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Resumo

Encontramo-nos numa fase em que coexistem diferentes geragbes de
profissionais e em que acompanhamos a ascensao dos Millennials no mercado
de trabalho. Assim, torna-se necessario nao so entender as caracteristicas desta
geragcdo de forma a dar resposta as suas necessidades e interesses, mas
também facilitar a sua adaptagao aos contextos de trabalho. Varios estudos ja
identificaram as necessidades e interesses desta geragao no que diz respeito a
vida profissional, entretanto também é importante perceber se as organizagoes
tém procurado e conseguido adaptar-se a essas novas necessidades enquanto
empregadoras de trés geragcdes em simultdneo — Baby Boomers, Geragao X e
Millennials. Com esta investigacdo pretende-se compreender melhor o
ajustamento organizacional dos Millennials ao mercado de trabalho em Portugal,
a partir das percecgdes dos proprios Millennials enquanto profissionais. Foram
avaliados o Compromisso Organizacional, a Satisfagdo no Trabalho e a Intengéo
de Permanecer na Organizacdo — enquanto dimensbdes do Ajustamento
Organizacional, a partir da influéncia dos Tipos de Contrato de Trabalho e Tempo
de Permanéncia na Empresa. Dos resultados encontrados, constata-se que as
relagdes laborais construidas a partir de contratos de trabalho sem termo, que
oferecem maior estabilidade, ndo implicam num maior compromisso, satisfacéo
ou intencédo de permanecer para a geragao dos Millennials. Da mesma forma,
estar ha mais tempo na organizagao e ter, portanto, maior estabilidade laboral,
nao traz necessariamente maiores niveis de compromisso, satisfacéo e intencao

de permanecer na organizagao.

Palavras-chave: Millennials; Mercado de Trabalho;  Ajustamento

Organizacional; Gestao de Recursos Humanos.



Abstract

We find ourselves at a stage in which different generations of professionals
coexist, and in which we have been able to follow the rise of the Millennials in the
job market. Therefore, it is necessary not only to understand this generation’s
characteristics in order to answer its needs and interests, but also to facilitate its
adaptation to the work context. Several studies have already identified the needs
and interests of this generation with regard to their professional lives. However,
it is also important to consider if organizations have been willing and able to adapt
to these new necessities while employers of three generations simultaneously —
Baby Boomers, Generation X and Millennials. Our goal with this investigation is
to better understand the organisational adjustment of the Millennials to the job
market in Portugal, based on their own perception as professionals. We have
evaluated three facets of organisational adjustment — Organisational
Commitment, Job Satisfaction and the Intention of Remaining at the Organisation
— in response to the influence of the Types of Work Contract and the Time of
Employment. Given the results, we concluded that labour relations built from
open-ended contracts, which offer greater stability, do not imply greater
commitment, satisfaction nor intention of remaining at the organisation for the
Millennials. Accordingly, having more time of employment, and thus having
greater work stability, is not aligned with bigger levels of commitment, satisfaction

or the intention of remaining at the organisation.

Keywords: Millennials; Labor Market; Organisational Adjustment; Human

Resources Management
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1. Introdugao

Atualmente o mercado de trabalho € constituido por trabalhadores de
varias geracgbes e, tendo isso em vista, as organizagbes precisam de criar
estratégias de gestao de recursos humanos adequadas as pessoas com as quais
trabalham. Este cenario, onde coexistem diferentes geragcdes de profissionais,
leva-nos a refletir sobre o ajustamento da nova geragdo as organizagoes. A
ascensao da geragao Millennial — neste trabalho identificada por jovens
profissionais nascidos entre 1981 e 2000 — no mercado de trabalho esta a
influenciar e revolucionar as interacdes profissionais e sociais dentro das
organizagdes, geracao esta que sera parte substancial da populagéo ativa nos
proximos anos, tornando-se necessario compreender e responder as suas

necessidades.

Ja tém sido realizadas nos ultimos anos pesquisas de grande dimensao
como a The 2017 Deloitte Millennial Survey (quase 8 mil respondentes em 30
paises, nascidos a partir de 1982 e com formacéao superior), desenvolvida pela
Deloitte (2017) com o objetivo de trazer as preocupagdes e motivagdes desta
geracao de modo a que os empregadores tenham mais informagao e, portanto,
maior capacidade de atrair e reter o talento jovem. Também o estudo Millennials
@ Work: expetativas sobre as empresas e liderancas em Portugal (2017),
desenvolvido em parceria pelo BCSD Portugal, a Deloitte e a Sonae, procurou
conhecer em maior detalhe os Millennials que se encontram a trabalhar em
Portugal e as suas expectativas sobre as empresas e a lideranga em Portugal
(mais de 2 mil respondentes — jovens nascidos entre 1983 e 2000 e com

habilitacdes literarias superiores).

Outros estudos recentes em Portugal (Oliveira, 2016; Rodrigues, 2018;
Torres, 2019) também tém procurado melhor compreender as necessidades e
dificuldades da geragao Millennial no mercado de trabalho, sob diferentes
recortes. No trabalho de Oliveira (2016) foi realizada uma pesquisa qualitativa
sobre a segmentacdo do mercado de trabalho em Portugal e a trajetéria das
diferentes geragdes profissionais. O autor ressalta a flexibilizagado do mercado
de trabalho a partir da década de 90 e a consequente precariedade das relagdes
laborais gerando incerteza e inseguranca para a geragao dos Millennials. No

estudo de Rodrigues (2018) encontramos uma pesquisa sobre as diferencas



geracionais em contexto de trabalho e a necessidade de desenvolver uma
gestao de recursos humanos capaz de reter a geracéo dos Millennials. Ja no
trabalho de Torres (2019), procurou-se perceber a expectativa dos estudantes
do ensino superior — geragao Millennial — em relagdo ao mercado de trabalho,

quais sao os principais fatores que procuram num empregador.

Este trabalho pretende constituir um estudo exploratorio sobre como a
atual geragao de jovens trabalhadores, mais conhecidos como os “Millennials”,
percebe e se ajusta ao mercado de trabalho em Portugal. As informagdes daqui
resultantes serdo benéficas em primeiro lugar para instituicbes de apoio a
insercao profissional em Portugal (por exemplo, Instituto de Emprego e
Formacado Profissional); para os gabinetes de apoio ao estudante das
Instituicbes de Ensino Superior, que possuem um papel extremamente
importante de suporte para a transi¢cdo: vida de estudante versus vida
profissional; para as consultoras e empresas de recrutamento, para que possam
perceber ainda melhor os perfis e a intengdo de contrato de trabalho oferecida
pelos seus clientes; bem como para as proprias organizagdes numa

autoavaliagéo sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Primeiramente, foi realizado um enquadramento sobre o mercado atual
de trabalho e os principais tipos de contrato de trabalho praticados em Portugal.
Destacaram-se aqui os principais modelos de relagdes laborais utilizados em
Portugal: contrato sem termo, contrato a termo certo e incerto, trabalhador por
conta propria e incluimos a opcgao “outros” na tentativa de englobar as mais
variadas tipologias existentes na atualidade. De seguida, foi necessario
descrever as varias geragdes presentes no mercado de trabalho, especialmente
a geragcao dos Millennials, suas preferéncias, valores e necessidades
profissionais. Neste enquadramento foram abordadas tematicas especificas da
area de gestao de recursos humanos, como por exemplo, o equilibrio entre vida
pessoal e vida profissional, motivagdo, contrato psicolégico, remuneragéo e
beneficios flexiveis. Para além disso, foi também necessaria uma reflexado sobre
o conceito de ajustamento organizacional, para que ele seja entendido enquanto
objeto principal de investigacdo, e das variaveis aqui exploradas: compromisso
organizacional, satisfagdo no trabalho e intengdo de permanecer na

organizagao.
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Posteriormente, estabeleceram-se as hipdteses de investigagdo para
orientar o processamento dos dados resultantes das respostas ao questionario
“Millennials e o Mercado de Trabalho”, direcionado aos proprios Millennials —
jovens profissionais, nascidos entre 1981 e 2000, de diferentes formacgdes
académicas e atividades de trabalho. E, por fim, a discussdo dos resultados
encontrados, bem como as limitagbes e sugestbes para novos estudos

relacionados.

2. Transformagoes do Mercado de Trabalho

Vivemos numa economia global, baseada na informagédo e no
conhecimento, caracterizada por um funcionamento em rede, sem barreiras de
tempo, distancia e localizagao (Gennari & Albuquerque, 2012; Vaz, 2000). Deste
modo, pessoas e organizagdes tém de se adaptar constantemente as novas
configuragbes produzidas pelas tecnologias de informagdo e comunicacgao,
consideradas, segundo Kovacs (2006), como as grandes forgas que atualmente
modelam as relagdes sociais, econdmicas e politicas, e que dao origem a
chamada sociedade da informagao. Nesta era do conhecimento e da continua
revolugao tecnoldgica, a informatica, a internet, as bases de dados, os robots e
os aparelhos de comando passam a fazer parte do quotidiano das pessoas e do

mercado de trabalho (Monteiro et al., 2019).

Assim sendo, e tendo em conta o atual cenario de acentuada concorréncia
em mercados globais, as organizag¢des precisam oferecer produtos e/ou servigos
de alta qualidade, com custos reduzidos e atrativos para o consumidor final.
Estas exigéncias tém implicado uma renovagao organizacional, da qual se
destaca a capacidade de flexibilizagcdo das organizagcdes desde as suas
estruturas de produgdo e modelos de negdcio até as competéncias dos seus

recursos humanos (Gennari & Albuquerque, 2012; Kovacs, 2006).

As transformacdes do mundo organizacional e da sociedade foram,
naturalmente, conduzindo a mudangas no modo como se intervém no ambito da
carreira. O atual mercado de trabalho de natureza imprevisivel e incerta impacta
no surgimento de carreiras nao lineares, na utilizacdo de estratégias de

recrutamento com avaliagdo do potencial de mudanca e adaptagcdao do
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colaborador e, sobretudo, na distribuicdo da responsabilidade de gestao das

carreiras (Faria & Loureiro, 2012).

Nesta conjuntura, exige-se que o trabalhador tenha iniciativa, velocidade
para solucionar problemas e capacidade para lidar com o imprevisivel. A
competéncia individual torna-se pecga-chave nos sistemas de trabalho complexos
em que nao é possivel a previséo exata dos processos. Ao mesmo tempo, as
praticas de gestdo de pessoas passam cada vez mais a responsabilizagao
individual no trabalho, a individualizagdo das remuneracdes, das carreiras, das
formagdes, da comunicagao e da avaliagado dos resultados (Kovacs, 2006). Os
préprios trabalhadores agora procuram e constroem a sua formagao — continua
— no objetivo de potencializar a capacidade de organizar a informacao que esta

ao seu dispor (Gennari & Albuquerque, 2012).

Estando as instituicbes com um foco diferente aquando do recrutamento
dos seus colaboradores, também estes estdo a transformar o seu foco de
interesse, passando a adotar um papel cada vez mais assertivo e pré-ativo ao
nivel da gestdo de carreira. Assim, a necessidade de seguranga, estabilidade e
previsibilidade passa a ser substituida pela valorizacdo de oportunidades de
aprendizagem, formacao e desenvolvimento. Hoje, o desafio do colaborador,
independentemente da organizagédo em que esta incluido, € a capacidade de
transformar as suas competéncias, reciclar os seus conhecimentos e adaptar-se

a novas situagdes (Faria & Loureiro, 2012).

Numa perspetiva mais macro, vemos emergirem diversas modalidades de
emprego que se distanciam do modelo tradicional de emprego do pos-guerra —
modelo baseado num contrato formal de trabalho com duragao indeterminada,
horario completo, local de trabalho determinado, estrutura organizada em
hierarquias e uma previsao de progressao de carreira. Tendo por base a logica
de produtividade e rentabilidade, essas outras modalidades de emprego tém
como denominador comum a flexibilidade, quer em termos contratuais, de tempo
de trabalho, de espaco e de estrutura. Os atuais empregadores pretendem uma
forga de trabalho que responda rapidamente, com facilidade e a baixo custo, aos
requisitos e as variagées do mercado (Gennari & Albuquerque, 2012; Kovacs,
2004).
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3. Flexibilizagao dos Contratos de Trabalho

Na sociedade da informacgao, para responder as variadas solicitagées do
mercado global, as organizagbdes procuram se flexibilizar, modificando a forma
como estabelecem os lagos laborais (Araujo et al., 2014). Para Kovacs (2006)
muitas empresas procuram melhorar a sua competitividade através do modelo
de lean production - centrado na flexibilizagado da capacidade produtiva, reducao
de custos e terceirizagédo das atividades (e consequentemente, na fragmentacgao

das relagdes de trabalho).

Segundo Araujo et al. (2014), a nogao social de emprego partilhada pela
populagao ainda é o emprego enquanto relagao de trabalho estavel, com vinculo
estabelecido, com garantia de direitos e beneficios sociais e sem fim
determinado. Este modelo corresponde ao tradicional modelo de contrato sem
termo, que esteve em declinio de 2006 a 2016, e voltou a aumentar nos ultimos
3 anos, estando nele presente 79,2% da populagao portuguesa empregada em
2019 (PORDATA, 2020). Ja o contrato a termo refere-se a relagcéo de trabalho
que ndo é permanente, com um fim previamente definido. Dentro desta
modalidade encontra-se 17,6% da populagdo empregada (PORDATA, 2020) e
estdo incluidos os contratos a termo certo (com uma data de fim determinada) e
a termo incerto (com uma data de fim nao determinada). O trabalhador por conta
prépria, também conhecido como freelancer ou trabalhador a recibos verdes, é
um prestador de servigos, ou seja, gere o seu horario de trabalho e utiliza os
seus proprios meios para atingir objetivos e resultados especificos (Araujo et al.,
2014).

Para além das anteriormente referenciadas, existem diversas outras
modalidades de atividade de trabalho presentes no contexto laboral, como por
exemplo o trabalho a tempo parcial, o trabalho temporario, o trabalho informal, o
trabalho voluntario, entre outras (Araujo et al., 2014). Para os autores, essas
outras categorias de trabalho emergentes podem ser classificadas como
‘“inemprego”, uma zona compreendida entre o emprego e o desemprego,
normalmente traduzida em relagdes laborais precarias. Assim, a sociedade da
informacgéo traz, por um lado, a elite qualificada detentora de competéncias-
chave exigidas pelo trabalho de tecnologia de ponta, com mais acesso ao

emprego bem pago, estavel e garantido e, do outro lado, a massa de
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trabalhadores sujeita ao trabalho incerto, mal pago e socialmente degradado
(Gennari & Albuquerque, 2012; Kovacs, 2006). Neste atual contexto, onde a
insercao profissional é diretamente influenciada pelas condigdes do mercado, os
jovens constituem-se como um grupo vulneravel que tenta integrar um mercado

de trabalho marcado por modelos precarios de relagdes laborais (Oliveira, 2016).

Em Portugal, as empresas recorrem cada vez mais a formas flexiveis de
relagdes de trabalho, que lhes permitam manobra para responder a flutuagdes
do mercado, principalmente através contratos a termo certo e regimes de
prestacdo de servigos (trabalhador por conta prépria). Kovacs (2006) reforga
que, inclusive para renovar a sua fogca de trabalho, as empresas procuram
contratar trabalhadores mais jovens e mais escolarizados, com vinculos
profissionais pouco estaveis, embora a forma de emprego mais utilizada ainda
seja o contrato permanente. No entanto, a discrepancia entre as tendéncias de
evolugdo do emprego e as expectativas dos trabalhadores e reforga que,
especificamente em Portugal, o trabalho tradicional remunerado continua a ser
a referéncia para a populagao ativa, ndo apenas em termos econémicos, mas

também psicoldgicos e culturais (Araujo et al., 2014; Kovacs, 2004).

4. As Diferentes Geragées em Contexto de Trabalho

Uma geracado pode ser definida como um grupo de identificacdo que
partilha anos de nascimento, idade, localizagdo e eventos de vida significativos.
E as geragbes costumam ser, portanto, influenciadas por eventos chave e
experiéncias de vida que vivenciaram quando nasceram oOu cresceram
(Artilheiro, 2019; Gursoy et al., 2013). As transformagdes no panorama
econdmico, social e cultural fazem com que seja mais facil compreender as
caracteristicas das diferentes geragées em contexto de trabalho. Nos dias de
hoje, o mercado € composto principalmente por trés geracdes diferentes de
trabalhadores: os Baby Boomers, a Geragao X e os Millennials. Cada uma delas
apresenta caracteristicas e interesses proprios, o que certamente afeta o dia-a-

dia das organizag¢des de varias maneiras (Gursoy et al., 2013).

No que diz respeito ao trabalho, os Baby Boomers, nascidos entre 1946 e

1964, sdo considerados como profissionais muito orientados para resultados,
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retém tudo aquilo que é aprendido, oferecem o maximo de esfor¢o para as suas
tarefas, e desejam um emprego de longo prazo (Brennan, 2010). Em outras
palavras, sao caracterizados como individuos que acreditam que o trabalho duro
e o sacrificio sdo o prego a pagar pelo sucesso. Eles vivem para o trabalho, sdo
leais e aceitam a hierarquia dentro das organizagbes (Gursoy et al., 2013;
Malafaia, 2011).

Segundo os estudos de Brennan (2010), Malafaia (2011) e Gursoy et al.
(2013), a Geragao X, nascida entre 1965 e 1980, pode ser caracterizada pelo
ceticismo, informalidade e individualismo. Os profissionais desta geracéo
valorizam os relacionamentos pessoais, o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, aceitam a diversidade e aprendem rapido. Ao contrario da geracgao
anterior, a Geracdo X trabalha para viver. E uma geragdo que almeja um sentido
de pertenga, de trabalho em equipa, gosta de aprender coisas novas, valoriza a
autonomia, flexibilidade, feedback e recompensas num curto espago de tempo.
No entanto, tendem a ser céticos ao status quo e a hierarquia, esperam que 0s
gestores conquistem o respeito e ndo meregam respeito apenas em fungao dos

cargos que ocupam (Gursoy et al., 2013).

Ainda, de acordo com os mesmos autores, os Millennials, nascidos entre
1981 e 2000, também valorizam os relacionamentos pessoais e a diversidade,
mas sao principalmente caracterizados pela habilidade tecnolégica e
necessidade de feedback e recompensa constante (Brennan, 2010; Gursoy et
al., 2013). Esta geracéo cresceu com a tecnologia; computadores e internet sao
partes importantes de suas vidas. As redes sociais € mensagens instantédneas
mudaram a forma como respondem ao mundo (Gursoy et al., 2013; Malafaia,
2011; Monteiro et al., 2019). Os Millennials ao mesmo tempo que questionam o
tradicional trabalho de 8 horas por dia, procuram por supervisao e orientagao
constante. Semelhante a geracao anterior, procuram por trabalhos desafiadores
com oportunidades de crescimento e de desenvolvimento, onde tenham
participagédo ativa nos processos de tomada de deciséo (Gursoy et al., 2013).
Para além disso, os Millennials dao muita importdncia ao salario e aos
beneficios, entendem estes como fruto dos seus esforgos pela empresa (Silva,
2020). Esta geragao, também conhecida como Geragao Y, marcada pela pés-

modernidade, é bastante informal, agitada, impaciente e imediatista. Sao
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focados em si mesmos, e as organizagdes passam a ser apenas um veiculo para

o sucesso profissional (Malafaia, 2011).

Para além das trés geragdes acima descritas, pode-se dizer que ja ha uma
nova geragcdo a entrar no mercado de trabalho atual, a Geragdo Z. S&o
tecnologicamente versateis e moldados para multitarefas, muitas vezes
valorizando mais a rapidez do que a qualidade (Artilheiro, 2019). No entanto,
esta geragdo, nascida apos os anos 2000, ainda ndo atingiu maturidade
suficiente dentro do ambiente organizacional para uma adequada comparagao

com as demais geragdes (Abreu, Fortunato & Bastos, 2016).

A pesquisa realizada em 2004 pela Society of Human Resource
Management - SHRM mostra que diferentes geragdes trabalhando lado a lado
com diferentes visdes e leituras podem por vezes levar a mal-entendidos e
conflitos (SHRM, 2004). Outros estudos também referem que as empresas
percebem que a produtividade, a cultura e a viabilidade podem ser
negativamente afetadas pelas questbes geracionais (Chen & Choi, 2008;
Lancaster, 2004). Lencaster (2004) ressalta principalmente os problemas na
comunicacgao, a tensao entre fazer da forma que sempre foi feito e novas formas
de pensar um mesmo processo, divergéncias no que diz respeito a ética
profissional, vestimenta, e consequentemente a dificuldade de atrair e reter

talento multigeracional.

De acordo com a SHRM (2004), valores de trabalho sdo as maiores
disparidades encontradas através das geragdes e consequentemente sao as
causas dos principais conflitos entre geragdes no ambiente de trabalho. No
entanto, a pesquisa sugere que, quando bem gerenciadas, essas diferencas
podem ser fonte de forca e oportunidades para melhor competir no mercado
globalizado. Segundo Cogin (2012), os valores de trabalho podem ter um
poderoso impacto na eficacia das praticas de gestdo de recursos humanos.
Afinal, de acordo com a teoria da congruéncia, quanto maior € o grau de
congruéncia ou ajustamento entre os varios componentes, mais eficaz sera a
organizacao em geral. Sendo assim, é vital para os gestores o entendimento dos
valores e estrutura de cada geragao se eles pretendem criar e manter um
ambiente de trabalho que promova a lideranga, motivacdo, comunicacado e

sinergia (Gursoy et al., 2013)
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Como as pessoas estao vivendo mais e, portanto, trabalhando por mais
tempo, facto é que os Baby Boomers, a Geragao X e a Geragao Y, trabalham e
trabalhardo juntos nos proximos anos, e precisam utilizar as suas respetivas
forcas e habilidades para aprenderem uns com os outros e serem uma forga de
trabalho eficaz (Brennan, 2010). Organizagdes bem-sucedidas sao aquelas que
sabem reconhecer, entender e empregar as forgas das diferentes geragdes
(Lancaster, 2004).

Este estudo tem como foco principal de analise a geragao dos Millennials,
sendo, portanto, necessario aprofundar as suas necessidades, expectativas e
valores direcionados ao trabalho. Neste sentido, é importante destacar a falta de
consenso existente na literatura no que diz respeito a nomenclatura e ao
intervalo de anos para uma adequada definicdo de cada geracao (Silva, 2020).
No trabalho de Abreu et al. (2016) é possivel ter clareza da variedade e
divergéncia dos estudos sobre gerag¢des através, por exemplo, dos quadros
comparativos para a Geragao X e para a Geragao Y elaborados pelos autores
(ver Anexo A e Anexo B respetivamente) nos quais incluem diversos trabalhos e
pesquisas de diferentes paises. Gomes (2016) reune no quadro intitulado
“Divergéncia no intervalo de idades da geragao Milénio” (ver Anexo C) diversos
estudos que pesquisam esta geracdo com as suas correspondentes
determinacdes de intervalo temporal. Também no trabalho de Artilheiro (2019),
através do quadro adaptado pelo autor intitulado “Cronologia e designagéo das
geragbes” (ver Anexo D), é possivel perceber as muitas variagbes de
nomenclaturas; os Millennials também sdo conhecidos na literatura como
“Millennial Generation”, “Nexters”, “Gen Yers”, “Generation Y, “Net Generation”,

entre outras.

5. Expectativas dos Millennials em Relagdao ao Mercado de Trabalho

O inicio da vida adulta, ou mesmo a transicao da universidade para o
mercado de trabalho pode ser desafiante para muitos novos profissionais. Além
de pouco informados sobre a realidade da vida profissional, os jovens adultos

por vezes tém irrealistas expectativas do mercado, o que pode resultar
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futuramente numa insatisfagdo ou desajustamento profissional (Kuron et al.,
2015).

Por isso, torna-se cada vez mais importante, os estudos e pesquisas
sobre os interesses e valores das novas geragdes. Os valores de trabalho
indicam o que é importante e almejado pelos individuos em suas vidas
profissionais. Entender o conceito de valores de trabalho € de alguma forma
relevante ja que nos dias de hoje os individuos dizem seguir os seus proprios
valores e preferéncias em detrimento daqueles que seriam os valores da

organizacéo (Kuron et al., 2015).

Para atrair os Millennials, que estdo no inicio das suas trajetérias
profissionais, os empregadores devem tracar 0s seus processos de
recrutamento enfatizando trabalhos interessantes, com significado, um ambiente
de trabalho em equipa, e uma cultura de responsabilidade social. Isto, sem
esquecer que os Millennials mais experientes também valorizam as condi¢des
de trabalho e os pacotes de remuneragcdo. De maneira geral, esta geragao
valoriza o equilibrio entre vida pessoal e trabalho e para eles é muito importante
que haja algum esforgo para que o processo de recrutamento passe previsdes

realistas do que sera a sua atividade de trabalho (Kuron et al., 2015).

No que diz respeito a expectativa de carreira, para Ng et al. (2010), é
possivel destacar 5 fatores essenciais aos Millennials: (i) Enfase no equilibrio
vida pessoal e vida profissional; (ii) Bons salarios e beneficios; (iii) Prospecgao e
crescimento de carreira; (iv) Experiéncias de trabalho com significado; (v)

Ambiente de trabalho colaborativo e humanizado.

Ha quase duas décadas, os Millennials comegaram a entrar no mercado
de trabalho, o que Ihes deu poder para recriar as regras do jogo. E, desde entao,
a atencgéao dos pesquisadores caiu sobre como as organizagdes conseguem gerir
com sucesso suas relagdes de trabalho pensando nos valores de trabalho,
drivers motivacionais e expectativas de carreira trazidas por esta geragao (De
Hauw, 2010).

Segundo De Hauw (2010), um fator importante para o entendimento dos
Millennials e suas expectativas de carreira € a antecipacdo do contrato

psicoldgico, ou seja, as crengas sobre o seu futuro empregador, incluindo as
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promessas que pretendem fazer e o que receberido por elas. Uma quebra no
contrato psicologico pode ter sérias consequéncias sobre a satisfagdo no
trabalho, o comprometimento, a performance e a intengdo de permanecer na

empresa.

Para o autor, em primeiro lugar, as organizagdes precisam lembrar que
os Millennials tém altas expectativas quanto ao equilibrio vida pessoal e vida
profissional. Segundo, essa geracao tem altas expectativas no que diz respeito
a sua rede social no ambiente de trabalho e preferem um contrato psicolégico
que garanta um bom ambiente de trabalho. Terceiro, eles tém altas expectativas
no que diz respeito ao crescimento de carreira, e a rapidez com que isso
acontece — a progressao de carreira € um fator motivacional para essa geracao.
Quarto, eles tém altas expectativas em relagdo a formagao e desenvolvimento
dentro do ambiente de trabalho, pretendem continuar a desenvolver
competéncias e angariar conhecimentos. Quinto, preferem um trabalho com
significado em comparacdo a um trabalho bem pago. Sexto, apesar de
preferirem trabalhos desafiadores e interessantes, continuam a esperar uma
remuneracgao a altura. E, por ultimo, essa geragao tem pouca preocupagao com

a seguranca e estabilidade profissional (De Hauw, 2010).

A partir destas necessidades, alguns departamentos de recursos
humanos tém procurado ajustar as suas praticas e politicas de gestdo de
pessoas de forma a dar resposta a esta geracado de trabalhadores. A gestéo
estratégica de recursos humanos vem sendo baseada na gestdo das
competéncias e do conhecimento, tendo o colaborador um papel ativo na
competitividade e eficiéncia da organizagdo. Se faz necessario, portanto,
conciliar o desempenho da organizagdo com a felicidade e bem-estar das
pessoas (Neves & Gongalves, 2009). Tém sido desenvolvidos, por exemplo,
beneficios ou politicas focadas no equilibrio vida pessoal e trabalho,

relaxamento, e atividades de lazer (Gursoy et al., 2013).

6. Ajustamento Organizacional

De acordo com Cable e Judge (1995), uma das tematicas mais relevantes

na Psicologia Social é o fato de que os individuos e os grupos sao mais atraidos
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por aqueles que sao percebidos como seus semelhantes. Para os autores, as
pessoas sentem-se mais atraidas por semelhangas em fung¢ao da facilidade na
comunicagdo, da diminuicdo da dissonéncia cognitiva e da predicdo de

interagdes sociais.

No cenario organizacional, o tema do Ajustamento Pessoa-Organizagao
— “Person-Organization Fit’ — tem sido alvo de abundante investigagao cientifica
dado o seu impacto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores (Bretz &
Judge, 1994; Cunha et al., 2007; Edwards & Billsberry, 2010; Fernandes, 2016;
Gomes da Silva, 2018; Pepe et al., 2017). A Teoria do Ajustamento ao Trabalho
(TWA) de Dawis e Lofquist (1984) postula que os individuos e o ambiente
estabelecem requisitos, um sobre o outro, e as bem-sucedidas relagcbes de
trabalho séo o resultado dos ajustamentos pretendidos para criar um estado de
correspondéncia entre as caracteristicas individuais e ambientais (Bretz &
Judge, 1994). De acordo com esta Teoria, a satisfagado no trabalho representa a
avaliagado subjetiva individual do trabalhador do grau para o qual os seus

requisitos sao correspondidos pela organizagao.

Para além disso, a conceptualizagdo do Ajustamento Pessoa-
Organizacao leva em conta dois tipos de relacdo que podem ocorrer entre o
individuo e a organizagdo. Pode existir uma congruéncia complementar
(complementary congruence), quando a organizagao e o individuo contribuem
para a satisfacao das necessidades um do outro; e/ou também ¢é possivel haver
uma congruéncia suplementar (supplementary congruence), quando a
organizacdo e o individuo partilham as mesmas caracteristicas e interesses
(Verquer et al., 2003).

O fenédmeno do ajustamento ocorre globalmente, tendo consequéncias a
nivel do colaborador e da organizagdo. No entanto, na literatura, podemos
identificar estudos a partir de outras dimensdes de ajustamento, como por
exemplo: o ajustamento ao ambiente — “Person-Environment Fit’, conceito mais
abrangente, definido como o grau de congruéncia ou correspondéncia entre o
individuo e o ambiente nas mais variadas situagdes (Sekigushi, 2004); e o
ajustamento ao trabalho — “Person-Job Fit’, mais especifico, que pode ser

compreendido como o grau de correspondéncia as exigéncias do trabalho,
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desde a tarefa a ser desempenhada até a responsabilidade imposta a funcao
(Gomes da Silva, 2018; Sekigushi, 2004).

Apesar de ser necessario ter atengao a diferengas culturais e aos tipos de
ajustamento, pode-se afirmar que todos os tipos aqui discutidos estdo
relacionados com atitudes e desempenho no trabalho, onde um melhor
ajustamento leva a melhores resultados. Alguns resultados possiveis dos
diferentes niveis de ajustamento (ou fit) entre o individuo e o ambiente de
trabalho sao os diferentes niveis de compromisso com a organizagao, satisfagcao
no trabalho, intencdo de permanecer na organizagdo, desempenho, nivel de
stress e retengao de talentos (Bretz & Judge, 1994; Cunha et al., 2007; Edwards
& Billsberry, 2010; Fernandes, 2016; Kristof-Brown et al., 2005).

Pesquisas anteriores (Conceigdo, 2013; Gongalves, 2011; Pepe &
Gongalves, 2017) também revelam que os colaboradores que apresentam niveis
mais baixos de ajustamento possuem niveis mais elevados de ansiedade e
depressao, enquanto que aqueles com niveis altos de ajustamento apresentam

niveis mais elevados de conforto, entusiasmo, bem-estar e satisfacao.

Efetivamente, a avaliagcdo sobre o potencial ajustamento que cada
candidato pode revelar a um trabalho especifico, constitui uma das principais
preocupacdes dos intervenientes do processo de Recrutamento e Selecdo. Por
um lado, os recrutadores utilizam diversos meios para identificar e selecionar a
pessoa que possui maiores probabilidades de se ajustar a uma dada funcéo e,
por outro lado, os candidatos analisam as propostas de trabalho tentando avaliar
0 seu possivel ajustamento a essas oportunidades (Cable & Judge, 1995;
Fernandes, 2016; Gomes da Silva, 2018).

Para além disso, as organiza¢gdes devem prestar atengéo a integracéo e
adaptacdo dos seus talentos. A satisfacdo vem pela congruéncia entre
expectativa e realidade. Para a geracdo dos Millennials fica claro que a
diminuigao do turnover e a intencao de permanecer na empresa ocorre quando
ha menor gap entre a expectativa de carreira e o trabalho real. Portanto, no
momento do recrutamento, os recrutadores precisam examinar cuidadosamente
os candidatos e as suas expectativas e valores, e conduzir o processo tendo por

base as atuais condi¢gbes da organizagao (Bai & Liu, 2018). Quando a empresa
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consegue transpor os seus valores e passar informag¢des aos candidatos sobre
como é a cultura e o clima organizacional, tem possibilidade de atrair jovens com
maior potencial de ajustamento. No entanto, essas informacdes também se
transformam em expectativas que a empresa devera atender para a manutencéo

do contrato psicolégico (Amos & Weathington, 2008).

Aqueles que se percebem em uma organizagdo na qual nao se
enquadram, devem considerar uma potencial limitagdo que isso possa ter nas
suas projegdes de carreira. E as organizagbes, por sua vez, devem considerar
os potenciais beneficios de selecionar os seus colaboradores com base no fit. A
partir do momento que o fit leva a altos niveis de satisfagdo no trabalho,
selecionar individuos que se ajustam resultara em uma forga de trabalho mais
satisfeita e eficaz (Bretz & Judge, 1994). Em outras palavras, quando ha
ajustamento organizacional, significa que os colaboradores estdo alinhados e
comprometidos com a instituicdo e, portanto, vao tornar esta mais eficiente e

competitiva no mercado (Bai & Liu, 2018; Pepe & Gongalves, 2017).

Segundo O'Reilly et al. (1991), para um individuo estar satisfeito e
ajustado a uma organizagao, provavelmente vai precisar das competéncias
necessarias a funcao e apresentara valores congruentes com os valores centrais
da organizacdo. Da mesma forma, para a organizacao, € preciso selecionar
pessoas que se encaixem naquele ambiente, o que resultara numa combinagao
de requisitos técnicos e culturais. Se houver gap em alguma das dimensodes,
provavelmente acarretara na diminuicao da satisfacdo e do comprometimento do

individuo para com a organizagao e aumentara a probabilidade da sua saida.

As atitudes relacionadas com o trabalho, mais especificamente a
satisfacdo e o compromisso organizacional, para além da intengcdo de
permanecer na empresa sdo os fatores mais frequentemente pesquisados nos
estudos sobre ajustamento organizacional (Amos & Weathington, 2008; Cable &
Judge, 1995; O'Reilly et al., 1991; Pepe & Gongalves, 2017; Verquer et al.,
2003). Inclusive, a meta-analise de Verquer et al. (2003) procurou identificar na
literatura quais estudos relacionavam o especificamente o ajustamento
organizacional com as variaveis do compromisso, da satisfagdo no trabalho e da
intencdo de permanecer (ou sair da) na empresa, tendo encontrado 21 estudos

de referéncia, de acordo com os critérios exigidos. A literatura, de maneira geral,
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indica que quanto maior o ajustamento da pessoa a organizagdao, maior € a
satisfacdo com o trabalho, maior € o compromisso com o trabalho e maior é a
intencdo de permanecer na organizagdo (Amos & Weathington, 2008; Cable &
Judge, 1995; Cunha et al. 2007; Gomes da Silva, 2018; O'Reilly et al., 1991;
Verquer et al., 2003).

O compromisso organizacional € um constructo que apresenta pouco
consenso na sua definicao (Maciel, 2011; Pinto, 2011). Por um lado, é percebido
como um fator unidimensional, sendo a forga de identificacdo e envolvimento do
individuo com a organizagdo. Por outro, € percebido como um fator
multidimensional, que engloba: a ligagéo afetiva a organizacao, a percegéo dos
custos associados ao abandono da organizacéo, e a obrigacdo de continuar a
fazer parte desta organizacao. Os estudos realizados nesta tematica, indicam
que o compromisso pode variar conforme as caracteristicas pessoais do
colaborador, as caracteristicas da organizacdo e as estratégias (politicas e
praticas) de recursos humanos, sendo as estratégias as variaveis de maior

impacto no nivel de compromisso (Maciel, 2011).

A manutengdo do compromisso organizacional é de extrema relevancia
para as organizagdes por proporcionar comportamentos e atitudes positivas dos
seus colaboradores, como por exemplo: aumento da produtividade,
comportamentos de cidadania, assiduidade, intencdo de permanecer na
empresa, promogao do bem-estar e redugdo do estresse (Maciel, 2011; Pinto
2011).

A satisfacado no trabalho também é um fenédmeno de grande importancia
para o contexto organizacional, porém a sua definigdo ndo € muito consensual
entre os investigadores (Pimentel & Rafael, 2014). De maneira geral, a satisfagao
no trabalho pode ser compreendida a partir da combinagdo de fatores
psicoldgicos e ambientais que fazem com que o individuo se sinta satisfeito no
seu trabalho (Dabke & Patole, 2014). Ou seja, um estado emocional positivo
resultante das experiéncias vivenciadas pelo trabalho (Pimentel & Rafael, 2014).
A satisfagao no trabalho pode ser considerada um constructo multidimensional,
com dimensdes intrinsecas (realizagdo, promogao, remuneragao, autonomia,

condigdes de trabalho, entre outras) e extrinsecas (politicas da instituicao,
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reconhecimento, seguranga, entre outras) (Machado, Soares, Brites, Ferreira,

Farhangmehr & Gouveia, 2011).

Ja a intencdo de permanéncia pode ser entendida como uma opgao
consciente do colaborador em manter o vinculo profissional com a instituicdo
para a qual trabalha. Em outras palavras, quando o individuo n&o pretende deixar
a instituicdo (Ceribeli et al., 2017; Costa, 2016). Quando os colaboradores
decidem permanecer na organizagao, significa que estdo alinhados com a
gestao organizacional, sentem-se integrados na instituigdo e valorizam o seu
ambiente de trabalho (Costa, 2016).

Sao muitos os fatores que podem influenciar a decisdo de permanecer na
organizacao. No que diz respeito as caracteristicas pessoais dos colaboradores,
fatores como a idade, estado civil, nivel educacional. Relativamente as
caracteristicas da propria organizagao, fatores como a cultura organizacional,
suporte organizacional, justiga organizacional, integragdo, condi¢cdes de
trabalho. E mesmo fatores externos, como novas oportunidades profissionais e

as condi¢cdes do mercado de trabalho (Wang et al., 2017).

Como a intengdo pode ser considerada um precursor psicolégico do
comportamento de efetivamente sair da organizagdo, torna-se uma variavel
importante de ser avaliada, de forma a que os gestores consigam justificar o
investimento nos seus colaboradores e perceber falhas que possam ser
colmatadas a tempo, além de melhor controlar as taxas de turnover da

organizacao (Dabke & Patole, 2014).

7. Metodologia

O presente estudo de carater quantitativo procura explorar uma tematica
pouco debatida na literatura, ja que muito se fala sobre as expectativas,
interesses e valores de trabalho da nova geragéo, ao mesmo tempo em que as
equipas e gestores de recursos humanos ja pensam nos mais diversos formatos
e alteracbes para as politicas de gestdo de pessoas, de forma a atrair, integrar
e reter esses jovens talentos. No entanto, pouco se procura saber se este
ajustamento tem sido bem-sucedido ou se ha necessidade de melhorias. A

tematica aqui abordada leva a que seja extremamente pertinente a realizagao do
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estudo, na tentativa de melhor entender se o mercado de trabalho atual em

Portugal consegue atrair, integrar e reter os Millennials.

Este trabalho pode ser assumido como um estudo exploratério ja que, a
partir de procedimentos sistematicos, se procura compreender melhor o campo
de um fendmeno especifico — neste caso, o fendbmeno do ajustamento
organizacional para a geragcdo dos Millennials. Ou seja, tem por objetivo
desenvolver, esclarecer e modificar ideias, visando a formulagdo de problemas

mais precisos e hipoteses para estudos futuros (Goulart, 1998).

Nesta secgao pretende-se descrever o procedimento metodologico
utilizado no decorrer desta investigacdo. Inicialmente, apresentam-se as
hipéteses de investigacdo, seguindo-se da caracterizagdo da amostra.
Posteriormente, e de forma sintética, serdao apresentados os procedimentos e os

instrumentos que aqui foram utilizados.

7.1. Hipoteses de Investigagao

Com a Sociedade da Informacao, a polarizacdo do mercado de trabalho
(profissionais muito e pouco qualificados) aumentou, bem como as formas
flexiveis de emprego (a tempo parcial, contratos a termo, autoemprego, entre
outras). Somado a esta realidade, as organizacdes estao a lidar com a ascenséao
dos Millennials no mundo profissional, geragcao esta considerada como pouco
leal ao seu empregador, pelo facto de considerarem o trabalho apenas como um
meio para 0s seus objetivos e que nao vé qualquer problema em trocar de

emprego varias vezes ao longo da vida.

Deste modo, no presente trabalho, optou-se por criar um recorte e tentar
perceber a influéncia dos Tipos de Contratos de Trabalho e do Tempo de
Permanéncia na Empresa para que seja possivel melhor entender o ajustamento
organizacional dos Millennials ao mercado de trabalho em Portugal. Surgem,

portanto, as seguintes hipoteses de investigacao:

H1: Os Millennials que possuem contrato de trabalho sem termo apresentam
maior nivel de satisfacdo com o trabalho em comparagao com os Millennials que

possuem outros tipos de contrato.
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H2: Os Millennials que estdo ha mais tempo na organizagdo apresentam maior
nivel de satisfagdo em comparagdo com os Millennials que estdo ha menos

tempo.

H3: Os Millennials que possuem contrato de trabalho sem termo apresentam
maior nivel de compromisso em comparagao com os Millennials que possuem

outros tipos de contrato.

H4: Os Millennials que estao ha mais tempo na organizagao apresentam maior
nivel de compromisso em comparagao com os Millennials que estdo ha menos

tempo.

H5: Os Millennials que possuem contrato de trabalho sem termo apresentam
maior intengcdo de permanecer na organizagdo em comparagdo com O0sS

Millennials que possuem outros tipos de contrato.

H6: Os Millennials que estdo ha mais tempo na organizagao apresentam menor
intencdo de permanecer na organizagdo em comparagao com os Millennials que

estdo ha menos tempo.

7.2. Amostra

O estudo foi desenvolvido em Portugal, com um grupo de jovens
profissionais com o objetivo geral de avaliar a percecao da realidade no que diz
respeito ao fit ou ajustamento organizacional entre esta geragcdo de
trabalhadores e os seus empregadores. O grupo foi constituido, com critério de

integracdo na amostra, por trabalhadores nascidos entre os anos 1981 e 2000.

O processo de amostragem foi nao probabilistico (de conveniéncia). O
método por conveniéncia permite obter a colaboragdo dos participantes mais
facilmente (colegas de turma, colegas de trabalho, amigos), sendo mais rapido,
barato e facil (Costa, 2016).

O presente estudo foi constituido por uma amostra de 110 voluntarios, 34
homens e 76 mulheres, com idades compreendidas entre os 22 e os 29 anos
(31.26 + 4.36), na sua grande maioria empregados (106). Todos os participantes

pertencem a geragao Millennial. Ainda, para efeitos de analise estatistica
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exploratdria, e por ter um grupo composto por uma larga faixa etaria — tendo por
base de referéncia a pesquisa Millennials @ Work (2017) realizada em Portugal
— foi realizada uma divisao entre Millennials mais novos (nascidos entre 1991 e
2000) e Millennials mais velhos (nascidos entre 1981 e 1990): 63 e 47

respetivamente.

A maioria (71%) dos voluntarios que constituiram a amostra possuem
Licenciatura (41) ou Mestrado (37), enquanto os restantes 29% completaram
apenas o Ensino Secundario (18) ou frequentaram o Ensino Superior
Equivalente (ex: pds-graduacédo; 13) e relativamente a area de formagao
académica, foi constituida maioritariamente por voluntarios de Gestdo (22),

Engenharia (8) e Educacao (8).

Relativamente as variaveis de caracterizacao profissional, a maioria dos
voluntarios tem um contrato Sem Termo (39), enquanto 33 tém contrato a Termo
Certo, 19 trabalham por Conta Prépria, 13 trabalham a Termo Incerto e 5 Outro
(trabalhos esporadicos ou sem contrato formal). A maioria desempenha também
funcdes na empresa atual ha mais de 6 meses e menos 3 anos (59%), sendo
que os restantes trabalham na organizagao ha menos de 6 meses (22), entre 4

e 5 anos (6) ou mais de 5 anos (17).

Relativamente as variaveis de caracterizagdo da organiza¢do, a maioria
das empresas representadas é classificada como empresa de Grande Dimenséao
(mais de 250 colaboradores; 47), seguida das empresas de Pequena Dimensao
(menos de 50 colaboradores; 38) e, em ultimo as empresas de Média Dimenséao
(mais de 50 e menos de 250 colaboradores; 25), enquanto o setor de mercado
mais representado foi o da Saude (18), seguido da Industria (11), Consultoria
(10) e Retalho (9). O setor Outros (32) foi constituido por outros setores de
mercado com menor representagao (p.ex: Escritérios de Advocacia, Escritérios

de Arquitetura, Desporto).

Relativamente a Situagao Profissional, 95.5% encontravam-se a trabalhar
no momento de resposta ao questionario, enquanto apenas 4 nao estavam a
trabalhar, tendo respondido em fungdo da sua percecdo e experiéncia de

trabalho na organizacdo onde desempenharam fungdes anteriormente.
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Tabela 1

Caracterizagdo da amostra

Variavel Amostra (N=100)
N %
Masculino 34 30.9
Sexo .
Feminino 76 69.1
Secundario 18 16.4
Escolaridade Licenciatura 41 37.3
Mestrado 37 33.6
Outro 13 11.8
A trabalhar 105 95.5
Situagao Profissional Desempregado 4 3.6
Outro 1 0.9
Conta Proépria 19 17.3
Termo Certo 33 30.0
Tipo de Contrato de Trabalho  Termo Incerto 13 11.8
Sem termo 39 35.5
Outro 5 4.5
Pequena 38 34.5
Dimensao da Empresa Meédia 25 22.7
Grande 47 427
Inferior a 6 meses 22 20.0
6 meses a 1 ano 22 20.0
Antiguidade na Empresa "a2anos 22 200
2 a 3anos 21 19.1
4 a 5 anos 6 55
Superior a 5 anos 17 155
. . Mais novos 63 57.3
Millennials .
Mais velhos 47 42.7
Média + DP
Idade 31.26 + 4.363

7.3. Procedimentos

Através de contactos pessoais e as suas indicacdes, procedeu-se ao
envio do questionario por email e/ou redes sociais aos participantes, informando-
os sobre o objetivo do estudo e garantindo a confidencialidade e anonimato no
tratamento dos dados. Previamente ao envio do questionario, os voluntarios

eram interpelados quanto ao ano de nascimento, para que fosse cumprido o
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critério de serem nascidos entre 1981 e 2000. Isto fez com que fosse possivel

aproveitar todos os questionarios completamente respondidos.

A recolha de dados ocorreu no ano 2020, entre os meses de margo e abril.
Considerando que os dados foram recolhidos hum unico momento temporal,
confere a este estudo um caracter transversal. Faz-se importante acrescentar
aqui uma nota: o periodo de recolha de dados coincidiu com o inicio do periodo
de isolamento social e o decreto de estado de emergéncia aplicado pelo governo
portugués (19 de margo a 02 de maio de 2020), em fungdo da pandemia do
COVID-19.

7.4. Instrumentos

O instrumento de recolha utilizado foi um questionario aqui designado
como “Millennials e o Mercado de Trabalho® (Anexo E). O questionario
construido para este trabalho era composto por quatro secdes, sendo a primeira
a secao de ldentificacdo (nascimento, sexo, escolaridade, formagao académica,
situagao profissional, tipo de contrato, setor de atividade, dimenséo da empresa,
tempo de empresa), para a caracterizagdo sociodemografica da amostra e, de
seguida, estdo 41 perguntas fechadas, dividas em trés seg¢des, onde foram
utilizadas escalas para mensurar cada um dos constructos abordados,
respetivamente: Compromisso Organizacional (15 itens), Satisfacdo no Trabalho

(23 itens), Intengcdo de Permanecer na Empresa (03 itens).

Para avaliar o Compromisso Organizacional foi utilizada a versao em
portugués do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ), instrumento
originalmente desenvolvido por Mowday, Steers e Porter (1979), adaptado e
validado para a populacéo portuguesa por Carochinho, Neves e Jesuino (1998)
e posteriormente revisto por Pinto (2011). A avaliacao é feita através de uma
escala de resposta Likert de sete pontos: 1 = Discordo totalmente, até ao 7 =

Concordo totalmente. Os itens 3, 7, 9, 11, 12 e 15 estdo invertidos.

Para avaliar a Satisfagdo no Trabalho foi utilizada a versdo em portugués
do Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 (Melia & Peird, 1989a). O S20/23

foi traduzido da versao espanhola para portugués e foi aplicado por pela primeira
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vez em Portugal por Pocinho e Garcia (2008) e posteriormente revisto por
Ferreira et al. (2010). A avaliagdo é feita através de uma escala de resposta
Likert de sete pontos: 1 = Extremamente insatisfeito, até ao 7 = Extremamente
satisfeito. Este questionario permite uma avaliagdo diagnéstica, global e por
fatores abarcando sistematicamente os seguintes fatores: (i) Satisfagdo com a
Supervisdo (06 itens); (ii) Satisfagdo com o Ambiente Fisico (05 itens); (iii)
Satisfagdo com os Beneficios (05 itens); (iv) Satisfagédo Intrinseca (04 itens); (v)

Satisfagdo com a Participacao (03 itens).

E para avaliar a Intengcdo de Permanecer na Empresa foi utilizada uma
versao adaptada em portugués da Escala de Turnover Intentions (Abrams, Ando
& Hinkle, 1998), recentemente utilizada no estudo realizado por Ceribeli, Ferreira
e Botelho (2017), onde, apods a realizagao de um pré-teste, os autores adotaram
a forma negativa para as questdes "Nos préximos anos, n&o tenho a intengao de
deixar esta empresa" e "Eu ndo penso sobre deixar esta empresa", originalmente
propostas em inglés na forma positiva. A avaliagao é feita através de uma escala
de resposta Likert de sete pontos: 1 = Totalmente falso, até ao 7 = Totalmente

verdadeiro.

O questionario foi construido através da ferramenta de formularios do
Google Docs, disponibilizado aos participantes na internet, e levava uma média
de 15 a 20 minutos para preenchimento. No inicio do questionario foi indicado
que se tratava de uma pesquisa académica e que as respostas fornecidas seriam

confidenciais e anénimas.

8. Resultados

Os dados foram analisados quantitativamente recorrendo ao Statistical
Package for the Social Sciences - SPSS (versao 23.0 para Windows) envolvendo
duas etapas. A primeira centrada em analises gerais sobre a amostra e a
segunda procurando responder as questdes levantadas neste estudo sobre o
compromisso organizacional, a satisfagdo no trabalho e a intengdo de

permanecer na empresa.
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Efetuaram-se ainda analises prévias de forma a determinar a normalidade
da distribuicdo e, por ser uma amostra que inclui participantes com uma
consideravel diferenga de idade, optou-se também por fazer uma analise de
grupo, ao separar o grupo dos Millennials entre Millennials Mais Velhos (nascidos
entre 1981 e 1990) e Millennials Mais Novos (nascidos entre 1991 e 2000), na
intencdo de verificar se havia diferengas significativas nas respostas ao
comparar os respondentes mais novos e os respondentes mais velhos, o que
nao se constatou (sig.>0.05). Depois de verificados estes pressupostos,

procedeu-se a analise descritiva dos resultados.

Na sequéncia, torna-se importante identificar as variaveis dependentes e
independentes implicadas nesta investigagao. No que diz respeito as variaveis
independentes estas podem ser categorizadas como sendo de natureza
sociodemografica, estando em destaque neste estudo: tipos de contrato de
trabalho; tempo de permanéncia na instituicdo. Ja as variaveis dependentes aqui
trabalhadas s&o: compromisso organizacional; satisfacdo com o trabalho;

intencdo de permanecer na organizagao.

Para além disso, torna-se necessario indicar os subgrupos atribuidos a
partir das variaveis independentes. Nos tipos de contrato de trabalho, criou-se
uma divisdo entre trabalhadores que possuem contrato de trabalho sem termo
ou permanente e trabalhadores que possuem os demais tipos de contrato de
trabalho. Ainda, em relagdo ao tempo de permanéncia na organizagéao, dividiu-
se em individuos que estdo na organizagdao ha no maximo 2 anos e individuos

que estdo ha mais 2 anos.

8.1. Descricdo dos Resultados

Todas as analises estatisticas foram realizadas com a amostra total. O
critério de significancia estatistica utilizado foi P < 0.05 e nesta secgéo serédo

relatados apenas os resultados estatisticamente significativos.

Para as variaveis intervalares, foram obtidas a média como medida de
tendéncia central e o desvio padrao como medida de dispersdo. Para as

variaveis ordinais e nominais foram obtidas a frequéncia relativa (%) e frequéncia
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absoluta (n) de participantes para cada grupo ou categoria de resposta, assim
como a mediana enquanto medida de tendéncia central para as variaveis

ordinais e a amplitude inter-quartilica enquanto medida de dispersao/posicéo.

Foram estudadas as carateristicas psicométricas do questionario
relativamente a dimenséo Intengdo de Permanecer na Empresa, nomeadamente
a Consisténcia Interna, dado que para as restantes dimensdes ja tinham sido
obtidos estes indicadores em estudos preévios (Pinto, 2011; Ferreira et al., 2010).
A consisténcia interna tem como objetivo avaliar a correlagao dos diferentes itens
no mesmo instrumento, o que possibilita analisar se este é homogéneo,
certificando a abordagem dos diferentes aspetos do mesmo atributo. A técnica
utilizada para medir a consisténcia interna foi o Alfa de Cronbach, que segundo
Terwee et al. (2007), deve apresentar valores entre 0.70 e 0.95, sendo que, um
Alfa de Cronbach inferior a 0.70 indica uma baixa correlagao entre os itens, e em
contrapartida, quando esse apresenta valores superiores a 0.95 revela

redundancia de um ou mais itens.

Para comparar os resultados obtidos nas 3 variaveis de interesse,
nomeadamente o Compromisso Organizacional, a Satisfagcdo com o Trabalho e
a Intencao de Permanecer na Empresa (variaveis dependentes intervalares), ao
nivel das variaveis de caracterizagcdo demografica (ldade, Sexo, Escolaridade
(original), Escolaridade (divisédo) e Formagado Académica) e de caracterizagao
profissional / de trabalho (Tipo de Contrato (original), Tipo de Contrato (diviséo),
Setor da Empresa, Dimensao da Empresa, Antiguidade na empresa (original),
Antiguidade na empresa (divisdo) ), foram realizados Testes t para Amostras
Independentes, ou em alternativa Testes de Mann-Whitney, porque a questao
de investigagao aponta no sentido de um design inter-sujeitos, porque 0s grupos
em comparagao sao independentes e a variavel dependente € intervalar. A
opgao pela alternativa nao paramétrica (Mann-Whitney) foi considerada quando
o n de um dos grupos foi inferior a 30 ou quando nao foi cumprido o pressuposto
da normalidade das distribuigdes, que considera que a variavel dependente
intervalar segue uma distribuicdo aproximadamente normal em todos os grupos,
tal como determinado segundo os testes kolmogorov-smirnov (para n igual ou

superior a 50) ou shapiro-wilks (para n inferior a 50).
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De forma a identificar potenciais preditores das variaveis em estudo foram
realizados testes de associacdo, ou correlagdes, entre estas variaveis e as
variaveis de caracterizacdo demografica e caracterizagdo profissional/de
trabalho. Os testes de associagdo permitem determinar se duas ou mais
variaveis tém alguma relacao entre si, isto €, se a variacdo de uma determinada

variavel esta associada a variagao de outra(s).

Foram realizados quatro tipo de correlagdes — correlagdes de Pearson
para determinar relagbes de associagao entre variaveis intervalares; correlagoes
de Spearman para verificar se existe associacéo entre variaveis ordinais ou entre
variaveis ordinais e intervalares; correlacbes Ponto-Bisserial para determinar
relacdes de associagao entre variaveis intervalares e nominais; e Testes de Qui-
quadrado para determinar a associagao entre variaveis nominais ou entre
variaveis nominais e ordinais. Para os trés primeiros testes de associagao, na
presenga de uma associagao significativa entre as variaveis, foi também avaliada

a direcao e a magnitude dessa mesma associagao.

Foram também realizadas ANOVAs Unifatoriais, ou em alternativa Testes
de Kruskal Walllis, para comparar os resultados obtidos nas 3 variaveis de
interesse em fungao das variaveis Escolaridade e Dimensao da Empresa, uma
vez que estas pressupdem 3 ou mais grupos de analise. Este teste foi escolhido
porque a questao de investigagao aponta no sentido de um design inter-sujeitos,
porque 0s grupos em comparagao sao independentes e as variaveis depedentes
sao intervalares. A opcao pela alternativa nao paramétrica (Kruskal Wallis) foi

considerada quando cumpridos os critérios descritos anteriormente.

8.2. Consisténcia Interna — Intencdo de Permanecer na Empresa

Foi obtido um valor de Alfa de Cronbach muito aceitavel (0.843) para a
escala Intencdo de Permanecer na Empresa, de acordo com os seguintes 3

itens:
1. Nos préximos anos, nao tenho a intencao de deixar esta empresa;
2. Eu ndo penso sobre deixar esta empresa;

3. Eu gostaria de trabalhar nesta empresa até atingir a idade de me aposentar.
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Este indicador de consisténcia interna permite concluir que o conjunto
destes 3 itens representam de forma muito satisfatéria a dimenséao Intengao de

Permanecer na Empresa.

8.3. Percegdo de Compromisso Organizacional, Satisfagdo com o

Trabalho e Intengdo de Permanecer na Empresa

Inicialmente foram realizadas analises estatisticas que permitiram
determinar a existéncia de diferencas de género nas 3 variaveis em estudo, de
forma a verificar se a diferenga no numero de participantes do sexo feminino e
masculino (76 e 34, respetivamente) teria implicagbes nas restantes analises

estatisticas a realizar.

Neste ambito, a analise exploratéria de dados revelou estarem cumpridos
0s pressupostos subjacentes a utilizacdo de testes paramétricos (normalidade
das distribuicées) apenas para a variavel Compromisso: para o sexo masculino

— Shapiro-Wilks, p = .139; para o sexo feminino — Kolmogorov-Smirnov, p = .092.

Para a variavel Compromisso Organizacional, foram realizados Testes T
para Amostras Independentes. Os resultados revelaram que n&o existem
diferencas significativas entre os participantes do sexo feminino e os
participantes do sexo masculino ao nivel da variavel Compromisso
Organizacional. Para as variaveis Satisfagdo no Trabalho e Intengdo de
Permanecer na Empresa, foi realizado o teste de Mann-Whitney e verificou-se
que nao existem diferencas significativas entre o0 sexo feminino e o sexo
masculino. Desta forma, todas as analises subsequentes foram realizadas sem

o controlo do fator género.

Posteriormente, foram calculadas a média e desvio padrédo das 3
dimensbes em estudo — Compromisso Organizacional, Satisfagdo no Trabalho e
Intencdo de Permanecer na Empresa. Os resultados obtidos permitem concluir
que todas as dimensdes tém uma avaliagao positiva (superior a 3.5, numa escala
de 7 pontos). Contudo, conforme visivel na Tabela 2, é a Dimensao Satisfagéo
aquela que tem a avaliagdo mais positiva (4.8 + 1.2), enquanto a Dimenséao
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Intengdo de Permanecer na Empresa apresenta a avaliagdo mais negativa,

apenas ligeiramente acima do ponto médio da escala (3.6 £ 1.9).

Tabela 2
Dimensées
Variavel N Minimo Maximo Média DP
Compromisso Organizacional 110 1.4 7.0 47 1.2
Satisfagdo com o Trabalho 110 1.7 7.0 48 1.2
Intencédo de Permanecer na Empresa 110 1.0 7.0 36 1.9

Recorrendo novamente a analise exploratoria de dados para as variaveis

Millennials (diviséo), Tipo de Contrato (diviséo) e Antiguidade (diviséo) foram

obtidos os seguintes resultados:

Millennials (divisdo) - estdo cumpridos o0s pressupostos
subjacentes a utilizagdo de testes paramétricos (normalidade das
distribuicbes) para as variaveis Compromisso Organizacional e
Satisfagdo com o Trabalho (Compromisso Organizacional —
Millenials mais velhos - Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Millenials
mais novos — Shapiro-Wilks, p = .251; Satisfagdo com o Trabalho
— Millenials mais velhos - Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Millenials
mais novos — Shapiro-Wilks, p = .241).

Tipo de Contrato (divisdo) - estdo cumpridos os pressupostos
subjacentes a utilizagao de testes paramétricos (normalidade das
distribuicdes) para as variaveis Compromisso Organizacional e
Satisfagdo com o Trabalho (Compromisso Organizacional — Outros
Contratos - Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Sem Termo — Shapiro-
Wilks, p = .759; Satisfagdo com o Trabalho — Outros Contratos -
Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Sem Termo — Shapiro-Wilks, p =
.708).
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e Antiguidade (divisdo) - estdo cumpridos o0s pressupostos
subjacentes a utilizagao de testes paramétricos (normalidade das
distribuicbes) para as variaveis Compromisso Organizacional e
Satisfacdo com o Trabalho (Compromisso Organizacional — Até 2
anos - Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Superior a 2 anos — Shapiro-
Wilks, p = .369; Satisfacdo com o Trabalho — Até 2 anos -
Kolmogorov-Smirnov, p = .200; Superior a 2 anos — Shapiro-Wilks,
p =.151).

Tal como referido na seccdo inicial da Analise Estatistica, foram
realizados Testes t para Amostras Independentes, ou em alternativa, Testes de
Mann-Whitney, quando n&o foram cumpridos os pressupostos necessarios a
utilizacdo de estatistica paramétrica. Contudo, ndo foram obtidos resultados

estatisticamente significativos.

Relativamente as variaveis Escolaridade (divisdo), Escolaridade (original)
e Dimensdao da Empresa, optou-se pela realizacdo de estatistica néao
parameétrica, nomeadamente um Teste de Mann-Whitney para a variavel
Escolaridade (divisdo) uma vez que um dos grupos tinha um n inferior a 30; e

Testes de Kruskal-Wallis para as restantes variaveis pelo mesmo critério.

Foram obtidos apenas resultados estatisticamente significativos ao nivel
da percecao de Compromisso Organizacional em funcao da variavel Dimenséao
da Empresa, X? (2) = 8.070, p < .05. Testes de Mann-Whitney com Correcéo de
Bonferroni evidenciaram diferencas entre empresas de Pequena Dimensao e as
empresas de Média e Grande Dimenséo, U = 287.000, p = 0.08 e U = 671.000,
p = 0.05, respetivamente, sendo o grau de compromisso significativamente
superior nas empresas de Pequena Dimensdo (média: 66.3 vs. 43.7 e 53.1,
respetivamente). Ainda relativamente a variavel Dimensdo da Empresa, foi
verificada uma tendéncia ao nivel da Satisfagcdo com o Trabalho, com resultados
marginalmente significativos, X? (2) = 4.679, p = 0.096. Testes de Mann-Whitney
com Correcdo de Bonferroni evidenciaram diferencas entre as empresas de
Pequena Dimenséao e as empresas de Grande Dimensao, U = 658.500, p < .05,
sendo o grau de satisfacdo superior nas empresas de Pequena Dimensao
(média: 64.5 vs. 50.4, respetivamente).



36

Foi obtido um outro resultado marginalmente significativo, neste caso para
a variavel Escolaridade (divisdo). O teste de Mann-Whitney revelou que existem
diferencas marginalmente significativas entre o ensino secundario e o ensino
superior ao nivel da variavel Intencdo de Permanecer na Organizagdo, U =
618.500, p = 0.089. A percegéo da Intengdo de Permanecer na Organizagéo &
superior nos participantes que completaram apenas o ensino secundario € nao

frequentaram o ensino superior (média: 4.4 vs. 3.5, respetivamente).

Tabela 3

Setor de mercado

.. Compromisso Satisfagdo com o  Intengcao de Permanecer
Variavel Setor de Organizacional Trabalho na Empresa
Mercado
Mediana AlQ Mediana AlQ Mediana AlQ
Restauracédo 4.20 3.17 4.15 2.68 4.15 2.68
Comunicagbes 4.63 1.20 4.56 0.98 4.57 0.98
Retalho 4.47 1.33 517 1.41 517 1.41
Transporte 4.80 1.95 5.11 1.95 5.11 1.54
Turismo 493 _ 493 B 5.04 B
Industria 4.73 1.75 4.73 1.80 3.96 2.09
Construgéo Civil 5.50 1.75 5.50 1.75 6.67 1.24
Educagéo 4.57 1.92 4.59 1.14 4.59 1.14
Saude 4.73 1.87 5.04 1.14 5.04 1.46
Consultoria 4.80 1.38 4.80 1.38 4.87 1.37
Outro 4.83 2.13 4.83 2.13 5.33 2.22

Relativamente a analise da variavel Setor de Mercado (Tabela 3), dado o
elevado numero de respostas diferentes e em alguns casos representadas por
apenas um elemento da amostra, optou-se pela comparagao das medianas e da
amplitude inter-quartilica, obtidas para as variaveis Compromisso
Organizacional, Satisfagdo com o Trabalho e Intencdo de Permanecer na
Empresa. A este nivel, no que se refere ao Compromisso Organizacional
destaca-se pela positiva o setor Construgao Civil (mediana 5.52) e pela negativa
o setor Agricultura (mediana 3.47). Relativamente a Satisfagdo com o Trabalho
destacam-se pela positiva os setores Construgdo Civil (mediana 6.44),
Transporte (mediana 5.15) e Turismo (mediana 5.04) e pela negativa o setor
Agricultura (mediana 2.78). Por fim, no que diz respeito a Intengdo de
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Permanecer na Empresa, os valores obtidos sao notoriamente mais baixos,
destacando-se pela positiva os setores Atividades Financeiras (mediana 6.00) e
Construgao Civil (mediana 5.33) e pela negativa os setores Agricultura (mediana

1.00) e Comunicagdes (mediana 2.42).

8.4. Percegdao de Compromisso, Satisfacao e Intengao de Permanecer —

Correlagoes

De forma a identificar potenciais preditores das variaveis em estudo foram
realizados testes de associacdo, ou correlagdes, entre estas variaveis e as

variaveis de caracterizagdo demografica e profissional / de trabalho.

As correlagbes de Pearson revelaram apenas a existéncia de associagdes
positivas e estaticamente significativas entre as trés variaveis em estudo (Tabela
4). Assim, maiores scores ao nivel de cada uma das dimensdes (incluindo as
subdimensdes da Satisfagdo com o Trabalho), estdo associados a maiores

scores nas restantes dimensoes em analise.

As correlagdes de Spearman revelaram a existéncia de associacdes
negativas e estatisticamente significativas entre a variavel Dimensao da
Empresa e a variavel Satisfagdo no Trabalho (rs = -.188, p = 0.049), entre a
variavel Antiguidade e a variavel Escolaridade (rs = -.224, p = 0.019) e uma
associagao positiva e estatisticamente significativa entre a variavel Antiguidade
e a variavel Dimensao da Empresa (rs = .200, p = 0.036). Assim, & possivel
concluir que a Satisfagao no Trabalho esta associada a Dimensao da Empresa,
sendo que maiores niveis de Satisfacdo no Trabalho sao verificados nas
empresas com menor dimensdo (codificadas com os valores mais baixos). Por
outro lado, no que diz respeito a Antiguidade, verificou-se que maiores niveis de
antiguidade estdo associados a menor grau de escolaridade (codificados com os
valores mais baixos). Relativamente a associagdo entre Antiguidade e
Dimensao da Empresa, verifica-se que maiores niveis de antiguidade estao
associados a empresas de maior dimensao (codificadas com os valores mais
elevados). Contudo, todas estas associagdes estatisticamente significativas sao

fracas.
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Relativamente as Correlagdbes Ponto-Bisserial, verificou-se uma
correlagdo positiva significativa fraca entre as variaveis Idade e Antiguidade
(divisao) (rpb = .318, p = 0.001) e uma correlagdo negativa significativa fraca
entre as variaveis ldade e Sexo (rpb = -.208, p = 0.029). Assim, mais Idade esta
associada a um maior grau de Antiguidade, assim como ao sexo masculino
(codificado com o valor 1). Adicionalmente, foi obtida uma correlagdo negativa
significativa fraca entre as variaveis Tipo de Contrato de Trabalho e Satisfagéo
com a Supervisao (rpb = -.191, p = 0.046), sendo que maior satisfagdo com a
Superviséo esta associada a Trabalho por Conta Proépria (codificado com o valor
1). Relativamente a variavel Sexo, foi obtida ainda uma correlagdo positiva
significativa fraca com a variavel Area de Formacéo (rob = .263, p = 0.014),
sendo que o Sexo Feminino esta associado a areas como a Nutrigdo, Letras,
Hotelaria, Relagbes Publicas e Radiologia (codificadas com os valores mais
elevados). Ainda, relativamente a Area de Formagao, verificou-se também uma
correlagdo positiva significativa fraca com a variavel Tipo de Contrato de
Trabalho (divisdo) (rpb = .268, p = 0.012), sendo que areas como a Nutrigdo,
Letras, Hotelaria, Relagdes Publicas e Radiologia (codificadas com os valores
mais elevados) estdo associadas a outros tipos de contrato excetuando o sem
termo. Por outro lado, verificou-se também uma associagéo negativa significativa
moderada entre o Tipo de Contrato de Trabalho (divisdo) e a Antiguidade (rpb =
-.403, p = 0.001), sendo que, conforme esperado, maiores niveis de antiguidade
estdo associados a contratos de trabalho mais estaveis, nomeadamente o
contrato sem termo (codificado com o valor 1). Por ultimo, foi também obtida uma
correlagao negativa significativa fraca entre as variaveis Escolaridade (Divisao)
e Antiguidade (diviséo) (rpb = -.291, p = 0.002), sendo que niveis de formacao
superiores estdo associados a menor antiguidade na organizagao (codificados

com o valor 1).

Relativamente aos Testes de Qui-quadrado, apenas foi verificada uma
associacao significativa entre o Tipo de Contrato (divisdo) e a variavel
Antiguidade (divisdo), X?(1) = 17.90, p = 0.001. Enquanto no contrato sem termo,
a maioria dos voluntarios possui antiguidade superior a 2 anos (66.7%), no caso
dos outros contratos, a maioria dos voluntarios possui antiguidade igual ou

inferior a 2 anos (74.6%).
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8.5. Percecao das diferentes Dimensdes de Satisfacao

Por ultimo foram realizados testes de diferencas para os resultados
obtidos nas diversas dimensbdes da Satisfacdo, de acordo com as variaveis
Nascimento (divisdo), Tipo de Contrato (divisdo), Antiguidade (divis&o),
Escolaridade (divisédo), Escolaridade (original) e Dimensdo da Empresa. Em
funcao dos resultados da analise exploratéria de dados para as variaveis em
analise, particularmente ao nivel da normalidade das distribuigdes, optou-se pela
utilizacdo de testes paramétricos e nao parameétricos, tal como descrito nas

seccoes anteriores.

De entre todas as anadlises realizadas, apenas foram verificadas
diferengas estatisticamente significativas para a variavel Dimens&o da Empresa
ao nivel da Satisfagdo com a Participagdo, X? (2) =9.117, p = 0.010. Testes de
Mann-Whitney com Corregcdo de Bonferroni evidenciaram diferengas
estatisticamente significativas entre as empresas de Pequena Dimensao e as
empresas de Média e Grande Dimenséo, U = 277.500, p = 0.005 e U = 629.500,
p = 0.019, respetivamente, sendo o grau de satisfacdo significativamente
superior nas empresas de Pequena Dimensao. Este resultado € semelhante ao
obtido para a variavel Compromisso Organizacional e Satisfagdo com o

Trabalho, ainda que este ultimo tenha sido apenas marginalmente significativo.
9. Discussao dos Resultados

Este trabalho teve como objetivo central avaliar o ajustamento
organizacional dos Millennials em relagédo ao mercado de trabalho em Portugal.
Tendo em conta a abrangéncia desta tematica, optou-se por criar aqui um recorte
sobre a influéncia das relagdes laborais no ajustamento organizacional — recorte
este pouco debatido em trabalhos anteriores. Faz-se importante a investigacéo
neste sentido por vivermos hoje uma realidade laboral extremamente flexivel,
marcada por diversos modelos de relagdes de trabalho. Ao mesmo tempo que a
flexibilidade permite uma rapida resposta das organizagdes as necessidades de
consumo, as relagdes de trabalho flexiveis geram, para muitos, inseguranga e
incerteza profissional. Por outro lado, encontramos nos Millennials, uma geracao
que aparentemente nao tem dificuldade em lidar com a mudanga e que prioriza

encontrar propésito e satisfagdo nas suas atividades profissionais. Conhecidos
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muitas vezes por ndo serem leais ao seu empregador, a estabilidade nao é

propriamente uma prioridade na procura por oportunidades de trabalho.

O ajustamento organizacional foi aqui investigado a partir das variaveis do
compromisso organizacional, satisfagdo no trabalho e intencdo de permanecer
na organizagéo. De acordo com a literatura, quanto maior o ajustamento, maior
0 compromisso, a satisfacdo e a intencao de permanecer (Amos & Weathington,
2008; Cable & Judge, 1995; Cunha et al., 2007; Gomes da Silva, 2018; O'Reilly
et al., 1991). A partir dai, investigou-se a influéncia dos tipos de contrato de
trabalho e também a influéncia do tempo de permanéncia na empresa. A
comparagao entre tipos de contrato teve por base o contrato sem termo (contrato
este que traz mais garantias ao trabalhador e, portanto, maior estabilidade) e as
demais modalidades de contrato, mais flexiveis (contratos a termo, trabalho por
conta propria, dentre outras); ja a comparagdo da antiguidade teve por base
trabalhadores que estavam até no maximo 2 anos na organizagdo e
trabalhadores com mais de 2 anos na organizagcédo (por entender que estes,
independentemente do modelo inicial de contrato de trabalho, ja fazem parte hoje

dos quadros da empresa e possuem portanto maior estabilidade laboral).

Das hipoteses levantadas, foi possivel refuta-las todas. Os Millennials que
possuem contrato de trabalho sem termo (H1, H3, H5), ndo apresentam maior
compromisso organizacional, maior satisfagdo no trabalho ou maior intencao de
permanecer na empresa. Os Millennials que estdo a mais tempo na organizagao
(H2, H4, H6), ndo apresentam maior compromisso organizacional, maior

satisfacado no trabalho ou maior intencdo de permanecer na empresa.

No entanto, foi possivel perceber algumas informacdes relevantes que
dao margem para novos estudos nesta tematica. Em primeiro lugar, foi possivel
constatar diferengas significativas no nivel de compromisso organizacional entre
Millennials que trabalham em empresas de pequena dimensao (<50
funcionarios) e Millennials que trabalham em empresas de grande dimensao
(>250 funcionarios) — sendo 0 compromisso superior nas empresas de pequena
dimensdao. Também foi possivel perceber diferencas marginalmente
significativas ao nivel da satisfacdo entre empresas de pequena dimenséao e
empresas de grande dimensdo — sendo a satisfagdo levemente superior nas

empresas de pequena dimensao. Ainda, foi possivel constatar que a intengao de
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permanecer na organizagdo € marginalmente superior nos participantes que

completaram apenas o ensino secundario e nao frequentaram o ensino superior.

Para além disso, apds os resultados obtidos, nota-se que: (i) os
participantes apresentam uma pontuacdo positiva para 0 compromisso
organizacional; (ii) também apresentam pontuacdo positiva no que diz respeito
a satisfagao com o trabalho; e (iii) ndo apresentam pontuagao nem positiva, nem
negativa em relacdo a intengao de permanecer na sua atual empresa. Por
avaliarem positivamente a duas das trés variaveis propostas e nao haver uma
resposta negativa para a terceira, conclui-se haver propensdo para o

ajustamento organizacional a partir da perceg¢ao dos proprios Millennials.

Neste sentido, numa avaliagdo mais macro, o cenario do ajustamento &
aparentemente positivo, quando se entende que as organizagdes estdo a
realizar uma boa gestao de pessoas e a pensar nas necessidades e expectativas
desta geracao de jovens profissionais. No entanto, em funcao das pontuagdes
ainda poderem melhorar consideravelmente, faz sentido uma analise mais
aprofundada das necessidades profissionais que podem ser melhor atendidas

pelas organizagdes.

10. Limitagoes

Em primeiro lugar, importante referir que este estudo tinha como proposta
inicial comparar a percecdo dos Millennials sobre o seu ajustamento
organizacional com a perce¢cao dos empregadores sobre este ajustamento, o
que seria bastante enriquecedor por aumentar a capacidade de avaliagéo de
uma mesma questdo a partir de diferentes pontos de vista. No entanto, em
funcdo do constrangimento de tempo, optou-se por explorar apenas a percegao

dos préprios Millennials enquanto grupo principal de investigagao.

Naturalmente, ndo € possivel generalizar os resultados deste estudo por
se tratar de uma amostra composta por um numero pequeno de participantes
(110 participantes) em comparagdo a populagao profissionalmente ativa da
geracgao dos Millennials em Portugal, mais de 2 milhdes de jovens em atividade
profissional de acordo com os dados do PORDATA de 2019. Ainda, vale
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ressaltar o periodo de realizacdo desta pesquisa, marcado pela pandemia do
COVID-19, o que pode ter impactado significativamente as respostas dos

participantes.

Seria interessante, num préximo estudo, aprofundar o conhecimento
sobre os participantes, através dum levantamento sociodemografico mais
detalhado, e fazer uma analise de um novo recorte da amostra, como por
exemplo, avaliar o equilibrio entre vida pessoal e vida profissional, fator de
extrema importancia para esta geragcdo de profissionais. Para isso, seria
necessario conhecer o estado civil, se os participantes tém filhos, se vivem
sozinhos ou na casa de familiares, para depois avaliar, por exemplo, se 0s
Millennials que ja possuem familia constituida (com e sem filhos) e/ou ja

possuem maior independéncia sentem-se bem ajustados na organizagao.

Futuramente, fara sentido, replicar este estudo para a Geragéo Z, a mais
recente geragao a entrar no mercado de trabalho (Abreu et al., 2016; Artilheiro,
2019), de modo a também perceber se as propostas de trabalho oferecidas pelas
organizagbes trazem consequéncias para o ajustamento organizacional dos

profissionais mais jovens.

11.Consideragoes Finais

Nas ultimas décadas as organizagbes vivenciaram significativas
mudangas, principalmente no que diz respeito a competitividade acirrada do
mercado globalizado e ao perfil das novas geragdes de trabalhadores. Essas
mudancas fizeram com que as organizagdes abandonassem as suas praticas
tradicionais e desenvolvessem novos modelos de gestao de recursos humanos
de forma a atender as exigéncias e expectativas dos seus colaboradores. Hoje,
os trabalhadores devem estar alinhados com a miss&o, visédo e com 0s objetivos
organizacionais. Consequentemente, torna-se cada vez mais importante a
adocao de politicas e praticas focadas na atracao e retencao de profissionais

alinhados e ajustados a organizagao (Ceribeli et al., 2017).

Ao mesmo tempo, a globalizagao acarretou na flexibilizagdo dos contratos

de trabalho, para que as organizagdes pudessem dar resposta as necessidades
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do mercado. A tendéncia de flexibilizagao das relacdes laborais contrasta com a
expectativa da maior parte da populagdo portuguesa, que procura por
estabilidade no emprego (Kovacs, 2006). Assim, o trabalho aqui realizado
procurou melhor entender o ajustamento entre a geragdo dos Millennials e as
instituicdes empregadoras presentes no mercado de trabalho em Portugal, a

partir das relagdes de trabalho existentes.

Hoje, para uma adequada gestao dos recursos humanos, as instituicdes
devem ter em conta inumeros aspetos: as pessoas como fator de
competitividade, a gestdo de carreira, a avaliagdo de desempenho, os perfis
profissionais e a descricdo de fungdo, formagdo e desenvolvimento, politica
salarial e beneficios, agbes sociais, higiene e seguranca no trabalho, sem

esquecer da cultura e do ambiente organizacional (Monteiro & Jorge, 2014).

Nao ha acordo sobre quais sdo as melhores praticas e dificimente podem
ser indicados modelos organizacionais prontos para serem replicados. Inclusive,
a universalidade per si recebe inUmeras criticas. No entanto, dar formacéao
intensiva, ter uma politica salarial e de incentivos, e realizar uma selegéo rigorosa
podem ser consideradas orientagdes fundamentais que devem estar ajustadas
a estratégia e ao contexto de cada organizagao (Monteiro & Jorge, 2014). Neste
estudo pode-se dizer que, de maneira geral, os participantes encontram-se
satisfeitos com o trabalho, sendo “beneficios” a dimensao da satisfagdo menos
satisfatéria, o que vai de encontro a literatura quando lembramos da importancia
que a geragado dos Millennials atribui ao salario e beneficios, para além da
expectativa de serem promovidos rapidamente (Silva, 2020). Cabe, portanto,
alertar aos gestores das organiza¢gdes uma maior atengéo a questao salarial, de

incentivos e beneficios.

Ademais, quando uma pessoa esta satisfeita em relacdo ao seu trabalho
tende a manter o seu atual vinculo de emprego (Ceribeli et al., 2017; Silva, 2020).
Assim, a intencdo de permanéncia na organizagdo acaba por ser um fator
importante a ser avaliado pelos gestores, de forma a perceber se a sua forga de
trabalho pretende se manter na organizagao, o que implica automaticamente em
pesar os custos relacionados aos processos de recrutamento e selegao,
integracao, formagao e desenvolvimento profissional dos colaboradores, para

além dos possiveis desligamentos (Abrams et al., 1998; Ceribeli et al., 2017). A
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intencdo de permanecer na organizagao nao esta apenas relacionada com o
salario e os beneficios recebidos, mas também com o ambiente de trabalho e as
relacdes nele construidas, com os valores e a cultura organizacional (Ceribeli et
al., 2017).

Neste sentido, é preciso ter atengao a geragao dos Millennials, conhecida
por demonstrar maior flexibilidade, adaptabilidade e menor preocupagéo com a
estabilidade no trabalho (Ceribeli et al., 2017; Silva, 2020). Esta geragao nao
sente uma grande lealdade pela empresa onde trabalha, o que € confirmado
neste estudo quando se percebe, de maneira geral, a indiferenca apresentada

pelos participantes com relacédo a intengao de permanecer na empresa.

As organizagdes ambicionam a retencdo de talentos e a integracao de
profissionais de alta performance, objetivando maior sucesso no atual mercado
globalizado, tornando-se essencial promover uma boa integragcao do seu capital
intelectual. Esta integracdo quando bem-sucedida, facilita o ajustamento dos

colaboradores ao trabalho e a instituicdo (Gomes da Silva, 2018).

Em estilo de concluséo, e na intencao de reforcar a produgcéo académica,
este trabalho vem apoiar a tematica do ajustamento organizacional — tematica
relevante por impactar consideravelmente o bem-estar dos profissionais e
consequentemente a produtividade da organizagdo, sendo benéfico o
investimento em relagcbes de trabalho, politicas e praticas de gestdo que

promovam este ajustamento.
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ANEXOS

Anexo A. Quadro: Geragao X

Fonte: Abreu, G. G., Fortunato, G., & Bastos, S. A. P. (2016). Semelhancgas e
diferencas entre geragdes: Complexidade e complementaridade no
ambiente organizacional. Revista Perspectivas Comtemporéneas, 11, N° 2,
pp. 179-202.

Autores Caracteristicas

Possuem comportamento cético, pessimista, sio inseguros e sem
expectativas de melhonas. Sdo egoistas, matenalistas,
individualistas e autossuficientes, que tém no trabalho uma forma
de realizagdo material e pessoal.

Mhatre e Conger (2011) e Schoch (2012)

Ikeda; Campomar; Pereira (2008) Sdo frustrados e ndo comprometidos.

Oliveira (2008) Viram nasccrl o videocassete e Ja possuiam o computador pessoal
comacesso a Intemet.

Robbins, Judge e Sobral (2010) e Conger Sdo racionais e insatis feitos no ambiente organizacional devido as

( 199%) mcertezas vivenciadas.

Demonstram autoconfianga, espinto empreendedor e criativo.
Construiram instrumentos de comunicacio relevantes como:
Google, Amazon e YouTube, icones da Web 2.0,

Zemke, Raines e Filipezak (2000) e Wallace
(2006)

Quadro 2: Geraciao X

Anexo B. Quadro: Geragao Y

Fonte: Abreu, G. G., Fortunato, G., & Bastos, S. A. P. (2016). Semelhancgas e
diferencas entre geragbes: Complexidade e complementaridade no
ambiente organizacional. Revista Perspectivas Comtemporéneas, 11, N° 2,
pp. 179-202.

Autores Caracteristicas

Sido autoconfiantes, estruturados e flexiveis em relacio as
Sweeney (2006) diferentes culturas.

Sio pensadores e empreendedores comsenso de
responsabilidade. Gostamde feedback imediato e enaltecemo
sentimento de realizagdo. Almejam um trabalho desafiador, a
Carolyn (2005) liberdade e nio medem esforgos para atingir suas metas.

Possuem caracteristicas intrinsecas e diferenciadas emcomparagio
as anteriores. Sdo individuos menos comprometidos com a
Glass (2007) e Zevenbergen (2004) onganizacido i qual pertencem.

Destenuidos e os primeiros a experimentar, comprar e espalhar suas
ALSOP 2008; GLASS, 2007 opinides sobre o que ha de novo no mundo virtual e tecnologico.
Respeitam seus superiores, porémquestionamo que ji esta
determinado. Desejamuma rela¢io hierarquica linear e troca de
Tulgan (1996), conhecimento.

Trabalham bem em equipe, motivados e com comunica¢io aberta e
frequente com seus superiores. Estado a vontade com as
Myers e Kamyab (2010) tecnologias de comunicagio.

Porter, Steers e Mowday (2005) Possuem flexbilidade, equilibric adequado entre trabalho e familia.
Quadro 3: Geracao Y
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Anexo C. Quadro: Divergéncia no intervalo de idades da Geragao Milénio

Fonte: Gomes, A. C. (2016). Geragéo Milénio: Comportamento nas organizagées
e no mercado de trabalho. Comparagdo com geragdes anteriores (Trabalho
final de mestrado). Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos.
Universidade Catdlica Portuguesa, Porto.

Tabela 1 - Divergéncia no intervalo de idades da Geragdo Milénio

Autor Data

Brack (2012) 1976-2001
Parikh (2013) 1977-1984
Glass (2007) 1977-19492
Broadbridge, Maxwell, Ogden (2007) 1977-1994
Ng, Schweitzer, Lyons (2010) 1980-1995
LaCore (2015) 1980-2000
Flink, Ferreira, Honorato, Araujo ¢ Proenca 19801990
2012)

Weyland (2011). 1980-199%0
Bresman (2015) 1980-2000
Beauchamp e Barnes (2009) 1980-2000
Silva, Gutierrez, Gabriela, Souza. e Oliveira 1980-2000
(2013)

Brum, Porto, Brito, Lopes, e Obregon (2015) 1980-2000
Melo, Santos, Souza (2013) 1980-2000
Alsop (2008) 1980-2001
Anantatmula e Shrivastav (2012). 1980-2001
Hurst ¢ Good (2009) 1980-2003
Valentine ¢ Powers (2013) 1981-1995
Gordon (2010) 1981-2000
Cekada (2012) 1981-2000
Keeling (2003) 1982-2003

Kultalahti, Viitala (2014) 1982-2000
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Anexo D. Quadro: Cronologia e designagao das geragoes

Fonte: Artilheiro, F. M. F. (2019). A geracado “Z”: Implicagbes para as forgas

armadas ao nivel dos militares contratados (Trabalho de Investigacao Individual).

Instituto Universitario Militar.

Tabela 3 - Cronologia ¢ designacio das geragies

Fonte

Designacio das Geragies

Howe e Strauss
(2000, 2007)

Zemke et al.
(2000)

Lancaster e
Stillman (2002) e
Stillman e
Stillman (2007)

Martin and
Tulgan (2002)

Oblinger ¢
Oblinger (2005)

Tapscott (2009)

MeCrindle e
Wolfinger (2010)

Benecsik et al.
(2016)

Boom
Generation
(1943-1960)

Baby Boomers
(1943-1960)

Baby Boomers
(1946-1964)

Baby Boomers
(1946-1960)

Baby Boomers
(1947-1964)
Baby Boom

(Generation
(1946-1964)

Boomers
(1946-1964)
Baby Boom
(1946-1960)

Millennial Generation
(1982-2005)

13" Generation
(1961-1981)

Gen-Xers
(1960-1980)

Mexters; Gen Yers
(1980-1999)

Millennial; Echo

Generation Xers

(1965-1980) Baby Busters;

Generation Next
(1981-1999)
Millennials (1978-
2000)

Gen Y (1978-1989)(*)
Gen Z (1990-1999)
Gen-Y; NetGen;
Millennials (1981-
1995)

Generation X
(1965-1977)

Gen-Xers
(1965-1980)

Net Generation
(1977-199T)

Generation X
(1965-1976)

Generation ¥
(1980-1994)

Generation X
(1965-1979)

Generation Y
(1980-1995)

Generation X
(1960-1980)

Boomer; Generation ¥;

Homeland Generation
(2005-2025)°

Generation £
(1995-2012)°

Post-Millennials
(1995 -)

Generation Next
(1998 —)
Generation £
(1995-2009)
Generation Z
(1995-2010)

Fonte: Adaptado de Reeves e Oh (2008, p. 296), com atualizacio para a Geragdo Z
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Anexo E. Questionario
Questionario “Millennials e o Mercado de Trabalho”

Este questionario insere-se numa investigagdo académica desenvolvida na
Universidade Catdlica Portuguesa - Centro Regional do Porto e é direcionado a
jovens profissionais (nascidos entre 1981 e 2000) que neste momento estejam

a trabalhar em empresas presentes no mercado de trabalho em Portugal.

Todos os dados aqui recolhidos serdo tratados com total anonimato e

confidencialidade e apenas serao utilizados para fins académicos.

Link de acesso Googledocs: https://docs.google.com/forms/d/15WaVIT15aw9F-
Jq30bp nSx8MXARC2crfT8jA674RVg/edit

Secgao: Identificagao

Ano de Nascimento (Exemplo: 1988, 1994...):

Sexo: _Feminino _Masculino

Escolaridade: Ensino Secundario _Licenciatura _Mestrado _Outro

Formacao Académica (Exemplo: Licenciatura em Psicologia; Mestrado em

Direito Fiscal...):

Situacao Profissional: _A Trabalhar _Desempregado _Outro

Tipo de Contrato: _Trabalhador por conta propria _A Termo Certo _A Termo

Incerto _Sem Termo _Outro

Qual é o setor de atuagéo da sua Empresa? _Agricultura, produg¢ao animal, caga
e atividades relacionadas _Restauracéao _Comunicagcbées _Retalho
_Transporte _Turismo _Industria _Construgcao Civil _Educacdo _Saude

_Atividades Financeiras _Consultoria _Outro

Qual é a dimensao da sua Empresa? _Pequena (<50 pessoas) _Média (<250

pessoas) _Grande (>250 pessoas)

Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa? _Inferior a 6 meses 6 meses a 1

ano _1a2anos 2ad3anos _4ab5anos _Superiorab5 anos
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Sessao: Compromisso Organizacional

Indique, por favor, o seu grau de concordancia ou discordancia relativo a cada

uma das quinze afirmacgdes que se seguem, tendo em conta a organizagao onde

trabalha. Sendo 1 discordo totalmente, até ao 7 concordo totalmente.

Organizational Commitment Questionaire (OCQ)

(Mowday, Steers & Porter, 1979)

1.

Estou disposto(a) a esforgar-me mais do que o normal para ajudar esta
organizacgao a ser bem sucedida.
Quando falo com os meus amigos, refiro-me a esta organizagédo como um

bom local para se trabalhar.

3. Sinto muito pouca lealdade para com esta organizagao.

4. Quase que aceitaria qualquer cargo para continuar a pertencer a esta

organizacgao.

5. Acho que o os meus valores e os valores desta organizagéo s&o similares.

6. Sinto orgulho em dizer aos outros que fago parte desta organizacéo.

7. Sentir-me-ia bem a trabalhar noutra organizacao diferente, desde que o

trabalho fosse similar.

Esta organizacdo estimula-me, fazendo com que eu obtenha bons
desempenhos.

Na presente circunstancia, bastariam pequenas mudancas, para que

abandonasse esta organizacao.

10.Estou extremamente contente por ter escolhido esta organizagao para

trabalhar e ndo outras organizagdes pelas quais poderia ter optado.

11.N&o ha muito a ganhar pelo fato de se ter aderido a esta organizagao.

12.Frequentemente encontro muitas dificuldades em concordar com as

politicas desta organizagdo em matérias importantes relativas aos seus

empregados.

13.Preocupo-me seriamente com o destino desta organizagao.

14.Para mim, esta € a melhor das organizacdes para se trabalhar.

15. Ter decidido trabalhar nesta organizacao foi, definitivamente, um erro da

minha parte.
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Secgao: Satisfagao no Trabalho

Indique, por favor, o seu grau de satisfagdo ou insatisfagédo relativo a cada uma

das vinte e trés afirmagdes que se seguem, tendo em conta a organizagédo onde

trabalha. Sendo 1 totalmente insatisfeito, até ao 7 totalmente satisfeito.

Modelo Teodrico de Satisfagdo no Trabalho em Contexto Organizacional - Q.S.L

(Melia & Peird, 1989)

1.
2.

© N o g &

9.

O seu trabalho enquanto fator de realizagao.

As oportunidades que o seu trabalho oferece para fazer as coisas que
gosta.

As oportunidades que o seu trabalho oferece para fazer as coisas nas
quais se destaca.

O salario que recebe.

Os objetivos e metas que deve alcancar.

A limpeza, higiene e salubridade do seu local de trabalho.

A envolvéncia fisica e o espago que dispde no seu local de trabalho.

A iluminagao no seu local de trabalho.

A ventilagdo no seu local de trabalho.

10. A temperatura no seu local de trabalho.

11.As oportunidades de formacgao que a Instituicao lhe proporciona.

12.As oportunidades de promocéo /carreira que a Instituicdo Ihe proporciona.

13.As relagdes pessoais com 0s seus superiores/chefia.

14.A supervisao que exercem sobre si.

15. A periodicidade com que é supervisionado.

16.A igualdade e justica no tratamento que recebe da Instituigéo.

17.A forma como os seus superiores/chefias avaliam as suas tarefas.

18.0 apoio que recebe dos seus superiores hierarquicos.

19.A capacidade para decidir autonomamente aspectos relativos ao seu

trabalho.

20.A sua participagao nas decisdes do seu servico.

21.A sua participagao nas decisdes relativas a Instituigao.

22.0 grau em que a sua Instituicdo cumpre com a legislagéo laboral.
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23.A forma como sao negociados na Instituicdo os aspectos laborais.

Secao: Intengao de Permanecer na Empresa

Indique, por favor, o seu grau de intengdo em permanecer na empresa relativo a
cada uma das trés afirmagdes que se seguem, tendo em conta a organizagao

onde trabalha. Sendo 1 totalmente falso, até ao 7 totalmente verdadeiro.
(Abrams, Ando & Hinkle, 1998)

1. Nos proximos anos, ndo tenho a intencéo de deixar esta empresa.
2. Eu nao penso sobre deixar esta empresa.
3. Eu gostaria de trabalhar nesta empresa até atingir a idade de me

aposentar.



