalidade da maior importancia a valores associados ao
prestigio e realizacdo pessoal (Schwartz & Rubel, 2005).

Por outro lado, no que diz respeito aos valores de realizacdo pessoal e prestigio ndo
foram encontradas diferencas significativas a nivel de geracdo e genero dos participantes no
geral. O mesmo ndo é verificado aquando a analise de revisdo de literatura, uma vez que estudos
referem que as geragdes mais novas ambicionam mais desafio, reconhecimento e prémios que
advenham do desempenho (Glass, 2007), com expetativas muito direcionadas ao
reconhecimento e aprovacdo do seu trabalho (Martin, 2005). Contudo e embora néo se tenha
verificado diferencas significativas, verificou-se numa analise minuciosa que as Geragdes Y e
Z atribuem maior importancia aos valores relacionados com a realizacdo pessoal,
contrariamente aos valores de prestigio que revelaram ser os individuos da Geragao X quem da
maior importancia da, sendo também este o valor com menor importancia para os participantes
no geral. O mesmo é indicador que estas geracGes procuram sobretudo equilibrio na sua
realizacdo pessoal e de um bom trabalho na maximizag&o dos seus objetivos individuais (Wey
etal., 2002).

No que respeita a diferenciacao tendo em conta o género do participante, seria expetavel
que pudesse vir a despoletar diferencas dentro da propria geracdo nas quatro dimensdes,
principalmente na dimensdo estabilidade, dado existirem desde ha muitos anos diferencas
salariais entre o género masculino e o género feminino. Segundo um estudo de Hogue e
colaboradores (2010), sdo notdrias as diferencas de género a nivel de aspiracdes de emprego
embora o0 estudo dos autores ndo forneca uma explicacdo precisa quanto a estas diferencas,
sendo que sugerem a andalise do mesmo em estudos futuros. Uma explicacdo para os dados
obtidos, podera passar pelas diferencas culturais existentes e, poderemos constatar que em
Portugal estas diferencas de género em termos das aspiracdes ndo sao tdo evidentes.

Por fim, ndo se verificaram diferengas significativas quando cruzada a gera¢do com o
género, o que revela que o sexo dos participantes no geral é uma variavel de maior impacto na
analise independentemente da geracdo. Contudo, nesta andlise verificaram-se diferencas
significativas na dimenséo relagdes sociais, tendo sido o sexo feminino quem mais valoriza e
principalmente da Geracdo X, assim como a dimensdo prestigio que foram os homens que

revelaram maior importancia e também pertencentes & Geragdo X. O mesmo pode ser apoiado
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por Helgesen (1999), que refere que numa andlise de género os homens e as mulheres
evidenciam caracteristicas que sdo divergentes, sendo que o sexo feminino prioriza mais a
igualdade e o relacionamento interpessoal, sendo que o sexo masculino da maior importancia
ao alcance de resultados, estatuto, poder, competitividade e prestigio. Contudo e segundo a
revisdo de literatura, seria expetavel que fossem os individuos das gera¢des mais novas que
valorizassem estas duas dimensoes, principalmente as relagfes socias para a Geragéo Y, uma
vez que segundo Arriscado e colegas (2019) a Geracdo Y valoriza muito a comunicacdo e
ligacdo com os colegas, face a a Geracdo Z que revela maiores dificuldades na componente de
relacfes interpessoais (Bencsik et al., 2016). A nivel de prestigio também seria expetavel ser
mais valorizado pelas geracGes mais novas, dado que Glass (2007) apoia que séo individuos
com maiores ambicdes, sentem necessidade de mais reconhecimento e desafio, assim como
prémios oriundos do proprio desempenho.

Para além desta caracterizacdo, procedeu-se a caracterizacdo das expetativas de carreira
nestes individuos. Assim, através dos dados obtidos verificou-se que a dimenséo equilibrio
pessoal-profissional é de maior importancia para os participantes alcancarem situacdes no
emprego que lhes permitam este equilibrio, tendo sido constatado diferencas quando
comparadas as trés geracdes em analise. Assim, verificou-se que sdo as geracdes mais novas
guem maior importancia da a situacdes que permitam expetativas dentro deste ambito.

Relativamente aos dados obtidos, os mesmos védo ao encontro da literatura do presente
estudo, que refere que as gera¢fes mais novas consideram este equilibrio muito importante e
valorizam cada vez mais valores de trabalho que sejam flexiveis, uma vez que o que importa é
0 trabalho estar feito e ndo propriamente onde e quando exercem as suas funcGes laborais
(Tolbize, 2008). O mesmo permite experiéncias aos colaboradores de bem-estar, qualidade de
vida e satisfacdo (Valcour, 2007), sendo que a Geragdo Y a Geracao Z indiretamente transmitem
estes ideais as organizacOes, de modo a tornarem-se mais atrativas para esta nova forca de
trabalho (Trunk, 2007). Assim, a entidade empregadora tem de ter bem presente que estas
geracOes irdo escolher uma carreira do seu interesse e ndo para satisfazer exigéncias, tendo estes
individuos motivacdes intrinsecas e extrinsecas muito assente, sendo que 0s seus objetivos
profissionais passam muito por equilibrar a sua vida pessoal e profissional, assim como a
estabilidade no trabalho, tal como os dados da presente investigacao evidenciaram (Bencsik et
al., 2016).

Também na dimensdo de equilibrio pessoal-profissional verificaram-se diferencas
dentro da propria geracdo, a nivel de género, assim como na interacdo entre 0 género e a

geragdo, sendo mais importante a gestdo deste tipo de expetativas para o género feminino. O
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mesmo pode ser explicado pelo facto de serem as mulheres que ainda dedicam maior parte do
seu tempo aos filhos, cuidados domésticos e conciliacdo da vida pessoal com as
responsabilidades profissionais, sendo 0 mesmo muito importante para as mulheres, de modo a
melhorar o seu trabalho com o aumento de flexibilidade, havendo também maior necessidade
e valorizagdo destas medidas para as mulheres (Doble & Supriya, 2010). Assim e segundo
Roebuck e colegas (2013), as mulheres conseguiram terminar com assuncdes e barreiras
antigas, criando novos caminhos, que vdo ao encontro a um maior equilibrio entre as
responsabilidades laborais e a vida pessoal, sendo muito valorizado a conciliacdo destas
exigéncias de esferas distintas.

Por outro lado, na dimensdo conquistas profissionais, ndo foram verificadas diferencas
significativas ao nivel do género, mas sim ao nivel das geracoes, sendo o alcance de situacdes
deste foro para os individuos pertencentes a Geracdo Z e Geracdo Y. Na mesma linha de
pensamento com o estudo de Tulgan (2013), o autor verificou que as expetativas da Geracédo Z
passam sobretudo por haver progressdo na carreira, crescimento e aprendizagem continua,
sendo estes os fatores motivacionais de conquista para uma maior retencéo desta geragéo.

Em suma e de um modo geral, é possivel refutar que a varidvel moderadora — geragdo —
ndo evidenciou diferencas significativas como expetavel apos revisdo de literatura, contudo,
ressalva-se que estas diferencas devem ser tidas em conta pelas organizagdes, uma vez que,
segundo revisdo tedrica, a Geragdo Y e Geracdo Z tém visdes diferentes e requerem um ajuste
as suas necessidades por parte das organizacdes, de modo a que as mesmas possam obter
maiores taxas de atracdo e retencdo da nova forca de trabalho que é tdo exigente e diferenciada
das geracGes anteriores. No que respeita ao género também foram verificadas apenas diferencgas
significativas numa dimensdo referente & caracterizacdo dos valores de trabalho e, na
caracterizacdo de expetativas de carreira, revelou ser um indicador importante para as

organizacgoes.

2.2. Estudo 2
No respeita ao Estudo 2, que engloba a analise ao nivel da retencdo, o objetivo passou
por compreender a relagéo entre a satisfagcdo dos valores de trabalho e a intengéo de turnover,
analisando se esta relacdo é mediada pelo compromisso afetivo. O modelo em analise
contemplou ainda a variavel geragdo como moderadora e a variavel género como covariada
(Figura 1). Com a analise destas variaveis e as possiveis causas que estao subjacentes a intencéo

de sair de uma determinada organizacdo, a presente investigacdo tem como objetivo fornecer
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as organizagdes conteudo que permita 0 aumento da taxa de retencéo da Geragdo Y e Geragéao
Z.

No primeiro estudo com carater descritivo pretendeu-se analisar duas variaveis
principais e, no segundo estudo, pretendeu-se estabelecer relacdes entre as varias variaveis do
modelo de investigacdo, estando deste modo perante um segundo estudo de carater
correlacional. Por fim, importa referir ainda que o presente estudo € analisado em funcdo da
variavel geracdo, que é central e transversal a todas as variaveis em analise. Esta é uma variavel
que incluiu individuos pertencentes a Geracao X, Geracdo Y e Geracdo Z e que sera analisada
com o proposito de compreender como se pode atrair e reter sobretudo os individuos
pertencentes & Geracdo Y e Geracdo Z atualmente nas organizacfes, em funcgdo das varidveis
analisadas, dado serem a nova forca de trabalho

Neste ambito, estamos perante um estudo de andlise descritiva e correlacional, que

integra um Modelo de Mediacdo Moderado, de acordo com a Figura 1.1.

Compromisso Afetivo

Geracao

.

Satisfacdo dos Valores de Trabalho | ——, Intencdo de Turnover

[

Género

Figura 1. Modelo Tedrico do Estudo

Neste ambito, estamos perante um estudo de andlise descritiva e correlacional, que
integra um Modelo de Mediacdo Moderada, com as seguintes variaveis:

(a) Compromisso Organizacional Afetivo, que é uma variavel que permite estudar se os
colaboradores de uma determinada organizacdo evidenciam uma relacdo afetiva com as suas
empresas, ou seja, que individuos contribuem de um modo ativo com a principal finalidade de
alcance de bem-estar sempre da propria empresa (Rodriguez et al., 2005), de modo a estudar
como esta varidvel impacta positivamente ou negativamente a componente da retencéo destas

geracoes;
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(b) Intencdo de Turnover, considerada uma variavel fulcral uma vez que as empresas
quando procuram talento investem bastantes recursos e tempo, recursos esses alinhados com os
valores organizacionais e onde o investimento em formacdo é crucial. Se, porventura, 0s
colaboradores rescindem com a empresa, a empresa tera novamente de gastar esses recursos e
tempo e acaba por ser um ciclo com consequéncias (Oliveira, 2009), como o decréscimo de
produtividade da &rea/departamento que tem de estar sempre a reajustar o ritmo das novas
entradas (Karsan, 2007).

(c) Satisfacao dos Valores de Trabalho, que é importante de ser estudado de modo a que
os valores sejam analisados e seja possivel compreender quais impactam negativamente 0s
colaboradores, de modo a que as empresas possam combater os mesmos. Os valores que mais
originam stress e insatisfacdo no contexto laboral sdo a auséncia de conhecimento de
oportunidades de crescimento, promocbes no trabalho, a forma como a avaliacdo de
desempenho € feita nas organizaces, 0 excesso de trabalho, a falta de conciliagdo entre trabalho
e familia, a auséncia de autoridade e a influéncia precisa para executar as suas tarefas (Bauk,
1985 citado por Marqueze & Moreno, 2005).

Com a andlise do modelo, pretende-se responder as seguintes hipéteses:

Hipotese 1: A satisfacdo dos valores de trabalho esta negativamente associada a intencéo de
saida.

Hipotese 2: O compromisso afetivo medeia a relacdo anterior.

Hipotese 3: A geracdo modera a relacdo entre a satisfacdo dos valores de trabalho e o

compromisso afetivo.

2.2.1. Método
2.2.1.1. Procedimento
No que diz respeito ao procedimento de recolha de dados, 0 mesmo foi o implementado

para o Estudo 1 (ver se¢do 2.1.1.1.).

2.2.1.2. Amostra

A populagdo-alvo para a amostra do presente estudo foram participantes com 18 ou mais
anos de idade, pertencentes as geracfes em analise e que estivessem empregados.
Contabilizaram-se nestas condi¢des 297 participantes dos quais 134 participantes da Geracao
X (45.1%), 120 participantes da Geragdo Y (40.4%) e, com menor percentagem da amostra,

foram contabilizados 43 participantes da Geracao Z (14.5%). A maioria dos participantes é do
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género feminino (67.3%) e tem habilitagdes ao nivel do ensino superior (71.4%),
nomeadamente o grau de licenciatura (43.8%) (Quadro 2.4).

Relativamente ao vinculo contratual que tém atualmente com a sua organizacéo, a maior
parte dos participantes sdo trabalhadores efetivos (72.4%) e em média estdo ha dez anos na
organizacdo (M=10.09; DP=10.52), sendo que maior parte ndo exerce cargo de chefia (72.7%).
Por fim, a maior parte dos participantes trabalha em organizagdes privadas (72.7%), do setor

terciario (74.4%), tem 500 ou mais trabalhadores (42.8%) e com fins lucrativos (70.4%).

Quadro 2.4.

Caracterizacdo da amostra do Estudo 2

Variavel Nivel Frequéncia Percentagem
Género Masculino 97 32.7
Feminino 200 67.3
Geracao Geracdo X (40-60) 134 45.1
Geracdo Y (25-40) 120 40.4
Geracao Z (18-25) 43 14.5
Escolaridade Até ao 9°Ano 15 5.1
Ensino Secundario 70 23.6
Ensino Superior 212 71.4
Vinculo Contratual Trabalhador Efetivo 915 794
Contrato a Prazo
43 145
Contrato de Trabalho
. 10 3.4
Temporario
Estagio
Recibos Verdes 9 3.0
Outro 13 4.4
6 2.0

2.2.1.3. Instrumentos e Medidas

O questionario distribuido aos participantes incluia as seguintes medidas:

Satisfac¢éo dos Valores de Trabalho. Foi utilizado o instrumento usado por Silva (2006), que
¢ uma outra componente da mesma medida utilizada para analisar a variavel de valores no

trabalho mas com uma incidéncia diferente em termos de resposta, uma vez que o principal

34



objetivo passou por analisar a percecdo do participante relativamente ao facto de a empresa
onde trabalha lhe possibilitar a satisfagdo ou ndo cada um dos valores de trabalho mencionados
anteriormente. Deste modo, a analise incide na medida em que os participantes estao satisfeitos
com determinado valor de trabalho na sua atual organizagdo. Como anteriormente referido, o
instrumento utilizado — EVT - contém na sua totalidade 45 itens, na qual os participantes
responderam a cada um consoante uma escala de Likert de cinco pontos (1 — “Né&o Possibilita”
a 5 — “Possibilita Extremamente”) (e.g., “Autonomia para estabelecer a forma como realizo o
meu trabalho”). Também estes itens estdo divididos em quatro dimensdes de valores, sendo que
o fator realizagdo pessoal no trabalho obteve um alfa=.97, a dimenséo relagdes sociais alfa=.89,
a dimensdo prestigio revelou um alfa=.90 e, por ultimo, a dimensédo estabilidade obteve um

alfa=.90. O indicador geral apresenta um alfa de .97.

Compromisso Afetivo. O instrumento utilizado foi construido por Rego e Souto (2004), sendo
constituido por cinco itens (e.g., “Importo-me realmente com o destino da minha organizagdo”).
Este instrumento contém uma escala de Likert de sete pontos (1 — “N&o se aplicaa mim” a 7 —
“Aplica-se completamente a mim”) na qual o participante deve assinalar a sua resposta tendo
em conta a relacdo com a organizacdo em que trabalha. No que respeita a analise de consisténcia

interna, o mesmo revelou boa fiabilidade, com alfa=.92.

Intencdo de Turnover. O instrumento utilizado foi de Peters e colegas (1981) constituido por
trés itens (e.g. “Estou a pensar deixar o meu emprego”) que revelaram um bom nivel também
de consisténcia interna, alfa=.88. Os participantes assinalaram as suas respostas na mesma

escala de resposta descrita para a variavel de compromisso afetivo.

2.2.2. Resultados

2.2.2.1. Medidas Descritivas e Andlise de Correlacdes

O Quadro 2.5. apresenta as médias, desvio-padrdo e correlacdes obtidas no Estudo 2
(N=297), relativas as varidveis - satisfacdo dos valores de trabalho, compromisso afetivo e
intencdo de turnover.

Relativamente a varidvel satisfacdo dos valores de trabalho, é possivel verificar que em
média os participantes sentem que a atual organizacdo possibilita a satisfacdo de cada um dos
valores de trabalho analisados, situando-se o nivel de satisfacdo em torno do pronto médio da

escala de resposta (M=3.05; DP=.66). Quanto a variavel intencdo de turnover, verificou-se que
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0s participantes ndo tém propriamente intencdo de abandonar a atual organizagdo onde
trabalham (M=2.65), embora haja bastante variabilidade nas respostas (DP=1.83). Quanto ao
compromisso afetivo, numa escala de sete pontos, os participantes consideram que existe
compromisso afetivo com a sua atual organizacdo (M=5.16) embora também com variabilidade
consideravel (DP=1.43).

Realizaram-se Anovas para verificar se havia diferencas entre as geragdes no que
respeita as trés variaveis supramencionadas, que permitiram constatar que apenas na variavel
intencdo de turnover existem diferencas significativas (F(2)=6.97, p=.00), sendo a Gera¢do Z
qguem evidencia maior vontade em abandonar a atual organizacdo (M=3.23; DP=1.77)
seguidamente da Geracdo Y (M=2.98; DP=1.92), quando comparado com a Geracdo X
(M=2.16; DP=1.66). Por outro lado, ndo existem diferencas relativamente a satisfacdo dos
valores de trabalho (F(2)=.05, p=.96) e compromisso afetivo (F(2)=.74, p=.48).

Por outro lado, relativamente a variavel género, ndo existem diferencas significativas ao
nivel da satisfagdo dos valores de trabalho (F(1)=2.95, p=.09), ao nivel da intencdo de turnover
(F(1)=.18, p=.67), nem ao nivel do compromisso afetivo (F(1)=.38, p=.54). Assim, constata-se
que o género diferencia a posi¢do dos participantes face as variaveis em estudo.

Foram analisadas as correlacfes de Spearman entre as variaveis cujos resultados
constam no Quadro 2.5. E possivel verificar que o compromisso afetivo se encontra
negativamente correlacionado com a intencdo de turnover (rho=-.48, p<.001), o que significa
gue niveis mais elevados de compromisso afetivo estdo associados a niveis menos elevados de
intencdo de sair da sua atual organizacdo. De outro modo, esta positivamente correlacionado
com a satisfacdo dos valores de trabalho (rho=.62, p<.001), pelo que valores mais elevados de
satisfacdo dos valores estdo associados a valores mais elevados de compromisso afetivo.

No que respeita a intencdo de turnover, evidencia-se negativamente correlacionada com
a satisfacdo dos valores de trabalho (rho=.23, p<.001), o que significa que niveis mais elevados
de satisfacdo com os valores de trabalho estdo associados a menores niveis de intencdo de
abandonar a sua empresa.

Analisando apenas a variavel moderadora, isto é, a geracdo do participante, verifica-se
gque a mesma apenas esta correlacionada positivamente com a intencéo de turnover (rho=.23,
p<.001) e, com as restantes as variaveis, a correlagdo é negativa e nao significativa. Verifica-se
praticamente 0 mesmo com a variavel género, uma vez que esta negativamente correlacionada
com todas as varidveis e ndo € significativa, a exce¢do quando correlacionada com a variavel
satisfagdo de valores de trabalho que é uma correlacdo negativa, mas significativa (rho=-.12,

p=.04)
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Em suma, a variavel critério do presente estudo, intencdo de turnover, encontra-se
negativamente correlacionada com a variavel preditora satisfacdo dos valores de trabalho e com
a variavel mediadora compromisso afetivo, o que significa que niveis mais elevados de
satisfacdo com os valores laborais e de compromisso afetivo estdo ambos associados a menores

niveis de intencdo de abandonar a sua organizacao e procurar um outro desafio profissional.

Quadro 2.5.

Médias, desvios padrao e correlacGes entre as variaveis

M DP 1 2 3 4 5
1. Género - -
2. Geragdo - - 20>
3. Satisfagdo dos Valores de Trabalho 3.05 .66 -12* -.00 (0.97)
4. Compromisso Afetivo 5.19 1.43 -.07 -.07 62%** (0.92)
5. Intengdo de Turnover 2.61 181 -.01 23F** - 40*** -48%** (0.88)

Notas: * p <.05; *** p <.001

Género: 0 — Masculino 1 — Feminino

Geracdo: 1 — Geracgédo X; 2 — Geragéo Y; 3 — Geragdo Z

2.2.2.2. Teste de Hipoteses - Modelo de Mediacdo Moderada

De modo a analisar as hip6teses do estudo, recorreu-se a ferramenta Macro Process
para SPSS da IBM Statistics (Modelo 7 — Mediagdo Moderada) desenvolvido por Hayes (2017).
Importa ainda relembrar que para além das variaveis evidenciadas ho modelo, o género do
participante também foi controlado na respetiva analise.

No que respeita a Hipotese 1 do Estudo 2, que refere que a satisfacdo dos valores de
trabalho esta negativamente associada com a inten¢éo de saida da atual organizacao, verificou-
se que a variavel preditora tem um efeito estatisticamente significativo e estd associada
negativamente com a variavel intencdo de turnover (B=-1.19, t=-8.25, p<.001). O mesmo

significa que quanto mais satisfacdo perante os valores laborais a situacdo profissional
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possibilita ao trabalhador, menor a sua intencdo de abandonar a organizagdo, confirmando
assim a Hipdtese 1.

Foi possivel verificar também que a satisfacdo que os colaboradores sentem
relativamente ao alcance dos valores de trabalho no atual emprego esta associada positivamente
com o compromisso afetivo com a sua organizacao (B=1.70, t=6.42, p<.001), o que prediz que
esta satisfacdo contribui para explicar o compromisso afetivo e quanto mais satisfeitos os
colaboradores tiverem com a possibilidade de alcangarem no atual emprego os valores de
trabalho que mais valorizam, mais fortes serdo os lagos emocionais que os colaboradores irdo
sentir pela sua empresa.

Por sua vez, o compromisso afetivo estd negativamente associado e tem um efeito
significativo na intencdo de turnover (B=-.46, t=-5.52, p<.001), ou seja, quanto mais
compromisso afetivo os colaboradores sentem pela sua organizacao menor sera o desejo de sair
da atual empresa. Importa ainda ressalvar que o género nao tem influéncia nesta relagdo (B=-
.25, t=-1.25, p=0.21).

Na presenca da variavel mediadora, isto €, 0 compromisso afetivo, o efeito da satisfacéo
da satisfacdo de valores de trabalho na intencdo de turnover reduz-se, embora se mantenha
significativo, ou seja, a satisfacdo dos valores de trabalho explica a intencdo de turnover (B=-
55, t=-3.04, p<.001). Tal significa que existe uma mediacdo parcial, uma vez que na presenca
de um compromisso afetivo existe uma diminuicdo da forca explicativa que as satisfaces dos
valores laborais tém na intencdo de abandonar a organizacdo, mas ndo a elimina. O que
podemos depreender do relatado é que podem estar outras varidveis que possam ajudar a
explicar a relacdo e ndo estejam a ser contempladas no presente modelo de investigacao.

Verifica-se que o modelo é significativo (F(3,292)=32.56, p<.001) e explica 25% da
variancia de intengdo de turnover (R?=.25). Deste modo, é possivel verificar que a Hipdtese 2
do presente estudo foi corroborada com os dados obtidos, uma vez que se verificou que o
compromisso afetivo medeia a relacdo entre a satisfacdo dos valores de trabalho e a intencéo
de turnover. A satisfacdo de valores de trabalho promove o laco afetivo dos trabalhadores a
organizacdo, o que subsequentemente, diminui a vontade de abandonar a mesma, o que revela
que a hipotese testada foi apoiada.

Relativamente a Hipotese 3 (Quadro 2.6.), isto &, que a relacdo da satisfacdo dos valores
de trabalho com o compromisso afetivo é moderada pela geracdo, verificamos que a mesma
ndo é apoiada e ndo foi confirmada pelos dados obtidos (F(4,291)=1.91, p=0.17). Ou seja, a
satisfacdo dos valores laborais é igualmente importante para um maior compromisso afetivo

com a sua organizacdo de membros de varias geracdes em analise, independentemente da
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geracdo em anélise, sendo realmente importante é que a atividade profissional promova e va ao

encontro aos valores laborais e necessidades dos colaboradores.

Quadro 2.6.
Resultados das analises de regressao
Compromisso Afetivo Intencdo de Turnover
Variaveis Preditoras Erro Erro
B Padréo B Padréo
Efeito Total
Constante 6.86*** 49
Satisfacdo dos Valores -1.19%** 14
de Trabalho
Efeito Direto
Constante 6.86 49
Satisfacdo dos Valores
de Trabalho 1.70%** .27 -.55x** 18
Compromisso Afetivo - 46*** .08
Geracéo A7 45
Efeito de Interacdo -.21 15
Género .09 14 -.25 .20
R? =.39%** R2 =.25%**

F(4,291)=47.35 F(3,292)=35.56

Nota: N=297
*p<.05; ***p<.001
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2.2.2.3. Discusséo e Conclusoes

No Estudo 2 o objetivo passou por compreender a relagéo entre a satisfacdo dos valores
de trabalho e a intencdo de turnover, explorando se esta relacdo seria mediada pelo
compromisso afetivo, considerando a variavel geracdo como moderadora e a variavel género
como covariada.

Primeiramente, através da analise das medidas descritivas, verificou-se que 0s
participantes que se encontram empregados consideram que a organizacdo onde atualmente
trabalham possibilitam medianamente a sua satisfacdo, na sua maioria ndo sentem vontade de
abandonar o seu emprego e na sua globalidade existe compromisso afetivo com a organizacéo.

Contudo, existem diferencas significativas no que concerne a variavel geracdo na
variavel intencdo de turnover, tendo sido constatado que os individuos pertencentes a Geracao
Z tém maior vontade em abandonar a organizacdo, seguidamente da Geracgédo Y, tal como é
referido na revisdo de literatura. O mesmo pode ser explicado pelo facto de as gera¢es mais
novas diferenciarem-se no que respeita a permanéncia no trabalho, dado sentirem que precisam
de mais valorizagéo profissional e em como podem crescer e aprender com a rotatividade de
funcbes e empresas, ao invés de permanecerem e estabelecerem relagdes consequentes de
muitos anos na mesma empresa como 0s ideais dos individuos das geracfes anteriores
(Bevilacqua et al., 2016). Segundo Bonamigo e colegas (2017), estas geracGes procuram
sobretudo por organizagfes que lhes permitam estabilidade financeira como forma de
motivacao, mas também desenvolvimento profissional e que tenham uma cultura que permita
0 desenvolvimento de carreira, de modo a reduzir a probabilidade de procurarem novos desafios
profissionais constantemente.

No que respeita as hipdteses testadas verificou-se que a Hipotese 1, “A satisfacdo dos
valores de trabalho esta negativamente associada a intencéo de saida”, foi corroborada, 0 que
revela que quanto mais os colaboradores estiverem satisfeitos com os valores laborais, menor
sera a intencdo de abandonar a organizacdo. O mesmo vai ao encontro da literatura, uma vez
que segundo Maciel (2010), as organizacGes para melhor reterem estas geracdes necessitam
urgentemente de corresponder as necessidades e valores laborais que estes individuos mais
valorizam, e que se diferenciam das gera¢des mais antigas. Um dos valores de trabalho que,
segundo os dados obtidos e ja analisado, precisa de readaptacdo as novas geracfes prende-se
com o facto de estabilidade financeira, sendo que uma possivel explicacdo para estes resultados
podera passar pela necessidade de sentirem que estdo a ser corretamente valorizados face as

suas habilitagdes e investimento a nivel de formagéo académica.
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No que respeita a Hipotese 2, “O compromisso afetivo medeia a relagédo anterior”, isto
é, ajuda a explicar a correlagdo negativa entre a satisfacdo dos valores de trabalho na intencéo
de sair da organizacdo, os dados também foram ao encontro e a mesma foi confirmada. Os
resultados revelam que o compromisso afetivo esta correlacionado positivamente com a
satisfacdo dos valores de trabalho, uma vez que este compromisso se desenvolve quando o
individuo sente que esta envolvido na organizacgdo e identifica-se com a mesma, sendo que as
empresas devem estruturas as caracteristicas e valores de trabalho em funcao das necessidades
dos seus colaboradores, de modo a permanecerem nas mesmas (Lourenco, 2014). Os dados
confirmaram ainda que o compromisso afetivo esta negativamente associado com a intencéo de
sair da organizagdo, o que vai de encontro a revisdo de literatura que indica que quanto mais 0s
colaboradores evidenciam lagos emocionais com a sua organizac¢do, menor serd a vontade de
procurar outro desafio profissional. De acordo com os resultados do presente estudo, as
satisfagdes dos valores de trabalho contribuem positivamente para o vinculo afetivo a
organizagao, o qual diminui a vontade de sair da mesma.

Relativamente a Hipdtese 3 “A geracdo modera a relagdo entre a satisfacdo dos valores
de trabalho e o compromisso afetivo”, verificou-se que ndo foi corroborada, o que significa que
a satisfacdo dos valores de trabalho é de igual modo importante para um maior compromisso
afetivo com a organizacdo, independentemente da geracdao em analise. Contudo, 0 mesmo nédo
deve anular a importancia das organizagdes promoverem e irem ao encontro das necessidades
dos individuos das novas geracdes, uma vez que segundo a revisdo de literatura, para uma
melhor retencdo as empresas devem ter em conta esta nova forca de trabalho e se as
oportunidades forem ao encontro de valores de trabalho e expetativas mais valorizados pelos
mesmaos, existe um aumento de compromisso e maior vontade em permanecer na organizacao
(Glazer et al., 2004).

Em suma, os resultados encontrados indicam, deste modo, que a satisfacdo dos valores
é importante para reforcar o vinculo afetivo a organizacdo independentemente da geracdo de
pertenca. Uma possivel explicacdo para os dados obtidos pode passar pelo facto de haver a
possibilidade de existirem outras variaveis que podem estar a explicar esta relacdo e as mesmas
ndo estarem contempladas no modelo, sendo importante em estudos futuros analisar possiveis

variaveis de interesse para 0 modelo e que permitam outras conclusdes.

Capitulo 3 — Discussdo Geral e Conclusdes Finais
Com a presente investigacdo, pretendeu-se analisar de que modo é que as organiza¢des

devem ajustar a sua estratégia para maior atracdo e retencdo dos individuos pertencentes a
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Geracdo Y e Geracédo Z. Para tal, realizaram-se dois estudos. Um primeiro estudo que pretendeu
caracterizar os valores de trabalho e expetativas de carreira de individuos das diferentes
geragdes, e um segundo estudo que procurou compreender se a geracdo modera a relagdo entre
a satisfacdo dos valores de trabalho e intencdo de abandonar a organizacao, sendo esta relacao
mediada pelo compromisso afetivo.

Primeiramente e apesar de no primeiro estudo os dados ndo terem evidenciado
praticamente diferencas significativas entre as geraces ao nivel dos valores de trabalho, os
dados permitem verificar que séo os individuos das gera¢cdes mais novas que maior importancia
da a valores de trabalho relacionados com a realizacdo pessoal e com a estabilidade, o que vai
de encontro & literatura revista. Assim, o mesmo confirma que o trabalho ndo pode ser apenas
uma forma de ganhar dinheiro para estes individuos, uma vez que é imprescindivel sentirem
realizacdo pessoal e profissional para conseguirem alcancar prazer e identificagdo com as suas
funcgBes e organizacdo, de modo a aumentar as probabilidades de retencdo destes individuos
(Bucker, 2014).

Importa ressalvar que apenas foram constatadas diferengas significativas entre as
geracOes na dimensdo de estabilidade. Segundo um estudo de Santos (2011), verificou-se que
0 status e as recompensas extrinsecas, como o valor remuneratorio, sempre se mantiveram
relativamente constantes entre as geracdes, sendo este um valor de grande importancia também
para as geragdes mais novas. Um estudo de Kuron e colegas (2015), verificou que a Geragao
Millennials d& maior importancia aos valores extrinsecos tanto na fase de estudante como de
inicio a carreira profissional, sendo que ddo muita importancia ao valor salarial aguando ao
ingresso numa determinada organizagdo. Também este estudo sugere que aspetos extrinsecos
(e.g., salério, seguranca) tendem a tornar-se cada vez mais importantes ao longo da prdpria
experiéncia, o que evidencia a importancia de atracdo, mas também conseguir reter este talento.

Também uma explicacao para os dados obtidos no que respeita a dimensao estabilidade,
pode estar relacionado com a elevada formacéo académica que estes individuos possuem. Estas
geracdes acompanharam fortemente o trabalho &rduo e ritmo de trabalho dos proprios pais,
sendo que 0s mesmos se depararam com o valor do trabalho e 0 que 0 mesmo acarreta, 0 que
também poderd ter suscitado a estes individuos a sua forte orientacdo profissional e a
importancia de estabilidade financeira, sendo este um dos beneficios na procura de emprego
mais importante e um grande incentivo (lvanova & Smrikarov, 2009). Segundo Bencsik e
colaboradores (2016), a Geragdo Z podera valorizar mais a estabilidade por serem individuos
com maiores preocupacdes face ao desemprego, dado terem vivenciado mais intensamente a

recessdo economica de 2008 e, possivelmente, através das dificuldades dos seus pais e em como
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é importante ter qualidade de vida, sobretudo financeira. Também a Geracdo Y desenvolveu
estas peculiaridades marcadas também pela recessdo econémica explicada ao longo da reviséo
de literatura, que dificultou o processo de oportunidades de emprego (Maximiano, 2012).

Relativamente as restantes dimensdes dentro dos valores de trabalho, isto €, realizacéo
pessoal no trabalho, prestigio e relacdes sociais, ndo se constataram diferengas significativas
entre as geragdes. O mesmo néo vai de encontro com a literatura analisada, uma vez que se
seria esperado que as geracbes mais novas se diferenciassem das geracOes anteriores,
principalmente nas dimensdes de realizacdo pessoal e prestigio, uma vez que segundo Glass
(2007), sdo geracBes que ambicionaram muito mais desafio, reconhecimento e prémios
associados ao seu desempenho, por se considerarem bastante empreendedores e necessitam
muito de aprovacdo e validacdo para se sentirem sempre realizados. Contudo e segundo um
estudo de Kowske e colaboradores (2010), as geracfes podem assemelhar-se mais do que o
expetavel nas organizac6es, uma vez que os dados ndo revelaram diferencas significativas nas
dimensbes de trabalho analisadas nas geracGes no estudo dos autores, embora algumas
diferencas sejam interessantes de ser analisadas. Assim, 0 mesmo podera ajudar como
explicacdo alternativa aos resultados obtidos.

Uma explicacdo que também podera explicar o sucedido pode passar pelas questdes
culturais. Segundo um estudo de Kubatova e Kukelkovéa (2014), a sua investigacdo evidenciou
que os individuos ndo podem ser considerados um grupo homogéneo e cada vez mais as
organizacgdes devem ter em conta 0 ambiente multicultural que se vive atualmente. Assim, para
aumentar por exemplo a motivagéo de um determinado colaborador, a cultura pode ter um peso
relevante uma vez que podem existir diferencas em jovens que ja se encontram a trabalhar e
jovens que ainda estdo a estudar, sendo que os mesmos podem valorizar aspetos totalmente
diferentes face a propria cultura.

Neste sentido, a multiculturalidade esta cada vez mais presente no mercado de trabalho
e as organizacdes devem redefinir a sua estratégia tendo 0 mesmo em consideracdo (Kubatova
& Kukelkova, 2014). Os profissionais devem considerar a hipotese de analisar para aléem das
diferencas geracionais, como por exemplo perceber a interferéncia que a cultura, a estrutura, as
praticas e as diferencas individuais de cada um poderao ter (Kowske et al., 2010).

Quando analisadas as diferencas ao nivel do género, apenas se verificaram diferencas
significativas na dimensdo de relacbes sociais, sendo o género feminino quem maior
importancia da a esta dimensdo. O mesmo néo é totalmente claro na revisao de literatura, tendo
sido verificado que esta é uma dimensao importante na sua generalidade a todas as geracoes, e
ndo foram encontradas evidéncias tedricas que indiquem ser mais valorizado pelo género
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feminino. Os dados obtidos revelam, deste modo, um indicador importante e um fator
explicativo podera passar pelo facto de as mulheres serem mais relacionais que os homens.
Assim, bom ambiente de trabalho e boas relacbes com os colegas e chefias podem ser mais
importante para as mesmas, do que comparado com o0 género masculino, tal como revela o
estudo de Schwartz e Rubel (2005).

Assim, como indicadores de employer branding retirados atraves do Estudo 1 no que
respeita a caracterizacdo dos valores de trabalho, para uma maior atracdo destas geracdes e de
modo a que as organizaches se destaguem face a concorréncia, precisam de ajustar
primeiramente os valores relacionados com a estabilidade e realizagdo pessoal no trabalho, ou
seja, permitir a estabilidade financeira e condi¢es que possibilitem a independéncia a nivel
monetario e de sustento, assim como fungdes de trabalho que possibilitem realizacdo pessoal e
satifacdo. Deve também ser devidamente ajustadas a exigéncia do background académico dos
individuos das geracées mais novas. E importante que o nivel remuneratorio seja competitivo
quando os individuos comparam as varias organizacdes de interesse nas suas escolhas ao
ingressar no mercado de trabalho, de modo a serem mais atraidos para as mesmas e sentirem
que sdo remunerados de um modo justo face as suas habilitacGes e conhecimentos. Uma medida
importante neste &mbito pode passar pela importancia que as organizacdes devem diferenciar o
nivel remuneratério entre individuos com licenciatura e mestrado, por exemplo, de modo a que
possam atrair jovens com maiores habilitagdes e 0s mesmos sintam que as suas habilitacdes sao
devidamente valorizadas, sendo a remuneracdo diferenciada um bom indicador a priori.

Também um estudo de Benson e colegas (2004), refere que as organizagdes devem ter
em conta as habilitacOes dos seus colaboradores, de modo a proporcionarem reconhecimento e
novas oportunidades alinhadas com as suas novas competéncias e, assim, valorizarem
eficazmente os seus colaboradores mais qualificados. Uma possivel alternativa também podera
passar pelas organizacdes fomentarem a combinacdo de financiamento de maiores
qualificacbes aos jovens que ingressam e promog¢des consequentes destas qualificacdes para
uma retencdo mais eficaz, ou por outro lado, para maior atracdo de individuos que ainda nao
estdo licenciados, as organizacdes podem desenvolver programas de pagamento de propinas,
de modo a ndo sé encorajarem a ambi¢do mas também o seu papel enquanto investidores em
melhorar as competéncias e gestao de carreira (Benson et al., 2004).

Assim e segundo a revisdo de literatura, as organizacfes devem investir na carreira
destas geracOes e permitir o reconhecimento e promocao constante, de modo a ndo sentirem
que sdo desvalorizadas, mas sim realizadas e que tém contributo. O mesmo ira permitir maior

atracdo destas geracdes, como por exemplo refere Richardson (2010), que estes individuos
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anseiam muito mais por uma rapida progressao na carreira com claras oportunidades de
promoc&o ao nivel interno. Também uma segundo Gravett e Throckmorton (2007), apoiaram
que as caracteristicas que mais atraem estas geracdes sdo o salario competitivo, um bom
ambiente de trabalho e o crescimento/oportunidades de desenvolvimento ao longo da sua
carreira. Assim, as organizagOes devem desenvolver programas e iniciativas de reconhecimento
frequentes de acompanhamento das novas geracdes, como por exemplo reunides de feedback
constantes e periddicas com a sua Dire¢do e equipa, e compreender em que sentido devem guiar
as suas carreiras de modo a alcancar sempre a motivacao constante. Outro exemplo pode passar
por programas de reconhecimento dos seus colaboradores e prémios associado aos mesmos
(e.g., monetarios, atividades de equipa).

Por outro lado, no que concerne as restantes dimensdes e apesar de ndo se terem
verificado diferencas significativas entre as geracGes, verificou-se que seguidamente a
dimensao relacdes sociais é a mais valorizada para os colaboradores, sobretudo da Geracéo X,
e a dimenséo prestigio é a menos valorizada. Segundo a revisdo de literatura, como o estudo de
Sengupta e colaboradores (2015), deve haver um investimento das organizagfes no que respeita
a dimensdo interna de valores de conforto de modo a fomentarem um bom ambiente de trabalho
e relacOes interpessoais com os colegas, assim como valores de potencial de carreira para
promover um crescimento de carreira mais célere e prestigio ao nivel de reconhecimento das
competéncias. Contudo, seria esperado que fossem as geragcdes mais novas a valorizar mais
estas duas dimensoes, o que reforca a ideia de que a importancia dos valores de trabalho podem
ndo ser tdo diferentes entre as quatro geracGes atualmente nas organizacdes, ou seja, as
organizacGes ndao devem ajustar as quatro dimens@es no geral face as geragdes mais novas e
sim ter em conta particularidades das mesmas, através da analise aos resultados refletidos no
presente estudo.

Concluindo, no que respeita a generalidade dos dados do Estudo 1 referente aos valores
de trabalho, revelou-se que apesar da geracdo ndo ter o impacto que seria esperado, as
organizacOes devem ter o0 mesmo em conta as diferencas e especificidades das mesmas,
consoante as necessidades da nova forca de trabalho. O género apenas revelou diferencas
significativas em uma das dimensdes.

Por outro lado, no que respeita as expetativas de carreira, verificaram-se diferengas
significativas da geragdo nas duas dimensdes de andlise, sendo na sua globalidade a dimensdo
de equilibrio pessoal-profissional mais importante para os participantes. Assim, em ambas as
dimensdes, constatou-se que sdo os individuos da Geracdo Z e Y que maior importancia da a

situagBes que lhes permitam alcangar conquistas profissionais e equilibrio profissional e
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pessoal. O mesmo é apoiado pela literatura do presente estudo, uma vez que segundo
Weidgenant (2017) estas geracdes procuram nas organizacfes o desafio e oportunidades
frequentes de crescimento profissional dentro da mesma. Também segundo Myers e Kamyab
(2010), estes individuos valorizam bastante a flexibilidade, mais precisamente no que respeita
a conciliacdo entre a vida pessoal e profissional, por estimarem bastante as suas rela¢fes sociais
fora do &mbito profissional e pretenderem manter qualidade de vida no seio familiar e amigos.

Neste sentido, os dados revelam indicadores importantes de employer branding, onde
as organizacOes devem ajustar medidas que vao ao encontro de estas necessidades para maior
atracdo destas geracOes, e consequentemente permitir que os colaboradores sejam felizes.
Alguns exemplos de organizagdes flexiveis passam por ter poucos lideres formais, a
oportunidade de julgamento individual, a presenca de tecnologia facilitar como cooperacéo,
abertura a discussao de ideias entre colegas, redes de contato informais de modo a acabar com
barreiras hierarquicas, mais desafios, pertenca a multiplos grupos de trabalho, entre outros
fatores (Overholt, 2000). Outros exemplos também de medidas de flexibilidade que as
organizagdes podem implementar de modo a aumentar o comprometimento e atragdo por parte
destas geracoes, pode passar pelo teletrabalho como uma medida recorrente dado permitir maior
conciliacdo com a vida pessoal, reducdo de horario num dia de semana, a oferta de horas
mensais para o colaborador tratar de assuntos pessoais com devida justificacdo, momentos de
convivio entre os colegas de trabalho frequentes, entre outras medidas.

Ao nivel das conquistas profissionais as organizacGes podem, por exemplo oferecer
planos de carreira aos seus colaboradores, de modo a permitirem que 0S mesmos possam crescer
dentro da prépria organizacdo, assim como oferecer medidas de investimento na qualificacéo
profissional, assumindo total ou parcialmente os encargos associados e permitir que as geragoes
obtenham as conquistas que mais ambicionam (Ribeiro & Santana, 2015). Por fim, no que diz
respeito ao género dos participantes, constatou-se que apenas revelou diferencas significativas
na dimensdo de equilibrio pessoal-profissional, sendo mais valorizada pelo género feminino.
Uma explicagdo para os dados obtidos pode passar pela assuncdo ainda presente de que as
mulheres tém maioritariamente responsabilidades com os filhos e responsabilidades
domésticas, dai valorizarem mais este equilibrio e ndo darem tanta prioridade ao fator trabalho,
contrariamente ao género masculino, tal como refere o estudo de Doble e Supriya (2010).

Por outro lado, no que respeita ao Estudo 2 e através da analise do modelo com o
objetivo de compreender a relacdo entre a satisfacdo dos valores de trabalho e a intengéo de
turnover, mediada pelo compromisso afetivo, concluiu-se que a satisfacdo dos valores de

trabalho estd negativamente associada a intengdo de sair da organizagdo, o que confirmou a
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primeira hipotese e foi ao encontro a literatura analisada. Tal como Robbins (2004) apoiou, as
organizagOes precisam urgentemente de estar alinhadas com as necessidades e valores de
trabalho dos seus colaboradores, uma vez que 0 mesmo esta associado a uma maior vontade de
permanecer na organizagdo (Robbins, 2004). A mesma € um bom indicador de retencdo para as
organizagdes, no sentido de que os valores de trabalho devem ser ajustados as necessidades das
novas geracdes, dado serem nos proximos anos representativos da forca de trabalho, para que
se sintam mais motivados e ndo sintam a tendéncia tdo comum em procurar novos desafios
profissionais. Tal como Hunter (2006) refere, a satisfacdo dos colaboradores no local de
trabalho é um fator diferenciador na competitividade do mercado de trabalho e, quanto maior a
sua motivacao e valorizacdo, maior sera a produtividade, sendo a satisfacdo com a sua funcéo
0 maior investimento que as organizacdes devem fazer, no sentido de corresponderem aos
valores de trabalho que para os individuos destas geracdes sdo mais importantes.

No que respeita a intencdo de turnover, verificou-se que a geracdo introduz diferencas
significativas na vontade de permanecer ou sair do atual trabalho, uma vez que os individuos
da Geracgéo Z e Geragédo Y revelaram mais inteng6es em abandonar a atual organizacao que 0s
participantes da Geracdo X. Este resultado foi ao encontro do analisado na reviséo de literatura,
uma vez que segundo Glass (2007) estas geracBes revelam menores niveis de compromisso
com as organizacdes e, face a estas caracteristicas e ajustes a nivel de expetativas e valores de
trabalho, é urgente haver uma redefinicao por parte das organizagdes de modo a evitar nestes
jovens a frustracdo e aspiracdes em procurar outros empregos (Trindade, 2018), para que as
organizagOes consigam cada vez mais reter estes individuos. Neste sentido, os dados védo ao
encontro do esperado e revelam, deste modo, a urgéncia na redefinicdo da estratégia das
organizacgdes, uma vez que foram os individuos das gerages mais novas que revelaram estarem
menos satisfeitos com os valores de trabalho e, consequentemente, menores niveis de
compromisso afetivo.

Neste seguimento e relativamente ao compromisso afetivo, a segunda hipo6tese do
modelo também foi corroborada, uma vez que é uma variavel que medeia a relacéo identificada
anteriormente. Assim, estes dados vdo ao encontro dos resultados de outros estudos
mencionados na revisdo de literatura. Segundo Rego e Souto (2004), quando existe este
compromisso, 0 mesmo esta associado a uma menor intencdo de sair da organizacdo. Deste
modo, revelou ser uma variavel importante a ser tida em consideragao.

Por fim, verificou-se que a hipotese trés ndo foi corroborada, o que evidencia que a
geragdo ndo modera a relacdo entre as varidveis do modelo. Assim, conclui-se a importancia

dos valores de trabalho na baixa intencdo de sair da organizacao, para um maior Compromisso
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afetivo, é independente da geragdo em analise. Uma explicacdo alternativa aos dados obtidos e
apesar de o modelo ser significativo, pode passar pelo facto de existirem outras variaveis que
ndo foram contempladas no modelo e podem estar a explicar esta relacdo, como por exemplo

as questdes culturais, referidas anteriormente.

3.1. Implicag6es do Estudo

Neste sentido, o objetivo do presente estudo passa por enriquecer a literatura existente
dentro desta tematica, no que respeita a atracdo e correta gestdo das organizacdes no recurso
mais importante das mesmas, que Sao as pessoas, para maiores taxas de retencao.

No caso particular da presente investigacéo, o objetivo passa por ajudar as organizagdes
a redefinir a sua estratégia de employer branding para uma maior atracdo da nova forca de
trabalho — Geracgdo Y e Geragdo Z — através da readaptacdo de valores de trabalho e expetativas
de carreira que correspondam as necessidades dos mesmos e que possam, consequentemente,
estarem mais satisfeitos para permanecerem nas organizages e criarem lagos emocionais
fortes. Através destas informacdes detalhadas obtidas através do Estudo 1, as organizacgdes
podem ganhar vantagem competitiva que é tdo importante nos dias de hoje face a globalizacéo
e evolucdo tecnoldgica que se vive tdo presentemente, sendo que a competitividade existente
requer que as empresas se diferenciem sobretudo em termos de inovagdo, criatividade,
desenvolvimento e alcancar, assim, sucesso e maior atragao por parte destas geracoes.

N&o mais importante que a atracdo também importa cada vez mais as questdes
associadas a retencdo destes individuos, sendo que, através da analise ao Estudo 2, foi possivel
compreender que é importante que os colaboradores estejam satisfeitos com as oportunidades
que as suas entidade empregadoras Ihes dao de satisfazer os seus valores de trabalho para
revelarem menores intenc6es de abandonar a atual organizacdo onde estdo empregados, sendo
que estes valores dever ser ajustados as necessidades da nova forca de trabalho, que sdo as
geragdes mais recentes a ingressar no mercado laboral. Neste sentido, estes individuos precisam
de sentir que tém contributo e que séo devidamente valorizados e, consequentemente, ndo teréo
ambicdo em procurar outras organizacdes que satisfacam as suas necessidades, quando existe
um elevado compromisso afetivo com a sua organizacéo.

Em suma, importa ressalvar que as organizagdes precisam das pessoas para sobreviver
e € através das mesmas que o sucesso pode ser alcancado. Os colaboradores passam grande
parte do seu dia-a-dia no trabalho e é importante que a organizacdo atenda e ajude na conquista
dos objetivos pessoais de cada um, sendo que ambas as partes dependem uma da outra. A

valorizagéo, neste sentido, do capital humano deve ser uma prioridade hoje em dia para as
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organizagcOes e o0 comprometimento de cada colaborador depende do grau da sua motivacao
com o trabalho (Ribeiro & Santana, 2015), sendo imprescindivel atender as novas exigéncias

com que se deparam face as novas geracoes.

3.2. Limitacg6es e Sugestdes de Pesquisas Futuras

A semelhanca de praticamente todos os estudos, este trabalho também apresenta
algumas limitagdes que devem ser consideradas na interpretacéo dos resultados.

A primeira limitacdo a destacar diz respeito a amostra do estudo, uma vez que apesar de
ter sido uma amostra consideravel, em termos de composicao a maior parte dos participantes
tanto no Estudo 1 como no Estudo 2 séo da Geragdo X, que ndo foi o foco da investigagéo.
Apesar de ainda haverem bastantes participantes da Geracdo Y, foi muito dificil alcancar
participantes da Geragdo Z, com consequéncias particularmente para o Estudo 2, uma vez que
ainda sdo maioritariamente jovens que se encontram a estudar e poucos estdo empregados.
Também o mesmo foi sentido ao nivel do género dos participantes, uma vez que maior parte
dos participantes sdo individuos do género feminino. A composi¢do da amostra podera
influenciar os resultados obtidos, nomeadamente a auséncia de mais diferenciacdo entre os
grupos, pelo que se aconselha cautela na generalizacdo dos resultados. Assim, uma sugestdo
para estudos futuros passa por abranger uma amostra que maioritariamente os participantes
pertencam a Geracao Z, que sdo individuos ainda pouco estudados na literatura, e com maior
mais participantes do género masculino.

Nesta pesquisa optou-se por uma abordagem quantitativa, com a aplicacdo de
questionario a uma amostra alargada de participantes. Contudo, em investigacfes futuras,
considera-se ser Util complementar a analise com uma abordagem qualitativa. Por exemplo, a
realizacdo de entrevistas podera permitir alcancar maior profundidade e analisar caracteristicas
importantes que ndo sao possiveis de captar apenas com a analise dos dados obtidos no
preenchimento do questionario (Bhattacherjee, 2012). Assim, esta triangulacdo de métodos
poderia fornecer informacGes mais detalhadas em determinadas dimens@es do estudo, o que
permitira também obter conclusGes mais concisas para as organizagoes.

Outra limitacao verificada passa, no Estudo 2, pelo desenho correlacional da pesquisa a
qual ndo permite estabelecer relagdes de causalidade entre as variaveis. Estudos futuros poderédo
recorrer a desenhos longitudinais para superar esta limitagdo. O modelo contemplou apenas
uma varidvel mediadora (i.e., compromisso afetivo), mas outras variaveis poderdo ser
contempladas em estudos futuros para aumentar a capacidade de explicar a variabilidade das

intencdes de turnover. Por exemplo, a cultura e multiculturalidade nas organizacdes nos dias de
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hoje, ou por exemplo analisar em fungdo das areas de formacao dos participantes, de modo a
verificar se individuos com backgrounds diferentes podem ter valores e expetativas de carreira
totalmente diferenciados e que podem estar associados, também, a propria exigéncia dos cursos.

Em suma, o presente estudo pretendeu acrescentar valor, num primeiro estudo, ao nivel
da atracdo da Geracdo Y e Geragdo Z através de uma caracterizacdo minuciosa de valores de
trabalho e expetativas de carreira. Através de um segundo estudo, a analise incidiu em aspetos
relacionados com a retencdo, na analise do potencial papel mediador do compromisso afetivo
na relacdo entre a satisfacdo dos valores de trabalho e a intengdo de turnover. Apesar de 0s
dados obtidos ndo terem ido ao encontro de todas as hipoteses propostas, € imprescindivel que
futuras investigagOes neste ambito sejam realizados de modo a acrescentar valor dentro deste
tema que é tdo importante para as organizacdes, uma vez que os colaboradores sdo o principal
recurso de uma organizacao e estas se deparam com bastantes desafios ao nivel das diferencas

geracionais, sendo as gera¢Ges mais novas mais dificeis de atrair e consequentemente reter.
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Anexos

Anexo A — Questionario

Bloco 1 — Consentimento Informado

Bem-vindo(a) a presente investigacao.

No ambito do Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes, no ISCTE-IUL, encontro-me a realizar um
trabalho de investigacdo que procura analisar quais os valores de trabalho e expetativas de carreira mais
valorizados por pessoas de diferentes geracdes.

Neste sentido, venho solicitar a sua colaboragdo no estudo através do preenchimento deste questionario, cuja
duracdo varia entre 10 e 15 minutos. Para participar no presente estudo é necessario que tenha 18 ou mais anos de
idade.

A sua participacdo ndo acarreta qualquer risco para si e é totalmente voluntéria, pelo que podera desistir a qualquer
momento e, nesse caso, a sua participagdo ndo sera tida em consideragdo. N&o existem respostas certas ou erradas,
estando assegurado que todas as respostas sdo andnimas e confidenciais, pelo que ndo tera de se identificar.

A sua participagdo é muito importante dado permitir maior desenvolvimento e aprofundamento das teméticas em
questdo.

Ao clicar no botdo abaixo reconhece que tem 18 ou mais anos, leu e compreendeu a informacéo anterior e pretende

participar no estudo.

Muito obrigado.

Equipa do Projeto:

Patricia Duarte (Coordenacao)

Patricia Pacheco

Bloco 2 — VValores de Trabalho

Os valores relativos ao trabalho séo principios que motivam cada pessoa a trabalhar e guiam sua vida no trabalho.
Por favor indique, numa escala de cinco pontos, em que medida cada valor de trabalho apresentado é importante

para si como um principio orientador da sua vida no atual ou potencial emprego:
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Nada Pouco
Importante (1)  Importante (2)

Estabilidade
financeira
(VT 1)

Ser
independente
financeiramente
(VT_2)

Combater
injustigas sociais
(VT_3)

Realizacdo
profissional
(VT_4)

Realizar um
trabalho
significativo
para mim
(VT_5)

Competitividade
(VT_6)

Trabalho
intelectualmente
estimulante
(VT_7)

Autonomia para
estabelecer a
forma como
realizo 0 meu

trabalho (VT_8)

Poder sustentar-
me (VT_9)

Ter prazer no
que faco
(VT_10)

Conhecer
pessoas (VT _11)

Satisfacéo
pessoal (VT_12)

Trabalho
interessante
(VT_13)

Crescimento
intelectual
(VT_14)

Importante (3)
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Muito
Importante (4)

Extremamente
Importante (5)



Seguir a
profisséo de
familia (VT_15)

Gostar do que
fago (VT_16)

Status/estatuto
no trabalho
(VT_17)

Ganhar dinheiro
(VT_18)

Ser Util para a
sociedade
(VT_19)

Auxiliar os
colegas de
trabalho
(VT_20)

Preservar a
minha saude
(VT_21)

Ter prestigio
(VT_22)

Bom
relacionamento
com os colegas

de trabalho
(VT_23)

Identificar-me
com o trabalho
(VT_24)

Supervisionar
outras pessoas
(VT_25)

Amizade com
colegas de
trabalho
(VT_26)

Competir com
colegas de
trabalho para
alcancar as
minhas metas
profissionais
(VT_27)

Ter
compromisso
social (VT_28)
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Colaborador
para o
desenvolvimento
da sociedade
(VT_29)

Realizagdo
pessoal (VT_30)

Ter
superioridade no
éxito do meu
trabalho
(VT_31)

Mudar o mundo
(VT_32)

Ter fama
(VT_33)

Ter notoriedade
(VT_34)

Estabilidade no
trabalho
(VT_35)

Ajudar os outros
(VT_36)

Suprir
necessidades
materiais
(VT_37)

Enfrentar
desafios
(VT_38)

Ser feliz com o
trabalho que
realizo (VT_39)

Trabalho
variado (VT_40)

Aprimorar
conhecimentos
da minha
profissdo
(VT_41)

Obter posicao de
destaque
(VT_42)

Ter melhores
condices de
vida (VT_43)
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Trabalho que
requer
originalidade e
criatividade
(VT_44)

Colaborar com
colegas de
trabalho para
alcancar as
metas de
trabalho do
grupo (VT_45)

Bloco 3 — Expetativas de Carreira

Pensando no seu futuro profissional a cinco anos, indique em que medida considera importante alcangar cada uma

das situacGes abaixo descritas.
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Nada Pouco
Importante (1)  Importante (2)

Ter prestigio
entre 0s meus
colegas em
funcgéo do
trabalho
realizado (1)

Ser bem
remunerado face
as minhas
responsabilidades
profissionais (2)

Ter conquistas
profissionais
relevantes na

minha carreira

©)

A minha
remuneracao ser
compativel com

as minhas

expetativas de
salario (4)

As minhas
atividades
profissionais
serem mais
interessantes do
que a minha atual
situacdo (5)

Estar satisfeito
COMm 0 progresso
na minha carreira

(6)

Realizar um
trabalho
compativel com
as minhas
preferéncias
profissionais (7)

Atingir os meus
objetivos
profissionais (8)

Ser bom
profissional e
bem-sucedido na
minha carreira

©)

Importante (3)

67

Muito
Importante (4)

Extremamente
Importante (5)



Conseguir
equilibrio entre a
vida profissional

e vida pessoal
(10)

A vida pessoal
estar preservada
de interferéncias
profissionais (11)

Ter boa
qualidade de vida
mesmo que
existam
exigéncias no
trabalho (12)

A carga horaria
de trabalho ser
compativel com
as minhas
expetativas (13)

Bloco 4 — Situacdo Profissional

Presentemente, qual a sua situagéo profissional?

Estou empregado

Nao estou empregado

Bloco 5 — Compromisso Organizacional e Intencdo de Turnover

Tendo em conta o0 que sente em relacdo a organizacdo em que trabalha, indique em que medida cada uma das
frases abaixo se aplicam a si.

68



Importo-me
realmente
com o
destino da
minha
organizacao.
(CA D)

Tenho uma
forte ligacéo
de simpatia
com esta
organizacao.
(CA_2)

Sinto-me
"parte da
familia" da
minha
organizacao.
(CA 3

Estou a
pensar
deixar o
meu
emprego.
(IT_1)

Sinto que
existe uma
forte ligacdo
afetiva entre
mime a
minha
organizacao.
(CA 4

E provavel
que venha a
procurar
outro
emprego
num futuro
préximo.
(IT_2)

Tenho
orgulho em
dizer as
outras
pessoas que
faco parte
desta
organizacao.
(CA_D)

Nao se
aplica a
mim
1(1)

2(2)

3(3)

4(4)
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5 (5)

6 (6)

Aplica-se
completamente
amim
7(7)



Atualmente
estou a
procura de
outro
emprego
noutra
organizacao.
(IT_3)

Bloco 6 — Satisfacdo dos Valores relativos ao Trabalho

Por favor indique, em que medida considera que a organizacdo onde atualmente trabalha possibilita a satisfacdo

de cada um dos valores de trabalho abaixo mencionados:
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Né&o possibilita Possibilita
@ Pouco (2)

Estabilidade
financeira (1)

Ser
independente
financeiramente

O]

Combater
injusticas sociais

®)

Realizacdo
profissional

(4)

Realizar um
trabalho
significativo
para mim

(%)

Competitividade

(6)

Trabalho
intelectualmente
estimulante

()

Autonomia para
estabelecer a
forma como
realizo 0 meu

trabalho

®)

Poder sustentar-
me (9)

Ter prazer no
que faco
(10)

Conhecer
pessoas (11)

Satisfacéo
pessoal (12)

Trabalho
interessante
(13)

Crescimento
intelectual
(14)

Possibilita (3)
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Possibilita
Muito (4)

Possibilita
Extremamente

®)



Seguir a
profisséo de
familia (15)

Gostar do que
faco (16)

Status/estatuto
no trabalho (17)

Ganhar dinheiro
(18)

Ser (til paraa
sociedade (19)

Auxiliar os
colegas de
trabalho (20)

Preservar a
minha satde
(21)

Ter prestigio
(22)

Bom
relacionamento
com os colegas

de trabalho
(23)

Identificar-me
com o trabalho
(24)

Supervisionar
outras pessoas
(25)

Amizade com
colegas de
trabalho (26)

Competir com
colegas de
trabalho para
alcancar as
minhas metas
profissionais

@7)

Ter
compromisso
social (28)
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Colaborador
para o
desenvolvimento
da sociedade
(29)

Realizagdo
pessoal (30)

Ter
superioridade no
éxito do meu
trabalho (31)

Mudar o mundo
(32)

Ter fama (33)

Ter notoriedade
(34)

Estabilidade no
trabalho (35)

Ajudar os outros
(36)

Suprir
necessidades
materiais (37)

Enfrentar
desafios (38)

Ser feliz com o
trabalho que
realizo (39)

Trabalho
variado (40)

Aprimorar
conhecimentos
da minha
profisséo (41)

Obter posicéao de
destaque (42)

Ter melhores
condices de
vida (43)

Trabalho que
requer
originalidade e
criatividade (44)
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Colaborar com
colegas de
trabalho para
alcancar as
metas de
trabalho do
grupo (45)

Bloco 7 — Questdes Sociodemograficas (Todos)

Para terminar, pedimos que responda a algumas questdes sociodemograficas. Relembramos que as suas respostas

sdo andnimas e confidenciais, servindo exclusivamente para fins académicos.

- Indique o seu género.

Feminino

Masculino

- Indique a sua idade (em anos).

- Indique o seu nivel de escolaridade.

Até a0 9.° ano

Ensino Secundario (entre 0 10° e 12° ano)

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Bloco 7 (continuacdo) — Questdes Sociodemograficas (Apenas empregados)
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Indique o seu vinculo contratual a organizagdo em que trabalha:

Trabalhador efetivo

Contrato a prazo

Contrato de trabalho temporéario

Estagio

Outro

- Se outro, indique qual.

- Ha quantos anos trabalha na sua organizacdo? (se trabalha h4 menos de um ano, utilize casas decimais. ex. 6

meses = 0,5)

- Exerce um cargo de chefia?

Sim
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- A organizacdo em que trabalha é:

Publica

Privada

Puablico-privada

- A organizacdo em que trabalha tem:

Fins lucrativos

Fins ndo lucrativos

- Quantos trabalhadores aproximadamente tem a organizacdo para a qual trabalha?

até 9 trabalhadores

10-49 trabalhadores

50-249 trabalhadores

250-499 trabalhadores

500 ou + trabalhadores

- Em que setor de atividade opera a organizacdo em que trabalha?

Primario (ex: agricultura, pecuéria, pesca, apicultura)

Secundario (ex: industria, construgdo civil, obras publicas)

Terciério (ex: salde, educagdo, banca, seguros, transportes, turismo)

Bloco 8 — Agradecimento

Muito obrigado pelo tempo dedicado ao preenchimento deste questionario.
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