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Resumo

A Geracdo Z, caracterizada por contextos e crencas Unicos, foi alvo de andlise para
compreender as suas necessidades e expectativas. O objetivo deste estudo centra-se na
integracéo eficaz da Geragéo Z no setor do retalho de moda, onde a rotatividade voluntéria é
elevada.

A pesquisa consistiu numa analise abrangente, que envolveu a avaliacdo do processo de
onboarding existente e o0 levantamento das necessidades e expectativas de 510
colaboradores da Geragdo Z numa empresa do setor de retalho de moda. Com base nos
resultados obtidos, foi desenvolvido um novo programa de onboarding especificamente
direcionado para esta geracao.

Este projeto resultou na criacdo de um conjunto de intervencdes estratégicas destinadas
a alinhar o processo de acolhimento com as tendéncias socioculturais e tecnoldgicas
contemporaneas.

O estudo oferece insights valiosos para futuras agdes e estabelece um modelo para a
continua adaptacdo as necessidades emergentes da Geragdo Z no contexto do setor retalho

de moda.

Palavras-chave: Geracao Z, Onboarding, Turnover, Retalho de Moda

JEL Classification: J24 Recruitment; Selection; Training; Performance Appraisal;
M12 Personnel Management; Executives; Executive Compensation.


https://papers.ssrn.com/sol3/JELJOUR_Results.cfm?code=M12

Abstract

Generation Z, characterized by unique contexts and beliefs, was analyzed to understand their
needs and expectations. The objective of this study is centered on the effective integration of
Generation Z into the fashion retail sector, where voluntary turnover is high.

The research consisted of a comprehensive analysis, which involved assessing the
existing onboarding process and surveying the needs and expectations of 510 Generation Z
employees in a fashion retail company. Based on the findings, a new onboarding program
specifically aimed at this generation was developed.

This project led to the creation of a set of strategic interventions designed to align the
onboarding process with contemporary sociocultural and technological trends.

The study offers valuable insights for future initiatives and establishes a model for the

ongoing adaptation to the emerging needs of Generation Z in the fashion retail context.

Keywords: Generation Z; Onboarding, Turnover, Fashion Retail

JEL Classification: J24 Recruitment; Selection; Training; Performance Appraisal; M12

Personnel Management; Executives; Executive Compensation.



indice

F e | = To (Yo 10 0 1= 1 (o 1< USSR ii
RESUMIO .. e iii
Y 011 = T PP P PP TOTPPPPPP iv
INAICE A& QUAAIOS .......oveeeeeete ettt ettt ettt ee e s et et e etenseteneste e etennatenes vii
INQICE A8 FIQUIAS ...ttt ettt ettt ettt s et s st et ebese st et ns s esesenas viii
N |01 10T [¥ o= To OO PP PPPPPPN 1
2. REVISA0 U LIEIAtUIA .....eeeiieieiiiieiiee ettt e e nn e nene 3
2.1. (1= = o= T 1A 3
2.2. Processo de aCOINIMENTO .........vvviiiiiiie e 7
2.3. TUIMOVET .ttt e s r e e e e e s e e e e e e s s e ee e e e s 13
2.4, Setor do retalho de moda em Portugal € @ Geragao Z .........cccoevvveeiiiieieiniiiee e 16
3. Metodologia com Base N0S RESURAUOS ..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 19
3.1. Y= oo [ T OO PP PP PPPPPPPPPPP 19
3.2. AMOSTIIA .. 19
3.3. Técnicas de recolna de dadOS..........ocviiiiiiiiii e 20
3.4. Técnica de tratamento de A0S .........ouiiiiiiiieiii et 21
N B 1 =V [ 01 o o PRSP 22
4.1. Caracterizag8o da OrgANIZAGEAD .........cuuutieiiieeeeiiteee ettt ettt ettt e ettt e e e s anbb e e e s anneeas 22
4.2. Caracterizagdo pratica de onboarding na Tendam ... 25
4.3. ReSUtad0S A0 QUESHIONAIIO ........eeeiiiiiieiiiiiee ettt ettt e bb e e e aneee e 26
4.4, ANALISE CIILICA ..veeeiiteie ettt ettt e e et e e et b e e e e anbb e e e e neee 32
4.5. [T 01 =Yoo =SSP UPPUPTPP 34
5. Projeto de INtEIVENGAD ......cceoi ittt e et et e e e e e et r e e e e e s e e aabrereeaaeas 35
5.1. Onboarding Para @ GEIAGAD Z..........ueiiiea ittt e ettt e e et e e e e e e e et e e e e e e e e e nnreees 35
5.1.1. NOME O PrOJELO ... ettt e e e e e e e e e nnneees 36
5.1.2. oo 0] 1] o Lo TR PO 36
5.1.3. (@] o] 1=3 1Yo TP 37
5.1.4. RECUISOS ... 38
5.1.4.1. Learning Management SYSIEIM........ccoiiiiiiiiiiiiee ittt et e et ee e s b e e e saeeee e 38



5.1.4.2. Ferramenta de autor de €-1€arniNg........cccceeeeiiiciuiieiee e e e s e s e s e e e e eee e 39

5.1.5. F N T\Y/ T = To (=SSP 40
Lo I T I o = LI o o 1Y/ L= PP PRPPI 41
LI L o 1 -V PR UPRPPUPRP 41
5.1.5.3. Plataforma de e-learning BeITendam.............cccoiiuiiiiiiiiiii i 43
LN I T A |V = o1 (o] 1 T- PRI 44
5.1.5.5.  SeSSGES MICrOSOft TEAMS .....eiiiiiiiiiiiiiiiee ettt ettt e e st e e et e e e s nbbeeeesnbeeeeans 45
5.1.5.6. Implementacao do oNbOarding .........cccuvuririeeiiiiiiiiie e 45
5.1.5.6.1. Duas semanas de onboarding..........ccccveeeeiiiiiiiieiie e e 45
5.1.5.6.2.  SiStema de @QVAlIACAD .........eeeiiiiiiiiiiiie ettt 47
5.1.6. o [ U] o= T TP PP P PP PP PPPPPN 48
5.1.7. L@ (0= 10 1T o] (o TP PP TP PPPPPPRPPP 48
5.2 e TSP 49
5.3. F NV 11 F= Tox= To o [0} o1 (] =] (o H U RO PO PP PP TP PPPPPPPP 50
(670] 0T (1o 1S ST PPP TP PP PPPPPP 51
Referéncias BiblOGrafiCas...........oiiiiiiiii e a e e e e e e 53
AANEXOS ... 59
ANEXO A — QUESTIONATIO ...eiiieeeiiiiiieiiee e e e e ettt e e e e s et e et e e e s s sss b eareeeeessanssteneeeaeeesannsnneeneaaeeeaanns 59
Anexo B — Refor¢o de comunicacdo do preenchimento do INQUETItO............coccveeiiiiieeeiiiienens 65
Anexo C — Plano em vigor de onboarding do VENedOr ............eeiiiiiiiiiiiiiee e 67
Anexo D — indice do manual de OnNboarding €M VIgOr ............ccccveueueeveveuereeereeeeeeeeseeeeeeseseenen, 68
Anexo E — indice do manual da Marca €M VIGOT ............ceeueeueeeeeiieeeieeeeeeeeeeeeeeeseseere e eseeneenns 69
Anexo F — Aspetos mais valorizados num emprego ideal ............cccccveveviiiiie 70
Anexo G — Storytelling TGeNeration ... 71
ANEX0 H — EPISOAIOS TGENEIALION .......ccciiiiiiiiie e e e ettt e e e et ee e e e s e e e e e e e e s seanareeeeaeeeaanns 73
Anexo | — Plano de elaboracdo de conteldos TGENeration ..........cccceeeveecvveeiieeeeeiiiiiiieeeeeeee s 78

Vi



indice de Quadros

Figura 1: Organograma simplificado da Tendam Portugal .............ccccceeeeiiiiiiieieie e 23
Figura 2: Cronograma do projeto de Onboarding .........cccueeereeeiiiiiiiireee e csrreer e e e s ee e e e e 35
S 1011 - WS WoTo o] 0 To Je (o J® ] a1 oo T= 1o 1o T R U EERPR 37
Figura 4 - Plano de Onboarding TGENEIAtiON .........cciiiiuriiiieieeeiiiiiireeeeeeeesssrnteee e e e e e s s snrnneeeeeeeaeannns 40
FIQUIa 5. FIaS@ CONVITE.....ouiiiii ittt e et e bt e s b e e e 41
Figura 6: E-mail de DOAS-VINAAS ........c.eeeiiiiiiiiiii et 42

Vii



indice de Figuras

Figura 1: Organograma simplificado da Tendam Portugal .............ccccceeeeiiiiiiieieie e 23
Figura 2: Cronograma do projeto de Onboarding .........cccueeereeeiiiiiiiireee e csrreer e e e s ee e e e e 35
S 1011 - WS WoTo o] 0 To Je (o J® ] a1 oo T= 1o 1o T R U EERPR 37
Figura 4 - Plano de Onboarding TGENEIAtiON .........cciiiiuriiiieieeeiiiiiireeeeeeeesssrnteee e e e e e s s snrnneeeeeeeaeannns 40
FIQUIa 5. FIaS@ CONVITE.....ouiiiii ittt e et e bt e s b e e e 41
Figura 6: E-mail de DOAS-VINAAS ........c.eeeiiiiiiiiiii et 42

viii



1. Introducéao

Num mundo cada vez mais influenciado por rapidas evolucdes sociais, culturais e
tecnoldgicas, e proliferado de organizacfes cada vez mais concorrentes e interessadas nas
capacidades e necessidades dos trabalhadores, o conhecimento sobre as especificidades
geracionais, sobretudo das recém-chegadas a populacédo ativa, tornou-se um objeto de
estudo tdo necessario quanto urgente, tanto para académicos quanto para gestores (Twenge,
2010).

Sem este conhecimento, ndo € possivel realizar uma integracéo efetiva e plena das
diferentes geracdes no contexto organizacional e laboral, por isso, também, a investigacao
cientifica tem procurado, nas Ultimas décadas, estudar, acompanhar, compreender e
responder as necessidades das organizacdes, cuja sustentabilidade e atratividade depende,
cada vez mais, dos modos e mecanismos de gestédo dos trabalhadores, por um lado, e da
avaliacdo destes a luz de critérios de satisfacao pelas organiza¢des das suas necessidades
e preferéncias, por outro (Chicca & Shellenbarger, 2018). Dai que seja essencial para as
organizacdes e suas liderancas compreenderem e implementarem novas abordagens de
gestao relativamente aos seus trabalhadores, nomeadamente, aos novos trabalhadores, os
quais, por definicdo, pertencem a geragdes mais recentes e desconhecidas (Niezurawska et
al., 2023).

Inerente a evolugdo social da condigdo humana, cada geracdo nasce e cultiva-se num
determinado periodo, com diferentes contextos e crengas, conhecimentos e comportamentos,
e especificos valores e modos de interpretacdo da realidade, & luz de condicdes e
oportunidades sociais, econémicas e culturais diversas, em grau e escala Twenge (2017).

Neste ambito, as organizagbes ndo enfrentam apenas os desafios de gestdo da
diversidade e renovag&o geracional no seu seio, pois, o0 desconhecimento ou menosprezo das
especificidades geracionais nas abordagens estratégicas de gestdo e lideranca das
organizacdes podera colocar o crescimento ou prestigio destas em perigo (Schroth, 2019).

O objetivo geral deste projeto é desenvolver um programa de acolhimento adaptado a
Geragdo Z para a empresa Tendam Portugal, do setor do retalho de moda. Este programa
visa responder de forma eficaz as necessidades e expectativas desta geracdo emergente no
mercado de trabalho.

Os objetivos especificos incluem a caracterizacdo da Geragao Z, uma analise do processo
atual de acolhimento na Tendam Portugal, identificando as praticas vigentes e as areas que
requerem adaptacgéo. Este estudo tem como finalidade ndo sé melhor atender as preferéncias
da Geragéo Z, mas também contribuir para a diminuigdo do turnover voluntario na empresa.

Para alcancar estes objetivos, o0 documento integra uma revisdo da literatura relevante e,

no terceiro ponto, sera abordada a metodologia, detalhando as técnicas de recolha e o



tratamento de dados utilizados. Seguem-se o diagnéstico da situacdo atual e o projeto de
intervencao proposto.

Enquadrado no Mestrado de Gestédo Aplicada, o foco deste estudo recai sobre a gestéo
de recursos humanos, com especial énfase na integracao eficaz da Geracdo Z no mercado
de trabalho. As licdes aprendidas neste processo sao importantes, particularmente para o
acolhimento de uma geracdo jovem e inexperiente, e serdo fundamentais para a gestédo
eficiente da organizac@o. Estes conhecimentos propiciardo ferramentas préticas e insights
relevantes para futuras iniciativas de acolhimento e integracdo na empresa. O projeto, ja
aprovado pela Tendam, estd atualmente em fase de planeamento, com implementacao
prevista para abril de 2024.



2. Revisao de Literatura
2.1. Geragao Z

A Geracao Z, é identificada por Twenge (2017) e Stillman (2017) como o grupo demografico
nascido entre 1995 e 2012. Compreender as dindmicas e a forma como esta interage em
ambientes de trabalho previamente estabelecidos por geracdes anteriores torna-se essencial
para gestores, politicos e académicos, visando a elaboracdo de estratégias de integracdo
efetivas (Twenge, 2010).

Em Portugal, este segmento demogréfico representa 18,5% da populagéo (INE, 2021), o
que sublinha a sua relevancia no contexto nacional. Caracterizada por ter crescido num
mundo digital e global, a Geragéo Z é adepta da tecnologia, tem interesse pela ordem e pela
estrutura, demonstra uma forte ética de trabalho e valoriza a previsibilidade nas suas vidas
(Niezurawska et al., 2023).

Estas caracteristicas apresentam desafios especificos no processo de integracdo no
mundo laboral. Contudo, apesar destas categorizacdes geracionais oferecerem importantes
insights, & importante recordar que a identidade e trajetéria de cada individuo s&o
multifacetadas e vao além de rotulos.

As caracteristicas da Geragdo Z sado, naturalmente, diferentes das que identificam
geragOes anteriores, formam um retrato complexo e multifacetado de um grupo geracional
que, de forma singular, combina modernidade com tragos mais conservadores da Geragao
Boom (Schwieger & Ladwig, 2018). Muitas vezes rotulados como "iGen" (Twenge, 2017), pela
supremacia com que utilizam a Internet e os smartphones na sua comunicacdo e vida
quotidiana abragam crengas e principios tradicionais (Seemiller & Grace, 2016), com uma
énfase na coesdo familiar e na procura de equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
demonstram maior autodisciplina e consciéncia financeira (Stillman & Stillman, 2017; Williams
& Page, 2011). Sdo a primeira geracdo global, Homo Globalis, individuos ndo apenas
moldados pelos contextos locais, mas, simultaneamente, influenciados por acontecimentos a
escala global (Chicca & Shellenbarger, 2018).

A exposicao continua e intensiva as tecnologias, especialmente as redes sociais desde
a infancia, dotou-os de habilidades Unicas de conex&do e comunicagado, conferindo-lhes uma
fluidez tecnolégica impar (Schmidt et al., 2023). Esta fluidez permite-lhes estabelecer
conexdes instantaneas e aceder imediatamente a fontes de informagdo e comunicacdo
(Schwieger & Ladwig, 2018). Demonstram ser observadores, procuram assistir primeiro a
realizacdo das tarefas feitas por outras pessoas, antes de se aventurarem a replicar a
aprendizagem (Seemiller & Grace, 2016). Este comportamento é evidente na orientagdo de
procurarem informagBes através de videos. Tal abordagem tornou-os autodidatas,
empreendedores e possivelmente a geracdo mais criativa (lorgulescu, 2016; Schroth, 2019;
Schwieger & Ladwig, 2018; Stillman & Stillman, 2017).



A Geracao Z revela uma capacidade inata para a multitarefa e um desejo de envolvimento
em diversas atividades, por vezes, até, em simultdneo. Ao contrario de geracdes anteriores,
nao se contentam com tarefas repetitivas, tendem a ficar entediados e desmotivados com
estas, e procuram, assim, aprender constantemente coisas novas, frequentemente através de
dispositivos eletrénicos onde realizam pesquisas e aprendem (Zhitomirsky-Geffet & Blau,
2016).

Preferem estabelecer o seu proprio ritmo de estudo e compreender o contetido de forma
autbnoma antes de partilharem essa compreensdo com terceiros. Demonstram uma
tendéncia para a independéncia no trabalho, evitando depender excessivamente de colegas,
(Patel, 2017, como citado por Gabrielova & Buchko, 2021). No entanto, consideram os colegas
e os formadores como recursos essenciais e apreciam a flexibilidade de colaborar com outros
conforme a sua preferéncia, frequentemente apds refletirem individualmente sobre um
conceito, desafio ou projeto (Seemiller & Grace, 2016).

A constante interagdo com as redes sociais tem exercido um impacto profundo na forma
como a Geragdo Z se percebe a si mesma e aos outros, e na visdao do mundo que a rodeia.
Plataformas como o Instagram, o Snapchat e o TikTok sdo utilizadas ndo apenas para a
comunicagdo, mas também como ferramentas para a construcdo de identidade, formagéo de
opinides, envolvimento em questdes sociais e descontracdo (Seemiller & Grace, 2016;
Schroth, 2019; Stillman & Stillman, 2017).

Esta relacdo intensa com a tecnologia tem levado a evitacdo de interacdes pessoais,
resultando em isolamento, inibi¢do social e ansiedade relacionada com a timidez (Schmidt et
al., 2023, Twenge, 2017). A redugéo das relacdes diretas pode impactar a comunicacao e o0s
relacionamentos com outras geracgdes, uma vez que a comunicacgdo face a face favorece o
desenvolvimento de lagos interpessoais, resultando em comportamentos mais confiantes e
colaborativos (Bradbury, 2018, como citado por Schroth, 2019).

O isolamento tem vindo a agravar a saude mental de uma geracgéo que enfrenta desafios
particulares nessa area. Uma percentagem consideravel desta geracgéao classifica a sua saude
mental como apenas aceitavel ou mesmo insatisfatoria. Apresentam indices preocupantes de
diagnosticos de depressao e ansiedade. Apenas metade acredita que estd a lidar
adequadamente com o stress, e um quarto sente que nao esta a fazer o suficiente. Alegam
ainda, que o stress os desencoraja de ocuparem posicoes de lideranca (Schroth, 2019).
Dadas estas circunstancias, as organizacdes podem ter de reconsiderar e ampliar os
investimentos em iniciativas de saude e bem-estar. Estudos mostram que intervencdes
focadas no desenvolvimento de habilidades psicossociais podem ser benéficas. Num estudo
de Schroth (2019) a maioria desta geracao expressou o desejo de mais suporte emocional.

A Geragdo Z é especialmente sensivel a temas como igualdade, diversidade, inclusédo e

sustentabilidade. A ideia de igualdade possui um valor significativo, porque defende a



perspetiva de que todos merecem 0 mesmo tratamento. Ao longo da sua vida, 0s membros
desta geracao tém testemunhado avancos significativos em questdes de liberdade de género,
direitos religiosos e equidade entre géneros. Temas ligados a diversidade, equidade e
inclusdo sdo mais importantes para esta geracdo do que para qualquer outra anterior (Barnes
& Noble 2018, como citado por Schroth, 2019).

O compromisso com a igualdade e a ética ndo se limita apenas a questdes sociais,
estende-se também as suas expectativas no ambiente de trabalho. Valorizam, acima de tudo,
empregadores que ndo assegurem apenas equidade salarial e oportunidades de crescimento,
mas também que investam na formacdo e desenvolvimento continuo. De acordo com
Schwieger & Ladwig (2018) as caracteristicas que mais valorizam em potenciais
empregadores, sdo: respeito, conduta integra, recompensas justas, clareza na comunicacao
e tomadas de decisdo empresariais ponderadas e sustentaveis.

A Geragao Z demonstra uma predisposicdo para participar em iniciativas de envolvimento
comunitario que promovam um impacto significativo e duradouro em problemas sociais
concretos, em vez de se envolver em atividades voluntarias de curto prazo (Schwieger &
Ladwig, 2018). Desataca-se pelo ativismo online, utiliza as redes sociais ndo apenas como
meio de expressdo, mas como ferramentas poderosas para apoiar movimentos que
promovem a luta contra as mudancgas climaticas, igualdade de género, justica racial e direitos
LGBTQ+. Por meio de hashtags virtuais, partilha informacdes, mobiliza causas e eventos e
desempenha um papel significativo na conscientizacdo e na promog¢&o de mudangas sociais.

A Geragéo Z tem um nivel de educacdo mais elevado e uma diversidade étnica e racial
sem precedentes (Schroth, 2018; Tidhar, 2023). Esta a ser criada e desenvolvida em ambiente
de superprotecdo. Esta postura, eventualmente excessiva, limita a sua exposicdo a
experiéncias essenciais para desenvolver competéncias emocionais e intelectuais
fundamentais para a sua vida, 0 que resulta numa maturidade tardia (Twenge, 2017), e
dificulta que se torne adulta, autbnoma, capaz de enfrentar os desafios da vida, e no local de
trabalho (Murphey et al., 1963, como citado por Schroth, 2019). Carol Dweck (2006) verificou
gue superproteger as criangas, evitando o fracasso e oferecendo apenas elogios, faz com que
tenham uma predisposicdo para evitar desafios, esconder falhas e resistir a feedbacks
construtivos no ambiente laboral. Assim, é importante incentivar esta geracdo a tomar
decisGes e a assumir responsabilidades, evitando blinda-los de desafios ou consequéncias
adversas (Murphey et al., 1963, como citado por Schroth, 2019). Dado o contexto econémico
ser mais benéfico aliado a superprotecdo, pode ndo ser imperativo trabalharem para auxiliar
o rendimento familiar, como aconteceu com geragbes anteriores. Trabalhos iniciais s&o
importantes para os jovens, ajudam a equilibrar expectativas laborais e a interagir
eficientemente com os colegas. A falta desta experiéncia inicial pode levar a que novos

colaboradores desenvolvam expectativas de trabalho desajustadas, resultando, em ultima



analise, num menor compromisso e numa maior rotatividade (Huselid, 1995). Tém uma viséo
otimista do mundo do trabalho, esperam nao apenas encontrar significado e paixdo nas suas
funcdes, mas também almejam um ambiente inclusivo onde as suas opinides sao valorizadas
e aceites pelos pares (Schroth, 2019, Seemiller & Grace, 2016, Tulgan, 2013, como citado por
lorgulesco, 2016). A gestao eficaz das expectativas torna-se essencial ao lidar com esta
geracao no ambiente profissional.

Esta caracteristica leva a que as pessoas da Geragdo Z tenham uma necessidade
continua de feedback e reconhecimento no trabalho, e explica a importancia que dao ao
mentoring (Chicca & Shellenbarger 2018, lorgulesco, 2016; Stillman & Stillman, 2017). Ha
uma alteracdo nas expectativas dos colaboradores quanto ao feedback, passando de um
modelo peridédico para um modelo imediato (Lev, 2022). De acordo com Aggarwal et al.,
(2020), o feedback pode ser tanto positivo quanto negativo, e o nivel de confianga entre os
colaboradores e 0s seus supervisores é essencial para que estes se sintam a vontade para
procurar feedback negativo sobre o seu desempenho, de forma confortavel.

A Geracgédo Z valoriza a flexibilidade e a criatividade; dai que os seus membros sejam
mais propensos a experimentar varios empregos (Seemiller & Grace, 2018). Elka Torpey &
Andrew Hogan (2016) indicam no seu estudo que esta geragdo prefere as atividades de
freelancers, ao invés de estabelecerem contratos duradouros com um Unico empregador.
Esse cenario pode explicar a razdo pela qual numerosos estudantes aspiram trabalhar por
conta prépria apés a conclusdo dos estudos universitarios. Possuem expectativas reduzidas
quanto a seguranga no emprego oferecida por uma unica empresa. O ambiente de trabalho é
percecionado como um local de passagem temporario, um espago para o crescimento pessoal
e profissional, sendo, sobretudo, um ambiente social que deve proporcionar satisfagéo diaria.
Embora tenham um desejo de causar impacto, a sua motivagdo principal reside em garantir
seguranca e estabilidade nas suas vidas fora do ambiente de trabalho (Patel, 2017, como
citado por Gabrielova & Buchko (2021).

O progresso e o retorno financeiro, potenciados pelas competéncias adquiridas e pela
experiéncia, fortalecem a estabilidade que desejam (Lyons, et al., 2015). Valorizam a
compensacao, tanto em termos de salario como de beneficios, e preferem ter a liberdade de
escolher os beneficios que recebem. Segundo Gabrielova & Buchko (2021) procuram uma
organizacao onde sejam reconhecidos como individuos e tenham espago para proporcionar
um impacto significativo. Valorizam um ambiente de trabalho animado, com horarios flexiveis
e pausas remuneradas. N&o estdo focados na ascenséo rapida na hierarquia, precisam sim
de estar constantemente motivados para dar o melhor de si, e o reconhecimento imediato é o
gue procuram (Gabrielova & Buchko, 2021). Com uma postura bastante direta e, mesmo com
a sua inexperiéncia profissional, almejam saléarios, regalias e condi¢cdes muito elevadas e, por

vezes, irrealistas (Lev, 2022).



A Geracado Z valoriza lideres que comunicam de forma clara e assertiva; promovem
ambientes de trabalho positivos e inclusivos; possuem uma elevada inteligéncia emocional;
estdo disponiveis para orientar; sdo ativos e participativos; demonstram grande competéncia
e defendem a igualdade. Esta pesquisa aponta uma tendéncia para preferirem a lideranca

transformacional em detrimento da transacional (Gabrielova & Buchko, 2021).

2.2. Processo de acolhimento

Embora cada candidato apresente preferéncias distintas relativamente a cargos e empresas,
h& uma diversidade de oportunidades disponiveis para cada individuo no mercado atual. Esta
realidade levou os gestores de Recursos Humanos a reavaliarem as suas abordagens e
estratégias na promogcdo de vagas. Face a escassez de profissionais qualificados e
experientes a nivel global, as empresas estdo a adaptar-se, procurando e implementando
novas estratégias para atrair e desenvolver talentos. E essencial compreender os fatores que
atraem os candidatos da Geracdo Z a um emprego, quais tém um impacto significativo tanto
na retencao como no recrutamento.

Ao abordar o processo de acolhimento, frequentemente referido como onboarding,
particularmente em empresas multinacionais, € importante contextualiza-lo com a nogéo de
Employer Branding. Em 2008, Cooper definiu este conceito como a proposta de valor que
uma organizagdo oferece aos seus colaboradores, percebendo-o ndo s6 como um mero
beneficio, mas como uma estratégia a longo prazo destinada a influenciar e moldar a percecéo
de stakeholders, tanto internos como externos. Esta estratégia visa posicionar a organizagéo
como um lugar de elei¢cdo para trabalhar. Assumir uma identidade consolidada enquanto
empregador tem vindo a ganhar destaque nas estratégias das empresas. Esta identidade
influencia diretamente as fases de recrutamento, acolhimento, retencéo e a forma como se
cultivam compromissos com profissionais que se alinham com os objetivos e aspiracbes da
empresa (Itam et al, 2020). Ao longo deste documento, o termo onboarding podera ser
utilizado para referenciar o processo de acolhimento, em conformidade com a terminologia
adotada na giria empresarial.

Para capitalizar o potencial dos talentos, as organiza¢ces precisam de dar énfase e
implementar estratégias efetivas de gestédo de pessoas, estarem predispostas a adaptarem-
se e a transformarem-se em entidades em permanente evolugdo (Lenka & Chawla, 2015).
Este desafio abrange a criacdo de uma identidade corporativa robusta, iniciativas continuas
de formacdo e desenvolvimento, e a adocdo de praticas de gestdo transparentes e
motivadoras. Ao adotar estas abordagens, as empresas estabelecem um vinculo de
confianga, reforgcam a sua notoriedade no mercado, enriguecem a experiéncia dos seus
colaboradores e destacam-se enquanto empregadores de referéncia para os talentos atuais
e futuros (Itam et al., 2020).



Apbs um processo rigoroso de recrutamento e selecdo, uma das medidas que permite
maximizar o seu sistema de gestdo de talento é a adocdo da abordagem estratégica de
onboarding (Bauer, 2010).

O processo de onboarding € uma fase decisiva na integracdo de novos colaboradores
numa organizacao. Tem como objetivo familiarizar os recém-chegados com os fundamentos
essenciais da empresa - sua visdo, missao e valores - capacitando-os para um desempenho
eficiente e com sucesso desde o inicio do seu percurso na organizagéo (Klein et al., 2015).
Vai além da simples adaptacdo ao ambiente de trabalho, inclui um sistema de apoio bem
estruturado que ajuda os novos colaboradores a compreenderem as dindmicas sociais e a
adaptarem-se as novas responsabilidades funcionais, facilitando uma integracéo rapida e
tranquila (Bauer, 2011).

A literatura cientifica tem, consistentemente, sublinhado a relevancia do onboarding na
integracdo eficaz dos colaboradores nas suas novas funcdes (Jeske & Olson, 2021). H&
evidéncias claras de que, quando bem-sucedido, ndo sé favorece a retencao de talentos
(Bhakta & Medina, 2021), como também promove niveis mais elevados de satisfacéo laboral
(Meyer & Bartels, 2017) e um bem-estar ético-psicolégico (Caldwell & Peters, 2018). De
acordo com Bauer et al., (2007) um acolhimento bem-sucedido dos novos colaboradores esta
diretamente relacionado com a sua retencgédo e satisfagédo a longo prazo. Deste modo, nédo é
apenas um procedimento, é uma fase critica na experiéncia dos colaboradores e, se gerido
corretamente, pode ser a chave para maximizar o compromisso e a produtividade destes
profissionais desde o inicio (Bauer et al., 2007).

No entanto, como em qualquer processo, existem desafios inerentes. Obstaculos como
a falta de planeamento adequado, recursos insuficientes, ou até mesmo uma cultura
organizacional ndo alinhada, podem comprometer a eficacia do processo de acolhimento.
Assim, a identificacdo proativa de obstaculos e a preparacdo adequada do processo de
onboarding séo fundamentais (Klein et al., 2015).

De acordo com Kirchner & Stull (2022), muitas empresas seguem uma metodologia
improvisada no acolhimento de novos colaboradores, optando por uma perspetiva de
economia iluséria. Este tipo de abordagem, que muitas vezes se resume ao preenchimento
de documentacao, rapida apresentacdo das instalacdes e formacao superficial, pode resultar
na falta de foco dos colaboradores, numa preparacao inadequada, originar sentimentos de
inseguranca, descontentamento e incerteza nos primeiros momentos na empresa. Segundo
Shufutinsky & Cox (2019), a insatisfagdo dos colaboradores com o processo de acolhimento
pode levar a um maior turnover.

Um processo de acolhimento mais estruturado e ponderado surge como a op¢ao mais
l6gica (Kirchner & Stull, 2022). A formagdo continua das equipas de recursos humanos é

imprescindivel neste contexto (Nishii & Wright, 2008). Além disso, a disponibilidade de



recursos e a implementacdo de uma cultura de acolhimento € determinante para uma
integracdo bem-sucedida (Cable et al., 2013). Ter acesso a uma formacao abrangente pode
proporcionar aos hovos profissionais uma maior confianca e satisfacdo no desempenho das
suas funcdes (Allen, 2006).

A fase inicial de um emprego € critica para a integracdo de novos colaboradores. Porter
et al. (1976) definem este periodo desde o primeiro dia até ao término do décimo quinto més
de trabalho. Esta perspetiva € corroborada por Kammeyer-Mueller et al., (2013), que também
enfatizam a importancia do onboarding durante os primeiros meses de integracéo.
Paralelamente, Mortvedt (2009) entende a experiéncia de acolhimento n&o apenas como uma
mera adaptacdo, mas como um conjunto de processos interligados, que abrange
aprendizagem, networking, alocacao de recursos, definicdo de objetivos e estratégias. Este
conceito € apoiado por Adkins (1995), que destaca a importancia de integrar novos
colaboradores em todos os niveis da organizacao, desde a cultura até as tarefas especificas.
O ciclo de onboarding culmina quando os colaboradores atingem o pico da sua produtividade,
como observado por Allen (2006).

No entanto, a trajetéria do envolvimento dos colaboradores nédo é uniforme ao longo do
tempo. Pesquisas revelam que o ponto maximo de envolvimento dos colaboradores ocorre
frequentemente nos primeiros seis meses de emprego, periodo este denominado de "lua-de-
mel profissional" (Chadi & Hetschko, 2018, como citado por Franklin et al., 2023). Este € um
momento caracterizado por um alto nivel de motivagéo, envolvimento e compromisso por
parte dos recém-integrados. De acordo com Tett & Meyer (1993), h4 uma maior satisfacdo
dos colaboradores neste periodo inicial. Todavia, apdés este periodo, existe uma maior
propensao para que estes profissionais ponderem sobre a possibilidade de deixar a empresa
se ndo houver estratégias de retencdo alinhadas as suas necessidades e valores.

Os colaboradores que se sentem bem integrados na organizacdo tendem a apresentar
um desempenho superior @ média, demonstram maior compromisso e S40 menos Propensos
a faltar ou abandonar a empresa (Kellerman & Reece, 2019, como citado por Franklin et al.,
2023). Esta integracdo bem-sucedida gera, indiretamente, beneficios para as organizagoes,
através da otimizacdo do desempenho dos colaboradores e reducdo da rotatividade.
Contrariamente, a auséncia de estratégias eficazes para promover tal integracdo pode levar
0s colaboradores a sentirem-se isolados no ambiente laboral, o que pode afetar
negativamente o seu rendimento (Ozcelik & Barsade, 2018).

Diversas estratégias foram desenvolvidas e implementadas ao longo dos anos para
motivar e envolver os colaboradores. Taticas que vao desde a remuneragdo até ao
reconhecimento, passando pela formacéo continua (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017). No
entanto, estudos recentes mostram que as novas geragbes, em particular a Geragéo Z,

parecem estar menos envolvidas no trabalho quando comparadas com geracfes anteriores.



Este declinio no envolvimento laboral entre os mais jovens é uma preocupacao crescente e
exige uma abordagem atualizada no que toca a estratégias de motivacdo e retencdo
(Niezurawska et al., 2023).

Segundo Baeur (2013), empresas que implementam eficazmente os "4 C's" ho processo
de onboarding - conformidade, clarificacdo, cultura e conexao - tendem a registar impactos
positivos significativos. A coordenacdo eficiente destes elementos esta associada a um
aumento na satisfacdo dos colaboradores, melhoria da eficiéncia operacional e redugéo da
taxa de rotatividade, em contraste com as que ndo conseguem otimizar esses componentes.

A conformidade compreende as formalidades iniciais no contexto profissional, como o
preenchimento de documentacgéo contratual, configuragdo de contas de correio eletronico e
alocacao de espacos de trabalho que correspondam as fungfes designadas.

A clarificacdo envolve a compreensdo exata das responsabilidades do cargo,
expectativas de desempenho e a terminologia especifica da empresa, incluindo as siglas. A
assimilacdo antecipada destes aspetos capacita 0s novos colaboradores a elevar a sua
produtividade de forma acelerada.

A cultura relaciona-se com a adaptacdo a identidade organizacional Gnica de cada
empresa. As organizagdes possuem caracteristicas proprias, procedimentos e expectativas
distintas. A habilidade de interpretar e incorporar a cultura predominante e as subculturas
eleva a probabilidade do sucesso continuo.

Por fim, a conexao refere-se a criagdo de relagdes interpessoais, estruturas de suporte e
redes de informacao vitais. Essas conexdes sdo fundamentais para uma integracao efetiva
dos novos colaboradores, permitindo-lhes enraizar-se na nova estrutura organizacional. Os
colaboradores que conseguem adaptar-se as exigéncias da funcdo, que se consideram
eficientes e que estabelecem relacdes solidas com colegas tendem a desenvolver um vinculo
a organizacao, reduzindo a probabilidade de tomar a deciséo de sairem da empresa (Bauer,
& Erdogan, 2011).

O processo de onboarding assume um papel fundamental, particularmente para a
Geracgdo Z. Esta geracdo, moldada num contexto digital e de constante evolucéo, valoriza
uma experiéncia de integracdo que proporcione uma sensacdo de pertenca e inclusdo na
organizacdo desde o primeiro momento. Assim, torna-se imperativo que as organizacoes
repensem e ajustem os seus métodos de acolhimento de modo a estarem em consonancia
com as aspiracdes e requisitos deste grupo geracional. Uma estratégia adaptada, que englobe
tecnologia, feedback regular, acompanhamento e oportunidades de crescimento rapido, é
determinante para assegurar que ndo sO se integrem, mas também se mantenham e
prosperem nas empresas.

De acordo com Schroth (2019) é essencial que, na etapa inicial do onboarding, se

apresente aos novos colaboradores um plano minuciosamente elaborado, que contenha um
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cronograma estruturado, objetivos claros, responsabilidades bem definidas e uma descricdo
dos recursos ao dispor.

Além disso, deve-se promover uma comunicacao aberta e ativa, incentivando sessdes
interativas de perguntas e respostas com lideres, equipa de recursos humanos e colegas,
para facilitar a integracao e o esclarecimento de duvidas.

A identificacdo com os valores e metas de uma organizacdo é um fator estratégico no
compromisso organizacional. De acordo com Meyer e Allen (1991), é um ponto chave para
alcancar o compromisso afetivo. No processo de onboarding, € importante que as
organizacdes comuniquem a sua misséao, visdo e valores de forma transparente, bem como
0s seus procedimentos. Estudos demonstram que, quando os novos colaboradores tém
acesso a informacdes detalhadas e rigorosas sobre a organizacdo e as suas respetivas
funcdes, a sua integracdo tende a ser mais bem-sucedida, comparando com 0s que néo
recebem tal nivel de detalhe informativo (Klein & Preacher, 2006, como citado por Bauer
(2010).

A formacg&o é uma componente essencial da socializagdo organizacional. De acordo com
Saks & Ashforth (1997), as praticas de socializagdo e formacdo podem desempenhar um
papel diferenciador e facilitador no ajuste ao novo emprego. Dado que a Geragdo Z é
observadora valorizam esta pratica (Seemiller & Grace, 2016). Assim, um programa de
formacéo bem estruturado ndo so Ihes proporciona o conhecimento técnico necessério, mas
também os ajuda a entender a dindmica e os valores da organizacdo. Pode ser uma
combinacdo de métodos tradicionais e digitais, permitindo uma aprendizagem flexivel e
adaptada as necessidades dos colaboradores. O reconhecimento da importancia da formacéao
e a adaptacdo dos métodos as particularidades desta geragdo podem ser decisivos para a
sua retengdo e para maximizar o seu potencial na organizacao.

A mentoria tem sido reiteradamente reconhecida como uma ferramenta valiosa para
auxiliar os novos colaboradores na adaptagdo a cultura organizacional. A normalizacdo da
entrada numa nova funcao é vital, visto que tal transicao € intrinsecamente desafiadora. Ao
demonstrar compreenséao face a complexidade desse processo, 0 mentor transmite que tal
experiéncia € comum e expectavel, transformando a abordagem perante estas adversidades
de uma responsabilidade individual para uma abordagem coletiva. Ter um mentor disponivel
para esclarecer prontamente quaisquer duavidas, € muito importante, na prevencdo de
desajustes de expectativas dos colaboradores recentemente integrados (Klein & Preacher,
2006, como citado por Bauer, 2010). O desempenho dos profissionais da Geracao Z é
acentuadamente influenciado pela lideranca. Eles almejam estabelecer uma relagéo
construtiva com 0s seus superiores e esperam que estes assumam um papel de mentoria no

progresso das suas carreiras (Chillakuri, 2020).
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O feedback é fundamental para o ajuste e a satisfacdo do colaborador. De acordo com
Ashford & Cummings (1983), a busca de feedback pode estar ligada a variaveis de resultado
como satisfacdo no trabalho e o compromisso organizacional. Os colaboradores recém-
contratados, enfrentam desafios e erram, encontram barreiras para assimilar reacoes, sejam
elas positivas ou negativas, dos seus colegas. Esta realidade destaca a importancia continua
de dar feedback construtivo. No contexto do onboarding, a comunicacdo é bidirecional: os
colaboradores procuram e recebem diretrizes e as empresas apresentam distintos graus de
eficiéncia na aplicacdo destes instrumentos de retorno. Os lideres que expressarem
compreenséo e estabelecerem lagos com as suas equipas asseguram que os colaboradores
se sintam reconhecidos, algo essencial para a Geracdo Z (Smet et al., 2021, como citado por
Franklin et al., 2023).

Permitir que os colaboradores tenham voz nas decisbes pode aumentar o seu
compromisso. Morrison & Milliken (2000) analisaram como o medo de represélias e o0 medo
de uma imagem negativa podem impedir os colaboradores de falar e sugerem que as
organizacdes devem promover uma cultura que encoraje a voz dos colaboradores. O
sentimento de inclusdo e diversidade sao criticos para 0 envolvimento dos novos
colaboradores. Thomas & Ely (1996) argumentam que uma abordagem multicultural a gestéao
da diversidade pode ajudar a promover a inovacao e a flexibilidade, reforcar a cultura e o
senso de propdsito, explicar a fungéo e a sua importancia com recurso a partilha de historias
gue falem de esforco, erro e superacao (Schroth, 2019).

As aprendizagens promovidas através da tecnologia sdo esperadas pela Geragéo Z. A
finalidade do acolhimento digital visa estabelecer uma experiéncia virtual, possibilitando que
os colaboradores se integrem eficazmente na organizacao e contribuam prontamente para os
objetivos da empresa.

Adicionalmente, o recurso a ferramentas digitais no processo de integragdo promove a
adaptabilidade e versatilidade necessérias para enfrentar desafios complexos (Bharadwaj et
al., 2013). Esta influéncia manifesta-se na constante evolugéo dos recursos e na otimizacao
do rendimento dos colaboradores, sendo também visivel na aprendizagem coletiva, sobretudo
na interacdo e comportamento reciproco entre colaboradores e gestores (Turner, 2019; Lund
et al., 2021, como citado por Sani et al., 2023).

No estudo de Chillakuri (2020), foram identificados fatores determinantes que facilitam a
rapida integracdo da Geragdo Z nas organizagbes e influenciam o seu sucesso: um
desempenho laboral significativo e diversificado, monitorizacdo do desempenho
complementada por um feedback imediato, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, relacdes
interpessoais positivas, capacidade de colaboragdo digital com superiores, compreensdo

tanto a nivel organizacional como global, e ainda a formacao continua e evolugéo pessoal.
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2.3. Turnover

Ao ponderar diferentes organizacdes para futuras oportunidades de trabalho, os candidatos
da Geracdo Z tendem a avaliar multiplos elementos atrativos. Entre eles, destacam-se a
reputacdo da empresa, a sua diversidade e inclusédo, o equilibrio entre a vida profissional e
pessoal, bem como o clima organizacional, remuneracao e beneficios salariais (Frank et al.,
2004), procurando assim uma visdo mais aprofundada sobre o que realmente é trabalhar
naquela instituigao.

A rotatividade de colaboradores, conforme descrito por Price (1977), pode ser definida
como "a proporgdo entre 0 numero de membros da organizacdo que sairam no periodo em
analise e o numero médio de individuos na mesma organizac@o durante esse intervalo.

Existem duas categorias de rotatividade: a involuntaria e a voluntaria. A primeira €
frequentemente gerida pelos lideres das empresas, resultam de situagcdes como a demisséo
de um colaborador por comportamentos inadequados ou por ndo corresponder ao perfil
necessario para alcancar os objetivos propostos pela organizagéo, levando ao término do
contrato (Yang, 2016). A rotatividade voluntéria manifesta-se quando um colaborador, apés
ponderacdo, resolve cessar a sua relagdo laboral com a organizagdo. Este tipo de
rotatividade, que resulta de uma avaliagdo individual sobre as razdes para a desvinculagéo,
pode trazer repercussfes consideraveis para a empresa, conforme discutido por Ongori
(2007).

A decisdo de um colaborador de se desvincular da organizag&o pode ter consequéncias
substanciais na sua estrutura interna. Esta ocorréncia tem o potencial de desestabilizar a
sinergia estabelecida entre equipas e a gestédo de lideranga. Além disso, a rescisdo de um
colaborador significa a perda de saberes especializados, competéncias distintas e experiéncia
acumulada que, se capitalizados por entidades concorrentes, constituem uma vantagem para
estas ultimas e uma desvantagem competitiva para a organizacao de origem. A cessacao do
vinculo laboral pode também refletir-se na imagem externa da empresa, refletindo-se nas
relagcdes comerciais com clientes ou fornecedores e, em casos especificos, pode até afetar a
reputacdo da empresa no mercado (Satyawadi et al., 2013).

As empresas estdo conscientes dos custos associados a rotatividade voluntéaria, e por
iSs0, procuram estratégias para minimiza-la. A importancia de ter uma equipa estavel é
entendida como fundamental para o sucesso das organiza¢fes (Satyawadi et al., 2013).

Camara et al. (2013) identificam trés momentos-chave relacionados com a duragdo do
vinculo do colaborador a empresa. No periodo de adaptacao, aproximadamente aos 6 meses,
surge uma situacdo em que o colaborador pode sentir que a sua integracdo na organizagao
ndo esta a ser bem-sucedida. A sensacao de falta de apoio e de isolamento com a restante
equipa pode conduzi-lo a sentimentos de frustracédo e rejeicdo, motivando-o a procurar outras

ofertas profissionais. Por volta dos 3 anos, encontra-se a fase de expectativa de ascensao.
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Neste intervalo, a tendéncia para a rotatividade pode intensificar-se. Um colaborador que
esteja ha empresa por este periodo normalmente antecipa um reconhecimento, geralmente
na forma de promocdo. NoO entanto, caso esta promo¢do ndo aconteca, seja devido a
avaliacGes de desempenho ou limita¢des internas, pode comecar a sentir-se desvalorizado e
injusticado, o que o impulsiona a procurar novas posi¢cdes no mercado. Finalmente, ao atingir
cerca de 5 anos de ligacdo a empresa, pode ocorrer a fase de monotonia. Aqui, apesar de 0
colaborador sentir que o seu esforgo é reconhecido, também pode perceber que a sua posi¢ao
atual ja ndo lhe oferece os desafios que procura. Esta percecdo de que poderia estar a
aproveitar melhor as suas competéncias pode leva-lo a procurar fungcées mais enriquecedoras
e desafiadoras no mercado laboral.

A existéncia de oportunidades de crescimento e planos de carreira claros contribui
significativamente para a longevidade dos colaboradores na empresa (Bhatnagar, 2007, como
citado por Gaan, & Shin, 2022). Kumar (2022) complementa esta visao, indica que um plano
de carreira bem definido aumenta a satisfacdo e lealdade dos colaboradores para com seus
empregadores. O suporte dos supervisores e da gestdao € fundamental para diminuir a
intencdo de deixar a organizagdo, Kumar (2022) acrescenta que a possibilidade de os
colaboradores expressarem as suas opinides gera um sentimento de orgulho e satisfacao,
enquanto Kimble (2011) observa que o trabalho em equipa promove a construgéo de vinculos
e confianga, fatores importantes para a retengéo de funcionarios.

Muitas das investigacbes sobre a intencdo de turnover (TI) tém-se centrado em
estabelecer uma conex&o entre esta e a satisfacdo profissional assim como 0 compromisso
organizacional, caracteristicas de personalidade, habilidades, inteligéncia, politicas estatais e
taxas de desemprego (Rahman & Nas, 2013). A postura proativa dos colaboradores, a
estrutura organizacional e as lacunas na gestéo, levam a uma elevada inteng¢éo de turnover
(T1). O impacto da satisfacé@o laboral na Inten¢éo de Turnover (TI) € especialmente marcado
nos individuos mais jovens (Rahman & Nas, 2013).

O modo de lideranca é visto como precursor da propenséo para a mobilidade laboral
(Gaan & Shin, 2022). A pesquisa académica sugere que os colaboradores da Geragédo Z
estdo propensos a mudar para outra organizacdo caso a lideranca presente ndo enfatize a
orientagdo personalizada (Chillakuri, 2020), bem como a valorizagdo da flexibilidade,
desenvolvimento profissional, estabilidade laboral, comunicacéo clara e disponibilidade de
meios para formacdes (Schroth, 2019).

O compromisso dos colaboradores é um pilar fundamental para o sucesso organizacional.
Especialmente quando olhamos para a Geracao Z, as nuances deste compromisso tornam-
se cada vez menos evidentes.

Meyer & Allen (1991) proporcionaram um dos modelos mais influentes sobre

compromisso organizacional, identificando trés componentes: afetivo, calculativo e normativo.
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Compromisso afetivo: Esse compromisso diz respeito ao envolvimento emocional,
identificacdo e vinculo do colaborador com a organizacdo. Ele representa o desejo do
colaborador de continuar na organizacao porgue ele realmente quer. No contexto da Geracao
Z, este aspeto é muito importante. Twenge (2017) salienta que esta geracdo d4 um grande
valor a autenticidade, ética e integridade. A Geracdo Z procura organizacdes que reflitam
esses valores. Caso sintam uma desconexao entre 0s seus valores pessoais e 0s da empresa,
ou percebam que a empresa ndo é auténtica nas suas praticas e promessas, podem
facilmente considerar outras opc¢des de emprego. Para esta geracao, o trabalho ndo € apenas
um meio de subsisténcia. E também uma plataforma para o crescimento pessoal e
profissional, bem como um espaco social que deve oferecer bem-estar diério e satisfacdo (Ng
& Johnson, 2015). Portanto, embora a Geracdo Z possa estar orientada para a progresséao e
para os retornos financeiros, € a possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional que
consolida a sua lealdade e compromisso com a organizagao (Lyons et al., 2015).

Compromisso calculativo: Este tipo de compromisso € fortemente influenciado pela
percecdo dos custos que um colaborador associaria a sua saida da organiza¢do. Uma pessoa
pode sentir-se compelida a permanecer ndo necessariamente por lealdade ou satisfacéo, mas
por considerar as consequéncias financeiras ou profissionais de sair serem demasiado
onerosas.

Compromisso Normativo: O colaborador sente que tem uma obrigagdo moral de
permanecer na organizagdo. Ele fica porque sente que deve ficar. O sentido de lealdade e
responsabilidade pode influenciar este tipo de compromisso. Com a Geracdo Z, que é
frequentemente vista como orientada para o propdsito e deseja fazer a diferenca no mundo
(Kapoor & Solomon, 2018), as empresas que demonstram responsabilidade social e ética
podem cultivar um compromisso normativo mais forte.

Embora Meyer & Allen (1991) tenham identificado os outros dois tipos de compromisso —
o de continuidade e o normativo — € o compromisso afetivo, que sugere uma conexao
emocional e uma identificacdo com os valores e metas da organizacdo, que se mostra mais
vinculado aos processos de integracdo de novos colaboradores, conforme referenciado por
Meyer & Bartels (2017).

A Geragéao Z, conhecida pelo seu desejo de flexibilidade, criatividade e por uma tendéncia
de ver o ambiente de trabalho como algo n&o definitivo, reflete um novo paradigma. Seemiller
& Grace (2018) sublinham que esta geragéo esta mais predisposta a experimentar diversos
papéis profissionais ao longo de sua carreira. Esta abordagem pode ser vista como uma
resposta ao ambiente de trabalho atual, no qual a seguranca no emprego por meio de uma

Unica empresa ndo é mais uma garantia, como apontam Kowske et al., (2010).
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2.4. Setor do retalho de moda em Portugal e a Geracao Z

A conceptualizacdo da moda apresenta, frequentemente, pluralidade de interpretacdes. Estas
nao se restringem apenas as definicbes de académicos e especialistas na matéria, mas
também encontram reflexos e nuances no entendimento popular.

Baudot (1999) reflete sobre a dificuldade de consolidar uma definicdo unificada, aludindo
a multiplicidade de fatores, desde a necessidade intrinseca de vestir até as motivacdes
artisticas e industriais que influenciam esta area. A evolugdo do entendimento da moda, no
decorrer dos anos, sublinha a sua natureza volatil e efémera. Segundo Lipovetsky (1987), a
moda é essencialmente a "l6gica do novo", caracterizada por uma constante mutacéo. Esta
dindmica é influenciada por uma confluéncia de elementos, movimentos historicos, revolucdes
e avancos tecnoldgicos (Lipovetsky, 1987). A amplitude da moda ultrapassa em muito a ideia
simplista de vestuéario. Hines (2007) amplia a definicdo para abranger uma diversidade de
produtos e sectores, que se estendem desde a gastronomia a industria automével, masica e
cosmeética. Este argumento é corroborado por Kawamura (2005), que defende que a moda
ndo é uma entidade que existe isoladamente, mas que € co-construida através de varias
indUstrias e praticas culturais. Fletcher & Grose (2012) argumentam que a moda, enquanto
fendmeno cultural e econémico, é um reflexo da sociedade contemporanea e uma resposta
adaptada as mutacdes temporais e espaciais.

O setor da moda na Europa tem evidenciado uma transformacao continua. O retalho tem
ganhado uma notoriedade crescente, tanto em espacos que acolhem multiplas marcas como
em espacos exclusivos de uma s6 marca (Christopher et al., 2004).

Face a um mercado de diversidade muito competitivo, a identidade da marca, logistica,
servico ao cliente, e um ambiente persuasivo na loja tém-se destacado como fatores criticos
de sucesso (Kotler et al., 2019). A intersecéo da globalizacdo com as tecnologias emergentes
acentuou ainda mais a competitividade neste setor (Pintel & Diamond, 1995).

As grandes cadeias de abastecimento tém uma configuracdo onde a producéo,
distribuicdo e retalho operam em locais distintos. Contudo, Levy & Weitz (2011) aludem a
emergéncia da estrutura vertical, onde ha uma integracéo harmoniosa de diversas atividades,
com a centralizacdo da distribuicdo de forma a otimizar o abastecimento aos pontos de venda.
Este modelo integrado tem permitido a criacdo, desenvolvimento e externalizacdo da
producdo de forma mais alinhada com as expectativas da marca e, por fim, do consumidor
(Chopra & Meindl, 2016).

Nas Ultimas décadas, o setor do retalho de moda passou por uma transformacédo
significativa devido as novas tecnologias de informacdo e comunicagéo e pela redugédo dos
custos de transporte. Estes fatores facilitaram a globalizacdo e alteraram o perfil da procura,
tornando o comércio uma atividade importante na criagdo de valor. Tem-se observado

transformacgfes notaveis, impulsionadas pela completa abertura do comércio de téxteis e
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vestuario. Como Michael Porter (1990) salientou, "A concorréncia internacional € um confronto
de inteligéncias, habilidades e capacidades". Esta realocacdo da producédo para regides com
mao-de-obra mais acessivel, a intensificacdo da concorréncia internacional, e a reducao dos
precos para o consumidor sao reflexos desta perspetiva. Somam-se a estes a saturacao do
mercado e a rapida inovacdo tecnolbgica. Anteriormente, considerado uma atividade
secundaria e um meio para a cria¢do de valor, hoje é uma das atividades principais, que gera
valor por si s0. Isto deve-se em parte ao aumento do poder de compra das sociedades mais
desenvolvidas, que mudou significativamente as dindmicas de procura.

Antes dos anos 80, Portugal, embora com uma vasta tradicdo comercial, ainda néao tinha
desenvolvido uma infraestrutura solida para marcas de retalho de grande escala. A adesao
de Portugal a Comunidade Econémica Europeia (CEE) em 1986 impulsionou o pais para um
crescimento sustentado, beneficiando do acesso a fundos estruturais europeus e de um
contexto macroecondmico favoravel. Este novo panorama econémico estimulou um aumento
no poder de compra e, consequentemente, abriu portas para a entrada de marcas
internacionais que, até entdo, tinham pouca ou nenhuma presenca no pais (Valério, 2001).

A inauguragdo do Amoreiras Shopping Center em Lisboa, em 1985, marcou o inicio de
uma nova era no retalho, introduzindo o conceito de “shoppertainment” ida as compras como
fator de lazer. Este modelo foi rapidamente adotado por outros desenvolvimentos comerciais
em todo o pais. Os anos 90 foram transformadores para este tipo de comércio. No inicio do
novo milénio, o mercado retalhista portugués adotou novos formatos de shopping centers e
uma crescente presenca de marcas internacionais (Pintel & Diamond, 1995). Atualmente,
Portugal tem 185 centros comercial, localizados em 63 concelhos, com uma area bruta
superior a 3,7 milhdes metros quadrados, o que representa uma densidade de 362 metros
quadrados por mil habitantes (Marktest, 2023).

A medida que nos aproximamos da terceira década do século XXI, a digitalizacdo e o
e-commerce tornam-se cada vez mais centrais, refletindo uma tendéncia global.

Como Drucker (1967) ja previra, "a maior mudancga nas organizagdes do século XX sera
a mudanga do manual para o tecnolégico.” E as altera¢gdes marcantes na configuragdo dos
mercados seguem esta linha de pensamento.

As caracteristicas emergentes no mercado da moda evidenciam a saturacéo devido ao
excesso de propostas, uma vasta gama de produtos, acesso simplificado a informacgéo e a
omnipresenca da globalizac&o. Isto obriga as marcas a consolidar a sua posi¢cdo no mercado
com determinacdo (Sommier, 2000).

A mera qualidade, custos competitivos e reconhecimento j4 ndo garantem o triunfo de
uma organizacdo. No ambiente de negdcios de hoje, ter qualidade e precos acessiveis sao
requisitos bésicos, e ndo diferenciais. As empresas que desejam estabelecer lagos

duradouros com seus clientes precisam de investir em entender e, mais do que isso, antecipar
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0s seus desejos. O objetivo atual ndo € apenas atender aos pedidos dos clientes, mas supera-
los. Atender além das expectativas, sejam elas declaradas ou subentendidas, € o principal
objetivo para as marcas no segmento de retalho de moda atual.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (1994), € a " Atividade de revenda a retalho
(sem transformacado), de bens novos ou usados, feita em estabelecimentos, em feiras e
mercados, ao domicilio, por correspondéncia, em venda ambulante e por outras formas,
destinados ao consumo publico em geral, empresas e outras instituicdes.” O INE (1994) indica
que “o comércio a retalho desenvolve-se através de inimeras formas: em estabelecimentos,
que se definem consoante o tipo de produtos comercializados, como comércio especializado
ou ndo especializado e fora dos estabelecimentos que inclui a venda em feiras, venda
ambulante, venda por correspondéncia, venda ao domicilio e formas equiparadas, como a
venda através da Internet e a venda em maquinas automaticas”.

No ano de 2022, foi responsavel por 12,4% do PIB portugués (APED, 2022). Segundo o
INE (2022) houve um aumento notavel no setor, o Volume de Vendas no Negdécio (VVN)
cresceu 16,3%, uma melhoria significativa em comparacdo com o aumento de 9,4% registado
em 2021. Além disso, tanto o numero de empresas quanto o de pessoal ao servigo aumentou,
com crescimentos de 0,4% e 3,9%, respetivamente, marcando uma diferenca notavel em
relagdo com os modestos aumentos de 0,02% e 0,1% observados em 2021.

O segmento de vendas no Comércio a Retalho de vestuario para adultos em
estabelecimentos especializados (CAE 47711) registou um aumento significativo de 32,8%,
marcando um crescimento notavel relativo a 2021, tendo ultrapassado o desempenho de 2019
em 7,5%. Ha mais 38 empresas registadas em 2022 num total de 8774 e mais 4127
colaboradores que 0 ano de 2021, num total de 40911 colaboradores.

Este setor distingue-se pela ampla oferta de emprego e tem demonstrado uma tendéncia
crescente na contratagdo de novos colaboradores, nomeadamente da Geragéo Z. O setor
atrai os jovens ndo apenas pela sua cultura de moda, mas também pelas oportunidades de
crescimento pessoal e profissional em empresas multinacionais de prestigio, proporcionando
ainda a possibilidade de estarem em contacto direto com as Ultimas tendéncias da moda.

Para muitos jovens, a posicdo de vendedor no retalho de moda constitui o primeiro
contacto com o mundo laboral, sendo muitas vezes visto como uma fase de transicdo até a
conclusdo dos seus estudos ou ao inicio de uma carreira em outra area. No entanto, este
primeiro passo no mercado de trabalho pode ser pautado por expectativas idealizadas e, em
alguns casos, desajustadas em relacédo a realidade laboral (Schroth, 2019; Seemiller & Grace,
2016; Tulgan, 2013, como citado por lorgulesco, 2016). Tal desfasamento entre as
expectativas e a realidade pode provocar experiéncias de frustragdo, conduzindo em alguns

casos ao abandono precoce do posto de trabalho.
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3. Metodologia com Base nos Resultados
3.1. Método

O método adotado tem um carater qualitativo e quantitativo de natureza exploratéria.
Recorre-se a um estudo de caso que, segundo Yin (2009), constitui uma ferramenta
fundamental para a investigac@o nas ciéncias sociais, permitindo uma analise detalhada de
um fendmeno no seu contexto natural. Sustenta ainda que, diferentemente de outras
abordagens de pesquisa, o estudo de caso proporciona uma perspetiva mais integrada,
captando a complexidade das realidades empresariais e organizacionais.

Yin (2009) identifica, também, varios obstaculos e desafios frequentemente encontrados
por investigadores que optam pelo método de estudo de caso. Estes desafios podem incluir
guestbes relacionadas com a selecdo de casos, a determinacdo da quantidade e tipo de
dados a recolher, ou até mesmo a interpretacdo e analise desses dados de forma a evitar
desvios. Para superar tais obstaculos e garantir um estudo de caso de alta qualidade, sugere
abordagens préticas. Uma das suas principais recomendag0des é a criagcdo de uma "sequéncia
de evidéncias". Esta sequéncia funciona como uma espécie de roteiro ou caminho logico,
assegurando que cada elemento de informacédo ou dado recolhido esteja diretamente ligado
e justificado nas conclusdes apresentadas, garantindo a consisténcia e rigor ao longo de todo

0 processo investigativo.

3.2. Amostra

No contexto da andlise estatistica, a amostra de inquiridos necessita de ter um volume que
assegure a sua significancia e representatividade (Babbie, 2009). No estudo de caso, a
determinagdo da amostra é fundamental e € realizada com intencdo especifica. A
uniformidade nao é o foco principal; ao invés disso, procura-se abranger a diversidade maxima
dentro da amostra. Neste estudo, optou-se pela técnica de amostragem nao-probabilistica por
conveniéncia, uma escolha comum quando se tem facil acesso a amostra desejada (Hill &
Hill, 2008). Assim, incluiram-se todas as lojas de um grupo de retalho de moda. Este grupo
tem uma vasta presenca geografica, implantado em todos os distritos do continente, na ilha
da Madeira e na ilha de Sado Miguel. A populagéo, conjunto total de pessoas que se pretende
retirar conclusdes (Hill & Hill, 2008) é de 798 pessoas, que nasceram entre 1995 e 2005, das
guais 89% séo do sexo feminino e 11% do sexo masculino.

As premissas para elegibilidade dos individuos foram inicialmente asseguradas através
da base de dados da empresa, em que se verificou os dados demogréficos no que respeita
ao ano de nascimento, de 1995 a 2012.

O preenchimento ocorreu via online, no periodo compreendido entre 26 de setembro e

11 de outubro de 2023. A taxa de retorno dos questionarios correspondeu a 64%, com 523
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respostas, resultando em 510 inquéritos validos. Os 13 inquéritos (2,49%) correspondem ao
ndo cumprimento dos critérios de inclusdo no estudo (12) e omissdo de respostas (1). A
amostra final do estudo é constituida por 510 participantes, estratificados entre as 160 areas
de implantacdo do grupo de moda em questédo, area norte (n=151), area centro (n=108) e
area sul (n=224) e ilhas (n=27).

3.3. Técnicas de recolha de dados

Os instrumentos escolhidos para a recolha de dados, foi o inquérito por questionario, analise
documental, baseada na recolha bibliografica e documentos da empresa.

Num primeiro momento, foi realizada uma andlise documental sobre esta organizacéo,
centrando-se no turnover e no processo de integracao de novos colaboradores. Apés esta
andlise, efetuou-se o processo de revisao de literatura e com base nesta elaborou-se um
inquérito. As questdes do inquérito por questionario foram realizadas com base na reviséo de
literatura, detalhada no ponto 2. A partir dessa revisé@o, definiram-se as variaveis em estudo.
Com os parametros estabelecidos, elaborou-se um questionario online no Qualtrics, que se
encontra no anexo A.

Ghiglione & Matalon (2001) referem que “o inquérito pode ser definido como uma
interrogacao particular acerca de uma situagdo englobando individuos, com o objetivo de
generalizar”. S&o instrumentos previamente estruturados constituidos por um conjunto de
perguntas e guestdes relevantes para o objeto de estudo. Independentemente do meio de
aplicacdo - seja entrevista pessoal, telefone ou autopreenchimento - o inquérito por
questionario é concebido para aceder a dimensbes intrinsecas do individuo, abrangendo
desde informacgdes, valores e crengas até experiéncias passadas ou presentes (Hill & Hill,
2008). A sua popularidade advém da capacidade de obter dados de maneira sistémica e
ordenada de uma determinada populacdo, num curto periodo, com custos reduzidos,
assegurando o anonimato e garantindo uma mensuracdo homogénea, conforme apontado
por Hill & Hill (2008).

No entanto, mostra-se menos adaptavel e inflexivel em termos de personalizacédo. Esta
limitacdo impede a adequacao do inquérito por questionario de acordo com as caracteristicas
individuais do participante, o contexto especifico e a evolucao da conversa. A preferéncia por
obter dados que facilitem uma analise estatistica robusta pode sacrificar a riqgueza e a
profundidade das informacdées. A opcao de ser aplicado apenas o inquérito por questionario,
mesmo estando consciente de algumas limitacdes deve-se a importancia de obter o maximo
de respostas possiveis de uma popula¢do com alguma homogeneidade num curto espaco de
tempo.

Segundo Fowler (2013), um questionario bem desenhado dever4d minimizar as

possibilidades de viés e maximizar a precisdo das respostas. Para isso, é essencial que as
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perguntas sejam elaboradas de forma clara, evitando terminologia ambigua ou complexa para
garantir que o participante entenda exatamente o que estd a ser perguntado. Pode conter
perguntas abertas e/ou fechadas. Se por um lado, as perguntas abertas podem estimular o
pensamento livre e indispensaveis aos estudos exploratorios, dificulta a categorizacdo e
interpretacdo das respostas. Com perguntas fechadas, o sujeito fica limitado as opc¢bes
existentes, ndo d4 liberdade de expressédo, permite a uniformizacdo e simplifica a analise
(Oliveira e Ferreira, 2014).

A maior parte do inquérito por questionario utilizado é composto por questdes de resposta
fechada, embora também incorpore questdes semiabertas. Dado que, em esséncia, estas
questdes restringem os inquiridos as op¢des apresentadas, optou-se por diversificar os tipos
de perguntas fechadas: quest6es de opcéo Unica (onde o respondente seleciona apenas uma
resposta); questdes de multipla escolha (permitindo ao inquirido escolher vérias respostas,
com ou sem limite); questdes de ordenacdo (em que o respondente classifica as respostas
por ordem de relevancia); questdes com recurso a escala de Likert (em que indica o seu grau
concordancia ou discordancia com uma determinada afirmacdo em cinco categorias de
resposta).

O questionério foi submetido a um teste preliminar com 4 colaboradores pertencentes a
Geracao Z, com o objetivo de validar a sua clareza e eficacia.

A distribuicdo ocorreu online, e o0 método envolveu o envio de um e-mail sucinto,
detalhando o propésito do inquérito, o publico-alvo, a estimativa de tempo para resposta e o
link ou QR Code para acesso. O e-mail foi destinado aos responsaveis de loja, com o
conhecimento dos respetivos diretores e coordenadores para que fizessem chegar a
mensagem a populagdo-alvo. Houve ainda, duas insisténcias para que preenchessem o

guestionario (anexo B).

3.4. Técnica de tratamento de dados

Os dados foram tratados preliminarmente em Excel. Posteriormente, para assegurar a
precisdo e a confiabilidade dos resultados, realizou-se uma comparacdo cuidadosa com os
resultados obtidos diretamente do Qualtrics, plataforma na qual o questionario foi aplicado.
Para otimizar a analise dos dados recolhidos, as questdes presentes no questionario
foram segmentadas e categorizadas, levando em consideracdo variaveis principais. Este
procedimento teve como objetivo, primariamente, tornar os dados mais acessiveis e faceis de
serem interpretados. Dentro desta estrutura, as variaveis definidas englobaram: as
caracteristicas sociodemogréficas da amostra, e outras relevantes para o estudo. Esta
categorizacdo estratégica e metddica das informacdes visou facilitar a interpretacdo dos
resultados, proporcionando uma visdo clara e objetiva dos dados recolhidos através do

questionario, alinhando-se assim as melhores praticas de tratamento de dados estatisticos.
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4. Diagnadstico
4.1. Caracterizacdo da organizacao

Caracterizacao da organizacéo
O Grupo TENDAM, anteriormente denominado Grupo Cortefiel, foi fundado, em Madrid em
1880, pelos irmdos Garcia-Quirds. Iniciou a sua atividade como uma retrosaria,
especializando-se em camisas e fatos. A criacdo da marca CORTEFIEL em 1945 posicionou
0 grupo como uma referéncia no setor. O compromisso constante com a inovagao e
adaptacdo as tendéncias de mercado levou a uma alteracdo na estrutura que passou a ser
acionista em 2005, seguida, em 2017, pela posse integral por parte dos fundos de
investimento CVC e PAI Partner. Com a crescente internacionalizacdo e o desejo de ter uma
identidade corporativa global, o grupo optou, em 2018, pelo nome TENDAM.

Especialista na gestdo de marcas premium mass market, o grupo esta presente em 78
paises, com 1.866 pontos de venda, dos quais 1.252 sao de gestdo propria. Para além das
marcas tradicionais como Cortefiel e Pedro del Hierro, Springfield e Women’Secret o grupo
diversificou o seu portfélio desde 2019, acrescentando marcas como Hoss Intropia, Slowlove,
Dash and Stars, Ooto e Millano. Com uma faturagdo global em 2022 de 1.211 milhdes, conta
com 9.917 colaboradores pelo mundo. Em Portugal o grupo faturou 134 milhdes, tem 158
lojas, com uma estrutura de 1420 colaboradores, 97% dos quais trabalham em loja.

Atenta a evolugdo das tendéncias de consumo, a Tendam implementou uma nova
estratégia de e-commerce em 2020, criando uma plataforma omnicanal multimarca. Com esta
iniciativa, o grupo posiciona-se na linha da frente do comércio digital, oferecendo uma selecéao
ampla de mais de 120 marcas externas para mais de 33 milhées de membros do clube das
suas marcas.

Comprometido com a sustentabilidade, o grupo integra na sua estratégia os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel das Nacbes Unidas. Adota praticas ecoldgicas, incentiva a
reciclagem e procura a melhoria dos seus processos, alinhando-se com as expectativas
ambientais e sociais dos consumidores do presente.

Tem como missdo: “Para que trabalhamos a cada dia? Para ser um grupo lider a nivel
mundial do sector moda/lifestyle, orientado a satisfazer as necessidades dos nossos clientes,
fazer crescer os nossos colaboradores e contribuir para o desenvolvimento da sociedade.”

A visao do grupo: “A meta que queremos alcancar é a de oferecer aos nossos clientes a
melhor moda; uma moda global, coerente e comprometida com o seu estilo de vida, diferente
e diversa, representada por marcas lideres a nivel internacional”. Neste percurso, o grupo
rege-se por valores fundamentais como a inovagdo, primeiro o cliente, exceléncia,
honestidade, integridade e ambig&o de colaboracéo.

Como subsidiaria, a Tendam em Portugal apresenta uma estrutura matricial nas dire¢cdes

e uma estrutura simples na area comercial (figural). Os servicos partilhados 3% dos
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colaboradores totais, englobam Financas, Recursos Humanos, Marketing e Obras e
Instalagdes, séo dire¢des fundamentais para a operacionaliza¢do no territério nacional. A area
comercial, subdivide-se em trés dire¢fes principais: Cortefiel, Springfield e Hoss, somam 89
lojas, representando 63% da faturacdo e empregando 62% dos colaboradores;
Women’Secret, com 58 lojas, correspondendo a 28% das vendas e 27% dos colaboradores;
e Fifty, dedicada ao negocio outlet, com 10 lojas, que perfaz 9% das vendas e emprega 8%

dos colaboradores.
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Figura 1: Organograma simplificado da Tendam Portugal

Visual Merchandiser
Manager

Deputy Store
Manager

Store Manager

Deputy Store
Manager

Sales Assistant

A grande maioria das lojas estd localizada em centros comerciais, com horarios
prolongados, das 09h00 as 24h00, operando de forma ininterrupta, salvo em dois dias
especificos do ano, 25 de dezembro e 1 de janeiro. Este requisito operacional exige uma
contratacdo substancial de colaboradores a tempo parcial, com o objetivo de assegurar um
servigo eficiente nos periodos de maior afluéncia e manter equipas minimas nos horarios
alargados.

No contexto laboral atual, observa-se a coexisténcia de quatro geragdes distintas: Baby
Boomers, X, Y e Z. Contudo, verifica-se uma predominancia da Geragao Z, que constitui 57%
da equipa.
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O setor do retalho é frequentemente percecionado como um ambiente de trabalho
desafiante e de transicao, especialmente para os vendedores, devido aos horarios irregulares,
turnos exigentes, a natureza intensiva da funcdo e a uma remuneracdo geralmente
considerada pouco atrativa. Esta combinacdo de fatores contribui para que muitos
profissionais vejam a sua passagem pelo retalho como uma etapa temporaria, e ndo como
uma carreira de longo prazo. Adicionalmente, a elevada pressado para atingir objetivos de
vendas e o0 contacto constante com o publico podem intensificar o desgaste, resultando numa
maior rotatividade de pessoal e desafios na retencdo de colaboradores qualificados.

A antiguidade média dos colaboradores da Tendam situa-se nos 4 anos. No entanto, para
a funcdo de Store Manager, a média de permanéncia na empresa € significativamente mais
elevada, 11 anos, refletindo uma maior estabilidade nessa funcdo. Em contraste, para o cargo
de Sales Assistant, a antiguidade média é apenas de 2 anos. Esta Ultima tem demonstrado
uma tendéncia decrescente ao longo do tempo, passando de 2,02 anos em 2019 para 1,97
anos em 2023.

A taxa de rotatividade em 2023 foi particularmente elevada, com o indice total de turnover
88,2%, sendo que 65,7% foram saidas voluntarias. A maioria das saidas 78%, no primeiro
ano e destas 38% ocorreram no periodo experimental de 30 dias.

A elevada taxa de rotatividade tem um impacto financeiro significativo, decorrente dos
custos associados ao recrutamento e formagdo de novos colaboradores. Esta situacdo
conduz a perda de conhecimento e experiéncia acumulada, elementos cruciais para o
funcionamento eficaz da empresa, especialmente quando os colaboradores que se demitem
ocupam posi¢des-chave ou possuem competéncias especializadas. Adicionalmente, o
turnover voluntario afeta negativamente o moral das equipas, aumentando a carga de trabalho
e reduzindo a motivacao e a produtividade. Este cenario pode levar a um aumento das saidas,
perpetuando um ciclo de rotatividade.

As constantes interrupcdes nas operacdes diarias, devido a frequente saida de
colaboradores, impactam diretamente a eficiéncia e eficacia organizacional. Um alto indice de
turnover voluntario pode indicar problemas mais profundos na cultura organizacional, como
insatisfacdo laboral e falhas de gestéo, afetando negativamente a reputacdo da empresa no
mercado.

Este panorama sugere que as metodologias de integragdo atuais podem ndo estar
alinhadas com as expectativas e as necessidades dos novos colaboradores. Este
desalinhamento pode ser a causa fundamental para desvinculagbes prematuras, indicando
uma falha critica no processo de onboarding da empresa. Assim, torna-se fundamental
realizar uma avaliacdo critica dessas metodologias e reformular as politicas de onboarding,

com o objetivo de otimizar a experiéncia inicial dos colaboradores.
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4.2. Caracterizacao préatica de onboarding na Tendam

O processo de acolhimento, ou de onboarding como € mencionado na Tendam, tem como
objetivo integrar os novos colaboradores e é realizado on-the-job, diretamente na loja para a
qual o colaborador foi contratado. A monitorizacdo deste procedimento é da responsabilidade
do Store Manager ou do Deputy Store Manager com uma duracao prevista de 40 horas.

A fase inicial consiste na recec¢éo pelo Store Manager, que apresenta 0 novo colaborador
a equipa e providencia uma visita guiada a loja. H4 um foco particular na compreenséo dos
itens listados no checklist (anexo C), bem como na importéncia de visualizar dois manuais
interativos e ler o manual de codigo de conduta.

O checklist serve de guia para os topicos a serem abordados, embora ndo especifique as
técnicas para a transmisséo eficiente destes conhecimentos.

O primeiro manual, intitulado "Onboarding”, aborda os procedimentos essenciais para o
desempenho da funcao, utiliza videos simuladores para uma aprendizagem mais interativa e
€ estruturado em trés capitulos principais: atendimento ao cliente, conhecimento do produto
e operagcbes em loja (anexo D). Contém testes simples de conhecimento, contudo ndo ha
informacg&o se o colaborador completou com sucesso e ndo contém avaliacao.

O segundo manual, adaptado a marca especifica na qual o colaborador vai trabalhar,
explora os temas através de videos simples e divide-se em cinco capitulos: experiéncia do
cliente, modelo operativo da loja, visual merchandising, produtos e colec¢des e organizagdo do
armazém (anexo E).

Quanto ao manual do cédigo de conduta, de leitura obrigatéria, detalha as normas e
regras de comportamento esperadas pela empresa. Este manual é fundamental para
assegurar que todos os colaboradores estejam alinhados com os principios éticos e as
politicas internas da organizagao.

Os manuais, acessiveis via intranet, devem ser consultados nos primeiros trés dias de
trabalho, sendo estimadas aproximadamente cinco horas para a completa leitura e
assimilacédo do conteudo. Ha capitulos especificos em que o colaborador deve visualizar os
conteudos para poder avancar para o proximo capitulo.

A missao, visao e historia da empresa estao disponiveis exclusivamente online, na pagina
publica da empresa, e ndo sdo abordados em nenhum manual. O relatério de sustentabilidade
oferece uma descricédo detalhada do grupo. Estes documentos estdo em espanhol, portanto,
a sua consulta ndo é obrigatéria. Nao existe mencédo a progressao de carreira ou ao sistema
de beneficios.

Dado que ndo ha um requisito formal para o registo das atividades efetuadas durante o
processo de onboarding, o departamento de Recursos Humanos enfrenta limitagcbes no

acompanhamento e na avaliacdo da eficacia deste processo.
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A auséncia de um sistema de registo obrigatorio para as atividades realizadas durante o
processo de integracdo pode resultar em lacunas na avaliacdo individual do progresso dos
novos colaboradores. Isso dificulta a identificacdo de areas onde possam necessitar de apoio
adicional ou formacéo complementar. Além disso, sem uma monitorizacdo adequada, nao é
possivel assegurar a uniformidade e a qualidade da experiéncia de integracéo para todos os

colaboradores, o que pode afetar negativamente a sua satisfacéo e produtividade iniciais.

4.3. Resultados do questionério
Tabela 1 - Caracterizacdo da Amostra 1 (N=510)

Variavel independente n %

18 anos 9 1,8%

19 anos 36 7,1%

20 anos 43 8,4%
21 anos 58 11,4%
22 anos 60 11,8%

Idade 23 anos 63 12,4%
24 anos 68 13,3%

25 anos 56 11,0%

26 anos 44 8,6%

27 anos 37 7,3%

28 anos 36 7,1%

Feminino 456 89,4%

Género Masculino 47 9,2%
N&o-binario 2 0,4%

N&o respondeu 5 1,0%

Acores 5 1,0%

Aveiro 36 7,1%

Beja 4 0,8%

Braga 41 8,0%

Braganca 9 1,8%

Castelo Branco 11 2,2%

Coimbra 24 4,7%

Evora 4 0,8%

Faro 41 8,0%

Distrito de residencia Guarda 9 1,8%
Leiria 8 1,6%

Lisboa 119 23,3%

Madeira 22 4,3%

Porto 93 18,2%

Santarém 10 2,0%

Setabal 46 9,0%

Viana Castelo 4 0,8%

Vila Real 4 0,8%

Viseu 20 3,9%

3° ciclo 17 3,3%

L L. Ensino secundario 338 66,3%

Habilitagbes académicas - -

Licenciatura 121 23, 7%

Mestrado 34 6,7%

Nao 334 65,5%

Trabalhador estudante Sim 176 34.5%
Armazenista 9 1,8%

Gerente 9 1,8%

. Responsavel de Imagem 10 2,0%

Funcéo ,

Responsavel Turno 62 12,2%

Segundo Encarregado 39 7,6%

Vendedor 381 74, 7%

Carga horéria Full-time 141 27,6%
Part-time 369 72,4%
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A amostra de 510 participantes. Com uma média de idade de 23,2 anos, a maioria esta na
faixa dos 21 aos 24 anos. O género é predominantemente feminino (89,4%), com distribui¢do
geografica variada, destacando-se Lisboa (23,3%) e Porto (18,2%). A maioria tem habilitacbes
ao nivel do ensino secundario (66,3%). A funcdo mais comum é a de vendedor (74,7%). A
maioria dos inquiridos trabalha a tempo parcial (72,4%) e 34,5% s&o trabalhadores-
estudantes (tabela 1).

Compreender os padrdes de preferéncia e uso de redes sociais desempenha um papel
importante na adaptacéo de estratégias de comunicagéo eficazes. Destaca-se a preferéncia
pelo Instagram (91,76%) e o WhatsApp (91,18%) como as plataformas mais utilizadas
diariamente. O TikTok também merece destaque, com 58,82% dos inquiridos a utilizarem-no
diariamente. Quanto ao YouTube, 50,59% dos participantes indicaram fazer uso diario dessa
rede. No entanto, o Facebook revela um padrao de utilizacdo mais diversificado, com 28,24%
dos inquiridos a acederem-no diariamente, enquanto outros 30,39% nunca o utilizam.

O elevado uso diario do Instagram e do WhatsApp sugere que ambas as plataformas
oferecem caracteristicas altamente valorizadas pelos utilizadores. Portanto, se a empresa
quiser estabelecer uma presenca digital significativa deve considerar uma presencga robusta
nessas plataformas (Schmidt et al., 2023).

A maioria dos inquiridos, 83,33%, considera que aprende de forma mais eficaz ao
visualizar conteidos em formato de video, em contraste com os 16,67% que indicam que
aprendem mais com contetdo em formato de texto. O que comprova a preferéncia pela
observacédo de acordo com Seemiller & Grace (2016).

Quanto a preferéncia de organiza¢éo do onboarding indicaram que deveria obedecer a

seguinte divisao (tabela 2).

Tabela 2 - Preferéncia de organizagéo do onboarding

Variavel Minimo Maximo Media Desvio padrao  Variacdo Contagem

1 Presencial (em sala, 0.00 100.00 39.39 19.73 389.12 510
on-job)

2 On-line (Teams, 0.00 100.00 18.34 12.18 148.40 510
Zoom)

3 Videos simulativos 0.00 70.00 16.70 10.87 118.12 510

4 Jogos on-line 0.00 100.00 14.53 12.67 160.52 510

5 Manuais escritos 0.00 80.00 11.04 9.56 91.37 510

A preferéncia pela aprendizagem visual e colaborativa evidencia a importancia que a
Geracaon Z da a observacao direta. Esta modalidade possibilita uma interacdo direta entre
colegas, lideres e formadores, potenciando um enriquecimento substancial da experiéncia de
aprendizagem. Tal preferéncia pode ser influenciada pelo contexto especifico de trabalho,

como € o0 caso em ambientes de loja, onde a dindmica presencial se revela mais
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preponderante. Por outro lado, devido a sua competéncia tecnoldgica, a Geracdo Z também
demonstra uma forte preferéncia pela flexibilidade e acessibilidade do ensino online. Tém
preferéncia por uma alocacdo de aproximadamente 50% do tempo em atividades de
aprendizagem online, incluindo sessdes através de plataformas como o Teams, videos
simuladores e jogos online. Os videos simuladores, integrando elementos visuais e praticos,
devem compor cerca de 17% do processo de integracdo. Os jogos online, por sua vez,
deverdo ocupar 15% do tempo de formacéo, aproveitando a afinidade desta geracdo com
ambientes digitais. As sessfes de debate por meio do Microsoft Teams sdo projetadas para
ocupar aproximadamente 18% do tempo do onboarding, promovendo a interagéo e discussao
em um formato digital. Esta abordagem plural, que contempla as diversas preferéncias e
estilos de aprendizagem, é fundamental na concecao de programas de integracao eficazes.

Na questéo cinco, foi utilizada uma escala de Likert, j& enunciada neste trabalho é uma
das escalas mais comuns para medir atitudes e opinides. Nesta questéo, os inquiridos foram
solicitados a indicar o seu grau de concordancia com as afirmacdes apresentadas, onde 1
representa discordancia total e 5 representa concordancia total.

Todas as afirmagBes foram consideradas importantes (tabela 3), "Conhecer os
procedimentos em detalhe é fundamental para realizar bem as minhas tarefas" é percebido
como a mais importante, com a média mais alta de 4,79. Em segundo lugar, a compreenséao
das oportunidades de progressao e desenvolvimento na carreira, com uma meédia de 4,76,
indica que os inquiridos estao preocupados com seu crescimento profissional e as perspetivas
futuras. Em terceiro lugar, a importancia de ter um mentor é destacada, com uma média de
4,71. Isto sugere que 0s participantes veem a orientacdo de um mentor como um fator valioso
no seu desenvolvimento profissional (Chicca & Shellenbarger 2018, lorgulesco, 2016; Stillman
& Stillman, 2017).

Tabela 3 - Concordancia com as afirmacdes na organizagéo do onboarding

o o o Desvio o
Minimo Méximo Média padrio Variagdo  Contagem

1 E muito importante ter um mentor 1.00 5.00 4.71 0.58 0.34 510
Aprendo mais rapido se interagir com

2 colegas mais experientes 2.00 5.00 4.69 0.57 0.33 510

3 E |r_nportant~e conhecer o _plar_10 de_ztalhado 200 5.00 450 0.73 054 510
de integragdo desde o primeiro dia

4 _Receber feedback constante € muito 1.00 5.00 468 0.59 034 510
importante

5 Aprender ao meu préprio ritmo é importante 1.00 5.00 4.46 0.73 0.53 510
Conhecer as oportunidades de progressao

6 e desenvolvimento na carreira é importante 1.00 5.00 4.76 0.53 0.28 510
Ser avaliado é importante para 0 meu

7 desenvolvimento 1.00 5.00 4.47 0.81 0.66 510
Conhecer os procedimentos em detalhe é

8 fundamental para realizar bem as minhas 2.00 5.00 4.79 0.46 0.21 510
tarefas
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Na resposta a questdo seis, que visava identificar os aspetos mais valorizados num
emprego ideal, a opcdo “salario competitivo” surge como a mais preponderante. Este
resultado permite inferir que para a Geracao Z, a estabilidade financeira € um fator de grande
relevancia. A preferéncia por um salario competitivo reflete a importancia que atribuem as
recompensas financeiras, considerando-as um elemento central na definicdo do emprego
ideal.

O “horario flexivel” aliado ao “equilibrio entre vida pessoal e profissional”’, sugere que
procuram um trabalho que se ajuste ao seu estilo de vida e ndo o contrario, 0 que esta
alinhado com a crescente valorizacdo da qualidade de vida e bem-estar desta geragéo
(Seemiller & Grace, 2016).

A importancia dada ao "respeito e igualdade de tratamento" e ao "espirito de equipa”
indica que preferem ambientes de trabalho inclusivos e colaborativos, onde as relagbes
interpessoais tém um papel fundamental.

A "progressao de carreira”, o "reconhecimento da chefia", a "formagéo regular" e o
"feedback regular’ s&o aspetos valorizados que evidenciam o desejo desta geracdo em
crescer profissionalmente, aprender continuamente e ser reconhecida por isso.

Valorizaram mais "realizar tarefas em simultdneo” do que a "tecnologia avancada”, a
"sustentabilidade"” esta no final da lista, contudo nao deve ser desvalorizada. Pode indicar
que, embora a Geracdo Z valorize préticas sustentaveis, estas deveriam ser intrinsecas a
qualquer organizacao e, por isso, ndo as colocam como prioridade absoluta na escolha do
emprego.

Os resultados apontam para uma geracao que busca remuneracao justa, equilibrio entre
vida profissional e pessoal, oportunidades de crescimento e um ambiente de trabalho positivo.
(anexo F).

Os dados revelam padrfes significativos na dindmica da motivagdo no ambiente de
trabalho, destacando uma tendéncia particularmente interessante ao longo do tempo. Esta
pesquisa alinha-se com a ideia da 'lua-de-mel profissional', um fenédmeno observado nos
primeiros seis meses de emprego, marcado por um auge de entusiasmo e comprometimento
entre os novos colaboradores (Chadi & Hetschko, 2018, como citado por Franklin et al., 2023).

O inicio deste periodo caracteriza-se por uma motivacao elevada, com 97,25% dos
inquiridos a indicar um alto nivel de motivacdo durante o primeiro més de trabalho. Por outro
lado, uma minoria de 2,75% nunca se sentiu motivada.

Regista-se uma diminui¢éo gradual na proporc¢ao de colaboradores altamente motivados
a medida que o tempo avanca. Apds o primeiro més, o percentual diminui para 81,96%,
evidenciando os 15,29% que identificaram este periodo como o mais motivador.

Esta tendéncia de decréscimo torna-se mais acentuada ao observar os dados dos

trimestres subsequentes. No final do primeiro trimestre, a percentagem de colaboradores com
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elevada motivacdo reduz-se para 67,84%, apds deduzir-se os 14,12% que se sentiram
particularmente motivados durante esse intervalo.

Apbs os primeiros seis meses, apenas 57,64% dos inquiridos mantém-se altamente
motivados, o que representa uma diminuicdo de 10,20% em comparacdo com o periodo
anterior. Ao concluir o primeiro ano, ocorre outro decréscimo significativo, com 43,13% dos
inquiridos a reportar elevados niveis de motivacao, depois da deducédo dos 14,51% cujo pico
de motivagcdo ocorreu nesse momento. Destaca-se que estes 43,13% afirmam estar
permanentemente motivados.

Estes resultados salientam a importancia critica dos primeiros meses de emprego na
sustentacdo da motivacdo dos colaboradores, evidenciando a necessidade de implementar
politicas continuas de integracéo, retencdo e estimulo motivacional eficazes, capazes de
sustentar e nutrir a motivagéo a longo prazo.

O principal fator que leva os inquiridos a considerar uma mudanca de emprego, € a
possibilidade de alcangarem um melhor salario ou beneficios, com uma expressiva taxa de
41% (tabelad). Nota-se também um interesse significativo, 17%, em mudar para uma nova
area de trabalho. Esta tendéncia é seguida, pela oportunidade de progressao na carreira,
destacada por 13%.

A necessidade de manter um equilibrio entre carga de trabalho e tempo livre, juntamente
com a oportunidade de ter um horério fixo e ndo trabalharem ao fim de semana, soma 16%,
reflete a teoria que defende que a Geracgdo Z valoriza a seguranca e a estabilidade fora do
ambiente de trabalho (Patel, 2017 como citado por Gabrielova & Buchko (2021). Aspetos
como trabalhar com tecnologias mais recentes, ambiente de trabalho inclusivo, e alinhamento
da cultura empresarial com valores pessoais, tiveram menos de 1% de destaque. Claramente
ndo consideram um motivo de saida a auséncia de feedback constante. As restantes
motivacdes variam entre questdes de gestéo, carga de trabalho e flexibilidade de horarios. Os
dados sugerem gue a compensacao financeira continua a ser um impulsionador primordial na
tomada de decisdo de mudanca; outros fatores relacionados com desenvolvimento
profissional e equilibrio trabalho-vida pessoal desempenham um papel muito importante na

decisdo de mudar de emprego.

Tabela 4 - Motivos de mudanca de emprego

Ter feedback constante = 0%
Ambiente de trabalho mais inclusivo e diversificado = 0%
Trabalhar por projetos B 1%
Cultura empresarial que alinhe com os meus valores B 1%
Trabalhar com tecnologias ou métodos mais recentes B 1%
Outro B 1%
Reconhecimento, ser mais valorizado Wl 4%
Oportunidade de ter um horario fixo Nl 4%
Insatisfacdo com a gestdo ou lideranca atual N 5%
Insatisfagdo com o equilibrio entre carga de trabalho.. = 5%
Oportunidade de ndo trabalhar ao fim de semana . 7%
Oportunidade de progressdo na carreira INEEEGEG_—_—_— 13%
Mudar para uma nova area de trabalho GG 17%
Melhor salario ou beneficios GG 4 1%
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Quando questionados sobre a profissdo que ambicionam no futuro, apenas 12% considera
algo ligado a area comercial, 5% estao interessados em carreiras de vendedores, 3% em
cargos de gerente de loja, 2% em posicdes de diretor de vendas ou area manager e 2% em
funcdes de vitrinista ou visual merchandiser. Observa-se uma preferéncia por cargos com
menor responsabilidade no ambito comercial. Nas preferéncias mais elevadas, destacam-se
as funcbes de empresario e psicélogo, ambas com 6%.

Estes resultados estdo em consonéancia com as observacoes de Elka Torpey & Andrew
Hogan (2016), que apontam que a Gerag¢do Z aspira trabalhar por conta prépria, com o
objetivo de alcancar um retorno financeiro rapido. Esta tendéncia pode indicar que os
inquiridos consideram a sua permanéncia na empresa atual como temporaria, servindo
apenas enquanto ndo alcangcam a funcéo desejada.

No gue respeita aos motivos que influenciaram a escolha do local de trabalho por parte
dos colaboradores, 24,08% dos inquiridos enfatizam a localiza¢céo, valorizando a proximidade
e acessibilidade do local de trabalho (tabela 5).

As boas referéncias da empresa sdo um fator influente para 17,44% dos inquiridos, o que
ilustra o impacto da reputagéo corporativa e do boca-a-boca na atragdo de talentos.

A afinidade com a marca da empresa, apontada por 15,18% dos inquiridos, reflete a
tendéncia dos colaboradores em procurar um alinhamento com os valores e imagem que a
marca representa.

Os horérios de trabalho flexiveis séo valorizados por 10,08% dos inquiridos, enquanto a
carga horaria conveniente é relevante para 9,96%, destacando a importancia da conciliagdo
entre a vida profissional e pessoal.

Surpreendentemente, as condi¢des salariais atrativas sdo o motivo para apenas 9,02%
dos inquiridos, sugerindo que outros fatores podem ter maior peso na escolha do local de
trabalho. Além disso, 9,73% consideram a circunstancia de ser a unica oferta de emprego
disponivel. Uma minoria de 4,51% dos inquiridos menciona outros fatores, como o ambiente
de trabalho, a necessidade de trabalhar e o gosto pela area. Estes dados indicam que ha um
espectro mais amplo de consideracdes que podem influenciar a decisdo de um individuo ao

escolher um emprego.

Tabela 5 - Motivos que influenciaram a escolha de trabalhar na empresa

Localizacdo G 24,08%
Boas referéncias da empresa GGG 17,44%
Gosto pela marca G 15,18%
Horario IS 10,08%
Carga horaria N 0 96%
Unica oferta disponivel S 9 73%
Condicdes salariais atrativas I 0 02%
Outro W 4 51%

31



Por fim, o gosto pessoal pela area lidera, é o principal motivo pelo qual escolheram
trabalhar na area de retalho de moda 53%. Seguindo-se 28% a indicar a razao de conciliar

com os estudos (tabela6).

Tabela 6 - Motivos de escolha de trabalhar no setor do retalho de moda

Outra | 1%
Conciliar com outra atividade.. Il 8%
Unica oferta disponivel Il 10%
Conciliar com os estudos NG 25%
Gosto pessoal NN 53%

Os resultados obtidos neste questionario, com a participacdo de 510 individuos,
predominantemente jovens do género feminino e com idades médias de 23,2 anos, revelam
tendéncias significativas no comportamento e nas preferéncias da Geracdo Z no contexto
profissional. A preferéncia marcada pelo uso diario de plataformas como Instagram e
WhatsApp destaca a importancia de estratégias de comunicacado digital adaptadas a esta
realidade. Observa-se uma inclinacdo acentuada para métodos de aprendizagem visual, o
que sugere a necessidade de um onboarding que combine eficazmente atividades online e
interativas, incluindo o uso de videos e simulacdes. As respostas relacionadas com a
motivagdo, desenvolvimento profissional e preferéncias de emprego indicam uma geragéo
focada no crescimento pessoal, equilibrio entre vida profissional e pessoal e ambientes de
trabalho inclusivos. A tendéncia para carreiras autbnomas ou menags convencionais, aliada a
valorizacdo da localizacdo e da reputacdo da empresa na escolha do emprego, reflete o

desejo de um alinhamento entre valores pessoais e profissionais.

4.4. Andlise critica

A Geracdo Z representa 57% dos colaboradores da Tendam Portugal. A maioria séo
vendedores em regime de tempo parcial e demonstram afinidade pelo sector de retalho de
moda.

A preferéncia pela empresa deve-se principalmente a sua localizagao conveniente, a sua
reputacao positiva e a identificacdo com as marcas que possui. Estes colaboradores exibem
caracteristicas mencionadas na literatura, incluindo a comunicacao digital, a valorizacdo do
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, um perfil empreendedor, a defesa da justica e
da sustentabilidade ambiental, e a considerac&o pelos aspetos financeiros (Niezurawska et
al., 2023; Stillman & Stillman, 2017; Williams & Page, 2011).

A empresa enfrenta um desafio critico: uma elevada taxa de rotatividade voluntaria. Em
2022, essa taxa atingiu 62%, e em 2023 situou-se nos 65,7%, 0 que representa um aumento

preocupante de 3,7 pontos percentuais. Paradoxalmente, os colaboradores reportam niveis
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elevados de motivacdo. Analisando as saidas por tempo de contrato, das 823 saidas
voluntarias, 643, ou seja, 78%, ocorreram nos primeiros 12 meses. Deste total, 242 (38%)
colaboradores sairam antes de completarem 1 més de contrato, 124 (19%) trabalharam de 1
a 2 meses, 135 (21%) entre 3 a 6 meses e 142 (22%) de 7 meses a 12 meses.

Este cenério sugere dificuldades significativas na integracéo eficaz dos colaboradores na
organizacdo. Os dados apontam para uma desconexdo entre as expectativas dos
colaboradores ao entrarem na organizacéo e a realidade que encontram no seu ambiente de
trabalho.

Sugere-se uma revisdo do processo de integracdo para assegurar que 0OS NOvVOS
colaboradores tenham uma compreenséo clara e realista da cultura e das expectativas da
empresa. Colaboradores que se percebem como parte integrante e efetiva da organizacéo
geralmente exibem um rendimento acima da média, evidenciam um compromisso mais
acentuado e mostram-se menos inclinados a faltar ou a deixar a empresa (Kellerman & Reece,
2019, como citado por Franklin et al., 2023).

O processo atual, liderado pela equipa de gestdo da loja, pode assegurar uma experiéncia
de integracdo mais personalizada. No entanto, esta abordagem pode também introduzir
variabilidade na qualidade da experiéncia de onboarding, dado que muito depende das
competéncias individuais e do estilo de gestdo do Store Manager e/ou do Deputy Store
Manager, podendo resultar em inconsisténcias na qualidade da formacao recebida pelos
novos colaboradores.

A falta de supervisdo por parte da direcdo de recursos humanos representa uma falha
significativa, restringindo seriamente a monitorizacdo e avaliagdo da eficiéncia deste
processo. Esta caréncia impede a implementacédo de ajustes proativos, essenciais e baseados
em feedback e analise de desempenho sustentados por indicadores-chave. A auséncia de
um sistema eficiente para controlar quem completa o onboarding e de que modo o realiza,
conduz a falta de garantias de uma integracdo efetiva, tanto em termos de procedimentos
como de motivagao.

O programa de onboarding atual, apesar de contar com checklist e manuais interativos,
encontra obstaculos ao ndo estar adequadamente estruturado ou alinhado com as
expectativas e preferéncias da Geracdo Z. Esta geracdo mostra uma preferéncia por
contetdos em formato de video e por uma metodologia de aprendizagem mais colaborativa e
interativa, que promova o pensamento critico e a resolucdo conjunta de problemas, em
contraste com abordagens mais tradicionais e expositivas (Schwieger & Ladwig, 2018;
Seemiller & Grace, 2016).
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4.5. Limitacdes

A metodologia adotada permitiu uma abordagem holistica para entender as caracteristicas e
expectativas da Geracdo Z. A utilizacdo do estudo de caso ofereceu um entendimento
profundo de um contexto especifico, mas, ao mesmo tempo, introduziu limitacbes na
generalizacdo dos resultados. A natureza intrinseca dos estudos de caso, conforme discutido
por Yin (2009), limita a extensdo na qual os achados podem ser aplicados a outras
organizacdes ou contextos culturais diferentes.

A amostra ndo probabilistica por conveniéncia, adotada neste estudo, foi pratica em
termos de facilidade e acesso, resultando num nuamero expressivo de respostas, o que
constitui uma base de dados substancial para analise. A utilizacéo desta técnica, no entanto,
introduz um viés de selecdo inerente, jA& que a amostra ndo representa de maneira aleatoria
a populagdo-alvo. Esta caracteristica € um aspeto critico a ser considerado, especialmente
guando se procura generalizar os resultados para toda a Geracgéo Z.

Os questionarios, embora eficientes para recolher dados quantitativos, limitam a
capacidade de capturar nuances e profundidade nas respostas dos participantes. A escolha
de questdes predominantemente fechadas, embora Gtil para a andlise estatistica, pode ter
limitado a expressdo completa dos pensamentos e sentimentos dos inquiridos,
particularmente em topicos que exigem explora¢cdes mais detalhadas.

Ao tratar os dados principalmente através do Excel e do Qualtrics, reconhece-se a
potencial limitag&o na interpretagdo dos resultados. A subjetividade inerente ao processo de
analise pode influenciar a forma como os dados sdo entendidos e categorizados,
potencialmente afetando a validade das conclusdes tiradas.

As observages relativas a alta rotatividade e as preferéncias de aprendizagem da
Geracao Z sugerem uma desconexao entre as praticas de onboarding existentes na empresa
e as expectativas dos colaboradores. No entanto, a relevancia destas observacoes é limitada
pela natureza especifica do estudo de caso. Seria benéfico explorar como estas observacdes
se alinham ou divergem de préaticas em outras empresas ou industrias.

Este estudo oferece insights importantes sobre as expectativas da Geragédo Z em relagéo
ao onboarding no setor do retalho de moda, contribuindo significativamente para o campo da
gestao de recursos humanos. Contudo, é essencial reconhecer as limitacdes inerentes a
metodologia de estudo de caso adotada, a composicao da amostra e as técnicas de recolha
de dados. Embora estas limita¢cdes ndo diminuam o valor dos resultados obtidos, € importante

considera-las ao generalizar estas observacdes para contextos distintos.
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5. Projeto de Intervencéo

O programa de onboarding abrange uma ampla gama de atividades, que vao desde a
identificacdo das preferéncias da Geracao Z até a apresentacao dos resultados obtidos com
a implementacao do projeto. O periodo estimado para a execuc¢do completa do projeto € de
um ano. A fase de implementacéo esta prevista para abril de 2024, iniciando-se com um
projeto-piloto centrado na marca Springfield. Esta marca foi selecionada devido a sua elevada

taxa de rotatividade voluntéria no primeiro més apdés a contratacéo (figura 2).

Atividades oct-23{ nov-23 | dic-23 |ene-24|feb-24 | mar-24 | abr-24 may-24| jun-24 | jul-24 | ago-24 | sep-24

Questionério & Gerag&o Z preferéncias de onboarding

Andlise resultados do inquérito

Concegéo do programa onboarding

Definigdo do nome e logotipo do onboarding

Pesquisa de fornecedores LMS

Pesquisa de fornecedores de ferramentas de autor

Negociacdo de licencas LMS e ferramentas de autor

Apresentacdo dos resultados do inquérito as chefias de topo e intermédias
Definicdo recursos formativos - sessdes de trahalho RH, IT, Operagdes, fornecedores
Formac&o por parte dos fornecedores da LMS e ferramentas de autor
Definig&o contetidos formativos - sessdes de trabalho RH, IT, Operagdes, fornecedores
Elaborago dos mddulos/episddios formativos

Alocacéo de equipa

Elaboragdo sistema de avaliagao dos formandos

Elaboragéo sistema de avaliacdo do programa TGeneration

Reunides apresentacdo projeto DG/SBE'S/RBE'S

Reunides apresentacdo projeto Store Managers

Formag&o dos Mentores

Experiéncia Piloto marca SPF

Roll out todas as marcas

Follow up projeto (anlise de resultados)

Apresentacéo dos resultados chefias de topo e intermédias

Figura 2: Cronograma do projeto de Onboarding

5.1. Onboarding para a Geracéo Z

O programa de onboarding adaptado a Geracao Z deve refletir tanto as suas preferéncias de
aprendizagem quanto as suas prioridades profissionais. De acordo com os resultados, sugere-
se que a formacao on-the-job ocupe 40% do tempo e devera enfatizar a familiarizacdo com
os procedimentos operacionais detalhados, fundamentais para a execucgéo eficaz das tarefas,
respondendo a maior preocupacao expressa pelos inquiridos.

A formacg&o em e-learning devera ocupar 42% do programa, incluindo videos simuladores
e jogos online. Estes recursos destinam-se ndo apenas a complementar o conhecimento
tedrico dos procedimentos, mas também a incorporar simulacées de desafios praticos. O
objetivo é facilitar a assimilacdo dinamica e estimulante dos procedimentos, promovendo
simultaneamente uma competicdo saudavel entre colegas.

A implementacédo de ferramentas como féruns de discusséo ocupard 18% do tempo e

espera-se que promovam uma comunicagdo eficaz, construam um sentido de comunidade e
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pertenca, facilitem a partilha de conhecimentos e experiéncias e oferecam um canal para
feedback e apoio matuo entre os colaboradores.

A implementacdo de um sistema de mentoria podera contribuir para um acompanhamento
direcionado as necessidades da empresa e, simultaneamente, gerir as expectativas dos
novos colaboradores. A disponibilidade de um mentor para esclarecer prontamente as
davidas é fundamental na prevencdo de desajustes nas expectativas dos colaboradores
recém-integrados (Klein & Preacher, 2006, como citado por Bauer, 2010).

Para melhorar a gestdo do programa, sera benéfico implementar uma plataforma Learning
Management System (LMS) centralizada, gerida pelos recursos humanos. Isso permitira criar
programas ajustados as funcdes, introduzir feedback regular e avaliacdes de compreensao,
ajustar o contetdo e os métodos de entrega as preferéncias da Geracao Z, focando em
interatividade e tecnologia. A empresa devera também considerar a criacdo de métricas claras
para avaliar o impacto do onboarding nos resultados organizacionais e na satisfacdo dos
colaboradores.

5.1.1. Nome do Projeto

Os programas de formacdo da empresa integram-se na marca interna "BETENDAM
um conceito que transmite ndo s6 um sentimento de pertenca e unido, mas também contém
o significado profundo da simbiose entre a empresa e o colaborador. A estrela representa o
colaborador na empresa e o0 compromisso auténtico de valorizagdo da singularidade de cada
membro da equipa, incentivando-os a contribuir de forma significativa e a desenvolverem-se
profissionalmente, alinhando-se ao lema da empresa: “a soma que multiplica”. Para o
programa de onboarding, destinado aos colaboradores da Geracdo Z, optou-se pelo nome
TGeneration. Este programa visa encorajar 0s novos colaboradores a transformarem-se, no
final do programa, na Geragdo Tendam. Este processo ndo simboliza apenas uma mudanga
de nomenclatura; trata-se de uma metamorfose, marcando o inicio de uma jornada de

desenvolvimento e realizag&o profissional.

5.1.2. Logotipo

O logétipo do programa de onboarding é um elemento estratégico de comunicacao visual.
Composto por uma paleta em tons de azul, a qual desempenha um papel preponderante na
comunicacgéo visual da empresa, enquanto suscita sensacfes de confianca, compromisso,
tranquilidade e estabilidade. A escolha destes tons cria uma ligagcdo imediata com o
observador, consolidando de forma harmoniosa e coerente a identidade visual da Tendam. O
design espelhado do logotipo reflete a diversidade e a inclusdo promovidas pela empresa. O
elemento T no logotipo é transformado para se assemelhar a um ‘I’ quando refletido em

espelho origina um jogo de palavras visuais em conjugacao com ‘GEN’, resultando em IGEN’,
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designacéo utilizada para a Geracdo Z (Twenge, 2017). Este pormenor subtil ndo sé sublinha
a relevancia da Geracdo Z para a empresa, mas igualmente veicula a mensagem de que a
empresa esta preparada para responder as necessidades e expectativas destes
colaboradores. Incluir o *Be!Tendam remete para a ideia de pertenca e ser uma estrela na

empresa a iniciar o seu percurso.

TGEN

Figura 3: Log6tipo do Onboarding

"BE'TENDAM

5.1.3. Objetivo

7

O objetivo principal do novo programa de onboarding é responder eficazmente as
necessidades e expectativas da Geracdo Z, caracterizada pela sua afinidade com a
tecnologia, ambigdo de rapido crescimento profissional e valorizagdo de um ambiente de
trabalho inclusivo e colaborativo. Pretende-se proporcionar um leque abrangente de
conhecimentos e competéncias, estruturados num modelo que respeita as suas preferéncias
individuais, fomentando um ambiente que capte a atencdo, promova feedback constante e
resulte numa colaboragao ativa.

Para assegurar a eficacia deste programa, serao implementadas métricas de avaliacdo
rigorosas, incluindo analises das taxas de retencéo, avaliacdes e recolha regular de feedback
dos participantes. Estas métricas permitirdo medir o sucesso do programa e facilitar ajustes
continuos, assegurando a sua relevancia e eficicia a longo prazo.

Além disso, 0 programa sera cuidadosamente desenhado para se alinhar com as
expectativas e preferéncias da Geracdo Z em termos da organizacdo de conteudos e da
adequacdo dos recursos tecnolégicos. Isso implica a criagdo de mddulos de aprendizagem
gue sejam interativos, visualmente atraentes e facilmente acessiveis através de varias
plataformas digitais. Esta abordagem personalizada n&do so6 facilitara uma melhor absor¢éo e
retencdo da informacao pelos novos colaboradores, mas também promovera uma experiéncia
de integragdo mais envolvente e eficaz.

Espera-se que este programa de onboarding ndo s6 reduza as taxas de rotatividade
voluntéria a curto prazo, mas contribua também para a constru¢éo de uma reserva de talentos
estratégica, desenvolvendo lideres internos e reforcando o capital humano da empresa a
médio prazo. Desta forma, o programa nédo se limitar4 a otimizar o processo de integragéo de
novos colaboradores, mas também desempenhard um papel importante no crescimento

sustentavel da organizacao.

37



5.1.4. Recursos
5.1.4.1. Learning Management System

A implementacao do programa de onboarding que contard com uma diversidade de materiais
formativos, incluindo textos, videos e 4udios, sera otimizada através de uma plataforma de
Learning Management System (LMS). Esta solucdo digital, multifacetada e integradora,
oferece a flexibilidade de desenvolver cursos a medida, facilita a gestao de utilizadores e a
andlise detalhada de dados. Com funcionalidades como relatérios aprofundados, feedback
instantaneo, gamificagdo e métodos de avaliagdo inovadores. O intuito de um LMS é oferecer
formacao abrangente e eficaz para a qualificacdo dos colaboradores, permitindo também que
0Ss gestores acompanhem o seu progresso ao longo do seu percurso formativo, assegurando
0 impacto positivo no desenvolvimento das equipas. A gestao de utilizadores é simplificada,
permitindo uma administragéo eficiente de inscricdes e acessos, assim como uma distribuigéo
equilibrada de material didatico em varios formatos, adaptados as preferéncias e
necessidades de aprendizagem de cada colaborador. A plataforma promove a comunicacéo
bidirecional, por meio de foruns de discussao e sistemas de mensagens diretas, fortalecendo
a relacdo entre formadores e formandos e incentivando uma cultura de aprendizagem
colaborativa. As avaliagbes tornam-se um elemento essencial do processo, com a
implementacéo de testes, questionarios e projetos praticos, cujos resultados séo prontamente
disponibilizados para analise tanto pelos formadores como pelos gestores.

A realizacdo de relatorios pormenorizados € uma funcionalidade que se destaca,
oferecendo uma perspetiva detalhada do progresso e desempenho de cada individuo e da
equipa no seu conjunto. Estes dados sdo fundamentais para avaliar o impacto das acdes
formativas e para fundamentar decisdes estratégicas apoiadas em evidéncias concretas. Com
estas métricas, € possivel identificar pontos de exceléncia e areas que necessitam de atencao
adicional, permitindo uma intervencéo formativa mais direcionada e personalizada.

Dentro das vérias opcdes de LMS, da-se preferéncia pela Netex, por utilizar xAPI, é um
padrdo de tecnologia para e-learning que facilita a recolha e a partilha de dados sobre as
experiéncias de aprendizagem dos utilizadores. A aplicacdo no LMS proporciona uma
flexibilidade sem precedentes, permitindo o rastreamento de uma ampla gama de atividades
de aprendizagem, tanto em ambientes online como offline. Diferenciando-se de padrdes
anteriores como o0 SCORM, esta abordagem simplifica a compreenséao e andlise dos dados,
tornando-se uma ferramenta valiosa para a avaliacdo detalhada do desempenho e
comportamento dos formandos. Além disso, o XAPI é capaz de integrar-se com varias
plataformas e dispositivos, enriquecendo o processo de aprendizagem com a incluséo de
atividades diversas, desde leituras até participagfes em eventos e jogos.

Os dados recolhidos pelo xAPI sdo armazenados em Learning Record Stores (LRS),

repositérios especializados que facilitam a gestéo e recuperacao de registos de atividades de
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aprendizagem. Esta caracteristica do XAPI possibilita uma analise detalhada e personalizada
das experiéncias de aprendizagem, permitindo ajustes e melhorias continuas no processo
formativo.

No contexto da gestdo de aprendizagem, o LMS ligado ao diretério ativo demonstra uma
eficiéncia notavel, atualizando diariamente as informacdes sobre novas admissbes de
colaboradores e revogando o acesso daqueles que saem da empresa. Este processo ocorre
durante a noite, garantindo que o sistema esteja sempre atualizado e refletindo as mudancas

na organizacgao.

5.1.4.2. Ferramenta de autor de e-learning

Para desenvolver os cursos a medida deve-se optar por uma ferramenta de autor, que permita
produzir contetdo formativo digital capaz de responder as exigéncias da Geracao Z. Esta
geracao traz consigo a expectativa de um design grafico avancado e interatividade dinamica,
exigindo assim materiais de aprendizagem que ndo s6 informem, mas também envolvam e
estimulem. Estas ferramentas sdo concebidas para serem extremamente intuitivas e faceis
de usar, permitindo que até utilizadores com conhecimento técnico limitado desenvolvam
cursos complexos e ricos em multimédia. A funcionalidade essencial destes sistemas é a
integragdo harmoniosa de varios elementos multimédia, como texto, imagens estaticas e
dindmicas, animacgfes, clipes de audio e video, e elementos interativos, tais como
guestionarios e simula¢des, criando ambientes virtuais de aprendizagem que séo visualmente
atraentes e pedagogicamente eficazes.

No contexto do e-learning, estas ferramentas de autor revelam-se indispensaveis para a
criacdo de materiais didaticos que captem a atencao dos formandos e facilitam a retencéo de
conhecimento e a aplicacdo pratica das competéncias adquiridas. Além disso, a flexibilidade
para atualizar e modificar o conteddo garante que o material didatico se mantenha atualizado
e pertinente, alinhando-se com as exigéncias dindmicas do campo educacional e com as
necessidades especificas dos colaboradores.

Embora se possa considerar a ferramenta de autor da Netex, a utilizagéo da Iseazyauthor,
igualmente compativel com a plataforma LMS, é recomendada. Esta ferramenta sobressai
ndo sO pela boa relacédo custo-beneficio, mas também pela simplicidade e capacidade de
produzir resultados graficos muito apelativos. Um dos seus beneficios mais significativos é a
funcionalidade de traducéo de cursos por inteligéncia artificial, que se revela particularmente
vantajoso para a empresa, permitindo o aproveitamento eficiente de materiais didaticos

previamente elaborados em espanhol.
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5.1.5. Atividades

O Plano de onboarding TGeneration, com a duracéo de 2 semanas num total de 40 horas, foi
estruturado para equilibrar eficazmente o volume de conteldo a ser assimilado com a
necessidade de uma integracéo eficiente no ambiente de trabalho (figura 4).

O processo de onboarding inicia-se quando é feito o convite ao candidato selecionado
para comecar a trabalhar na empresa, e isso reveste-se de uma importancia fundamental por
vérias razBes. Em primeiro lugar, o convite constitui o primeiro ponto de contacto oficial entre
0 empregador e o futuro colaborador, estabelecendo a base para um relacionamento de
confianca e respeito matuo. Além disso, este momento precoce de interacdo permite a
empresa envolver imediatamente o novo colaborador, partilhando informagdes relevantes
sobre a cultura organizacional e as expectativas, o que pode aumentar o seu entusiasmo e
compromisso para com a nova funcéo.

Iniciar 0 processo neste estagio também desempenha um papel importante na redugéo
da ansiedade associada a comecar um novo emprego. Ao fornecer informacdes claras e
detalhadas sobre o que esperar, a estrutura da empresa, os detalhes praticos como o dia de
inicio e o processo de orientacdo, a empresa pode aliviar significativamente a tensdo do novo

colaborador.
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Figura 4 - Plano de Onboarding TGeneration
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5.1.5.1. Frase convite

A frase convite deve ser personalizada, transparente e inclusiva, evidenciar um ambiente de
trabalho acolhedor e dindmico (figura 5).

Ao comecar com uma saudacao personalizada, mencionando o nome do candidato, a
frase cria imediatamente uma ligacdo personalizada. Esta abordagem reflete o
reconhecimento da individualidade do candidato, em contraste com a percecao de ser apenas
mais um ndmero numa grande organizacgao.

A expressao de satisfacdo ao acolher o candidato na equipa responde a preferéncia por
um ambiente de trabalho acolhedor e inclusivo. Mais do que um simples emprego, esta
geracdo aspira a fazer parte de algo maior, onde se sinta valorizada e reconhecida. O
entusiasmo e apreco transmitidos pela empresa demonstram uma cultura alinhada com estes
valores.

No que concerne as informagfes claras sobre o trabalho, como o local, o horéario e a
remuneragéo, incluindo pormenores sobre comissoes, reflete a importancia da transparéncia
e honestidade nas relagGes laborais, muito valorizada pelos candidatos.

Incluir uma pergunta aberta no final, incentivando o candidato a partilhar a sua opinido
sobre a oportunidade, realca a valorizacao da colaboragéo e da expressao pessoal, refletindo

a preferéncia por ambientes onde as suas opinides sejam solicitadas e consideradas.

“Ola [nome do candidato], € com enorme satisfacdo que te convidamos a integrar a equipa [marca).
Propomos-te trabalhar na loja xxx do shopping xxx, com um horario de trabalho de xx horas semanais, com o
horério xx. A remuneracéo sera de xxx €, acrescido de comissdes individuais de 1% sobre as tuas vendas

liquidas. Que te parece esta oportunidade?”

Ao aceitar: “Bem-vindo(a) a [marca]! De seguida enviaremos um e-mail com detalhes sobre a
documentacdo necessaria. Aguardamos ansiosamente a tua chegada no dia X para comegarmos juntos esta

emocionante jornada.”

Figura 5: Frase convite

Em caso de aceitagdo, a mensagem de boas-vindas mantém um tom caloroso e
providencia informacdes sobre os proximos passos, um aspeto particularmente apreciado
pela Geracdo Z. Valorizam a clareza sobre o que esperar e a orientacdo precisa sobre o

processo subsequente.

5.1.5.2. E-mail

O e-mail deve mencionar um assunto convidativo, para criar uma expectativa positiva e captar
imediatamente a aten¢&o do destinatario, preparando-o para uma mensagem de boas-vindas

e orientacgao (figura 6).
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A saudacéo inicial deve manter um tom pessoal e acolhedor, seguindo as melhores
praticas de comunicacdo direta e personalizada. Esta abordagem reflete o cuidado da
empresa em estabelecer uma conexdao individual com o novo colaborador desde o inicio.

No corpo do e-mail, deve-se expressar alegria, transmitindo entusiasmo e criando um
ambiente acolhedor, indicando que a empresa valoriza a chegada do novo elemento.

E necessario indicar os documentos necessarios para finalizar o processo de contratag&o.
Pedir esses documentos de forma organizada e direta demonstra profissionalismo e eficiéncia
por parte da empresa. A solicitagdo para enviar os documentos até uma data-limite
especificada ajuda a manter o processo em andamento, garantindo que tudo esteja pronto
para o primeiro dia do novo colaborador. Essa diretriz clara é (til tanto para a empresa quanto
para o colaborador, estabelecendo expectativas claras e um prazo definido. Ao disponibilizar-
se para esclarecer duvidas, mostra abertura e acessibilidade por parte da empresa,
reforcando um ambiente de suporte e comunicacao aberta.

Concluir o e-mail com uma nota de entusiasmo encoraja 0 novo colaborador e reitera o

compromisso da empresa em apoiar o seu desenvolvimento.

Assunto: Boas noticias! Estas quase a comecar na [marca]!
Ola [Nome do Candidato(a)],
E com alegria que aguardamos por ti no dia x, para te dar as boas-vindas a [marcal].

Para que tudo esteja pronto para o teu primeiro dia, agradecemos que nos facas chegar a seguinte
documentacado necessaria para a finalizagdo do processo de contratacéo:

= Cartdo de cidadao

= Comprovativo de morada

= |BAN da tua conta (comprovativo com 0 nome)
= Registo criminal

»= Tamanho que vestes
Por favor, envia os documentos através da resposta a este e-mail até ao dia [data-limite].
Caso tenhas alguma questéo, contacta-nos.
Estamos entusiasmados em trabalhar contigo e dar asas ao teu potencial na [marca].
Até breve!

A tua equipa [marca].

Figura 6: E-mail de boas-vindas

Esta comunicacdo, equilibra simpatia, informacdes praticas e gera uma expectativa
positiva para o inicio da jornada do novo colaborador na empresa. Estes elementos séo
particularmente apreciados e tém grande relevancia, sobretudo para a Geracdo Z, que

valoriza a transparéncia, a abordagem pessoal e um ambiente de trabalho acolhedor.
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5.1.5.3. Plataforma de e-learning Be!Tendam

Na plataforma de LMS, as formacfes estdo disponiveis e devidamente categorizadas de
acordo com os diferentes perfis profissionais: Sales Assistant, Deputy Store Manager e Store
Manager. O processo de onboarding, concebido para ser acessivel a todos 0s nhovos
colaboradores, serd estruturado com uma base comum a todas as fun¢des. No entanto, este
projeto concentra-se unicamente no onboarding dos Sales Assistant.

Cada temporada e os seus episodios sao disponibilizados na plataforma, com recurso a
videos, desafios e missfes facilitando a aprendizagem e o envolvimento do colaborador no
seu processo de formacéo.

Com o objetivo de tornar o processo mais atrativo e dinamico, bem como estruturado de
forma légica e sequencial, o programa TGeneration incorpora também storytelling (anexo G).
As personagens nas histdrias funcionam como guias ou modelos para os colaboradores,
apresentando comportamentos e atitudes que refletem os objetivos de aprendizagem do
programa. Os enredos sao desenhados nao apenas para entreter, mas também para provocar
reflexdes e discussdes, estimulando o pensamento critico e a resolugdo de problemas. Os
conflitos nas histérias representam desafios ou obstaculos tipicos que se podem enfrentar no
trabalho. Ao acompanhar os personagens na superagdo desses desafios, os formandos
aprendem estratégias e habilidades relevantes.

A narrativa estrutura-se em torno de avatares que iniciam uma viagem épica a “Galaxia
Tendam”, onde cada planeta é representativo de uma marca distinta. Esta abordagem é
particularmente apelativa para a geragdo que cresceu envolvida em jogos de video e mundos
virtuais, onde os avatares ndo sdo meras representagfes digitais, mas extensfes das suas
identidades, assim como veiculos para a exploracdo e expressdo pessoal. Esta estratégia
estabelece uma conexdo empatica, permitindo que os colaboradores se identifiquem com as
personagens e desenvolvam uma ligagdo emocional, o que contribui para uma maior
facilidade de memorizacdo e aumento do interesse pelo conteido apresentado. E também
uma metafora da integragdo num novo ambiente de trabalho, enfatizando os aspetos de
descoberta e adaptacao.

A primeira temporada, € composta por seis episédios com conceitos essenciais, que vao
desde a apresentacdo da filosofia e valores da Tendam, passando pelo universo das suas
marcas, ética laboral, direitos e deveres dos colaboradores, dicas de vestuario profissional,
até as praticas de seguranca no trabalho.

Na segunda temporada de Tendam 5.0, sdo explorados ao longo de sete episédios temas
como estratégias de influéncia nas vendas, fidelizagdo de clientes, otimizacdo do layout da
loja, gestdo eficaz do armazém e dos produtos, e consultoria de imagem, fornecendo uma

visdo completa sobre a experiéncia de venda e gestéo no retalho.
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Na terceira temporada de “Master Service”, sdo apresentados nove episddios que
abordam temas como a arte de entender os diferentes perfis de clientes, bem como o servico
ao cliente passo a passo, 0 uso eficiente de tecnologias disponiveis, a gestdo de encomendas,
a abordagem omnichannel no retalho, a importancia do click shopping, politicas de trocas e
devolucdes, transformacéo de reclamac¢des em oportunidades e os gift cards.

Na quarta e Ultima temporada, Be!Talent, exploram-se oito episédios que abrangem
temas como a analise e otimizagdo de récios de vendas, a arte do visual merchandising,
procedimentos essenciais para a abertura e fecho da loja, praticas eficientes de gestao de
caixa, métodos eficazes de gestdo de inventério, e a tecnologia RFID para agilizar processos
diarios na loja (anexo H e I).

5.1.5.4. Mentoria

A Geracdo Z, caracterizada pela sua constante procura por feedback, valorizagdo da
flexibilidade e criatividade, e o desejo de ter um impacto significativo, encontra na mentoria
um apoio adaptado as suas necessidades e aspiracdes. A mentoria, ao fornecer feedback
regular e construtivo, responde a necessidade desta geragdo por uma orientacdo continua e
reconhecimento no trabalho. Oferece também um espaco seguro para a discussdo de
expectativas, ajudando-os a formar uma viséo realista sobre o trabalho e as suas carreiras.

Espera-se que o mentor comunique de forma clara e assertiva, demonstrando elevada
inteligéncia emocional, estabelecendo assim uma relacdo de confianga e respeito. 1sso
permitira que os novos colaboradores se sintam apoiados e motivados a contribuir ativamente
para os objetivos da organizacao.

O mentor podera ser o Store Manager, o Deputy Store Manager, ou mesmo um Sales
Assistant com vasta experiéncia e capacidade de ensinar.

Para explicar o objetivo da mentoria e 0 seu papel no processo de onboarding, os
mentores receberdo formagédo numa sessao com a duragao prevista de trés horas, ministrada
pela Training & Development Specialist. Durante esta formacao, seréo abordados temas como
técnicas de comunicacao eficaz, estratégias para fornecer feedback construtivo e métodos
para estabelecer uma relacdo de mentoria produtiva e positiva. Enfatizar-se-a a importancia
de compreender as expectativas e aspiracdes individuais da Geracdo Z, capacitando o0s
mentores a oferecerem orientacfes personalizadas. A formacéo incluira também maddulos
praticos, como exercicios de role play e estudos de caso, preparando os mentores para lidar

com diversas situacdes e contribuir de forma significativa para o sucesso do onboarding.
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5.1.5.5. Sessodes Microsoft Teams

As sessbes no Microsoft Teams apresentam-se como uma ferramenta eficiente para
esclarecer duvidas e resolver dificuldades em tempo real, criando um ambiente colaborativo
e inclusivo, que supera as barreiras geogréficas e facilita a interacdo entre colegas que se
encontram na mesma fase de integracao, partilhando expectativas semelhantes.

Estas sessbes configuram-se como espacos de discussdo aberta e construtiva,
fundamentais para a rapida adaptacdo e aprendizagem dos novos colaboradores. E
estipulado que cada colaborador participe em pelo menos uma sesséo, com a possibilidade
de frequentar até duas, uma por semana, permitindo assim uma abordagem equilibrada e
abrangente ao processo de integragéo.

As sessbes serdo orientadas pela Training & Development Specialist, que as conduzira
com uma estrutura claramente definida: iniciando com uma introducéo ao tema, seguida de
um inventario de conhecimentos, com recurso a jogos interativos para avaliar o entendimento
e as competéncias dos participantes. Posteriormente, haverd uma fase dedicada a
apresentacéo e esclarecimento de duvidas, promovendo um dialogo interativo e esclarecedor.

A sessdo culminard com um resumo dos pontos-chave discutidos, assegurando a

consolidacdo das informagdes e compreensdes adquiridas.

5.1.5.6. Implementacé&o do onboarding

O projeto arrancara com uma fase piloto, a realizar-se exclusivamente na marca Springfield e
com duracdo de um més. Antes do inicio, seré organizada uma sessao formativa prévia por
Microsoft Teams com os Store Managers, 0s Regional Business Experts e os Senior Business
Expert, para apresentar detalhadamente o projeto e o sistema de mentoria. Esta etapa
preliminar € essencial para testar e avaliar a eficicia das novas estratégias de integragéo,
abrangendo todos os colaboradores que ingressarem na empresa nesse periodo. O propésito
desta fase piloto é recolher dados relevantes, identificar areas passiveis de melhoria e adaptar
o programa conforme o feedback dos participantes. Este processo permitira o
aperfeicoamento do método de integracdo antes da sua aplicacdo em larga escala para todas
as marcas, assegurando uma adaptacdo mais eficiente e eficaz para todos os novos

colaboradores.

5.1.5.6.1. Duas semanas de onboarding

O acolhimento, no primeiro dia do novo colaborador, é planeado para ser acolhedor e
informativo. O Store Manager ou o Deputy Store Manager da as boas-vindas.
O dia comeca com a assinatura da documentacdo contratual, marcando o inicio da

relac@o de trabalho. Posteriormente, apresentam-se os beneficios oferecidos pela empresa,
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incluindo o cartdo de colaborador e as diversas parcerias. Este momento destaca as
vantagens e o suporte proporcionados pela empresa, evidenciando 0 seu compromisso com
0 bem-estar dos colaboradores.

Relativamente a imagem do colaborador, abordam-se aspetos como a farda, as normas
de higiene e apresentacdo, culminando com a entrega da farda e a assinatura de um
documento de conhecimento e aceitacdo das regras de imagem. Este processo estabelece
claramente as expectativas e os padrbes da empresa no que concerne a apresentacao
pessoal, sem esquecer a esséncia da individualidade do colaborador.

Apo6s a entrega do horario de trabalho, recolhem-se as impressdes digitais para o sistema
de ponto biométrico e explicam-se as regras basicas deste sistema.

Segue-se a apresentacdo a equipa e ao local de trabalho, onde o novo colaborador se
familiariza com o ambiente, incluindo os cacifos, o espaco de refeicdo e o armazém. Esta
etapa é fundamental para o conforto e orientagao do colaborador.

A seguir, procede-se a comunicacao do e-mail corporativo e a introducao a plataforma de
formacgédo e-learning, onde se encontra o programa TGeneration.

O mentor entrega o plano de formacgéo detalhado, que descreve a lista completa dos
conteudos formativos, constituidos por quatro temporadas e 30 episddios, que contém jogos
e/ou missdes praticas a serem aplicadas em loja.

Os episodios tém uma breve descri¢cdo do contetdo, e os videos tém uma duragéo curta,
variando entre 30 segundos e 6 minutos. ApOs esta componente tedrica, seguem-se
atividades praticas como jogos ou missdes, fundamentais para a aplicagdo do conhecimento
adquirido.

As missBes ficam ativas na plataforma por um periodo definido, permitindo que o
colaborador as complete no seu ambiente de trabalho. O mentor desempenha um papel
fundamental neste processo, acompanhando a realiza¢do dos desafios, fornecendo feedback
direcionado e orientativo ao colaborador, e realiza a avaliagdo do desempenho na plataforma.
Cabe ao mentor estruturar o dia de trabalho do colaborador de forma a completar o plano de
formacdao ajustado a dinamica da loja.

As sessfes do Microsoft Teams, foruns para acompanhamento e debate de duvidas, sdo
de frequéncia obrigatoria e realizam-se semanalmente. O colaborador pode escolher
participar numa das sessfes disponiveis, as quartas-feiras ou quintas-feiras, com uma
duracdo maxima de uma hora e trinta minutos.

O mentor deve aferir regularmente as expectativas e a evolucdo dos conhecimentos do
colaborador, numa reunido informal, e esclarecer quaisquer duvidas, proporcionando

feedback positivo e suporte continuo.
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5.1.5.6.2. Sistema de avaliacao

O sistema de avaliacao do programa € composto por duas partes, perfazendo um total de 200
pontos possiveis.

Na primeira parte, o colaborador pode acumular até 100 pontos através da concluséo das
atividades de e-learning. Avalia-se o desempenho nas atividades do programa, como a
visualizacdo dos episddios, a realizacdo dos desafios e das missbes. Cada desafio
completado vale 1 ponto, havendo 30 no total, 1 por cada episddio. As missdes valem no total
70 pontos, sendo concedidos 10 pontos por cada missdo completa. E importante salientar que
€ necessario visualizar a totalidade de cada episddio para desbloguear os desafios e as
missoes.

A segunda parte, com 100 pontos atribuidos pelo mentor, é avaliada com base em quatro
critérios principais, cada um com uma cotacdo méaxima de 25 pontos. Estes incluem a
aplicacao pratica, que avalia como o colaborador aplica os conceitos do programa na pratica
em loja; inovacao e criatividade, a capacidade de usar abordagens inovadoras e criativas;
colaboracdo e trabalho de equipa, focando na eficacia do colaborador em trabalhar em
conjunto com os colegas; e desenvolvimento pessoal e profissional, que considera o esforgo
e dedicacdo do colaborador no seu proprio desenvolvimento.

Este sistema de avaliagdo oferece uma visdo abrangente do desempenho do
colaborador, valorizando tanto as competéncias adquiridas através da aprendizagem como
as competéncias pessoais e profissionais avaliadas pelo mentor. Os colaboradores que se
destacarem com notas iguais ou superiores a 180 pontos séo integrados no plano de
desenvolvimento de talentos “Be!Tendam & Be!Talent”.

Este plano estratégico visa identificar, fomentar e desenvolver as competéncias dos
colaboradores mais promissores. Através deste programa, os mais bem classificados tém
acesso imediato a oportunidades exclusivas de formacdo avancada, mentoria personalizada
e participacdo em projetos inovadores, tudo com o objetivo de impulsionar o seu crescimento
profissional e pessoal. Desta forma, assegura-se que os talentos mais destacados recebam
todo 0 apoio e recursos necessarios para atingirem o seu maximo potencial, contribuindo de
forma significativa para o sucesso continuo da empresa.

No entanto, qualquer colaborador tem a possibilidade de integrar este plano apos seis
meses de colaboracdo, momento em que ocorre uma nova avaliagao.

A implementacdo do sistema de avaliacdo envolve um processo detalhado de registo e
acompanhamento, essencial para a eficacia e transparéncia do programa. Cada mentor é
responsavel por registar o progresso dos colaboradores numa plataforma digital.

Um elemento importante deste sistema é o feedback continuo dado pelos mentores. Este
feedback regular é fundamental para ajudar os colaboradores a compreenderem as suas

pontuagfes e, mais importante, a identificar areas onde podem melhorar.
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5.1.6. Equipa

O desenvolvimento, a implementacao e a gestdo do programa de onboarding ficard a cargo
da direcéo de Recursos Humanos de Portugal.

A negociacdo das ferramentas serd da responsabilidade do Retail Human Resource
Director e da Human Resource Country Director.

A implementacdo da Learning Management System (LMS) ficar4 a cargo da equipa de
Informética. A monitorizacdo da plataforma e o desenvolvimento dos contetdos educativos
serdo conduzidos pela Human Resource Country Director e pela Training & Development
Specialist.

Os videos tutoriais serdo produzidos nas lojas, selecionadas criteriosamente pelas Senior
Business Directors, que identificardo as que tém as melhores préticas.

Os contelidos programaticos serao validados pela Direcédo de Operacdes de cada marca.

As sessbes Microsoft Teams seréo realizadas pela Training & Development Specialist.

Seré ainda atribuido um mentor, o Store Manager ou Deputy Store Manager, contudo em

equipas mais experientes pode ser selecionado um outro colaborador veterano.

5.1.7. Orcamento

Aintroducgéo de um sistema Learning Management System (LMS) representa um investimento
estratégico significativo. O investimento total para a adogdo do LMS da Netex é de 43.299€,
o qual se distribui em duas fases distintas: a fase inicial de implementacdo e a fase
subsequente de continuidade operacional. A primeira fase, correspondente aos primeiros seis
meses de implementacado do sistema, implica um custo de 26.975€. Esta fase engloba as
despesas iniciais como configuracdo, personalizacdo, integracdo de sistemas existentes, e
formacdo inicial para os administradores do sistema.

Apos a implementacdo inicial, entra-se na fase de continuidade, que tem a duragdo de
um ano e requer um investimento de 17.324€. Esta fase contempla custos continuos como
suporte, atualizacdes, e licenciamento necessario para a operacao efetiva do LMS.

Com cerca de 1400 utilizadores previstos, o custo de continuidade anual por colaborador
é calculado dividindo-se o total de 17.324€ pelo nimero de utilizadores, resultando em um
custo de 12,37€ por colaborador anualmente. Esta métrica desdobra-se num custo mensal
aproximado de 1€ por colaborador, 0 que resulta num investimento sustentavel e econémico.

Relativamente a ferramenta de autor, podera optar-se pela da Netex, que é
disponibilizada gratuitamente durante os primeiros seis meses de implementacao. Apos este
periodo, o custo anual sera de 2.200€ para a utilizagdo de duas licengas. Todavia, hd uma
recomendacao para a selecdo da Iseazyauthor devido as suas funcionalidades, apresentando

um custo anual de 1.188€ por licenga.
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5.2. KPIs

A avaliacao eficaz do processo de onboarding é importante para assegurar a sua eficiéncia e
promover a retencdo de talentos dentro da organizacdo. A implementacdo de Key
Performance Indicators (KPIs) é essencial, pois eles fornecem medidas quantifichveis que
possibilitam uma analise detalhada da eficacia das estratégias e ferramentas utilizadas. Estes
KPIs devem refletir ndo apenas a capacidade dos novos colaboradores de assimilar os
procedimentos internos, mas também a eficicia do processo de integracdo em si. Através de
uma monitorizagdo e andlise continuas, € possivel otimizar e aperfeicoar o onboarding,
garantindo que este esteja alinhado com as necessidades organizacionais e as expectativas
dos colaboradores.

KPIs do processo de onboarding:

Taxa de conclusdo dos modulos: este indicador reflete a percentagem de novos
colaboradores que completam com sucesso os moédulos, oferecendo insights sobre a
acessibilidade e relevancia do contetdo.

Tempo médio de conclusdo: monitoriza 0 tempo necessario para os colaboradores
finalizarem a formacdo, fornecendo um indicador da eficiéncia dos mddulos e da
complexidade do material.

Resultados dos testes de compreenséo: Avaliam o grau de conhecimento adquirido pelos
colaboradores, proporcionando uma avaliagéo da eficacia do material didatico e da absorcao
do conteuddo.

Resultados do on-job training: Este indicador é essencial para avaliar como os
colaboradores aplicam na pratica os conhecimentos adquiridos. Oferece uma perspetiva
valiosa sobre a efetividade do material didatico e sobre o quao bem o contetido é assimilado
e implementado no ambiente de trabalho real.

Taxa de rotatividade voluntaria no periodo experimental: Este indicador reflete a eficacia
do processo de integracdo durante o periodo inicial de adaptacdo do colaborador, sendo um

sinalizador direto do sucesso inicial do onboarding.

Ao monitorizar estes KPIs, a empresa pode identificar pontos de forca e areas de melhoria
no processo de onboarding, adaptando-o continuamente para atender as dinamicas
necessidades dos colaboradores e da propria organizacdo. Desta forma, o processo de
onboarding torna-se uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento e retencdo de

talentos, contribuindo significativamente para o sucesso e a sustentabilidade da empresa.
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5.3. Avaliacao do projeto

O projeto de onboarding TGeneration encontra-se atualmente na fase de planeamento. A
avaliacdo deste projeto sera efetuada apds a sua implementacdo, recorrendo a uma
metodologia que engloba a utiliza¢do de questionarios, feedbacks, analise de desempenho e
acompanhamento das taxas de rotatividade, com o objetivo de medir a eficicia do programa.
Serdo definidos critérios de avaliacdo especificos, que se concentrardo na capacidade de
adaptacdo dos novos colaboradores a cultura empresarial, no seu grau de compromisso e
satisfacdo com o trabalho, assim como na eficiéncia do programa na diminuicdo da
rotatividade voluntéria.

Dedicar-se-a especial atencdo a medi¢cdo do tempo e da eficacia com que o novo
colaborador se adapta aos valores e praticas da empresa, complementando esta analise com
a avaliacao do seu nivel de compromisso e satisfacéo através de questionarios. Um elemento-
chave sera a monitorizacdo da taxa de rotatividade voluntaria entre os colaboradores que
participam deste programa, servindo como um indicador fundamental da sua eficacia. Este
acompanhamento incluird uma andlise detalhada da rotatividade voluntaria durante o periodo
experimental inicial de 30 dias.

No que diz respeito aos recursos utilizados, deve-se analisar a eficacia da plataforma
Learning Management System (LMS) na disponibiliza¢do do contetdo formativo, assim como
a sua aceitagdo pelos colaboradores. Serad implementado um mecanismo de feedback
continuo para permitir a adaptacdo e melhoria do programa, com base nas necessidades e
preferéncias dos colaboradores.

Apbs 6 meses, o0s resultados do programa serdo comunicados as chefias de topo e
intermédias. A avaliacdo do projeto TGeneration serd, portanto, um elemento vital para
compreender o seu impacto no desenvolvimento e retengéo de talentos. As licdes aprendidas
e os dados recolhidos serdo fundamentais para orientar futuras iniciativas de onboarding e
contribuirdo de forma significativa para a estratégia de gestéo de talentos da empresa.

Espera-se que o0 programa TGeneration promova um aumento significativo no
envolvimento e compromisso dos novos colaboradores, proporcionando-lhes formacdo inicial
e continua, essencial para alcangarem sucesso na sua fungao. A inclusdo de um sistema de
mentoria e acompanhamento personalizado podera revelar-se como um elemento importante
para fortalecer a ligacao dos colaboradores a empresa, cultivando um sentimento de pertenca
e facilitando o seu desenvolvimento profissional. Com estas iniciativas, aguarda-se uma
reducdo significativa do turnover voluntério, estabelecendo um ambiente de trabalho mais

estavel, motivador e produtivo.
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Conclusoes

Este estudo focou-se nas preferéncias da Geracdo Z durante o processo de integracdo no
ambiente laboral, com especial atencdo ao setor do retalho de moda. Observou-se que,
apesar de altos niveis de motivacao inicial no desempenho das suas fun¢des, um desafio
significativo se mantém: a elevada taxa de rotatividade voluntéaria, particularmente notéria no
primeiro més de integracdo. Este fendbmeno levanta questdes criticas sobre as atuais praticas
de integracgéo.

Ficou evidente que a Geragdo Z valoriza elementos como a tecnologia, a ordem, a
previsibilidade, feedback constante, o equilibrio entre vida pessoal e profissional, e o salario.
Educados num ambiente de superprotecdo, estes jovens apresentam desafios Unicos em
termos de maturidade e expectativas profissionais, evidenciando-se como um grupo complexo
e diversificado, que mescla modernidade com valores tradicionais. Frequentemente, o
emprego no setor de retalho € encarado como um passo transitério na procura da funcéo
ideal, com muitos inclinando-se para o empreendedorismo.

Foi identificado que o programa de onboarding atual da empresa ndo estd em
consonancia com as expectativas e necessidades particulares da Geracdo Z. As
discrepancias na gestdo das lojas originam experiéncias de onboarding variadas e
inconsistentes, influenciadas pelas competéncias e estilos de gestdo dos lideres. Esta
variagdo compromete a eficacia e a qualidade do processo de onboarding. Além disso, a
insuficiéncia de superviséo direta e a falta de um sistema de avalia¢do robusto por parte da
direcdo de recursos humanos representam limitagdes significativas, restringindo a capacidade
de implementar ajustes proativos e baseados em evidéncias.

Propde-se, portanto, a adogéo de um programa de onboarding que atenda as preferéncias
e prioridades desta geragdo. Este programa inovador e equilibrado integra formacéo
presencial e online, utilizando tecnologias emergentes e metodologias interativas para
proporcionar uma experiéncia de aprendizagem mais cativante. Inspirando-se no potencial
dos jogos de video e séries televisivas, 0 programa adota a técnica de storytelling para criar
narrativas envolventes, promovendo a imersdo e o sentido de pertenca a organizagdo. A
introducéo de elementos como pequenos videos, desafios, missées, um sistema de mentoria,
a implementacdo de uma plataforma de Learning Management System (LMS) centralizada, e
sessOes via Microsoft Teams para esclarecimento de duvidas e reforco da aprendizagem
surgem como componentes chave para aperfeigoar este processo.

A implementagéo destas medidas visa n&o apenas enfrentar os desafios de rotatividade
e integracdo, mas também reflete 0 compromisso da empresa com a inovacao e a adaptagéo
as mudancas demograficas e culturais no local de trabalho. Alinhar as estratégias de
onboarding com as necessidades da Geragédo Z tem o potencial de ndo apenas melhorar a

retencdo de talentos, mas também fomentar um ambiente de trabalho mais inclusivo, dindmico
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e produtivo. Estas alterac6es podem conduzir a uma melhoria nos resultados operacionais e
fortalecer a vantagem competitiva da empresa no mercado.

Este estudo oferece percecles valiosas e recomendacdes praticas para melhorar a
gestao de talentos da Geracgdo Z, destacando a necessidade de abordagens personalizadas
e inovadoras no processo de onboarding e no desenvolvimento continuo dos colaboradores.

As conclusbes e recomendacBes apresentadas tém potencial para impactar
positivamente ndo apenas a empresa objeto deste estudo, mas também outras organizacdes
gue enfrentam desafios similares na gestdo eficiente da diversidade geracional no ambiente
de trabalho.
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Anexos

Anexo A — Questionario

Geracao Z no Setor Retalho de Moda

Obrigado por participar neste inquérito.

As suas respostas ajudardo a desenhar novas estratégias para o processo de integracdo dos colaboradores no
setor de retalho de moda.
Estima-se que o preenchimento demore apenas 3 a 5 minutos. Garante-se a confidencialidade e o anonimato das

suas respostas.

Q1 Com que frequéncia utiliza as redes sociais?

o 4-6 vezes 2-3 vezes Uma vez por
Diariamente Nunca
por semana por semana semana

@ @ ®3) 4 ©
Linkedin(1)
Facebook (2)
Instagram (3)
Snapchat (4)
TikTok (5)
Twitter (6)

WhatsApp (7)

YouTube (8)

Q2 Em qual das seguintes situagdes sente que aprende mais?
Visualizar os conteddos num video (1)

Ler os contetidos em formato de texto (2)
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Q3 Qual dos formatos de sessdes de formagdo sente que aprende mais?
Sess@es presenciais (1)

Sessbes on-line (2)

Sess0es hibridas (presenciais e on-line) (4)

Outra (5)

Q4 Em relacdo ao processo de integracdo, que percentagem atribuiria a cada um dos formatos de

aprendizagem? Certifique-se de que a soma total seja 100%.

Presencial (em sala, on-job) : 1)
On-line (Teams, Zoom) : 2
Videos simulativos : ?3)

Jogos on-line : 4)

Manuais escritos : (5)

Total :

Q5 Indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacfes relacionadas com o processo de

integracgéo:
Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem parcialmente  totalmente
1) 2) discordo (@) (5)

®)

E muito importante ter um
mentor (1)

Aprendo mais rapido se
interagir com colegas mais
experientes (2)

E importante conhecer o
plano detalhado de integracdo
desde o primeiro dia (3)

Receber feedback constante
€ muito importante (4)

Aprender ao meu préprio
ritmo € importante (5)

Conhecer as oportunidades
de progresséao e
desenvolvimento na carreira é
importante (6)

Ser avaliado é importante
para o meu desenvolvimento

™

Conhecer os procedimentos
em detalhe é fundamental
para realizar bem as minhas
tarefas (8)



Q6 Ordene as seguintes afirmagdes, atribuindo o nimero de 1 (mais importante) a 12 (menos importante),
de acordo com as suas preferéncias para o emprego ideal (selecione e arraste para ordenar):
Horario flexivel (1)
Realizar tarefas em simultaneo (2)
Salario competitivo (3)
Tecnologia avangada (4)
_____ Espirito de Equipa (5)
Respeito e igualdade de tratamento (6)
Progressédo de carreira (7)
Formagao regular (8)
__ Sustentabilidade (9)
Equilibrio entre vida pessoal e profissional (10)
_____ Feedback regular (11)
Reconhecimento da chefia (12)

Q7 Qual o momento em que se sentiu mais motivado no seu trabalho?

No primeiro més (1)

Nos primeiros trés meses (2)

Nos primeiros seis meses (3)

No primeiro ano (4)

Sempre (5)

Nunca (6)
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Q8 Qual é o principal motivo que o levaria a ponderar uma mudanca de emprego?

Trabalhar com tecnologias ou métodos mais recentes (1)

Ambiente de trabalho mais inclusivo e diversificado (2)

Cultura empresarial que alinhe com os meus valores (3)

Insatisfagdo com o equilibrio entre carga de trabalho e tempo livre (4)

Mudar para uma nova area de trabalho (5)

Insatisfacdo com a gestdo ou lideranga atual (6)

Oportunidade de néo trabalhar ao fim de semana (7)

Oportunidade de progresséo na carreira (8)

Oportunidade de ter um horério fixo (9)

Reconhecimento, ser mais valorizado (10)

Ter feedback constante (11)

Trabalhar por projetos (12)

Melhor salario ou beneficios (13)

Outro (14)

Q9 Qual é a profissédo que gostaria de ter no futuro?

Q10 Qual a suaidade?




Q11 Género (Esta questdo ndo é de resposta obrigatdria)

Feminino (1)
Masculino (2)
N&o-binéario (3)

Outro (4)

Q12 Distrito de residéncia

¥ Aveiro (1) ... Madeira (20)

Q13 Habilitagdes literarias
3°ciclo (1)
Ensino secundario (2)
Licenciatura (3)
Mestrado (4)

Doutoramento (5)

Q14 E trabalhador estudante?

Sim (1)

N&o (2)

Q15 Qual é a sua fungao?

Vendedor (7)

Armazenista (8)
Responsavel turno (9)
Segundo Encarregado (10)
Gerente (11)

Visual Merchandiser (12)
Responsavel de Imagem (13)

Outro (14)




Q16 Qual a sua experiéncia profissional?
Inferior a 6 meses (1)
Entre 6 meses a 1 ano (2)
Entre 1 a 2 anos (3)
Entre 2 a 3 anos (4)

Mais de 3 anos (5)

Q17 Que carga horaria semanal faz atualmente?
inferior a 16h (1)
16h (2)
20h (3)
25h (4)
30h (5)

40h (6)

Q18 Qual o motivo porque escolheu trabalhar na empresa?
Gosto pela marca (1)
Boas referéncias da empresa (2)
Condi¢des salariais atrativas (3)
Localizacéo (4)
Horario (5)
Carga horéria (6)
Unica oferta disponivel (7)

Outro (8)

Q19 Qual a principal razdo pela qual escolheu o setor retalho de moda?
Conciliar com os estudos (1)
Conciliar com outra atividade profissional (2)
Gosto pessoal (3)
Unica oferta disponivel (4)

Outra (5)
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Anexo B — Refor¢co de comunicacao do preenchimento do Inquérito

E importante
Preencheres o inquérito

Estamos a construir um

programa de integragdo
ajustado aos novos

colaboradores.

Nasceste entre 1995 e
2006?

O Inquérito é para ti!

Sé faltas tu! Dedict 3
Preenche o inquérito

Estamos a construir um
programa de integracao $8 Vimotcoir
ajustado aos novos Ohboarding suktes]
colaboradores. &

Nasceste entre 1995 e
2006?

O Inquérito é para ti!

I'ENDAM
nwn e

I'ENDAM

o1

65



Dedica 3 minytog
Vamos crigr ym
E‘M‘;!@!,Jvnfogr

66



Anexo C — Plano em vigor de onboarding do vendedor

PLANO FORMACAO VENDEDOR (contetdos de formag&o Onboarding)

SIM

A empresa - objetivo: conhecer a nossa empresa, a cultura empresarial e a normas de conduta

Cultura Corporativa

Missao e valores

Histéria e Filosofia

Marcas — 0 que sd@o e 0 que comercializam

Cartéo do Colaborador (vantagens em ser colaborador)

Cédigo de conduta/Linha de Etica - Leitura obrigatéria

A marca - objetivo: conhecer

amarca, a fungdo a desempenhar, aloja, 0 armazém e o produto

Marca

A marca em Portugal

Colaboradores

Requisitos para ser vendedor na nossa empresa: embaixadores da
marca

Funcdes do vendedor e qualidades chave

Apresentacdo e imagem + farda

Fidelizacao Clientes

Programas de fidelizagdo (Cartbes cliente)

Loja

Montras

Entrada principal

Seccdes

Provador — aconselhamento e imagem — silhuetas

Acessorios e calgado

Caixa

Normas basicas da loja — manual merchandising: montras; mesas;
mercadoria pendurada e dobrada; manequins e bustos; cartazes

Reposicao

Arranjos

Mercadoria

Tecidos, materiais, tamanhos, cores, etiquetas, normas de lavagem

Produto

Colecdes merchandising

Armazém (organizagao e arrumacao)

Rececao mercadoria

Controlo mercadoria na loja

Inventario

Atendimento ao Cliente + Racios

- objetivo: conhecer as etapas do atendimento e os comportamentos
adequados a cada situagdo para prestar um atendimento de qualidade e atingir os racios propostos

Atencéo ao Cliente e Técnicas de
venda

Tipo de cliente- percepgao

Entrada — Sorri, cumprimenta, observa

Loja — Aborda, dirige, orienta

Seccao - Mostra, oferece solugdes alternativas, argumenta, resolve
objegdes, faz conjuntos

Provadores - Sugere e oferece alternativas

Caixa - Reforca; sugere acessorios, despedida

Venda on line

Racios e objetivos

Venda

Conversédo

Artigo por operagao

Compra média

Preco médio

Eficacia

Objetivos diarios, semanais e mensais

Prevencéo Riscos Laborais - objetivo: prevenir acidentes de trabalho

Prevencao de riscos laborais

Ordem, limpeza, riscos de acidentes, sinalizacao
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Anexo D - indice do manual de Onboarding em vigor

Onboarding

1.

5.1.

6.1.
6.2.
6.3.

Atencao ao cliente
1.1. Qualidades dos nossos vendedores
1.2. Acolhimento e segundo contacto
1.3. Profissionalismo na venda
1.3.1. Provador: Incentivar a experimentar; acolher; valorizar; resolver objecfes;
venda cruzada.
1.3.2. Fecho: ajudar o cliente a decidir
1.4 Venda complementar
1.5 Caixa
1.5.1 Despedida
1.5.2 Devolucéo
1.5.3 Entrega de compras online
1.6. Teste de validacdo de conhecimentos
Produto
2.1. Visita guiada pela loja
2.2. Armazém: etiquetas; regras basicas de organizacao; rece¢cdo de mercadoria
2.3. Tratamento de produto: reposicdo; alarmar; dobrar, expor; tecidos e materiais;
cuidados de lavagem.
2.4. Merchandising: normas basicas
2.5. Teste de validacao
5. Racios: venda, conversao, unidades por taldo UPT, cartdo de cliente
Teste de validagédo de conhecimentos
6. Gestéo
Gestao do negdcio: o que é o SIV
inventario; modelo operativo; mercadoria a caminho e calendario de aberturas

Teste de validagédo de conhecimentos
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Anexo E - indice do manual da marca em vigor

Manual da marca

Como ¢é a experiéncia do cliente
1.1. Omnicanal — Click shopping
1.2. Ominicanal — OMS (Ordering Management System)
1.3. Experiéncia de compra
1.4. Mercaux
1.5. Monotorizacéo real da atividade comercial
1.5.1. Temis (monotorizagéo e consulta em tempo real)
1.6. Conheca a nossa loja a partir da perspetiva do cliente
Qual 0 nosso modelo operativo
2.1. Modelo operativo
2.1.1. Mood
Como é o0 nosso visual merchandising
Que produtos e colegbes oferecemos

Como organizamos 0 armazém
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Anexo F — Aspetos mais valorizados

num emprego

# Pergunta

1 |Horario flexivel 18.82%) 96 |20.00%|102|14.31%| 73 [14.90% 76 | 9.02% | 46 | 7.84% | 40 | 3.92% | 20 |3.53% | 18 |2.79% | 14 | 1.18% | 6 |1.57% | 8 |2.168% | 11

| 2 |Salério competitivo 22.94%| 117 |18.82%| 96 [16.08%| 82 |9.41% | 48 | 6.08% | 31 |6.27% | 32 [510% | 26 | 3.33% [ 17 |1.18% | 6 |3.92% | 20 | 1.96% | 10 | 4.90% | 25

3 |Tecnologia avancada 000%| 0 (078% | 4 |157% | 8 |314% | 16 |549% | 28 |471% | 24 [9.22% | 47 |12.35%| 63 [15.49% 79 [12.75% 65 [17.06%| 87 |17.45%| 89

| 4 |Espirito de Equipa 10.20%) 52 |11.76%| 60 |17.25%| 88 |16.67%| 85 [17.84%)| 91 |11.18%| 57 |7.06% 36 | 3.92% | 20 | 1.96% | 10 | 118% | 6 |098% | 5 [ 000% | O
Respeito e igualdade de

| 5 [tratamento 19.41%) 99 |15.69%| 80 |14.51%| 74 [15.29% 78 [10.98%| 56 | 9.22% | 47 |6.67% 34 | 4.31% |22 |1.57% | 8 |1.18% | 6 |0.98% | 5 |020% | 1
Realizar tarefas em

| 8 |simultaneo 039% | 2 1.76% | 9 |2.35% | 12 |2.94% | 15 |6.47% | 33 |8.24% | 42 [9.22% | 47 [10.00%| 51 [10.78%| 55 [14.31% 73 [12.75%| 65 20.78%| 106

7_|Formacéo regular 1.76% | 9 |4.51% [ 23 [3.14% | 16 [4.71% | 24 | 8.82% | 45 | 8.24% | 42 |13.33% 68 [13.92%| 71 |17.45%| 89 |15.49% | 79 [6.47% | 33 | 2.16% | 11

| 8 [Sustentabilidade 098%| 5 020% | 1 |059% | 3 |176% | 9 |137% | 7 |549% | 28 [569% | 29 | 8.04% | 41 [13.92%| 71 |[17.84% 91 |[23.53%[120 20.59%| 105
Equilibrio entre vida pessoal e|

| 9 |profissional 19.80% 101 |13.73%| 70 |15.10%| 77 [11.96%| 61 | 9.61% | 49 | 7.84% | 40 | 5.10% 26 | 3.14% | 16 | 2.94% | 15 | 4.51% | 23 | 4.71% | 24 | 1.57% | 8

10 |Feedback regular 000%| 0 [1.18% | 6 |1.57% | 8 |3.14% | 16 | 4.90% | 25 | 8.04% | 41 [9.02% | 46 |16.27%| 83 [11.96% 61 [14.12% 72 [16.08%| 82 13.73%| 70

11 |Reconhecimento da chefia 1.96% | 10 | 3.53% | 18 | 3.33% | 17 | 4.90% | 25 |10.39%| 53 |11.76%| 60 |13.53% 69 [10.59%| 54 | 7.84% | 40 | 8.04% | 41 [10.20%| 52 |13.92%| 71

12 |Progresséo de carreira 373% | 19 18.04% | 41 [10.20%]| 52 |11.18%| 57 | 9.02% | 46 [11.18%]| 57 [12.16%)| 62 |10.59%| 54 [12.16%| 62 | 549% | 28 [3.73% [ 19 | 2.55% | 13
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Anexo G — Storytelling TGeneration

TENDAM

Bem-vindo a Galaxia TENDAM

Ola, XXXXX, bem-vindo a galaxia TENDAM. A partir de agora a tua miss&o consiste em reunir todas as informagGes possiveis sobre um
planeta ainda desconhecido que faz parte da TENDAM: o planeta SPRINGFIELD. A tua sobrevivéncia dependera da capacidade de
trabalhar em equipa. S6 assim, seras capaz de superar todos os desafios que encontrares neste percurso. Estas pronto?

Missao 1: Recolher informagdes da TENDAM

Diério de bordo, 1° dia: Acabaste de aterrar e deves comecar a familiarizar-te com este planeta. Aprender
€ a chave para alcancar o sucesso da tua missdo como explorador de um novo mundo. Recomendamos
que comeces por recolher informagdes relacionadas com a histéria da Galdxia TENDAM. O que estas 3
espera...comega!

Welcoming Tendam
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Insignia concedida por conhecer a historia do planeta SPRINGFIELD

Critério: superar missao 2?
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Anexo H - Episodios TGeneration

Temporada 1- Be!Tendam

Episédio 1: Welcoming Tendam — 15 min

Descobre as histérias que moldaram a nossa visdo e uma filosofia que continua a impulsionar
a inovacdo. A missao que nos move e o0s valores que sdo o nosso DNA. Aqui, cada histéria

inspira e cada valor desafia-te a ser mais.

Através da exploracdo da histéria da empresa e do conhecimento da missdo e valores, pretende-se ndo s6
aumentar o alinhamento com a missao organizacional, mas também motivar cada individuo a contribuir de forma

mais significativa para o sucesso continuo da empresa.

Episédio 2: Marcas com alma — 15 min

O universo das marcas da Tendam, conhece a tua marcal

Compreender a dimensé@o da empresa e o conhecimento das diversas marcas que a integram e a identidade
singular de cada uma delas. Ha uma énfase particular na marca especifica para a qual cada colaborador ir4
colaborar, proporcionando uma visao detalhada sobre o tipo de produtos que comercializa, assim como a sua
presenca tanto no mercado nacional quanto no internacional.

Epis6dio 3: Cédigo de conduta — 20 min
A ética € essencial no nosso ambiente de trabalho. Explora o motivo pelo qual cada deciséo
€ crucial e como as nossas ac¢oes refletem a identidade da Tendam.

Capacitar os colaboradores para compreenderem e aplicarem as diretrizes claras de comportamento ético e
profissional estabelecidas pela empresa. Visa desenvolver a capacidade de adotar padrdes de conduta
apropriados, promover um ambiente de trabalho integro e seguro, melhorar as competéncias na tomada de

decis@es éticas e resolver eficazmente conflitos de interesse.

Episédio 4: Direitos & deveres descodificados — 20 min
Transforma obrigagcbes em checkpoints e a documentagdo num aliado. Prepara-te para um

conhecimento rapido e descomplicado no universo laboral!

Proporcionar um conhecimento rapido e simplificado do universo laboral. Define os procedimentos a ter para o
registo de ponto, marcacdo de férias, procedimentos para faltas e baixas, licengas diversas, compreensdo dos
recibos e pagamentos, processos para troca de horéarios, entendimento de estatutos e aditamentos, uso do cartao

de colaborador e gestao de beneficiarios.

Epis6dio 5: Dress to Impress — 10 min
Aprende a criar um look que respeita as normas da empresa e a0 mesmo tempo celebra a
tua individualidade. Aperfeicoa a tua imagem pessoal para que cada detalhe reflita tanto a tua

esséncia quanto o teu profissionalismo.
Conhecer as regras e a imagem que deve refletir, fundamentado na esséncia da marca, sem perder a sua

identidade.
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Episédio 6: Mantem-te seguro — 20 min
Aprende as boas praticas de prevencao de riscos laborais para manter o espaco de trabalho

tdo seguro quanto estimulante.

Informar sobre as melhores préaticas de prevengédo de acidentes de trabalho, para garantir a seguranca e a saude
no local de trabalho, realcando importancia das consultas médicas iniciais e periddicas.

Temporada 2 — Tendam 5.0

Episédio 1: Influencer: Aprende como ser um influencer nas vendas — 25 min
Descobre o impacto que podes ter como Sales Assistant e as estratégias que te levardo ao
topo. Prepara-te para seres um icone de sucesso!

Conhecer em detalhe as funcgdes e as responsabilidades essenciais para ser bem-sucedido. Aprender técnicas de
comunicacgao eficazes no processo da venda. Entender o sistema de comiss@es individuais e como este pode
motivar e recompensar o desempenho de exceléncia.

Episodio 2: Seguidores: fidelizacédo de clientes — 15 min
Conhece o universo dos cartdes de fidelizacdo e das iniciativas de marketing que elevam a

experiéncia do cliente.

Proporcionar uma compreensdo abrangente dos cartbes de clube, incluindo os procedimentos para a sua
utilizagdo, as vantagens que oferecem e 0s objetivos estratégicos associados. Destina-se a dotar os colaboradores
de conhecimentos essenciais para gerir eficazmente este recurso, explicando como os cartdes podem ser usados
para fidelizar clientes, aumentar vendas e melhorar a experiéncia de compra. Serd dada énfase especial a forma
como os cartdes de clube podem ser um instrumento poderoso na construcéo de relagdes duradouras com os

clientes e no alcance dos objetivos comerciais da empresa.

Episédio 3: A loja de fio a pavio — 20 min
Conhece o design estratégico das sec¢bes de uma loja para potenciar a experiéncia do
cliente. Descobre como cada area da loja € meticulosamente planeada para criar um percurso

intuitivo que conduz o cliente numa experiéncia de compra envolvente.

Conhecer os termos técnicos usados no contexto de merchandising, identificar e utilizar corretamente o mobiliario
de acordo com as necessidades de cada secc¢do. Perceber como a disposi¢éo e a organizacdo destes elementos

podem influenciar a experiéncia de compra do cliente e otimizar a apresentagdo dos produtos.

Episédio 4: Repor para vender — 10 min
Conhece as técnicas manuais até o uso avangado da tecnologia RFID, destacando métodos

para gerir best sellers e substituir itens esgotados de forma eficiente.

Conhecer as técnicas de reposicao e gestdo de mercadoria.

Episodio 5: Espelho meu, assessoria de imagem na secc¢ao e no provador — 20 min

Oferece uma experiéncia de assessoria de imagem personalizada.

Oferecer uma experiéncia de assessoria de imagem personalizada, focando-se no estudo de silhuetas e

morfologia. Os participantes aprenderdo a identificar diferentes tipos de corpos e silhuetas, adquirindo



conhecimentos fundamentais para aconselhar clientes na escolha de pegas que melhor complementem e realcem
a sua morfologia individual. O objetivo é capacitar os colaboradores para que oferecam um servico de consultoria
de imagem altamente personalizado e eficaz, ajudando os clientes a selecionar vestuario que néo so6 se adapte ao

seu estilo, mas também valorize as suas caracteristicas Unicas.

Episédio 6: Eficiéncia no armazém — 20 min
Aprende a otimizar o armazém, compreendendo como a organizacao, limpeza e arrumacgéo

sao vitais para impulsionar as vendas.

Conhecer como esta organizado o armazém, as regras de rececdo de mercadoria e a limpeza do armazém.
Compreender a importancia que uma boa gestéo do espago e dos recursos tem num impacto positivo direto no
processo de vendas.

Episédio 7: Produto de A a Z—- 25 min
Explora a gestdo completa de produtos numa loja, desde a estruturagdo de colecdes em
familias e subfamilias, passando pelo conhecimento aprofundado dos tecidos e instru¢des de

lavagem, até a importancia vital dos tamanhos para o sucesso das vendas.

Explorar a gestdo completa de produtos numa loja, incluindo a estruturacéo de cole¢des em familias e subfamilias,
adquirir conhecimento aprofundado sobre tecidos e instru¢gfes de lavagem, e compreender a importancia vital dos
tamanhos para o sucesso das vendas. O mddulo envolve estudar tamanhos, colegfes, padrfes, tecidos e
materiais, além das normas de lavagem e a interpretacdo correta das etiquetas, com o objetivo de capacitar os
colaboradores para uma gestéo eficiente e informada do inventério da loja

Temporada 3 — Master service
Episédio 1: Decifra o Cliente — 20 min
Aprende a arte de decifrar e atender aos diversos perfis de clientes, personalizando o servigo

para atender as suas expectativas Unicas.

Aprender a decifrar e atender os diversos perfis de clientes, personalizando o atendimento de acordo com as suas
expectativas, compreender os diferentes tipos de clientes, técnicas de escuta ativa, comunicac¢do eficaz,
desenvolvimento de argumentos de venda persuasivos, estratégias para venda complementar e a personalizagéo

do servigo.

Epis6dio 2: Jornada do Cliente - Etapa por Etapa — 20 min
Viaja através das etapas essenciais que definem o servico ao cliente na Tendam, e como

cada passo pode fidelizar e encantar.

Acompanhar um percurso interativo das cinco fases essenciais do atendimento: acolhimento, abordagem,

assessoramento na seccao e no provador, fecho da venda.

Epis6dio 3: Tecnologia ao Servigo — 15 minutos
Domina os procedimentos com iPad's e Xcover. Conhece as ferramentas disponiveis como o

Temis e Yobbic.

Conhecer as ferramentas disponiveis e a sua utilidade.



Episédio 4: OMS - 15 min
Conhece o Order Management System (OMS). E a forca por tras de uma experiéncia de

servico ao cliente harmoniosa e eficaz.
Compreender o conceito, organizagdo, preparacéo e envio de encomendas, gerar a documentacdo necessaria

para o transporte.

Episédio 5: Omnichannel - O Marketplace Integrado — 25 min
Descobre o poder da abordagem omnichannel e como a experiéncia de compra unificada esta

a revolucionar o retalho.

Compreender os conceitos: omnichannel e Marketplace. A importancia de uma experiéncia de compra unificada.

Episddio 6: Click Shopping —a venda com um click — 15 minutos
Conhece a conveniéncia do click shopping, e como ele esta a moldar o futuro das compras
com sua acessibilidade e simplicidade.

Saber a importancia do click shopping na empresa e técnicas de inclui-lo eficazmente na venda diéaria.

Episédio 7: Trocas e Devolug8es — 15 minutos
A importancia de comunicar com clareza as politicas de trocas e devoluc¢ées, garantindo uma

relacdo de confianca e transparéncia com o cliente.
Saber as hormas e os procedimentos das trocas e devolug¢des. Abordar o0 método de devolugdo para o cartdo com
bonificagédo.

Episddio 8: Oportunidades Disfarcadas - Gestdo de Reclamacdes — 15 min
Transforma reclamacgdes em oportunidades, aprendendo as melhores praticas na gestao de

reclamac@es para melhorar o servico e a satisfacdo do cliente.
Conhecer os procedimentos eficientes para responder as reclamacdes, atitudes positivas frente a criticas, e os

comportamentos estratégicos para criar oportunidades de fidelizacao.

9: O Poder do Gift Card - Maximiza as oportunidades — 10 min
Explora o potencial dos Gift Cards, desde suas condigbes de uso até estratégias para

incentivar as vendas e fidelizar clientes.

Saber as vantagens os procedimentos do Gift Card para dar a conhecer ao cliente.

Temporada 4 Be!Talent

Episédio 1: A ciéncia dos R&cios, os numeros que movem as vendas - 20 min

Da definicdo de objetivos diarios, semanais e mensais a compreensdo de como cada
indicador - converséo, artigos por operacdo, compra e preco médio, VVT/Eficacia - impacta
diretamente o desempenho de vendas e como otimizar para melhorar os resultados.

Conhecer os racios de gestdo, como se calculam e qual o impacto da sua contribuicdo individual para o objetivo

da equipa.
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Episédio 2: A arte do Visual Merchandising — 25 min
Descobre o essencial do Visual Merchandising, desde saber consultar os livros e guias até a
pratica de organizar montras e interiores de lojas. Aprende a arte de apresentar produtos de

maneira que maximiza o apelo visual e a identidade da marca.
Conhecer o livro de merchandising, saber quais os critérios de exposic¢éo do produto, regras de alarmar, dobrar e

pendurar.

Episédio 3: O Ritual da Abertura — Prepara o TPV e verifica as antenas — 10 min
Explora a importancia de um inicio de dia organizado, configurando o Terminal Ponto de

Venda (TPV) na abertura da loja e o funcionamento das antenas.

Saber ligar o utilizar o terminal de TPV e o funcionamento das antenas de loja.

Episodio 4: A arte da transacéo - Registos de Caixa — 15 min
Aprende as melhores praticas de registos de caixa, incluindo como reforgar vendas, sugerir

acessorios e gerir os pagamentos com eficiéncia e simpatia.

Saber realizar um registo de caixa com recurso a varias modalidades, cartdo de crédito, MB Way, Gift Card. Saber

introduzir a venda complementar na caixa.

Episddio 5: O Adeus Importa - A Importancia de uma despedida — 10 min

Entende a arte de despedir-te dos clientes para incentivar o seu retorno.

A importancia da despedida com comportamentos verbais e ndo verbais que incentivam ao regresso do cliente.

Episédio 6: Caixa Tendam — 15 min
Aprende 0S passos essenciais para encerrar a caixa, confirma que tudo esta contabilizado e

seguro no final do dia.

Saber as normas e os procedimentos de encerramento da caixa.

Episédio 7: A ciéncia do inventario — 25 min

Explora os métodos eficazes de gestdo de inventario, adaptados para manter a exatiddo em
lojas de diferentes fluxos e demandas.

Saber o que é um inventario, para que serve, como se faz e com que periocidade.

Episodio 8: RFID — Agiliza os processos de loja— 30 min

RFID (identificacao por radiofrequéncia). Agiliza os processos diarios de loja como a rececao,
0 inventario ou a reposic¢ao, otimizando o tempo da realizacdo das tarefas.

Conhecer as funcionalidades do RFID, para que serve e como vai interagir com esta ferramenta.
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Anexo | — Plano de elaboracéo de conteddos TGeneration

Tempo
em
minutos

Epis6dio

PIANO DE ELABORACAO DOS CONTEUDOS FORMATIVOS

TGENERATION

Desafio

Missdo

Temporada 1 - Be!Tendam

15

20

10

Welcoming Tendam

Marcas com alma

Cddigo de conduta

Direitos & deveres descodificados

Dress to Impress

Mantem-te seguro

Descobre as histdrias que moldaram a nossa visdo e uma filosofia que continua a

impulsionar a inovagdo. A missdo que nos move e os valores que sdo 0 nosso DNA.

Aqui, cada histéria inspira e cada valor desafia-te a ser mais.

O universo das marcas da Tendam, conhece a tua marca!

A ética é essencial no nosso ambiente de trabalho. Explora o motivo pelo qual cada

decisdo é crucial e como as nossas agdes refletem a identidade da Tendam.

Transforma obrigaces em checkpoints e a documentagdo num aliado. Prepara-te
para um conhecimento répido e descomplicado no universo laboral!

Aprende a criar um look que respeita as normas da empresa e ao mesmo tempo
celebra a tua individualidade. Aperfeigoa a tua imagem pessoal para que cada
detalhe reflita tanto a tua esséncia quanto o teu profissionalismo.

Aprende as boas praticas de prevengdo de riscos laborais para manter o espago de
trabalho tdo seguro quanto estimulante.

!Be Tendam! - Miss&o e valores

Histdria e Filosofia
Marcas — o que sdo e o que comercializam

Cédigo de conduta e Linha de Etica

Registo de ponto, marcagdo de férias, procedimentos
para faltas e baixas, licencgas diversas, compreensdo dos
recibos e pagamentos, processos para troca de horérios,

entendimento de estatutos e aditamentos, uso do
cartdo de colaborador e gestdo de beneficirios.

Fardas e procedimentos de imagem

Praticas de prevencdo de acidentes de trabalho,
consultas médicas iniciais e periédicas

Temporada 2 - Tendam 5.0
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Influencer: Aprende como ser um
influencer nas vendas

Seguidores: fidelizagdo de clientes

A loja de fio a pavio

Repor para vender

Espelho meu, assessoria de
imagem na secgdo e no provador

Eficiéncia no armazém

Produtode AaZ

Descobre o impacto que podes ter como Sales Assistant e as estratégias que te
levardo ao topo. Prepara-te para seres um icone de sucesso!

Conhece o universo dos cartdes de fidelidade e das iniciativas de marketing que
elevam a experiéncia do cliente.

Conhece o design estratégico das secgdes de uma loja para potenciar a experiéncia

do cliente. Descobre como cada érea da loja é meticulosamente planeada para criar

um percurso intuitivo que conduz o cliente numa experiéncia de compra
envolvente.

Conhece as técnicas manuais até o uso avancado da tecnologia RFID, destacando
métodos para gerir best sellers e substituir itens esgotados de forma eficiente.

Oferece uma experiéncia de assessoria de imagem personalizada.

Aprende a otimizar o armazém, compreendendo como a organizagdo, limpeza e
arrumacdo sdo vitais para impulsionar as vendas.

Explora a gestdo completa de produtos numa loja, desde a estruturagdo de
colegdes em familias e subfamilias, passando pelo conhecimento aprofundado dos
tecidos e instrugdes de lavagem, até a importdncia vital dos tamanhos para o
sucesso das vendas.

Descrigdo de fundes, técnicas de comunicagdo no

processo de venda, sistema de comissdes individuais

Cartdes de fidelizagdo e agdes de marketing

Manual de merchandising

RFID e técnicas de reposigdo
Estudo de silhuetas e morfologia

Organizagdo do armazém, rece¢do de mercadoria e a
limpeza do armazém.

Produto - colegdes, familias e subfamilias. Tecidos e
instrugdes de lavagem, etiquetas e tamanhos

X

X

Temporada 3 - Master Service

Aprende a arte de decifrar e atender aos diversos perfis de clientes, personalizando Diferentes tipos de clientes, técnicas de escuta ativa,
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Decifra o Cliente

Jornada do Cliente - Etapa por
Etapa

Tecnologia ao Servico

oms

Omnichannel - O Marketplace
Integrado

Click Shopping — a venda com um
click

Trocas e Devolugdes

Oportunidades Disfargadas -
Gestdo de Reclamagdes

O Poder do Gift Card - Maximiza as
oportunidades

0 servigo para atender as suas expectativas Unicas.

Viaja através das etapas essenciais que definem o servigo ao cliente na Tendam, e
como cada passo pode fidelizar e encantar.

Domina os procedimentos com iPad's e Xcover. Conhece as ferramentas
disponiveis como o Temis e Yobbic.

Conhece como o Order Management System (OMS). E a forga por tras de uma

experiéncia de servico ao cliente harmoniosa e eficaz.

Descobre o poder da abordagem omnichannel e como a experiéncia de compra
unificada esta a revolucionar o retalho.

Conhece a conveniéncia do click shopping, e como ele esta a moldar o futuro das
compras com sua acessibilidade e simplicidade.

A importancia de comunicar com clareza as politicas de trocas e devolugdes,
garantindo uma relagdo de confianga e transparéncia com o cliente.

Transforma reclamag@es em oportunidades, aprendendo as melhores préticas na
gestdo de reclamagdes para melhorar o servigo e a satisfagdo do cliente.

Explora o potencial dos Gift Cards, desde suas condi¢des de uso até estratégias
para incentivar as vendas e fidelizar clientes

comunicagdo eficaz.

Fases de atendimento: acolhimento, abordagem,
assessoramento na sec¢do e no provador, fecho da
venda.

Ferramentas: Temis e Yobbic

Organizagdo, preparagdo e envio de encomendas

Omnichannel e Marketplace

Conceito e procedimentos click shopping

Politicas de trocas e devolugde

Procedimentos e atitudes perante reclamagdes

Vantagens e procedimentos do gift card

X

X

Temporada elTalent

20

A ciéncia dos Récios, os numeros
que movem as vendas

A arte do Visual Merchandising

O Ritual da Abertura — Prepara o
TPV e verifica as antenas

A arte da transagdo - Registos de
Caixa

0 Adeus Importa - A Importancia
de uma despedida

Caixa Tendam

A ciéncia do inventario

RFID - Agiliza os processos de loja

Da defini¢do de objetivos didrios, semanais e mensais 4 compreensdo de como
cada indicador - como conversdo, artigos por operagdo, compra e prego médio,
VVT/Efic4cia - impacta diretamente o desempenho de vendas e como otimizado
para melhorar os resultados.

Descobre o essencial do Visual Merchandising, desde saber consultar os livros e
guias até a pratica de organizar montras e interiores de lojas. Aprende a arte de
apresentar produtos de maneira que maximiza o apelo visual e a identidade da
marca.

Explora a importancia de um inicio de dia organizado, configurando o Terminal
Ponto de Venda (TPV) na abertura da loja e o funcionamento das antenas.

Aprende as melhores praticas de registos de caixa, incluindo como reforgar vendas,

sugerir acessorios e gerenciar pagamentos com eficiéncia e simpatia.

Entende a arte de despedir-te dos clientes para incentivar o seu retorno.

Aprende os passos essenciais para encerrar a caixa, confirma que tudo estd
contabilizado e seguro no final do dia.

Explora os métodos eficazes de gestdo de inventdrio, adaptados para manter a
exatiddo em lojas de diferentes fluxos e demandas.

RFID (identificagdo por radiofrequéncia). Agiliza os processos didrios de loja como a
recegdo, o inventdrio ou a reposicdo, otimizando o tempo da realizacdo das tarefas.

Récios de gestdo e como se calculam - Taxa de
conversdo, VVT, Tiket Medio, UPT

Visual Merchandising livros e guias

Procedimentos do terminal TPV

Procedimento de caixa e formas de pagamento

Frases tipo
Procedimento de fecho de caixa

Procediementos de inventario

Funcionalidades do RFID, procedimentos basicos
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