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Resumo

O relatério de estagio tem como objetivo estudar como melhorar a retencao de
colaboradores em inicio de carreira, em contexto industrial, tendo como base o estagio
curricular realizado na Colep Consumer Products. O estagio teve inicio no dia 22 de
setembro de 2025 e término a 21 de janeiro de 2026 e o seu objetivo foi estudar e analisar a
reten¢ao dos profissionais em inicio de carreira e propor um plano de a¢ées a implementar,

no contexto industrial.

O estudo adota uma abordagem qualitativa, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas
a colaboradores pertencentes ao publico-alvo definido, incluindo uma entrevista de saida, e
ainda uma a dois membros do departamento de recursos humanos e, por fim, com a analise
de dados internos da empresa que justificam o elevado ##mover da organizagao. A revisao da
literatura permitiu enquadrar o tema da reten¢ao a partir de conteudos como o inicio de
carreira, o fit entre colaborador e organizacao e as expectativas iniciais dos jovens na fase

inicial da sua vida profissional.

Os resultados evidenciam que a retengdo dos colaboradores em inicio de carreira é
influenciada por diferentes fatores, destacando-se as oportunidades de aprendizagem e
progressao profissional, o reconhecimento, o feedback e a relagao com a chefia direta. Apesar
da existéncia de diversas praticas organizacionais orientadas para a integragdo e
desenvolvimento destes colaboradores, os resultados sugerem que o principal desafio reside
na forma como estas oportunidades sao operacionalizadas, comunicadas e percecionadas,
assumindo a relagdo com a chefia direta particular relevancia na experiéncia dos jovens

profissionais.

O presente estudo contribui para uma melhor compreensio das dificuldades inerentes a
retencao de colaboradores jovens no setor industrial e para a realizacio de propostas de

melhoria que se ajustem a realidade da Colep Consumer Products.

Palavras-chave: inicio de carreira, reten¢ao, colaboradores jovens, industria, zzrmover.
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Abstract

This internship report aims to study how to improve employee retention among eatly-career
professionals in an industrial context, based on the curricular internship completed at Colep
Consumer Products. The internship began on September 22™, 2025, and ended on January
21%, 2026, and its objective was to study and analyze the retention of young employees at the
beginning of their careers and to propose an action plan to be implemented in an industrial

context.

The study adopts a qualitative approach, involving semi-structured interviews with
employees belonging to the defined target audience, including an exit interview, as well as an
interview with two officers of the human resources department. In addition, internal
company data were analysed to support the high turnover rate of the organisation. The
literature review also provided a framework for understanding the topic of retention through
concepts such as the start of a career, the fit between employee and organisation, and the

initial expectations of young people at this eatly stage of their professional lives.

The results show that employee retention among those in the early stages of their careers is
influenced by various factors, notably learning opportunities and career advancement,
recognition, feedback, and the relationship with their direct supervisor. Despite the existence
of various organisational practices aimed at the integration and development of these
employees, the findings suggest that the main challenge lies in how these practices are
implemented, communicated and perceived, with the relationship with direct manager

playing a particular relevant role in young professionals’ organisational experience.

This study contributes to a better understanding of the challenges inherent in retaining young
professionals in the industrial sector and to the development of proposals tailored to the

reality of Colep Consumer Products.

Keywords: catly career, retention, young employees, industry, turnover.
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1. Introdugio

Atualmente, a crescente competitividade no mercado e a evolugio tecnologica tém vindo a
modificar as dinamicas das organizac¢Oes e os perfis dos seus colaboradores. Desta forma, a
retengdao de jovens talentos, nomeadamente em infcio de carreira, tornou-se um grande
desafio para as empresas, sobretudo na industria, percecionada, nos ultimos anos, como
menos atrativa para as novas geracoes (Porcaro ez al, 2025). Neste contexto onde a
competitividade, a volatilidade e a procura por perfis altamente qualificados sao cada vez
mais prioritarios, a atra¢do e retenc¢ao de jovens em inicio de carreira tornou-se uma

prioridade estratégica para as empresas (Zaharee ez al., 2018).

Assim, torna-se importante definir quem sdo os jovens em inicio de carreira. Este conceito
¢ frequentemente associado a fase inicial do percurso profissional de um individuo, que pode
ser caracterizado pelo desenvolvimento de competéncias e integragao organizacional (Borg
& Scott-Young, 2022). De acordo com a literatura, esta etapa corresponde aos primeiros 5
anos de experiéncia laboral, periodo este em que os colaboradores ainda se encontram em
fase de adaptagdo profissional e a desenvolver skills organizacionais (Parry ef al, 2024;

Zaharee ef al., 2018).

Além disso, em termos etarios, considera-se que os colaboradores em inicio de carreira tém
menos de 35 anos de idade (Frandsen & Nicolaisen, 2024; Zaharee et al, 2018),
correspondendo, na perspetiva geracional, aos Millennials mais jovens e aos membros com
mais idade da Geracdo Z. Adicionalmente, estes profissionais caracterizam-se por ainda
estarem em processo de adapta¢ao, a adquirir experiéncia e, acima de tudo, por valorizarem
a oportunidade de haver aprendizagem continua, flexibilidade organizacional e o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional (Jayathilake e a/, 2021; Pézner & Kozak, 2025; Vieira ez
al., 2024).

No entanto, a integracao destes profissionais no contexto industrial coloca novos desafios a
gestdo de pessoas, exigindo uma maior adequacdo das praticas organizacionais as suas
expectativas profissionais, visto que nem sempre as suas caracteristicas e expectativas se
encontram plenamente alinhadas (Pézner & Kozak, 2025; Vieira ez al., 2024). Segundo Bhore
et al. (2024), como muitos jovens procuram flexibilidade no trabalho, oportunidades de
crescimento rapido e cujos valores éticos e sociais da organizagao estejam alinhados com os
seus, tal acaba por aumentar a sua propensao para mudar de empregador, o que faz com que

as organizacoes sintam a necessidade de repensar as suas praticas de gestao de pessoas. Neste



sentido, torna-se relevante que as organizagoes adaptem as suas praticas de gestdao de talento,
promovendo oportunidades de desenvolvimento profissional, que contribuam para a

reten¢ao dos colaboradores jovens.

No contexto industrial, o desafio da retengdo ¢ bastante relevante. Este setor é percecionado
pelos jovens como sendo rigido, menos flexivel e com menor dinamismo e atratividade
(Porcaro et al., 2025). Consequentemente, as empresas do setor industrial sentem mais
dificuldade na atracdo e retengao de perfis jovens, especialmente em fungdes operacionais
ou técnicas (Borg & Scott-Young, 2022). Simultaneamente, as empresas enfrentam escassez
de técnicos qualificados e um zurnover crescente de colaboradores jovens, o que acaba por

comprometer o crescimento e o desempenho organizacional (Zaharee e al., 2018).

Neste sentido, a presente investigacao, realizada no ambito de um estagio curricular, teve
como objetivo perceber como ¢ que a Colep Consumer Products pode melhorar a retengao
de colaboradores em inicio de carreira, através de praticas de gestio de recursos humanos
(RH) que estejam alinhadas com as suas expectativas, valores e motivagdes, no contexto

industrial.

A nivel organizacional, a empresa tem registado niveis consistentes de rotatividade, entre
colaboradores jovens até aos 35 anos. Depois de analisar as taxas de zurmover entre julho de
2021 e agosto de 2025, concluiu-se que existe um padrao continuo de instabilidade na
retengao de talento, embora os valores sejam moderados percentualmente. Além disto, estes
valores nao s6 traduzem prejuizo interno relativo ao recrutamento, formagao e perda de

know-how, como também pode influenciar a conexao das equipas e a produtividade.

Neste ambito, destaca-se o conceito de employer branding, que resulta da aplicagao de principios
de marketing e branding a gestao de recursos humanos, procurando diferenciar a organizagao
através da valorizacao das caracteristicas ¢ dos beneficios que esta oferece aos atuais e
potenciais colaboradores (Vieira ef al., 2024). Esta estratégia assume particular relevancia na
atracdo e retencao de talento, ao contribuir para uma imagem organizacional distintiva e

atrativa no mercado de trabalho (Vieira ¢z al., 2024).

Sintetizando, o estudo da retencao de colaboradores em inicio de carreira na industria é
fundamental, tanto do ponto de vista organizacional, como cientifico, constituindo uma
oportunidade para a revisao das praticas de gestao de recursos humanos e employer branding
na Colep Consumer Products. Apesar de este estudo ser relevante a nivel organizacional, a

literatura revela que este desafio é amplamente reconhecido nos primeiros anos de carreira,



particularmente em setores industriais (Borg & Scott-Young, 2022; Porcaro e al., 2025;
Zaharee et al., 2018). Contudo, permanece uma lacuna na compreensao das perce¢oes dos
colaboradores jovens relativamente aos fatores organizacionais que influenciam a sua
inten¢ao de saida ou permanéncia na organizagao, especialmente em estudos aplicados ao

setor industrial portugués, tendo em conta a pesquisa de literatura efetuada.

A andlise desta problematica, realizada no decurso do estagio curricular, teve por base
informacao recolhida através de entrevistas semiestruturadas realizadas a colaboradores em
inicio de carreira, uma delas sendo uma entrevista de saida, e outra ao departamento de

recursos humanos, complementada pela analise de dados internos da organizagao.

A investigagao permitiu compreender melhor quais sio os fatores que influenciam a
permanéncia dos jovens colaboradores e identificar estratégias que poderdo ser
implementadas para melhorar a sua experiéncia e compromisso organizacional, garantindo a

competitividade da empresa no setor industrial.



2. Objetivos do estagio e atividades desenvolvidas
2.1. Contexto organizacional: Colep Consumer Products

Fundada em 1965, em Vale de Cambra, a Colep iniciou a sua atividade no setor das
embalagens metalicas. Ao longo do seu percurso neste setot, estreou-se no mercado com um

negocio de produgio, formulacio, enchimento e embalamento, atuando no ambito do

Contract Manufacturing (CM) (Colep, s.d.-a).

O crescimento da Colep no mercado foi refor¢ado no inicio dos anos 2000, com a sua
integracio no grupo RAR, em 2001 (Colep, s.d.-a). Apresenta unidades industriais em
Portugal, na Polénia e no México, e em 2016 ocorreu a abertura de uma nova unidade de
produgao de liquidos em Kleszczéw, na Polonia (Colep, s.d.-a). Surgiu também a alianga
estratégica com a ONE Asia Network, com a designagao de ACOA — “T'he Alliance of Colep
and One Asia”. Posteriormente, em 2021, ocorreu uma reorganizagao estrutural que conduziu
a separacao de modelos de negdcio, onde surgiu a Colep Consumer Products e a Colep

Packaging.

Este estudo foca-se na Colep Consumer Products e esta é uma empresa multinacional que
atua no mercado global de cosméticos, bem-estar (wellbeing) e cuidados pessoais. Realiza a
formulagdo e enchimento de produtos cosméticos, farmacéuticos, de skin care, hair care e sun
care ¢ tem vindo a alargar a sua atuagdo na area dos dispositivos médicos. Centrada na
producao de aerossois, a empresa tem vindo a diversificar-se industrialmente, integrando
também a produc¢ao de liquidos. Além disto, a Colep Consumer Products dispoe de dois
modelos de negécio: Contract Manufacturing (CM), onde produz de acordo com as
especificagoes dos clientes e Original Design Manufacturing (ODM), onde dispoe do
departamento de R&D (Research & Development) responsavel pela criacao de novas féormulas

e solugoes inovadoras (Colep, s.d.-b).

Em 2024, o Innovation Hub foi inaugurado, em Vale de Cambra, e constitui um centro de
inovagao, focado na sustentabilidade e diferenciagio (Colep, s.d.-a). Foi também criada a

Beautyl/ibe, uma marca interna marcada pela inovagao e sustentabilidade.

O departamento de recursos humanos desempenha um papel fundamental no processo de
assegurar a valorizacao de talento e desenvolver uma cultura organizacional que motive os
colaboradores. No entanto, a reten¢ao de jovens profissionais revelou-se ser um dos desafios

atuais da empresa, o que motivou o desenvolvimento do presente estudo.



2.2. Atividades desenvolvidas

No ambito do estagio curricular desenvolvido na Colep Consumer Products, o principal
objetivo foi estudar e analisar a reten¢ao dos jovens em inicio de carreira e propor um plano
de agoes a implementar, em contexto industrial. Este objetivo enquadra-se com o desafio
sentido pela organizacao atualmente, no que toca ao #urnover de colaboradores jovens, o que

sustenta a pertinéncia do estudo desenvolvido.

Numa fase inicial do estagio, procedeu-se a analise de dados relativos as entradas e saidas
dos ultimos quatro anos, com especial foco no publico-alvo definido. Esta andlise reforcou
empiricamente a pertinéncia do problema de investigagdao, previamente identificado pela
organizac¢ao. A Tabela 1 apresenta os principais resultados dessa analise, considerando

igualmente a sua distribuigao por género.

Tabela 1: Evolugio das entradas, saidas voluntarias e turnover voluntdrio dos colaboradores em inicio de carreira, por género.

Ano - Entradas | Entradas Saidas Saidas Turnover | Turnover
publico- H M Voluntarias | Voluntarias | Voluntario | Voluntario
alvo H M H (%) M (%)
2021 - julho 0 6 1 1 0,90 6,31
a dezembro
2022 - ano 13 14 3 6 13,48 16,85
completo
2023 - ano 13 24 5 3 12,53 18,79
completo
2024 - ano 14 29 3 4 8,42 16,35
completo
2025 - 12 10 6 7 7,31 6,90
janeiro a
agosto

Fonte: Elaboracio prépria com base em dados internos da Colep Consumer Products.

Os dados de 2021 correspondem ao periodo de julho a dezembro e os dados de 2025 ao
petiodo de janeiro a agosto, enquanto os dados de 2022, 2023 e 2024 correspondem ao ano

completo.

De forma a facilitar a comparagao da evolugao destes indicadores ao longo do periodo

analisado, os resultados siao igualmente apresentados graficamente na Figura 1.



Evolucao das entradas, saidas e turnover
voluntario por género (Jul 2021- Ago 2025)

Turnover Voluntario M (%)
Turnover Voluntario H (%)
Saidas Voluntarias M
Saidas Voluntarias H

Entradas M

l‘ﬂﬂ“

Entradas H

o

5 10 15 20 25 30 35

W 2025 - janeiro a agosto W 2024 - ano completo W 2023 - ano completo

W 2022 - ano completo B 2021 - julho a dezembro

Figura 1: Evolugio das entradas, saidas e tnrnover voluntério dos colaboradores em inicio de carreira, por género.

Fonte: Elaboracio prépria com base em dados internos da Colep Consumer Products.

A andlise dos dados apresentados evidencia a existéncia de saidas voluntarias e de furnover
entre os colaboradores em inicio de carreira, ao longo do periodo considerado, embora com
oscilacoes entre os diferentes anos. Destacam-se os niveis mais elevados de turnover
observados em 2023 e, mais recentemente, o facto de, entre janeiro e agosto de 2025, o
numero de saidas voluntarias ja ter ultrapassado o registado no ano completo de 2024, em
ambos os géneros. Estes resultados permitiram contextualizar a problematica identificada
pela organizacio e reforcaram a pertinéncia de compreender, aprofundadamente, os fatores

que influenciam a permanéncia ou a intengao de saida destes colaboradores.

Paralelamente, foi realizada uma analise qualitativa de feedback dos profissionais em inicio de
careira que trabalham atualmente na Colep Consumer Products, através de entrevistas
semiestruturadas, de saida, e ao departamento de recursos humanos, bem como a presenca
em eventos internos, com o objetivo de compreender o que poderia ser feito para melhorar
a retencao dos mesmos. Além disso, no que respeita as atividades de envolvimento
organizacional, destaca-se a participa¢do ativa na conce¢ao e criagdo de eventos de feaw
building da empresa, que tém como objetivo aumentar a retencgao e o sentido de pertenca dos

colaboradores.

Adicionalmente, foram analisadas as medidas implementadas pela organizagao no ambito da
retencao de talento, tendo sido identificadas oportunidades de melhorias neste dominio. Foi

igualmente desenvolvida uma proposta de melhoria do formato e conteido dos KPIs (Key



Performance Indicators) mensais de recursos humanos (incluindo KPIs enquadrados com o
objetivo do estagio: #urnover dos colaboradores, recrutamento e sele¢ao, entre outros), de
forma a conseguir uma maior monitorizagao destes topicos. Por fim, foi elaborado um plano

de a¢des com vista a retengao a médio e longo prazo de colaboradores em inicio de carreira.

Este percurso permitiu articular a analise académica com as praticas organizacionais,
reforcando a relevancia dos resultados tanto academicamente, como para a realidade da

organiza¢ao em estudo.



3. Revisdo da Literatura
3.1. Catrreira

O conceito de carreira tem evoluido de uma perspetiva tradicional para um modelo mais
individualizado e flexivel. Ao longo das ultimas décadas, este conceito foi acompanhando
mudangas culturais e econémicas que mudaram a relacdo entre individuos e organizagoes.
Tradicionalmente, as trajetorias profissionais eram normalmente estaveis e lineares dentro da
mesma organizagao, e definidas por esta. Contudo, atualmente, sio mais diversificadas e
tornam-se percursos individuais definidos, em larga medida, pelo préprio individuo (Liu &
Boyd, 2020; Watson, 2000). Neste contexto, as organiza¢des assumiam um papel central na

definicao e gestido do percurso profissional dos individuos.

Contudo, as transformagdes econdmicas, sociais e organizacionais verificadas ao longo das
ultimas décadas contribuiram para o afastamento progressivo deste modelo. A abertura dos
mercados e o processo de globalizacio exigiu das empresas o desenvolvimento de
mecanismos de flexibilidade, nomeadamente da for¢a de trabalho, que lhes permitiram
ajustar-se melhor e mais rapidamente as variagoes de mercado. A necessaria flexibilidade dos
recursos humanos, e em particular, a flexibilidade numérica nao era compativel com a pratica
de “emprego para a vida” que constitufa o paradigma dominante até entio (Watson, 2000).
A ideia de uma trajetoria profissional sustentada por formagao inicial e por uma relacio de
emprego duradoura, foi substituida por um contexto marcado pela aprendizagem continua,
aquisicao de competéncias e maior mobilidade ao longo do percurso profissional (Watson,
2000). Esta evolucao contribuiu para o desenvolvimento de perspetivas de carreira que
atribuem aos profissionais um papel mais ativo na construcido e gestdo da sua carreira

profissional.

Desta forma, Lahlouh e7 a/. (2026) referem que os modelos emergentes de carreira, como a
boundaryless career (carreira sem fronteiras), maior mobilidade profissional para além de uma
unica organizagao, e a protean career (carreira proteana), onde o individuo tem um papel mais
ativo e autonomo na gestao da sua carreira, orientada pelos seus préprios objetivos e valores,
em detrimento de um percurso definido pela organizagdo, contribuiram para redefinir a
forma como a carreira é perspetivada. Estas duas perspetivas de carreira representam
abordagens alternativas as concegdes tradicionais de carreira e refletem a evolugido dos
percursos profissionais para modelos menos lineares e nao tio predeterminados (Lahlouh ez

al,, 2026).



Esta evolugao também ¢é compativel com a Career Construction Theory, segundo a qual os
profissionais assumem um papel ativo na construcao das suas carreiras. De acordo com esta
perspetiva, o desenvolvimento da carreira ¢ um processo dinamico e adaptativo, influenciado
pelas caracteristicas pessoais de cada individuo, sendo relevante ter capacidade de adaptagao

perante mudangas e transi¢coes profissionais (Lahlouh ez a/., 2020).

Deste modo, a literatura evidencia uma evoluc¢ao na forma como a carreira é conceptualizada,
reconhecendo a crescente importancia do individuo e do seu contexto na construgao do seu
percurso profissional. Segundo autores como Bosanquet ez a/. (2017), carreira é um conceito
contruido socialmente e que depende do contexto de cada um, o que reforca que as carreiras
contemporaneas devem ser vistas de forma flexivel e que variam de acordo com a experiéncia
de cada individuo. De modo semelhante, Liu & Boyd (2020) afirmam que a construgao de
uma carreira e a sustentabilidade da mesma nao dependem apenas da progressao hierarquica,

mas também do reconhecimento e das condi¢oes de trabalho oferecidas.

Além disso, a construgao da carreira também depende da socializagdao. Assim, ¢ salientado
que o apoio parental e o envolvimento familiar influenciam positivamente o interesse
profissional dos jovens, enquanto que a falta de envolvimento prediz desinteresse por parte
dos colaboradores (Simunovi¢, 2024). Desta forma, ¢ possivel afirmar que as decisdes e
atitudes relativas a carreira ndo dependem apenas de fatores individuais, mas também de

fatores sociais e de aprendizagem.

Outro elemento que se torna relevante na literatura ¢ a identidade profissional, isto ¢, a forma
como o individuo se vé e percebe as suas condi¢oes laborais e sociais, bem como o seu valor
no contexto laboral. Liu & Boyd (2020) afirmam que o reconhecimento e a condigao
profissional sao fatores determinantes para a satisfacao e compromisso dos colaboradores.
Esta evidéncia é importante em cargos que, socialmente, ndo sao valorizados, sendo vistos
como de baixo prestigio, o que acaba por influenciar a permanéncia e a motivagio dos

colaboradores nessas funcgoes.

A afirmacao anterior é complementada por Richard & Kim (2024), que destacam que a
gestio da carreira também ¢ influenciada por fatores organizacionais, bem como
oportunidades de crescimento, work-life balance, o local de trabalho ter uma boa localizagao,
entre outros. Desta forma, é relevante destacar o person-organisation fit (POF), que traduz o
match do individuo com os valores da empresa que, além de ser um indicador de sucesso na

carreira, ¢ também um fator preditor da permanéncia e desenvolvimento profissional, algo



que ¢ relevante para os colaboradores em inicio de carreira e que sera abordado nas secgoes
seguintes (Donald, 2023). Este fi# influencia o compromisso com a carreira, visto que 0s
colaboradores tendem a investir mais em percursos que estio de acordo com os seus

objetivos profissionais.

No que concerne as carreiras contemporaneas, a aprendizagem continua assume particular
relevancia, uma vez que as transformagoes no mercado de trabalho tém reforcado a

necessidade de atualizagdo de conhecimentos e de competéncias ao longo da vida

profissional (Watson, 2000).

Em sintese, a literatura evidencia a crescente relevancia da aprendizagem continua e da
capacidade de adaptacdo, aspetos estes que serdo importantes para compreender os desafios
enfrentados pelos colaboradores em inicio de carreira e, consequentemente, a sua retengao,

que serdo analisados nas sec¢oes seguintes.
3.1.1. Inicio de carreira

O inicio de carreira corresponde a uma fase de transi¢ao e adaptagdo profissional entre o
percurso académico e a integragdo no mercado de trabalho, também representado por
desafios de aprendizagem e de integragao (Borg & Scott-Young, 2022). No presente relatorio,
os jovens em inicio de carreira foram definidos segundo a literatura, como os individuos com
idade inferior a 35 anos ou que se encontrem nos primeiros 5 anos apds a sua entrada no
mercado de trabalho (Frandsen & Nicolaisen, 2024; Zaharee ¢f al., 2018). Esta fase também
corresponde, do ponto de vista geracional, aos Millennials mais jovens e aos membros mais

“velhos” da Geragao Z.

No entanto, também ha autores, como Bosanquet ez a/. (2017), que destacam que a fase inicial
de carreira deve ser flexivel e adaptada a diversidade dos percursos profissionais da
atualidade. Estudos recentes também indicam que nao ha uma defini¢ao uniforme e rigida,
ja que esta varia consoante o campo disciplinar e o tempo de experiéncia, por exemplo, visto
que areas diferentes requerem progressao e estabilidade em alturas distintas, refletindo que
nao depende apenas de uma questao temporal, mas também relacional, contextual e setorial.
No seu estudo sobre académicos em inicio de carreira, Bosanquet ez a/. (2017) sublinham que
apenas 3% dos profissionais correspondiam a defini¢ao de inicio de carreira, refletindo-se
nos primeiros 5 anos apds o doutoramento, reforcando que a defini¢ao é ampla e que deveria,

também, ser flexivel.
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Como ja referido, o inicio de carreira caracteriza-se pela adaptacao dos jovens profissionais
as normas da empresa, a cultura e a equipa de trabalho, incluindo a incerteza, a aprendizagem
e acompanhamento continuos e, também, a gestio de expectativas relativamente ao
desempenho que é esperado numa organizagao (Bosanquet ez a/, 2017). Como anteriormente
referido, pode haver algum confronto entre as expectativas ¢ a realidade e, no caso de Parry
et al. (2024), houve alguma discrepancia entre o que os trabalhadores esperavam lidar e as

condicoes reais encontradas, traduzindo-se em desmotivagao.

Em suma, o inicio de carreira ¢ uma etapa complexa, que envolve a adaptagao, mudanga de
responsabilidades, desenvolvimento de competéncias e gestio de expectativas. Para
compreender melhor esta fase, também ¢é importante relacionar com as geragdes jovens que
se encontram a iniciar a vida profissional, visto ser relevante e interessante associar as suas

expectativas e valores.
3.1.2. Caracteristicas das geragoes em inicio de carreira

Para melhor compreender o inicio de carreira, é também necessaria uma analise das
caracteristicas das geragdes que pertencem ao publico-alvo do estudo, nomeadamente os
Millennials mais jovens e os membros com mais idade da Geragao Z. Estas geracOes, apesar
de proximas a nivel etario, apresentam valores e expectativas diferentes, o que acaba por
influenciar o seu percurso profissional (Krishna & Agrawal, 2025). E de ressalvar que, apesar
de a literatura referir que existem diferengas entre grupos geracionais, estes nao devem ser
vistos como homogéneos, uma vez que existem diferentes trajetorias, expectativas e

comportamentos dentro de cada geragao (Krishna & Agrawal, 2025).

No estudo de Pasko e a/. (2020), os autores indicam que os Millennials, especialmente os mais
jovens deste grupo, tendem a dar valor ao work-life balance (equilibrio entre a vida pessoal e
profissional), oportunidades de desenvolvimento e de progressio e ambientes de trabalho
cooperativos. Além disso, é evidenciado que os Millennials atribuem elevada importincia a
progressao na carreira, ao feedback regular e a qualidade das relagoes no espago de trabalho
(Pasko et al., 2020). Assim, a convergéncia entre as expectativas geracionais € as praticas
organizacionais influencia a forma como estes jovens se adaptam ao local de trabalho nos

primeiros anos de atividade profissional.

Relativamente a Geracdo Z, este grupo apresenta caractetristicas um pouco distintas dos
Millennials. Deste modo, Krishna & Agrawal (2025), ao compararem estas duas geragoes,

evidenciam que os Millennials priorizam as motivagoes intrinsecas, como o sentido de
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realizacdo e a sabedoria que advém da sua formacao e aprendizagens. Além disso, também
valorizam o propdsito e o crescimento pessoal que a educagdo lhes proporciona,
percecionando as motivagoes extrinsecas como algo complementar e nio fundamental
(Krishna & Agrawal, 2025). Por outro lado, a Gerag¢do Z atribui maior valor as motivagoes
extrinsecas, como seguranca financeira, estabilidade na carreira e um caminho claro para o
crescimento e progressao profissional, sendo caraterizada também por preferir recompensas
imediatas (Krishna & Agrawal, 2025). Estas sao condi¢bes que permitem aos jovens
profissionais poderem trabalhar na sua criatividade e inovacio e poderem aprender
continuamente, ja que estes ambientes motivam os colaboradores desta geragao. O facto de
valorizarem a criatividade e autonomia, faz com que os jovens procurem fung¢oes desafiantes,
tornando-se exigentes na entrada no mercado de trabalho, visto quererem ter abertura para

se expressarem individualmente.

Além disso, as expectativas da Geracao Z incluem também flexibilidade no trabalho e
oportunidades recorrentes de formagao e desenvolvimento. Na mesma linha de pensamento,
os jovens nesta fase inicial de carreira valorizam relagées genuinas com os seus colegas de
trabalho e apoio continuo por parte dos mesmos e das suas chefias (Pézner & Kozak, 2025).
Assim, esta necessidade rapida e quase urgente de evolucio, faz com que a fase de inicio de
carreira seja vivida com muita intensidade e sensibilidade a ambientes que podem nio

corresponder as expectativas dos jovens desta geragao.

A Geragao Z demonstra também uma preferéncia pela mobilidade organizacional e ndo tanto
por percursos lineares, evidenciando o “boundaryless mindset” (Pézner & Kozak, 2025, p. 8),
atribuindo também elevada importancia a flexibilidade (Pézner & Kozak, 2025). Assim, estes
jovens distinguem-se dos Mz/lennials com menos idade, sendo que os profissionais da Geragao
Z acabam por adquirir um elevado grau de autonomia por desenvolverem competéncias

diversificadas.

A forma como estas geracOes avaliam e se adaptam as organizagoes relaciona-se diretamente
com o seu processo de integracao. Vieira ez al. (2024) realcam que a Geragao Z atribui elevada
importancia a ética, sustentabilidade e ao propédsito organizacional. Esta valorizagao do
proposito simboliza uma preocupagdo com o alinhamento entre o préprio colaborador e a

organizagao.

Por fim, as geragdes que se encontram em inicio de carreira tém expectativas elevadas quanto

ao seu desenvolvimento profissional, coeréncia entre os seus valores e os da organizacio e
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valorizam o feedback continuo. Estas caracteristicas influenciam a forma como os jovens se
adaptam ao mercado de trabalho e até podem dificultar a retengao dos mesmos nas
organizagoes, como sera aprofundado na sec¢do seguinte. Assim, compreender estas
caracteristicas é essencial para perceber os desafios enfrentados pelos colaboradores em

inicio de carreira.
3.2. Retengio de colaboradores

A retengao de colaboradores é um desafio central na gestdo de recursos humanos,
especialmente atualmente, em que a mobilidade laboral é cada vez mais comum e os
percursos profissionais tornaram-se menos lineares. A literatura evidencia que a permanéncia
dos profissionais nao se deve a um sé fator, mas a uma combinagdo de fatores estruturais e
relacionais, oportunidades de desenvolvimento e a perce¢ao subjetiva de cada colaborador
em relagao a organizagao e as suas praticas (Parry ef al., 2024). Sobre este tema, outros autores
referem que, por exemplo, a diminui¢ao de comportamentos de cidadania organizacional
estd assoclada a uma maior probabilidade de saida, bem como comportamentos
autocentrados que demonstram insatisfagao (Bu ez 4/, 2011). Estes resultados mostram que
a inten¢ao de saida podera ser antecipada se os colaboradores tiverem este género de
comportamentos, como também um afastamento e menor envolvimento e entusiasmo no

desempenho das suas fungoes.

De facto, entre os fatores estruturais mais relevantes, encontram-se as oportunidades de
progressao na carreira e de aprendizagem. Desta forma, os profissionais em inicio de carreira
tém maior interesse em receber feedback continuo, valorizam a oportunidade de terem outras
experiéncias no que diz respeito a projetos e fungdes e terem mais dias de descanso
remunerados, quando comparados com os “later-career workers” (Zaharee et al., 2018, p. 51).
Além disso, o work-life balance, o desenvolvimento profissional, planos internos de
rotatividade e uma politica de férias flexivel, sio alguns dos fatores determinantes para a
permanéncia dos colaboradores numa organizagao (Zaharee e/ al., 2018). Contrariamente,
para os trabalhadores em geral, a ndo defini¢ao das oportunidades de progressao e uma ma
lideranca podem ser motivos de saida (Zaharee ef al., 2018), sendo necessario estabelecer
estes topicos logo na integragao dos colaboradores, maioritariamente os mais jovens, ja que
estes valorizam percursos diversificados e evolutivos, de modo a clarificar possiveis duvidas

e tentar reté-los eficazmente.
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Além destes aspetos, a literatura também destaca os fatores emocionais. Segundo Saleh e¢7 al.
(2023), a exaustao emocional esta positivamente relacionada com a intengao de saida dos
colaboradores, referindo que ambientes muito exigentes ou com pouco apoio aos
profissionais podem intensificar e acelerar essa decisao, sendo um indicador precoce do risco
de saida. De forma semelhante, Bu ¢z 2/ (2011) identificam que a inten¢ao de saida pode ser
antecipada através de comportamentos observaveis dos colaboradores no quotidiano na
organizagao. Entre estes incluem-se padroes como absentismo, comportamentos vocais,
associados a manifestagdo de opinides ou insatisfagao relativamente a situagao de trabalho, e
comportamentos relacionados com lealdade e negligéncia (EVLN: exzz, voice, loyalty, negligence),
que ajudam a identificar o grau de envolvimento ou de afastamento do colaborador. No
contexto do presente estudo, o absentismo pode ser entendido como uma manifestagiao de
negligéncia no ambito do modelo EVLN, refletindo um possivel afastamento do
colaborador, associado a intengao de saida (Bu e a/, 2011). Estes estudos demonstram que
alguns destes sinais podem funcionar como alertas antecipados de intengdes de saida por

parte de colaboradores.

A cultura organizacional ¢ considerada um elemento decisivo para os colaboradores.
Organizagoes onde existe comunicagao regular, apoio e justiga organizacional tendem a ter
niveis menores de rotatividade (Lee ¢# al, 2025). Pode-se constatar que os colaboradores
valorizam, além de aspetos estruturais, o clima organizacional, lideres acessiveis, respeito e

sentimento de pertenca.
3.2.1. Person-organisation fit

O conceito de person-organisation fit reflete o alinhamento entre o individuo e a organizagao,
ou seja, a compatibilidade entre os valores, crencas e personalidade de um individuo e a
cultura, clima e normas de uma organizacao. O inicio de carreira é a fase em que ocorre um
ajuste entre o que um colaborador espera encontrar na organiza¢ao em que se insere, mas
também o que realmente vivencia, sendo necessirio um processo de adaptagao,
correspondendo este a compatibilidade entre valores individuais e cultura organizacional.
Donald (2023) afirma que fatores como oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento,
Jeedback continuo, rotagdo de funcgdes e beneficios além do salario base sio determinantes
para manter o talento jovem nas organizagoes. Além disso, o autor refor¢a que a falta da
percecao de POF pode levar a saida dos colaboradores da organizacao (Donald, 2023), uma

vez que a perce¢dao de desalinhamento atua como um catalisador de saida. Este conceito é
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bastante relevante no que toca a fase inicial de carreira, ja que influencia a motivacao e

permanéncia dos colaboradores na organizag¢ao em que estio inseridos.

Esta relagdo, entre POF e a satisfagdo, compromisso e inten¢ao de saida é confirmada por
Kristof-Brown e al. (2023), que revelam que ha uma relagdo positiva entre o POF e os dois
primeiros fatores. Relativamente a intenc¢ao de saida, existe uma relacdo negativa visto que,
quanto maior o POF, menor ¢ a inten¢ao de saida. Estes autores também revelam que existe
desalinhamento quando os colaboradores sentem discrepancia entre os valores que lhes sdo

comunicados e os valores que sao efetivamente praticados (Kristof-Brown ez al., 2023).

Em suma, a retencdo resulta da interacdao entre fatores estruturais, emocionais e culturais.
Entre estes elementos, o POF simboliza um preditor consistente de permanéncia que explica
como um colaborador opta por permanecer numa organiza¢ao ou por sair da mesma.
Compreender isto é essencial, principalmente para industrias, onde o desafio da retencido de

jovens talentos é crescente.
3.2.2. Dificuldades crescentes de retengio no setor industrial

Nos ultimos anos, a industria tem enfrentado desafios relativos a retencao de colaboradores
qualificados, com fung¢bes administrativas e técnicas, que fazem parte do publico-alvo
analisado no presente estudo. Embora a industria seja um setor em crescimento, a sua
capacidade de reter jovens talentos tem diminuido consistentemente. Desta forma, Porcaro
et al. (2025) afirmam que a perda de atratividade das industrias tradicionais é algo visivel em
jovens da Geragao Z. Além disso, os autores referem que muitos jovens percecionam este
género de setores (os que serdo referidos posteriormente) a impactos ambientalmente
prejudiciais. Apesar de o estudo destes autores se centrar no setor mineiro e metaldrgico,
estas percecoes também sdo aplicaveis a indudstrias tradicionais, que se esfor¢am para se
posicionarem de forma atrativa e para cativarem jovens profissionais qualificados, processo

em que enfrentam crescentes dificuldades (Porcaro ef al., 2025).

Além da atratividade, a retengdo na industria ¢é influenciada por fatores emocionais, como a
exaustao emocional, o que evidencia que, em contextos laborais mais exigentes e intensos,
como ¢ frequente na industria, podera haver um aumento do risco de burnont e,
posteriormente, de saida prematura (Saleh ez al, 2023). Desta forma, a falta de apoio por
parte da organizacao agrava esta tendéncia, visto que dificulta a retencao de trabalhadores

jovens neste setor (Saleh ez al., 2023).
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A literatura evidencia que, em contextos industriais, fatores como oportunidades de
desenvolvimento, percursos claros de progressio e formagao continua sao determinantes
para a permanéncia dos colaboradores na organizagao (Zaharee ez al., 2018). Também o
envolvimento nas tarefas com propésito e dedicagao é relevante para manter os profissionais
motivados, principalmente os Millennials (Zaharee ef al., 2018). Tal é relevante em empresas
industriais, onde os percursos de progressio podem ser mais demorados, por exemplo.
Assim, o desalinhamento entre as expectativas dos colaboradores e a realidade industrial
(baixo POF) pode levar a intengao de saida por parte dos profissionais, considerando opgdes
que estejam mais alinhadas com os seus principios, como mencionado anteriormente

(Donald, 2023).

A estas dificuldades acrescem as limitacbes associadas a flexibilidade nas modalidades de
trabalho, uma vez que a adogao de teletrabalho é condicionada pelas caracteristicas da fungao
e do setor de atividade, sobretudo em contextos que exigem maior presenga fisica, como

acontece no setor industrial (Chen & Ling, 2020).

Estas dificuldades crescentes tornam-se relevantes quando aplicadas ao contexto industrial,
ou seja, em fungoes administrativas, técnicas e especializadas, como se verifica numa parte
significativa da forca de trabalho da Colep Consumer Products. Apesar de trabalhadores
temporarios e operadores de linha nio estarem incluidos no publico-alvo do estudo, muitos
dos desafios que estes profissionais enfrentam, também se aplicam a trabalhadores
administrativos, como: necessidade de aprendizagem continua, de feedback regular e a
progressao na carreira nao ser clara. O zumover verificado na empresa, especialmente nos
colaboradores jovens, alinha-se com os desafios de reten¢ao presentes na literatura no setor
industrial, ainda que ndo seja possivel realizar generalizagoes. De facto, é essencial delinear
estratégias eficazes de retencdo para os jovens, sendo este o ponto de partida para a secgdo

seguinte, que é focada na reten¢ao de jovens em inicio de carreira.
3.2.3. Retengao de colaboradores em inicio de carreira

A retencio de colaboradores em inicio de carreira, definidos anteriormente como individuos
com idade inferior a 35 anos ou nos primeiros 5 anos de experiéncia profissional, constitui
um desafio na realidade contemporanea. A literatura evidencia que esta fase ¢ marcada por
alguma instabilidade e sensibilidade a condi¢bes organizacionais, fazendo com que os
colaboradores jovens ponderem sair da organizacao em que trabalham (Lee ez 4/, 2025). Esta

fragilidade resulta de algumas caracteristicas da fase inicial de carreira, como a exigéncia de
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uma adaptacao rapida e a influéncia que as primeiras experiéncias laborais tém para moldar

0 compromisso com a organiza¢ao (Borg & Scott-Young, 2022; Saleh ez al., 2023).

Alguns estudos evidenciam que fatores psicoldgicos e emocionais desfavoraveis constituem
um papel determinante na intengao de saida dos jovens da sua entidade empregadora. Ao
analisarem trabalhadores em inicio de carreira, Saleh ez @/ (2023) demonstram que a exaustao
emocional é considerada um preditor determinante no f#rmover dos colaboradores jovens,
revelando ter influéncia direta neste aspeto. Tal é particularmente relevante, visto que esta
fase envolve processos intensos de adaptagao, exigéncias de desempenho e de
responsabilidades acrescidas, fatores estes que contribuem para desenvolver burnout.
Adicionalmente, a carga elevada de trabalho, o s#ess e as condi¢bes de trabalho exigentes ou

ambiguas, reforcam o risco de saida dos colaboradores.

Efetivamente, a incongruéncia entre expectativas e realidade organizacional ¢ um fator
relevante na fase inicial de carreira. Assim, a decisao de saida por parte dos colaboradores,
pode depender do desajuste entre o que os profissionais esperavam encontrar € o que
realmente acontece na realidade organizacional, por exemplo, em termos de elevada carga de
trabalho e as suas condi¢oes, horarios imprevisiveis e falta de acompanhamento (Richard &
Kim, 2024). Assim, quando h4 falta de clareza e de condi¢des de apoio, os jovens reavaliam

a sua permanéncia e ponderam a sua saida.

Nesta fase, a satisfacdo no trabalho também ¢ relevante. No estudo de Parry et al. (2024),
sobre profissionais em inicio de carreira, ¢ revelado que a satisfacio no trabalho esta
relacionada com a intengao dos colaboradores de sairem ou ficarem na organizagao, isto ¢,
se estiverem satisfeitos, continuam na entidade empregadora, e vice-versa. Assim, ¢é reforcada
a fragilidade do fi#inicial, onde os jovens avaliam a sua permanéncia com base nas percecoes
iniciais de apoio, reconhecimento, valorizagao e qualidade das relagdes com os seus colegas
de trabalho (Donald, 2023). Desta forma, como ja referido anteriormente, os
comportamentos observaveis, como um menor esfor¢o, diminui¢do da motivagao e maior
afastamento, permitem antecipar a identificagdo da inten¢ao de saida dos jovens profissionais

Bu et al., 2011).

As caracteristicas geracionais também influenciam e intensificam estes padrdes, ja que as
geragOes mais recentes, como os Millennials, apresentam furnover mais elevado do que outras
geragOes mais “antigas” e, além disso, os trabalhadores mais jovens sio mais sensiveis e

apresentam menor tolerancia a culturas hierarquicas (Lee ¢z 4/, 2025). De forma semelhante,
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os colaboradores nesta fase sio mais sensiveis também a carga de trabalho, falta de apoio e
niveis elevados de s#ress, constatando-se que estes fatores constituem preditores fortes de
intengao de saida dos jovens, também devido a sua falta de experiéncia (Borg & Scott-Young,

2022).

Por um lado, existem fatores de risco que impulsionam a saida dos colaboradores, mas, por
outro, a literatura apresenta praticas como a democratizagio da aprendizagem, mentoria
inversa (os colaboradores mais jovens serem mentores dos mais “velhos”) e
intraempreendedorismo (desenvolvimento de ideias e projetos inovadores internamente, por
parte dos colaboradores), como meios para reter a Gerag¢ao Z e melhorar a sua performance
(Jayathilake e al, 2021). Sob o mesmo ponto de vista, a retencao esta relacionada com o
alinhamento dos valores entre o colaborador e a organiza¢ao, sendo um fator relevante para
a organizacao ser considerada um 6timo local para trabalhar (Sierdovski e al., 2024). Esta
tendéncia ¢ reforcada por Zaharee ez al. (2018), que referem que a auséncia de oportunidades
e de crescimento profissional, que poderao levar a estagnagao, constitui um fator relevante e

decisivo quanto a inten¢ao de saida dos jovens.

Neste ambito, Donald (2023) sistematiza alguns dos principais fatores associados a atragao e
retencao de talento dos profissionais em infcio de carreira, através do Early Career Attraction
and Retention Model (Figura 2). O modelo evidencia que, apds a entrada na organizagao, fatores
como as oportunidades de formagao, as caracteristicas do trabalho, as rela¢des profissionais,

a flexibilidade e a progressio salarial e de beneficios assumem relevancia na experiéncia destes

colaboradores.
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Figura 2: Modelo de atragio e retengio de profissionais em inicio de carreira (Donald, 2023).
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Deste modo, pode-se constatar que os primeiros anos de carreira sio decisivos na constru¢ao
da identidade e do vinculo laboral. A retencao de colaboradores jovens depende das suas
experiéncias iniciais, onde os colaboradores possam alinhar as suas expectativas e valores
com os da organizagdo, mas também esta associada a diferentes dimensdes, como
oportunidades de crescimento, rela¢es profissionais, condigdes oferecidas e o alinhamento
entre as expectativas dos jovens profissionais e a realidade da organizacao. Assim, a literatura
revela que quando estes fatores estao presentes, a probabilidade de permanéncia aumenta.
No caso da Colep Consumer Products, torna-se necessario compreender os fatores que
levam ao zumover dos jovens profissionais e se estdo alinhados com a literatura, sendo
essencial criar estratégias que fortalecam o compromisso dos colaboradores nesta fase que ¢é

sensivel e exigente.
3.2.4. Habilitagdes literarias e retengio de colaboradores em inicio de carreira

Aliteratura refere que as expectativas construidas durante a formagao influenciam a avaliagao
da experiéncia profissional inicial nesta fase de carreira (Richard & Kim, 2024). Além disso,
o desalinhamento entre habilitagdes literarias e as fungbes que serdao desempenhadas na
organiza¢ao podera levar a saida dos jovens no inicio da sua carreira (Rueff-Lopes ¢# al.,

2025).

Desta forma, a literatura evidencia que a relacdo entre inicio de carreira e reten¢iao nao é
homogénea, variando de acordo com a formagao e percurso académico dos colaboradores.
Neste sentido, Rueff-Lopes ¢7 a/. (2025) afirmam que a inten¢ao de saida dos colaboradores
depende dos seus estudos, revelando que a formacdo académica faz com que os jovens
profissionais avaliem a coeréncia entre as competéncias que adquiriram academicamente e as
suas funcOes profissionais, considerando, assim, a sua permanéncia ou nao na organizagao.
Deste modo, se houver um desalinhamento entre os fatores referidos anteriormente, tal pode
fragilizar a reten¢ao, sobretudo na fase inicial de carreira, que é considerada vulneravel para

O§ jovens.

Além disso, a intencdo de saida pode ser prevista em comportamentos observaveis na
organiza¢ao, tendo em atengdo o modelo EVLN, utilizado para compreender os
comportamentos dos colaboradores face a insatisfagao laboral (Bu ez @/, 2011). Estes
comportamentos podem ser descontentamento, redu¢ao do envolvimento na organizagao,
passividade, entre outros, sendo este contributo relevante para permitir entender sinais

prematuros de insatisfagio que possam anteceder a inteng¢ao de saida.
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Adicionalmente, Richard & Kim (2024), no contexto de profissionais na area da saide em
inicio de carreira, evidenciam que a transi¢ao da universidade para o mundo corporativo é
marcada por um desfasamento entre o percurso académico e as exigéncias das praticas
profissionais. Esta incongruéncia faz com que os colaboradores jovens estejam mais

propensos a reconsiderar se continuam ou nao na organiza¢ao em que exercem fungoes.

Em termos globais, a literatura evidencia que a reten¢do de colaboradores em inicio de
carreira é um processo que depende de diversos fatores, como a adaptagdo inicial,
expectativas profissionais, fi# do colaborador com a organizagao, entre outros. Estes estudos
indicam que as habilita¢Ges literarias dos colaboradores influenciam a sua reten¢ao, nao so6

pelo nivel académico, mas principalmente pelas expectativas profissionais destes jovens.

Desta forma, aprofundar estas diferencas torna-se relevante no presente relatério, ao analisar
o turnover dos colaboradores em inicio de carreira, ja que o desalinhamento entre formagao,
fungdes e progressao profissional, pode sensibilizar o compromisso dos colaboradores e
aumentar a intencao de saida na fase inicial de carreira. A referéncia a este topico resulta da
analise dos dados internos da empresa, onde foram observadas diferencas nas taxas de
turnover de jovens com percursos formativos distintos, sem que estas permitam estabelecer

uma relacio direta entre habilitacOes literarias e intencao de saida.
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4. Metodologia

Em termos metodolégicos, para o presente estudo, foi adotada uma abordagem qualitativa,
de natureza exploratéria, adequada para obter perce¢des mais aprofundadas, bem como
experiéncias dos colaboradores nos seus percursos profissionais e as razoes que definem a
sua permanéncia ou inten¢ao de saida nas organizagdes. Esta abordagem revela-se adequada
aos objetivos do estudo, na medida em que permite alcangar uma compreensao aprofundada
do fenémeno em analise e captar diferentes percegoes e experieéncias dos participantes (Kallio

et al., 2010).

Neste sentido, os objetivos da investigagao qualitativa distinguem-se pela profundidade da
analise, em vez de uma generalizagao estatistica (Gelo ez a/, 2008). Além disso, Kallio ez a/.
(2016) destacam que uma recolha de dados rigorosa é fundamental para a qualidade e
fiabilidade dos estudos qualitativos. Desta forma, esta analise permitiu um conhecimento
mais aprofundado das experiéncias dos participantes, sem limitar a espontancidade do

discurso, e estando alinhada com os objetivos de investigacao do presente estudo.

A escolha da metodologia qualitativa também foi baseada na literatura recente sobre
colaboradores em inicio de carreira. Embora a investiga¢ao neste dominio seja dominada por
abordagens quantitativas, diversos autores salientam a relevancia de metodologias

qualitativas para captar experiéncias e perspetivas dos colaboradores, aprofundadamente

(Borg & Scott-Young, 2022; Richard & Kim, 2024; Volpe ez al., 2025).

4.1. Recolha de dados

A selecao das técnicas de recolha de dados deve considerar a natureza da investigagao, os
seus objetivos e questdes de investigagcao, bem como o contexto em que esta se desenvolve
(Sa et al., 2021). No ambito da metodologia qualitativa, optou-se pela realizacao de entrevistas
semiestruturadas como técnica de recolha de dados, visto que este método permite uma
maior flexibilidade para abordar diversos temas durante a interagdo com os entrevistados.
De facto, este formato de entrevistas é o mais frequentemente utilizado nas investigagdes

qualitativas (Kallio ez a/, 2016), também devido a sua versatilidade.

Desta forma, os autores ainda referem que uma das vantagens desta metodologia ¢ a sua
natureza semiestruturada, o que permite adaptar o guiao ao longo das entrevistas, ou seja, a
partir das respostas dos entrevistados, os entrevistadores podem colocar perguntas adicionais
que abordem temas relevantes para o estudo em questdo, ajustando o guido perante cada

entrevistado e as suas particularidades (Kallio ez a/., 2016).
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As entrevistas semiestruturadas sio adequadas, particularmente, quando o investigador quer
comparar perspetivas entre entrevistas, mas sem limitar a profundidade das mesmas, ja que
existem perguntas que servem de orienta¢ao, mas ha a possibilidade de aprofundar algum
topico consoante as respostas dos entrevistados, como referido anteriormente (Kallio e7 /.,
2010). Esta caracteristica é relevante no presente estudo, visto que se baseia na percegao dos
colaboradores em inicio de carreira relativamente a sua intencao de saida ou de permanéncia

na organizagao.

Sob o mesmo ponto de vista, as entrevistas semiestruturadas nao relevam apenas
informagoes factuais, mas também interpretagoes pessoais e subjetivas (McIntosh & Morse,
2015). No tema deste estudo, este aspeto é crucial, visto que a retencdo de jovens
profissionais envolve diversos fatores, individuais, organizacionais, contextuais, sociais, entre

outros.

Desta forma, foram realizadas dezasseis entrevistas semiestruturadas a colaboradores
pertencentes ao publico-alvo definido, uma entrevista de saida (também a um colaborador
pertencente ao publico-alvo) e uma entrevista a dois membros do departamento de recursos
humanos, com o objetivo de comparar perspetivas entre o que os colaboradores jovens
percecionam e o que, efetivamente, tem sido realizado para os reter na organizagao. A selecdo
dos participantes teve como objetivo garantir diversidade e captar experiéncias distintas
quanto a integracao e permanéncia na empresa dos jovens colaboradores, sendo estes
participantes das entrevistas semiestruturadas e de cerca de 10 areas/departamentos

diferentes. As caracteristicas dos entrevistadas sao indicadas na tabela seguinte.

Tabela 2: Caracterizagio dos participantes.

Codigo Género Idade Antiguidade na Colep

Consumer Products

P1 Feminino 23 anos 1 ano e 8 meses
P2 Feminino 27 anos 5 anos
P3 Feminino 25 anos 2 anos
P4 Feminino 28 anos 1 ano e 6 meses
P5 Feminino 24 anos 3 anos
Po6 Feminino 26 anos 4 anos e 5 meses
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P7 Masculino 26 anos 2 anos e 9 meses

P8 Feminino 25 anos 1 ano e 10 meses
P9 Feminino 27 anos 1 ano e 8 meses
P10 Feminino 25 anos 2 anos
P11 Masculino 29 anos 3 anos e 6 meses
P12 Feminino 28 anos 1 ano
P13 Masculino 27 anos 3 anos
P14 Masculino 29 anos 1 ano e 2 meses
P15 Masculino 29 anos 2 anos e 8 meses
P16 Feminino 26 anos 3 anos
ES: entrevista de saida Masculino 30 anos 7 anos e 5 meses
RH1: membro do Feminino 29 anos 4 anos e 6 meses

departamento de RH

RH2: membro do Feminino 27 anos 4 anos e 3 meses

departamento de RH

Fonte: Elaboragio propria.

As entrevistas decorreram durante o perfodo de estagio curricular, em horario laboral
previamente acordado com os participantes ¢ em regime presencial. A duracdo das

entrevistas situou-se entre 20 e 50 minutos.

4.2. Guiao de entrevistas

A redagdo dos guides para as entrevistas teve em conta os aspetos relevantes identificados
na revisao da literatura e a natureza exploratéria do estudo, estando estes alinhados com os
objetivos do estudo e de forma a compreender aprofundadamente as perce¢oes dos jovens
profissionais em inicio de carreira, relativamente a sua experiéncia organizacional, bem como
a perspetiva dos recursos humanos quanto a este tema. A adogao do formato
semiestruturado permitiu manter a coeréncia nos temas abordados, mas com liberdade para
os entrevistados desenvolverem topicos que considerassem relevantes na sua experiéncia

profissional. Assim, o facto de a estrutura dos guides, funcionar como uma orientagao, ou
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seja, permite que exista flexibilidade, simboliza a importancia do mesmo na recolha fiavel de

dados (Kallio ¢z al., 2016).

O conteado dos guides, presentes no Apéndice I, II e II1, foi realizado a partir de diversas
fontes de informagao e foi fortemente influenciado por um evento interno da Colep
Consumer Products, designado JumpStarters. O objetivo deste evento era precisamente
recolher as perspetivas dos jovens em inicio de carreira sobre esta organizagao, e incluiu a
identificacao das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas da Colep Consumer Products,
por parte dos colaboradores, através de uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats). Desta forma, fol possivel acompanhar esse evento e recolher estes
dados, que se tornaram bastante relevantes para o presente estudo, visto que a recolha destas
percecoes dos colaboradores jovens permitiu identificar temas e preocupagdes relevantes
que, posteriormente, foram integrados nos guides de entrevista, adequando-se ao contexto

organizacional em questdo.

Além disto, também foi considerada a revisio de literatura realizada, sobretudo estudos sobre
reten¢ao de profissionais em inicio de carreira, caracteristicas geracionais e fatores relativos
a intengao de saida ou de permanéncia nas organiza¢oes. Adicionalmente, a analise de dados
internos da empresa relativos aos ultimos quatro anos (entre julho de 2021 e agosto de 2025),
permitiu identificar dificuldades na retengao de colaboradores jovens, o que contribuiu para
a pertinéncia da realizagao dos guides de entrevistas. Desta forma, a metodologia adotada
possibilitou uma compreensdo aprofundada das perce¢cdes dos colaboradores jovens

relativamente a sua inten¢ao de saida ou de permanéncia na organizagao em estudo.

4.3. Analise das entrevistas

Apos a conclusao das transcrigdes integrais das entrevistas, estas foram submetidas a uma
analise tematica, entendida como um método para identificar, analisar e interpretar temas e
padroes nos dados qualitativos em estudo (Braun & Clarke, 2006). A analise seguiu as etapas
propostas por Braun & Clarke (2006), como a leitura aprofundada das transcricdes e
conteudo das entrevistas, a codificacao de contetidos relevantes e a posterior organizagao
desses codigos em temas interpretados de acordo com os objetivos do presente estudo e com
os temas abordados na revisao de literatura, permitindo identificar padroes e divergéncias

nas experiéncias e percecoes dos participantes.
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Este processo permitiu perceber detalhadamente as percegoes dos profissionais em inicio de
carreira quanto aos fatores que levam a sua intenc¢ao de saida ou de permanéncia na Colep

Consumer Products.
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5. Analise e Discussao de Resultados

Como referido anteriormente, no presente relatério de estagio, foi elaborada uma analise
tematica das entrevistas semiestruturadas realizadas aos colaboradores jovens da Colep
Consumer Products, bem como uma entrevista de saida e ainda outra a dois membros do
departamento de recursos humanos. A anilise foi realizada de acordo com o modelo
proposto por Braun & Clarke (20006), cuja primeira fase ¢ a familiarizacdo com os dados

recolhidos.

5.1. Analise Tematica dos Dados

Fasel: Familiarizagio com os dados

Durante esta fase, procedeu-se a leitura aprofundada das transcricbes das entrevistas com o
objetivo de, posteriormente, identificar padroes e aspetos relevantes para o fenémeno em
estudo. Alguns dos topicos e assuntos mais recorrentes foram a influéncia da lideranga e de
uma comunica¢ao de qualidade por parte das chefias durante a experiéncia profissional dos
jovens. Foram também frequentes as referéncias quanto a necessidade de feedback continuo,
de reconhecimento e o facto de serem tomadas decisdes incoerentes, na perce¢io dos

colaboradores, que causam um impacto negativo na sua satisfagao e motivagao.

Além disso, um padrao evidente foi o facto de existir uma boa relagao entre colaboradores
da mesma equipa, mas, por vezes, existirem algumas dificuldades de articulagio entre

departamentos distintos.

A progressao profissional e a aprendizagem continua constituem fatores centrais que 0s
colaboradores referiram. Desta forma, surgiram algumas perce¢des negativas relativas a
auséncia de planos estruturados de formagdo e desenvolvimento, contrastando com as
praticas descritas pelo departamento de recursos humanos. Quanto a progressao na carreira,
os colaboradores valorizam o aumento de responsabilidades e a aquisicio de novas
competéncias. Em alguns casos, foi demonstrado algum desgaste devido a uma grande

intensidade de trabalho.

Na maioria dos entrevistados, foi demonstrado um elevado grau de compromisso com a
organizacao, apesar de haver abertura e sinceridade quanto a estarem atentos a outras

oportunidades no mercado.

Esta fase de familiarizagao permitiu identificar alguns padrdes prematuros que orientaram a

fase seguinte, relacionada com codifica¢ao inicial.
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Fase 2: Desenvolvimento de codigos iniciais

Nesta etapa, a codificacdo consistiu na atribuicio de cédigos a excertos relevantes das

entrevistas que representam experiéncias e percegoes relatadas pelos entrevistados.

Ao longo da analise, foram identificados diversos cddigos iniciais relacionados com
perspetivas diferentes dos colaboradores em inicio de carreira da organizagao em estudo.
Deste modo, alguns dos cédigos iniciais identificados foram a necessidade de feedback e
aprendizagem  continuos, valorizagdo e reconhecimento profissionais, relacGes
interdepartamentais, intencao de permanéncia ou de saida da organizagao, relagdes
interpessoais entre colegas de equipa, carga de trabalho elevada, entre outros. A tabela 3

apresenta os codigos iniciais identificados e uma breve descri¢ao de cada um.

Tabela 3: Cidigos iniciais identificados e descrigio de cada um.

Cédigo inicial

Descrigao

Necessidade de feedback e aprendizagem

continuos

Importancia do reconhecimento por
parte das chefias e do desenvolvimento

de competéncias

Valorizacio e reconhecimento

profissionais

Percecio  de  reconhecimento  da
prestagio e do trabalho desenvolvido

pelo colaborador

RelagGes entre colegas de equipa

Entreajuda entre membros da mesma

equipa

Relagbes interdepartamentais

Colaboracio entre diferentes

departamentos

Progressao na carreira

Aumento de  responsabilidades e

crescimento profissional

Carga de trabalho elevada

Excesso de trabalho e pressao

Intengdo de permanéncia ou de saida da

organizagao

Referéncias a vontade de permanecer na
empresa ou de sair e procurar novas

oportunidades

Fonte: Elaboragio prépria.

Estes codigos iniciais permitiram organizar os dados primarios para, posteriormente, serem
organizados e agrupados em temas mais abrangentes, de modo a serem identificados padroes

para o presente estudo.
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Fase 3: Procura de temas

Nesta fase, os codigos previamente identificados foram agrupados, de acordo com padrdes
de significado detetados (Braun & Clarke, 2006). O principal objetivo desta etapa consistiu
em organizar os temas anteriormente identificados em temas mais abrangentes e identificar
respetivos subtemas relativos a experiéncia dos colaboradores em inicio de carreira na Colep
Consumer Products. Além disso, este processo envolveu a analise de c6digos e comparagao
entre 0s mesmos, para serem agrupados, tendo em conta a sua similaridade no tema da

experiéncia dos colaboradores jovens na organiza¢ao em estudo.

Assim, ap6s uma analise mais aprofundada, foram construidos temas provisorios que
agregaram codigos. Os temas identificados foram os seguintes: integra¢ao organizacional,
lideranga e praticas organizacionais, desenvolvimento profissional, condi¢des de trabalho, e

retencao e intencao de safda.

O tema da integracao organizacional engloba cédigos relacionados com a entrada dos
colaboradores na organizagiao e o seu processo de integracao, bem como a colaboragio
existente entre colegas, o que reflete a importancia da adaptagao inicial na constru¢ao de uma
boa relacio com a organizagao. De seguida, o tema da lideranca e praticas organizacionais
inclui cédigos sobre a relagao com as chefias, a comunicagdo organizacional e a perce¢ao dos
colaboradores sobre decisdes tomadas pelas chefias e/ou organizacio, revelando que a

experiéncia dos colaboradores esta relacionada com a lideranca.

Por sua vez, o tema de desenvolvimento profissional integrou cédigos sobre progressao de
carreira, aprendizagem continua e oportunidades de crescimento, sendo temas que os jovens
profissionais dao bastante importancia, bem como o desenvolvimento de competéncias e
evolugio profissional. Relativamente ao tema das condi¢ées de trabalho, este reuniu cédigos
que integram carga de trabalho elevada, exigéncia laboral e avaliagio das condigoes
organizacionais, o que evidencia o impacto que este tema tem na experiéncia dos

colaboradores em inicio de carreira.

Finalmente, o tema relativo a retencao e intencdo de saida agregou codigos relativos a
inteng¢ao de permanéncia na organiza¢ao, como também intencao de saida, considerando que
ha alguns fatores que influenciam as motivacdes e decisoes dos colaboradores jovens da

organizagao.

Fase 4: Revisdo de temas
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Ap6s a defini¢do provisoria dos temas, procedeu-se a sua revisio através do software NVivo
15, com o objetivo de melhorar a organizacio dos mesmos e codificar de forma mais
detalhada cada entrevista realizada. Em consonancia com os principios da analise tematica
(Braun & Clarke, 2006), também foram codificados dados adicionais que ainda nao tinham
sido considerados nas fases anteriores, existindo consisténcia entre os excertos agrupados

em cada cédigo.

Nesta fase, foi realizada uma analise das referéncias a cada codigo e tema, verificando-se se
os diferentes excertos contribufam para a compreensao do tema de investigacio. Desta
forma, sempre que necessario, alguns cédigos foram recodificados e agrupados nos
respetivos temas, com o objetivo de assegurar uma fiel representacao das diversas percegoes

dos colaboradores jovens face a organizaciao em estudo.

Tal como é referido por Braun & Clarke (2006), a revisao dos temas contribuiu para aumentar
a consisténcia analitica, através da consolidacao de diversos temas e subtemas, relacionados

com intenc¢ao de saida, processo de integracao, progressao na carreira, entre outros.
Fase 5: Definicdao e nomeacgao dos temas

Depois da revisao dos temas, estes foram nomeados de acordo com o seu contetdo principal.
De acordo com a andlise e principios de Braun & Clarke (2000), nesta fase, foi assegurado
que cada tema e subtema representavam uma dimensdo especifica das perspetivas e

experiéncia dos colaboradores jovens, sendo facilmente distinguidos dos restantes subtemas.

A andlise realizada no NVivo 15 permitiu identificar e nomear temas e subtemas,
nomeadamente a percecao do feedback organizacional, retengao e intenc¢ao de saida, e carga

de trabalho e exigéncia laboral.

Contudo, considerando os objetivos da investigacdo e a literatura analisada, serdo
privilegiados os temas e subtemas analiticamente relevantes para o presente estudo (Braun
& Clarke, 20006). Assim, apenas os temas e subtemas mais significativos para perceber o que

retém ou nao os colaboradores jovens serao explorados na sec¢ao seguinte.
Fase 6: Elaboragao do relatorio

Por ultimo, a fase final consistiu em construir uma narrativa analitica que demonstre a
relevancia dos temas que foram aprofundados para a questao de investigacdo, e nao apenas

uma descricio dos dados (Braun & Clarke, 2000).
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Desta forma, foram selecionados alguns excertos representativos das entrevistas realizadas
e, posteriormente, os resultados foram sustentados pela literatura sobre os diversos temas
abordados, o que permitiu relacionar os resultados empiricos com as bases conceptuais

existentes.

Assim, o foco esteve em responder a questao de investigagdo do presente estudo, indicando
os fatores que influenciam a retengdo dos colaboradores jovens na Colep Consumer

Products e sugerir oportunidades de melhoria para a organizagio.

5.2. Integragao organizacional dos colaboradores jovens

A integracdo organizacional constituiu uma das primeiras e mais significativas experiéncias
que os colaboradores em inicio de carreira presenciam, influenciando a forma como
percecionam a organizagao, equipa e colegas (Bosanquet e¢7 a/., 2017; Richard & Kim, 2024).
Depois de analisar os dados, os resultados obtidos demonstraram que este processo ¢
maioritariamente avaliado positivamente pelos entrevistados, apesar de existirem diferentes

experiéncias e este processo nao ser totalmente homogéneo.

Os participantes revelaram que um processo de integracdo estruturado contribuiu para
facilitar a adaptacao na organizagao e reduzir insegurancas iniciais. Além disso, houve varios
testemunhos onde foi possivel identificar a importancia de um processo de integraciao
planeado e um acompanhamento durante os primeiros dias/meses de trabalho, como

podemos VEr Nos seguintcs excertos.

Olha, foi algo super positivo, porque senti que a equipa era muito jovem e que me acolheu
bastante bem. Porque, claro, é sempre um receio quando estamos a comegat e nio sabemos
muito bem quem ¢é que vamos encontrar. E, realmente, senti que os colegas me acolheram

bastante bem, rapidamente me senti integrada na empresa. Portanto, foi muito positivo.

(P10).

Quando eu cheguei, fui apresentada a equipa. E tive um buddy, digamos assim, que me
acompanhou. Todos eles faziam um pouco isso, mas uma das pessoas nio se importou de
estar mais comigo, a mostrar o laboratério, como era o processo de trabalho, que isso
também faz parte. E acho que fui muito bem recebida, por parte de todos, dos colegas de
trabalho, da chefia, de todas as pessoas ao redor, que nio trabalho diretamente, mas que
também lidamos todos os dias. Isso acho que fui bem recebida, nio tive nenhum problema.

(P9).

Além disto, outro participante (P16) referiu que “Foz facil. Eu tenho de elogiar isto aqui porque ¢

facil integrar aqui. As pessoas sdo muito colaborativas, muito acessiveis.” .
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De facto, estes resultados estio enquadrados com a literatura apresentada na revisao teérica.
A fase inicial de carreira representa uma transi¢ao entre o contexto académico e a realidade
organizacional, sendo necessario que haja uma fase de adaptacio e aprendizagem (Bosanquet
et al., 2017). Neste contexto, Richard & Kim (2024) afirmam que um processo de integracao
planeado e organizado reduz incertezas iniciais, facilita a socializagdo e promove uma mais

rapida adaptac¢ao as exigéncias organizacionais.

De igual forma, ¢ salientado por Vieira ef al. (2024) que a integracdo niao deve ser apenas
relacionada com procedimentos iniciais e informagdes relativamente a futuras funcoes, mas
ir além disso, ou seja, promover a cultura e valores da organizagao, favorecendo alinhamento

entre empresa e colaboradores.

Apesar de a maioria dos entrevistados ter descrito positivamente o processo de integracio,
alguns referiram que o processo de integracao dependeu muito da equipa e chefia direta,
acabando por se verificar experiéncias distintas entre departamentos, como referiu o seguinte

participante.

Na altura, quando eu entrei, havia alguma urgéncia em eu comegar a trabalhar num
determinado projeto, entdo eu nio tive essa parte das iuductions. O meu chefe na altura disse
que nio era necessario. Entdo, sinto que af fui logo um bocadinho em atraso, porque nio
tive muito contexto e foi mais ir aprendendo a medida que ia fazendo as coisas. Mas em
termos de ambiente, sempre me senti muito bem integrada. Foi mais essa questdo mais
contextual e das diferentes equipas que fazem parte da organizacio que nio tive muito esse

contexto. Foi mesmo mais a medida que ia fazendo as coisas. (P5).

Além disso, também foi referido que a adaptagdao inicial pode ser dificultada pelas
expectativas de colaboradores mais experientes relativamente aos novos elementos na

organizagao.

Porque sdo pessoas que estdo ca hd muitos anos, com muito conhecimento, e partem do
principio de que quem estd a chegar ja tem todo o mesmo conhecimento que eles, e entdo o
trato que eles tém para com essas pessoas ¢ como se as pessoas fossem obrigadas a saber
alguma coisa, quando na realidade ndo tem de saber. E requer todo um processo de
aprendizagem. (...) S6 que ha muitas pessoas que se esquecem disso e, certas vezes, se quem
estd a iniciar e quem estd a comegar nao for capaz de ter essa capacidade de absorcio e de
conseguir tratar as coisas, nao vai lidar bem com certos e determinados aspetos. Estou-te a
falar num termo interdepartamental, ok? Para uma pessoa que esta a iniciar pode ser bastante

complicado. (P14).

Neste sentido, estas diferencas sugerem que, apesar de existit um plano estruturado de

integragao, este processo acaba por depender do contexto especifico de cada equipa, visto
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que a sua implementacdo nao serda totalmente uniforme para todos os colaboradores. A
integracao também depende da forma como os conhecimentos sio transmitidos e das
relagoes que surgem no contexto de trabalho, como se pode constatar pelo anterior excerto.
Assim, ¢ reforcada a perspetiva de Richard & Kim (2024), segundo os quais a eficacia do
onboarding nao depende apenas de um plano formal e estruturado, mas também da qualidade

das interagoes estabelecidas durante os primeiros meses na organizagao.

Paralelamente, a colaboragio entre colegas é um fator relevante para uma integracao positiva
na organizacao. De facto, quase a totalidade dos entrevistados referiu a disponibilidade dos
colegas para esclarecer duvidas, apoiar e facilitar a adaptacgao, evidenciando que as relagdes
interpessoais tém um papel determinante no processo de integracdo dos colaboradores
jovens. P12 afirmou que “A nivel de pessoas, as pessoas sao dtimas. Dao toda a ajuda necessdria.” e
P13 referiu “Depois, ¢ um trabalho gue também, pronto, requer muita ajuda dos colegas, também acabo
por ter essa interagio com eles, aprendizagens que vamos passando uns aos outros.”. Outro entrevistado

afirmou:

Em termos de apoio do departamento propriamente dito, ou seja, dos colegas, nao tenho
nada a dizer. Apoidmo-nos todos uns aos outros e ajudamos mesmo ao dia de hoje. Ja estou
ca ha um ano e tenho colegas que entraram depois de mim, inclusive. E nés tentamos garantir
sempre que nos apoiamos todos, atualmente isso ndo ¢ um problema. Dentro do nosso

departamento, intradepartamento. (P14).

Estes resultados corroboram com Donald (2023), na medida em que as relagoes interpessoais
e o sentimento de pertenca sao fundamentais para o desenvolvimento do POF, melhorando
a adaptagao dos colaboradores em inicio de carreira. Além disso, Lee e# a/. (2025) afirmam
que ambientes de trabalho onde predomina comunicagiao, cooperagao e apoio entre colegas
promovem maiores niveis de satisfacio e diminuem o risco de afastamento organizacional,

sobretudo em colaboradores mais jovens.

Contudo, alguns participantes referiram que a comunicagao entre departamentos nem
sempre ¢ eficaz, o que limita a partilha de informagio e o conhecimento global da

organiza¢ao, como ilustrou um dos entrevistados.

Acho que, por exemplo, apesar de eu me dar bem com diversos departamentos, acho que
ha um melhor ambiente dentro do departamento do que entre departamentos. (...) Mas,
apesar de tudo, nés acabamos por nos dar todos bem. Mas ha muito essa coisa de, dentro
do departamento ¢ um nicleo muito forte e depois, entre departamentos, as vezes bate de

frente. (P16).
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Esta evidéncia sugere que a integraciao organizacional acaba por ultrapassar a necessidade de
relagoes interpessoais apenas com colegas de equipa, mas também com elementos de outras
areas dentro da organizag¢ao. Neste sentido, um processo de integragao eficaz deve fomentar
a construcao de relagdes entre diversas areas além da adaptacdo a nova fun¢iao, com o

objetivo da organizagao ser conhecida como um todo (Vieira ez al., 2024).

Em sintese, os resultados evidenciaram que o processo de integracao tem um papel
determinante na experiéncia inicial dos colaboradores, bem como o apoio e colaboragao dos
colegas e equipa, que acabam por facilitar a adaptagdo inicial a organizagao. Contudo, as
diferencas existentes entre departamentos demonstraram que a eficicia deste processo

depende da forma como as praticas de integracao sao implementadas.

Esta conclusao foi reforgada pela perspetiva do departamento de recursos humanos, que
reconhece que o processo de integragao ¢ essencial para a adaptagao e futura retengao dos
colaboradores jovens. Além disso, também foi referido que a organizagao pretende reforcar
o processo de integragao através de um acompanhamento mais personalizado aos novos
colaboradores. Entre as iniciativas previstas, destaca-se a criagio de um “catalisador”,
responsavel por acompanhar o novo colaborador durante os primeiros seis meses na
organiza¢ao, numa mentoria mais informal, como foi referido na entrevista realizada a dois

membros do departamento de recursos humanos.

E vamos ter também (...), mas um catalisador, durante os primeiros seis meses na Colep,
que basicamente vai dar apoio ao novo colaborador (...). Questdes que eles possam ter, com
quem ¢ que eu devo falar, aconteceu-me isto, eu néo sei bem como lidar com isto, o que é

que tu achas, mais esse tipo de mentoria mais sgff, mais informal. (RH2).

E importante referir que esta iniciativa ndo sera com colaboradores da mesma area, mas por
profissionais de diferentes departamentos, para promover uma integracao mias transversal,
como ¢ referido por RH2: “Vamos ter uma bolsa de catalisadores, que o objetivo ¢ alocar, derivado
também ao perfil, mas tirar da “bolha” (..) a bolsa tera de ser dindmica, e também com varias dreas, para

nds termos aqui vrias possibilidades.” .

Assim, esta iniciativa revela a preocupa¢ao da organizagdo com melhorar o acolhimento
inicial e ultrapassar a equipa do novo colaborador, ao inserir no processo profissionais de
outras areas. Esta abordagem vai ao encontro da literatura, que defende que a socializacdo e
criacao de relagoes interpessoais dentro e além do seu departamento, facilita a adaptacao,

sentimento de pertenga e o conhecimento da organizacgao (Vieira ez al., 2024).

5.3. Desenvolvimento e progressio de carreira
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5.3.1. Aprendizagem continua e desenvolvimento de competéncias

Os resultados obtidos evidenciaram que a aprendizagem continua é um fator muito relevante
na experiéncia dos colaboradores em inicio de carreira. Efetivamente, a maioria dos
entrevistados referiu que adquirir novos conhecimentos, desenvolver competéncias e
enfrentar novos desafios constituem fatores essenciais para a satisfacio profissional e

vontade de permanecer na organizagao.

Desta forma, varios participantes afirmaram que serem desafiados constantemente e
aprenderem diariamente ¢ algo que valorizam no ambiente de trabalho, considerando que o
desenvolvimento profissional é fundamental na fase inicial de carreira. Como refere P4:
“Sempre gostei também de ter todo um processo de aprendizagem ao longo do tempo.” e P13 “(...) acho gue
estou a evoluir, portanto nao sinto necessidade de dar saltos muito grandes neste momento, sinto que todos os

dias vou aprendendo coisas novas (...)".

Estes resultados estdo relacionados com a literatura apresentada na revisao teérica. De facto,
as carreiras contemporaneas deixaram de seguir percursos lineares, sendo agora
caracterizadas pelo desenvolvimento continuo de competéncias e pela necessidade de
adaptagdao constante face ao contexto organizacional em que se encontram (Liu & Boyd,
2020). Também Bosanquet e a/. (2017), referem que colaboradores em inicio de carreira
valorizam organizagdes que proporcionem oportunidades de desenvolvimento e

aprendizagem profissional, fatores que contribuem para uma maior satisfagao no trabalho.

Esta valorizacdo da aprendizagem é consistente com as caracteristicas atribuidas a Geragao
Z, pois estes profissionais procuram ambientes que estimulem a aquisicdo de novas
competéncias e onde os colaboradores sejam desafiados continuamente desde o inicio da

carreira (Krishna & Agrawal, 2025).

No entanto, alguns participantes reforcaram que seria benéfico reforgar a aposta em
formagao mais estruturada, como afirmou ES: “Na fungio atual tive pouca formagao, mas tive apoio
de todos os colegas. Se estivesse a chegar hoje, ndo conseguia, mas jd tinha bases suficientes para ndo me sentir
perdido, mas tive dificuldades.”’. Esta evidéncia sugere que, para os colaboradores jovens, o
desenvolvimento profissional ndo estd apenas relacionado com o desempenho de novas
funcoes, mas também da existéncia de mecanismos formais que orientem o aumento das

competéncias continuamente.

Esta percecio é fundamentada pelo departamento de recursos humanos, onde é reconhecido

que a formagao acaba por ser uma prioridade no desenvolvimento e retencao dos
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colaboradores jovens. Segundo os membros do departamento que foram entrevistados, a
organiza¢ao tem vindo a investir em programas de formac¢io, no desenvolvimento de
competéncias e iniciativas para os colaboradores em inicio de carreira, procurando responder
as necessidades dos profissionais. Além disso, a identificacao destas necessidades ¢ realizada
juntamente com a chefia, permitindo ajustar as formagoes a cada equipa, como foi afirmado

por um dos membros do departamento de recursos humanos.

(...) nés também investimos bastante naquilo que é a formacdo das pessoas (...) e nés temos
um plano de formagio anual em que fazemos um plano para todos os colaboradores de que
formacoes é que as pessoas vao ter naquele ano para potenciar as competéncias e nds temos
investido bastante em formacGes externas e internas para la estd, para potenciar estas
competéncias que eu acho que também ¢ a formagdo e o desenvolvimento continuo, que

sa0 uma estratégia de retencdo. (RH1).

RH1 afirmou também: “E o que acontece no levantamento de necessidades de formagio é nds digemos aos
lideres de equipa ora, digam-nos quais ¢ que sao as necessidades de formagao da vossa equipa para este ano,

mas falem com a vossa equipa.” .

Adicionalmente, também foi afirmado que a organizagao promove programas especificos de
desenvolvimento, como programas de formagao executiva e apoio a realizagdo de cursos
intensivos, poés-graduagoes, entre outros, considerando estas iniciativas como estratégias de

reten¢ao e uma forma de potenciar as competéncias dos colaboradores.

E nés também temos Programas de Formag¢ao Executiva, que sdo alguns casos em que a
empresa comparticipa cursos caros, ja vai para o nivel de executivo (...) para potenciar o
crescimento das pessoas. E aqui estamos a falar de ou um curso intensivo de alguns meses,
uma pos-graduacdo, (...) ja tivemos licenciaturas, (...) para potenciar o crescimento das
pessoas, 1a estd. Claro que isto ndo acontece numa grande escala, mas ¢ também uma

estratégia de retencdo. (RH1).

Esta perspetiva revela que a organizac¢do se preocupa com o desenvolvimento continuo e tal
¢ fundamentado pela literatura, onde é afirmado que os colaboradores em inicio de carreira

valorizam bastante as oportunidades de aprendizagem proporcionadas pela organizagao

onde trabalham (Donald, 2023; Liu & Boyd, 2020).

5.3.2. Progressio na carreira e valorizagdo organizacional dos colaboradores

jovens

A progressao na carreira constitui outro dos temas que os jovens profissionais valorizam,
estando associada a valorizagao profissional e necessidade de evolugdo, bem como ao

reconhecimento do trabalho desempenhado e a existéncia de oportunidades de crescimento
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dentro da organiza¢ao. Contudo, as perce¢oes dos entrevistados quanto as oportunidades de
progressaio  foram  heterogéneas, verificando-se diferencas entre colaboradores,
essencialmente em relagdo a clareza e acessibilidade dos percursos de evolucido existentes na

organiza¢ao, como se pode verificar no seguinte excerto.

E eu acho que também foi, claro, a oportunidade que a empresa me deu porque surgiu ali
uma vaga e ainda bem que me escolheram a mim. Mas eu acho que também veio um
bocadinho de encontro com as oportunidades que a empresa da (...). Mas sim, é preciso
haver oportunidades internas de, olha, se calhar esta pessoa era boa para isto e dar essa
hipétese. (P16).
Por outro lado, alguns colaboradores demonstraram incerteza relativamente as possibilidades
de desenvolvimento profissional existentes internamente, salientando que nem sempre sio

explicitas que oportunidades de carreira existem para cada colaborador. Um dos

entrevistados refere:

Acho que progredir também ¢ o fluxo normal das coisas (...) e eu cheguei-me a frente, e se
calhar foi por isso que fiquei com tantas coisas para fazer nesse projeto. Ou seja, em termos
pessoais acho que ser proativa e chegar-me a frente quando é necessario, eu acho que tem,

abonado a meu favor. (P8).

Virios colaboradores também consideraram que as oportunidades de progressio devem ser
clarificadas por parte da organizagao e, além disso, nem todos os colaboradores dizem que
esta evolugdo ocorre na pratica, como podemos ver pelos seguintes entrevistados. P11 referiu
que “(...) sao trés anos e pouco que estou aqui sem nenhuma alteracgdo, basicamente, sem nenhuma
possibilidade de improvement. (...) a dinica coisa que mudou foi mesmo o saldrio. E mesmo para isso foi

necessario andar a batalbar bastante.” .

(...) fazer mais claro quais é que sdo as oportunidades dentro da empresa (...), a chefia direta
mostrar aos jovens que eu tenho um plano para ti ou seja, nio é sé recebermos feedback, mas
onde ¢ que cu te vejo daqui a X anos ou seja, mostrar que ha um plano para a pessoa, acho
que a faz querer ficar, porque nio estdo s, ok, estds aqui a trabalhar nio, eu vejo-te aqui,

porque tu tens potencial para A, B, C, D, e eu acho que isso pode ajudar as pessoas a ficar.

(P8).
Estes resultados sao consistentes com Donald (2023), que defende que a percecio de
oportunidades de desenvolvimento é uma dimensao fundamental do POF, o que influencia
0 compromisso organizacional e a permanéncia dos colaboradores. Da mesma forma, é
salientado por Zaharee e al. (2018) que os jovens profissionais valorizam organiza¢des que
proporcionam oportunidades de crescimento e desenvolvimento continuo, sendo fatores

determinantes para a retencao de colaboradores jovens.
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Além disto, os resultados evidenciaram que a valorizagdao organizacional é um fator relevante
na experiéncia dos colaboradores jovens, refletindo-se na percecao de que a organizagio
reconhece o seu contributo, do reconhecimento das suas competéncias e de poderem
assumir responsabilidades desde o inicio do percurso profissional. Mais do que beneficios
materiais, os entrevistados valorizam sentir que a organizacao confia neles através da

atribuicdo de novas responsabilidades e que acredita no seu potencial.

Neste sentido, os participantes referiram que os jovens sao vistos como profissionais capazes
de introduzir novas perspetivas e que contribuem para a inovagao e melhoria continua da

organiza¢ao, como refere um dos participantes.

E assim, eu acho que a Colep vé os jovens como talentos. (...) E eu acho que os jovens hoje
em dia tém essa possibilidade, ou seja, tém uma visdo completamente diferente, porque nio
conhecem e conseguem trazer conhecimentos que por vezes as pessoas que ja trabalham

aqui hd muito tempo ndo tém essa abertura ou tanto esse foco. (P1).

Esta evidéncia é consistente com Richard & Kim (2024), que defendem que os colaboradores
jovens valorizam oportunidades de desenvolvimento continuo e de progressao interna. Os
autores também salientam que o investimento da organizagdo no desenvolvimento dos
colaboradores, através de percursos de carreira claros e de oportunidades de aprendizagem,
constitui uma estratégia para promover a satisfacdo profissional e conseguir reter os

colaboradores.

Na perspetiva do departamento de recursos humanos, existe preocupagao neste tema, que
se traduz na implementacdo de praticas para promover o desenvolvimento interno dos
colaboradores. Os entrevistados deste departamento referiram a ferramenta Pegple
Ewmpowerment, a definicdo de objetivos individuais e a aposta no desenvolvimento de
competéncias e na mobilidade interna, com o objetivo de os colaboradores conseguirem

evoluir internamente.

(...) o pegple empowerment, é a nossa ferramenta de desenvolvimento de pessoas. Isto ¢ uma
ferramenta que nds temos no sistema, mas o que prevé é que seja uma ferramenta
basicamente de follow-up e de partilha de, daquilo que sdo os teus objetivos, daquilo que sdo
os pontos que queres melhorar, aquilo que sdo os desafios, e isto ¢ uma coisa que acontece
anualmente entre o zanager ¢ o colaborador. Isso serve para acompanhar carreira. Portanto,
isto, isto é, acho que é ainda mais marcante quando as pessoas estdo no inicio da carreira.

(RH1).

No entanto, quando as perspetivas dos colaboradores e do departamento de recursos

humanos sao comparadas, verifica-se algum desalinhamento. Apesar de os recursos humanos
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terem afirmado que sao implementadas as praticas anteriormente referidas, os colaboradores
jovens referem que sentem falta de clareza nas oportunidades de progressio e percursos
profissionais existentes na organiza¢io em estudo. Assim, os resultados sugerem que podera
ser benéfico reforcar a comunica¢io das iniciativas de desenvolvimento e progressao,
promovendo um maior alinhamento entre as praticas organizacionais e as perspetivas dos

jovens profissionais.

5.4. A importiancia da lideranga e do feedback na experiéncia dos colaboradores

em inicio de carreira
5.4.1. A importancia da lideranga

De acordo com os resultados obtidos, a lideranga influencia significativamente a experiéncia
dos colaboradores jovens, principalmente durante a fase de integracio e adaptacdo
organizacional. De facto, mais do que coordenar e organizar o trabalho, as chefias sio
percecionadas como elementos de apoio, proximidade e fornecem confianga aos
colaboradores, contribuindo para um ambiente colaborativo e de desenvolvimento

profissional, como refere um dos participantes.

Claro que, na minha opinido, a chefia ¢ um dos grandes fatores para que eu me sinta bem,
ou seja, se a minha chefia fosse diferente, se eu tivesse receio de falar, se eu ndo tivesse tanta
abertura, se calhar jd implicaria no meu trabalho e na maneira como eu faria o meu trabalho.

Acho que isso tem um grande impacto, sim. (P1).

Este testemunho demonstra que a qualidade da relagao dos colaboradores com a chefia
influencia consideravelmente a forma como os jovens desenvolvem o seu trabalho,
expressam insegurangas e enfrentam os desafios inerentes a fase inicial de carreira. Desta
forma, outros entrevistados também destacaram a disponibilidade das chefias para prestar
ajuda e esclarecer duvidas, salientando que este apoio é positivo e motiva os colaboradores

no desempenho das suas fungoes.

Contudo, esta percegio nao ¢é consensual entre os entrevistados. Como referido
anteriormente, alguns participantes consideram que a qualidade da sua experiéncia
organizacional depende da chefia direta. Assim, indicaram algumas situagdes onde existiu
falta de acompanhamento, comunicagao e pouca disponibilidade para apoiar as equipas.
Particularmente, foi referido que algumas decisdes sao tomadas de forma pouco

fundamentada e sem envolvimento das equipas. Como refere um dos participantes:
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A nfvel de chefia, aqui comecei a notar muitas lacunas, sim. Nio te vou dizer o contrario, as
decisoes sio tomadas de uma forma muito erratica, por vezes sem base nenhuma (...).
Passou-se isto e agora temos de fazer isto. Mas nao hd uma analise, nao te sei dizer. (...) O
que ¢é que eu menos gosto? Atualmente, acho que nés somos uma empresa que toma
decisGes muito precipitadas. N6os somos uma empresa, ndo que trabalha para premeditar um
problema, mas trabalha para reagir a um problema, isto é uma coisa que me faz muita
confusio (...) é a coisa que eu menos gosto, ¢ 0 quao erratica a empresa ¢ a tomar decisoes.

(P15).

De igual modo, outros participantes referiram a falta de abertura das chefias nas tomadas de

decisdo, bem como a auséncia da chefia em alguns momentos.

Neste momento tem a ver exatamente com muitas decisdes, os métodos que as chefias
tomam, que muitas vezes nao siao adequados a realidade, ou seja, no meu caso eu tenho
chefias que ndo estdo presentes aqui. Ou seja, para eles, eu nio sei se ¢ falta de perce¢io, ndo
sei se ¢ falta de tempo aqui, ndo sei, ndo consigo entender, j 14 vai ha algum tempo que eu
nao consigo entender, mas eles nunca tém percecdao do que é que acontece na realidade, por
mais que uma pessoa tente expressar, exprimir, € dificil, eles nio conseguem ver a realidade
das coisas, entdo acaba por ser muito dificil, ou seja, e depois eles também nunca estdo muito
abertos em termos de opiniGes, ou seja, quando tomam uma decisdo (...) Fui eu que tomei
esta decisdo, esta decisdo, vai ser assim, ndo estdo abertos a mais nada. E depois acaba por
gerar outros conflitos, neste caso, pronto acaba por ser o que menos gosto. (...) Alids, ha
alguns tempos para cd, mas isso tem a ver com conflitos, com... Ndo vou dizer conflitos-
chefia, mas de modos sim em que chefias estio a tomar decisGes e assim acaba por

desmotivar, ou seja, todo o gosto, que se tinha a fazer o trabalho, esta a desaparecer. (P11).

(...) eu estou ca menos de dois anos, vai fazer em dezembro, ja tive trés chefias, houve varias
fases em que nio tinha bem uma chefia, era sé alguém mais ou menos a suportar o barco,
até houve fases mesmo que nio tinhamos ninguém a liderar o departamento, e nessas fases

principalmente senti que estivamos um bocado desamparados. (P8).

Estas evidéncias vao ao encontro de Zaharee ez al. (2018), que defendem que o facto de os
lideres serem acessiveis, claros na comunicagao e apoiarem as suas equipas, contribui para
um impacto positivo na experiéncia dos colaboradores jovens e para um maior compromisso

e valorizacao dos profissionais em infcio de carreira.

A perspetiva do departamento de recursos humanos refor¢cou o quao importante ¢ a lideranga
na retencao e experiéncia dos colaboradores em inicio de carreira. Os entrevistados deste
departamento salientaram que uma boa integracio também depende da forma como as
chefias acolhem e acompanham os jovens, reconhecendo que o papel do lider, bem como

outros fatores, podem influenciar a experiéncia inicial destes colaborares.
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Além disso, foi referido que a Colep Consumer Products procura sensibilizar as chefias, de
forma a promover um acompanhamento continuo e préximo aos colaboradores, tendo sido

realizado um estudo, como se pode ver no seguinte excerto.

Nés no ano passado fizemos pela primeira vez e agora vamos continuar a fazer de dois em
dois anos um estudo de clima organizacional em que “auscultamos” toda a gente, eram 80
perguntas sobre aquilo que é a perspetiva das pessoas relativamente a trabalhar aqui em

termos de trabalho, equipa, lideranca e condiges. (RH2).

Assim, este ponto de vista converge com o dos profissionais em inicio de carreira, que

sugerem que a relacio com a chefia é um fator relevante para a experiéncia na organizagao.

5.4.2. Feedback organizacional

O feedback organizacional assume um papel muito relevante na experiéncia dos colaboradores
jovens, sendo frequentemente referido como um instrumento essencial para clarificar
expectativas e melhorar o desempenho dos jovens, bem como promover o desenvolvimento
profissional. Os participantes referiram que o feedback regular lhes permite identificar aspetos
a melhorar, ter uma percecao da sua evolugdao e mais confianga no desempenho das suas

funcoes.

Entdo, de seis em seis meses tens sempre um feedback, uma reunido, para perceber o que é
que tens de melhorar, o que é que ndo tens de melhorar, o que é bom. (...) Mas essas reunides
também te ajudam a pér um bocadinho mais seriedade ao tema, ¢ também te ajudam a

voltares a centrar-te naquilo que interessa. (P12).

Este testemunho revelou que o feedback ¢ importante para os colaboradores jovens, nao s6
como uma avaliagdo de desempenho, mas também por ser uma oportunidade de
aprendizagem e de desenvolvimento continuo. Esta evidéncia encontra suporte na literatura,
onde ¢ revelado que o feedback regular é¢ uma pratica organizacional muito valorizada pelos
profissionais em inicio de carreira, contribuindo para a sua motivagdo e intengao de
permanéncia (Zaharee ¢ al., 2018). Da mesma forma, praticas de desenvolvimento continuo
fomentam o alinhamento entre as expectativas dos colaboradores jovens e as praticas

organizacionais, refor¢cando o POF (Donald, 2023).

Contudo, alguns participantes revelaram a necessidade de um feedback mais frequente,
reconhecendo a importancia do mesmo, principalmente na fase inicial de carreira, perfodo
onde o acompanhamento ¢ bastante relevante. P16 afirmou que “As veges eu, agora ji nao sinto

tanto esta necessidade, mas sentia muita necessidade de um feedback positivo sempre.”.
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Este resultado sugere que, para os colaboradores jovens, além da necessidade de receberem
Jfeedback recorrente, é também necessario um acompanhamento continuo por parte das
chefias, de forma a terem nog¢ao do que podem melhorar na sua performance organizacional,

sendo uma fase marcada por niveis elevados de aprendizagem, desenvolvimento e adaptagao.

Desta forma, a perspetiva do departamento de recursos humanos converge com a dos
colaboradores entrevistados. Os participantes referiram que ¢ realizado um
acompanhamento e sessao de feedback de seis em seis meses, além da defini¢do de objetivos
e acompanhamento da evolugao de cada colaborador, sendo este um programa denominado

de People Empowerment, como referido na sec¢ao 6.1.

Além disso, também foi salientado pelos recursos humanos que foram implementados
questionarios internos de clima organizacional, como referido na sec¢ao 6.4, que recolhem o
feedback dos colaboradores sobre diferentes areas da experiéncia organizacional dos mesmos,

permitindo identificar oportunidades de melhoria e redefinir estratégias de retengao.

Efetivamente, estes resultados demonstraram que a organizagao reconhece a importancia do
Jfeedback na organizacao. No entanto, comparando com a perspetiva dos participantes, alguns
destes sentem a necessidade de ter um feedback mais continuo e recorrente, e a necessidade
de um acompanhamento mais préximo, sugerindo também que estas praticas dependem da

forma como as chefias diretas as implementam.

5.5. Reteng¢ao dos colaboradores em inicio de carreira
5.5.1. Intengao de permanéncia

A intenc¢do de permanéncia constitui uma das dimensoes mais relevantes na reten¢iao de
jovens profissionais. Os resultados obtidos permitiram verificar que a maioria dos
colaboradores se vé a continuar na organizagao, desde que tenha oportunidades de
desenvolvimento, aprendizagem e evolucio profissional. Desta forma, a decisio de
permanecer esta fortemente associada ao facto de a organizag¢io proporcionar desafios,

crescimento e valoriza¢ao ao longo do percurso profissional dos participantes.

O motivo ¢é continuar a aprender todos os dias, ter um bom ambiente de trabalho, no
gabinete principalmente, depois no restante da fabrica também sinto que as pessoas sao
bastante acolhedoras, (...), mas o essencial para mim no dia-a-dia mesmo ¢ o relacionamento
com as pessoas, estar tudo a funcionar direitinho e aprender sempre. E conseguir entregar

aquilo que me pedem, basicamente. (P13).
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Além das oportunidades de desenvolvimento, os entrevistados identificaram outros fatores
que reforcam a intenc¢do de permanéncia, bem como o ambiente de trabalho, o interesse
pelas funcbes desempenhadas, as relagdes com a equipa e o sentimento de identificacio com

a empresa.

Enquanto eu me sentir bem no meu local de trabalho, gostar do que fago, gostar das pessoas,
e for feliz a trabalhar, porque, as vezes, obviamente, tu recebes uma proposta, melhor
notoriamente, mas eu acho que isso nio é tudo, principalmente na fase em que eu estou. Eu
valorizo muito gostar do que faco, achar que estou a desenvolver a nivel técnico, e a
aprender. Nem todos valorizamos a mesma coisa, mas eu valorizo isso. Enquanto eu me
sentir bem nesse aspeto, e gostar de trabalhar aqui, e tiver a oportunidade, claro, também

pode, posso deixar de a ter, eu, eu vou continuar. (P3).

De forma semelhante, P9 afirma que “Depende da oportunidade de crescimento, mas pelo menos cinco
anos, que acho que ¢ algo que ainda dd para crescer para os outros patamares, sim.”, revelando que a sua
permanéncia depende da possibilidade de continuar a evoluir profissionalmente na
organiza¢ao. Neste sentido, a permanéncia resulta da conjugac¢ao de fatores profissionais e
relacionais, sendo influenciada pela qualidade da experiéncia dos colaboradores jovens na

01ganizagao.

Esta evidéncia é suportada pela literatura, que evidencia que os colaboradores jovens
apresentam maior intencao de permanecer na organizagdo quando percecionam
oportunidades de aprendizagem, de progressao e desenvolvimento, bem como um bom
ambiente de trabalho e relagdes de qualidade com colegas e chefias (Donald, 2023; Zaharee
et al., 2018). Do mesmo modo, Richard & Kim (2024) defendem que a inten¢ao de
permanéncia é reforcada quando os colaboradores em inicio de carreira sentem que sdo
valorizados pela organizacao, proporcionando-lhes oportunidades de desenvolvimento e

condig¢bes para continuarem a crescer profissionalmente.

A visao dos recursos humanos converge, em grande parte, com a dos jovens profissionais,
visto que estes dao elevada importancia ao facto de a organizagdo em que se encontram
proporcionar oportunidades internas de crescimento e de aprendizagem. Neste sentido, os
recursos humanos destacaram iniciativas como o programa JumpStarters e o People
Empowerment, sendo estes programas considerados praticas de desenvolvimento, que apoiam

o crescimento dos colaboradores e pretendem aumentar a retengao dos mesmos.

Eu ia comecar pelo programa Jumpstarters, que é um dos programas (...) a nivel de
acompanhamento dos jovens na primeira fase na Colep Consumer Products. Basicamente

s6 um acompanhamento durante dois anos, de meio em meio ano aqui um momento de
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Jfeedback. Temos também o objetivo de cada vez mais um plano personalizado para estes tipos
de perfis ¢ momentos de formagdo mais a nivel de sof? skills que é o que sentimos que é a
maior dificuldade nos perfis mais jovens. Para além disso, ha também o Campus Day inserido

no programa, que vai acontecer anualmente, ¢ essa a previsao. (RH2).

Além disso, também referiram que o pack salarial dos colaboradores ¢é atualizado

regularmente e percecionam isso como uma estratégia de retencao.

Em termos daquilo que é o pack salarial das pessoas, nds temos bandas salariais que
atualizamos todos os anos com base no feedback que nos é dado de uma empresa externa,
(...) quando, por exemplo, contratamos novas pessoas, também jd fazemos com base nessas
bandas e tentamos que as pessoas estejam enquadradas com aquilo que o mercado esta a
oferecer. E nds temos revisdes salariais teoricamente todos os anos, se correr tudo como
previsto. Isto também é uma estratégia de retencio, porque ha empresas que nio tém. E nds
temos as nossas revisoes salariais, tém uma parte que ¢ inflacio e outra parte que & performance.
Ou seja, nds tentamos que as pessoas tenham pelo menos uma revisao salarial adequada com
a inflacio do ultimo ano. Claro que nunca vai ser total, mas 14 estd. Temos alguns valores de
referéncia e depois a empresa como um todo a nivel global segue essa referéncia. E deixamos
um bolo para performance. (...) E isto acontece todos os anos, a nio ser que os resultados da

empresa nao a permitam, que felizmente ndo tem acontecido. (RH1).

Para além do alinhamento com os valores praticados no mercado, a remuneragiao contempla
também uma componente associada ao desempenho, transmitindo a mensagem que este ¢

reconhecido, promovendo e refor¢ando a percegdo de valorizagao e ligagio a empresa.

Assim, as perspetivas dos colaboradores jovens e dos recursos humanos indicam que a
intengao de permanéncia nao depende exclusivamente da remuneragdao, mas também da
combina¢ao de diferentes praticas organizacionais. O investimento da organizagdo no
Jfeedback continuo, desenvolvimento profissional, oportunidades de evolugao interna e
acompanhamento das chefias ao longo da carreira, sio fatores essenciais para promover a

permanéncia dos colaboradores jovens.

5.5.2. Intengao de saida

Apesar de a intengdo de saida nao constituir uma realidade generalizada entre os
participantes, a analise das entrevistas revelou que esta nao decorre de uma vontade imediata
de sair da organizagdao, na maioria dos casos, mas da eventual auséncia de condi¢des que
permitam a continuidade do desenvolvimento profissional. Desta forma, os resultados
evidenciam que existem diversos fatores, como a estagnacao profissional, falta de valorizacao
e de reconhecimento, bem como aparecerem oportunidades externas mais atrativas nesses

aspetos, que poderdo levar os jovens profissionais a procurarem novas oportunidades no
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mercado. Como afirma P8: “O que é que me podia motivar a sair era se percebesse que nao tenho espago

ou que ndo teria oportunidade no futuro de ir para a drea que en queria.”.

Este testemunho evidencia que a intencdo de saida nem sempre resulta de uma grande
insatisfacao com a organiza¢ao, mas da percecao de que esta podera deixar de corresponder
as expectativas de crescimento e de desenvolvimento profissional dos colaboradores jovens.
Neste sentido, quando os jovens percebem que deixam de existir possibilidades de evolugao
e mobilidade interna, aumenta a predisposi¢ao para considerarem outras oportunidades de

carreira.

Além disso, outros participantes referiram que a decisdo de sair da organizacdo pode resultar
da falta de valoriza¢do do seu desempenho e do sentimento de estagna¢ao. Como afirma P2,
quando foi questionado o porqué de ja ter ponderado sair da organizacao: “Precisamente na
altura em que me sentia estagnada. Porgue sentia que ndo tinha mais nada para dar aqui.”. Além disso,
outros entrevistados também referiram este tema como algo que poderia levar a sua saida da
organizagao.

Acho que o futuro é....claramente nio tenho trajetoria. (...) claramente nao existe trajetéria

de crescimento aqui. Podera existir, ou seja, o que existe estd tapado, esta bloqueado. Ou

seja, quanto mais tempo eu me manter aqui, vou-me manter exatamente na mesma posi¢ao.

P11).

Desvaloriza¢iao. Como colaboradora. Para mim é um ponto, ¢ super importante, (...). Acho
que isso era um dos fatores que me fazia querer sair. E também, pronto, de repente este ¢ o
teu cargo e nio te damos mais fungdes porque ¢é isto que tens de fazer. Estd associado a

desvalorizacio. E ndo me deixarem crescer, por exemplo, talvez. (P16).

Adicionalmente, os resultados demonstram que fatores relacionados com a lideranga, o clima
organizacional e a falta de alinhamento entre as expectativas dos colaboradores e as decisoes
das chefias/praticas organizacionais, influenciam a inten¢io de saida dos entrevistados. Em
alguns casos, a auséncia de reconhecimento, falta de autonomia ou decisGes organizacionais
consideradas inadequadas contribuiram para ponderar a procura de novas oportunidades
profissionais. Como afirmou um participante, quando foi questionado sobre o que levou a

decisdo de sair da organizacao e o que foi menos positivo no percurso.

Ambicao pessoal de crescer e nao foi posta a frente, de a Colep Consumer Products nio ter
visdo e ndo me identifico com alguns pontos da empresa. Nao cheguei a um ponto de rutura,
mas quase. (...) Pessoalmente foi de acordo com o que disse. Quanto a empresa, falta de
coeréncia em tomadas de decisdes tanto de cima como de baixo, mudar prioridades é ok,

mas mindsets € dificil. A empresa perde credibilidade por mudarem sempre ideias. (ES).
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Do mesmo modo, outro participante refere o seguinte:

A forma como estamos a lidar com a maior parte das questdes, (...) uma coisa que me
frustrou muito. (...) Nao ¢ tirares o melhor partido de quem tens sentado naquele gabinete,
¢ uma decisdo que as chefias tomaram e que foi para a frente, pouco estruturado, para te ser
franco, quando ha um plano de znduction pouco estruturado, e as justificagoes, infelizmente,
nao foram as melhores, porque quando nds fomos questionar as justificagdes, falar de

resultados, (...), a resposta que nés temos na maior parte das vezes ¢ siléncio. (P15).

Estes resultados corroboram a literatura, que identifica a auséncia de oportunidades de
evolug¢ao, de desenvolvimento e de progressao como um dos principais fatores que levam a
que os colaboradores em inicio de carreira tenham intengdo de sair da empresa onde
trabalham (Donald, 2023; Zaharee ¢f al., 2018). Da mesma forma, quando os colaboradores
deixam de percecionar investimento no seu desenvolvimento e em oportunidades para
desenvolverem competéncias, o seu compromisso organizacional tende a diminuir, o que

aumenta a probabilidade de procurarem outras oportunidades no mercado.

Por fim, é relevante salientar que a intenc¢do de saida é influenciada por mdaltiplos fatores,
que vao além das condi¢Oes remuneratérias. A qualidade da integragio, a trajetoria de
desenvolvimento e evolugao profissional, as oportunidades de progressio de carreira, o
reconhecimento pelas chefias e a existéncia de feedback continuo, assumem um papel
determinante na experiéncia dos colaboradores jovens e a forma como visualizam o seu
futuro na organizagao. Paralelamente, a falta destes elementos, pode contribuir para a
intencao de saida, como a auséncia de reconhecimento, percecao de estagnacio e algumas
limitagdes na comunicacao por parte das chefias. Assim, ¢ reforcada a necessidade da adogao
de praticas organizacionais focadas no desenvolvimento, valoriza¢ao e acompanhamento dos
colaboradores em inicio de carreira, enquanto estratégia para aumentar 0 COMPromisso

organizacional e favorecer a retengao.

Apesar de o foco desta analise incidir nos fatores que influenciam os colaboradores em inicio
de carreira a permanecerem ou nio na organizagao, muitos participantes referiram
caracteristicas inerentes ao contexto industrial que ajudam a compreender a sua experiéncia
profissional. Da mesma forma, os entrevistados referiram que a industria se caracteriza por
proporcionar um ambiente dinamico e trabalho pratico e diversificado, permitindo
acompanhar o processo produtivo e acompanhar diversas fases do desenvolvimento dos
produtos. Para muitos jovens profissionais, estas caracterfsticas constituiram alguns dos
principais fatores para se integrarem neste setor, sendo valorizadas as oportunidades de

desenvolvimento e a possibilidade de ver o impacto concreto do seu trabalho desenvolvido.
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A industria (...) temos X processos a definir (...) até nem sabia a complexidade do que é
que isto é, porque 14 estamos, somos muito, especialmente nés jovens, somos influenciados
por todos os lados, entdo eu nio tinha a nogao de que algo desta dimensdo poderia existir
em Portugal, (...) isto é uma oportunidade de trabalhar na inddstria, eu pensei na
oportunidade de inovagao e na oportunidade de crescimento, ndo como algo que fosse fixo
(...). Fol sempre na 6tica de isto ¢ fixe, eu posso inovar aqui, e especialmente a area sendo a
area que ¢é, posso inovar aqui e posso realmente criar um impacto. E isto foi o que me fez

ficat, na realidade. (P2).

Simultaneamente, alguns participantes salientaram que o facto de a industria ser um setor
desafiante e pouco rotineiro, contribui para uma maior motivagao e reforga o interesse em

construir carreira no setor industrial.
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6. Sugestoes de melhoria

A analise realizada permitiu identificar oportunidades de melhoria que poderio contribuir
para melhorar a experiéncia dos colaboradores em inicio de carreira e promover a sua
retengdo na organizagado em estudo. Embora a Colep Consumer Products ja tenha
implementado iniciativas como o JumpStarters, People Empowerment, estudos de clima
organizacional e o “catalisador”, os resultados evidenciam que estes desafios persistem,
sobretudo pela sua aplicagdo pratica e pela experiéncia quotidiana dos colaboradores jovens.
Desta forma, de seguida apresentam-se sugestdes de melhoria, suportadas pela analise dos
dados efetuada, bem como pela discussao de resultados, e enquadradas com as atuais praticas

organizacionais.

6.1. Clarificagao das oportunidades de progressao na carreira

Os resultados evidenciaram que as oportunidades de desenvolvimento e progressao sio dos
fatores mais relevantes para a permanéncia dos colaboradores jovens na organizacao. Apesar
de a organizacio em estudo recorrer ao People Empowerment para definicdio de objetivos
individuais e ao programa [umpStarters durante os primeiros dois anos de integracao, varios
entrevistados referiram que ¢é dificil perceber quais sio os critérios para evoluir
profissionalmente na sua func¢io, considerando pouco clara a relagao entre o desempenho

alcangado e as oportunidades de progressao inerentes.

Assim, recomenda-se a defini¢do de uma matriz de competéncias e critérios de progressao
para cada funcio, acessivel aos colaboradores através da plataforma MyHKR, utilizada
internamente. Esta ferramenta permitirdi que cada colaborador conhega os critérios
associados a sua fun¢ao e aos niveis de progressio, bem como os requisitos para alguma
eventual mobilidade interna, promovendo uma maior clareza quanto as oportunidades de
desenvolvimento de carreira disponiveis. Além disto, esta medida também podera reduzir a
incerteza e aumentar a perce¢ao de justica e igualdade relativamente as diferentes alternativas
para a progressao profissional. Adicionalmente, seria pertinente uniformizar os critérios de
definicao de objetivos entre departamentos e criar um momento formal de revisao das
promogoes dos colaboradores, o que poderd levar a uma diminuicdo da dependéncia
exclusiva da avaliagdo da chefia direta ¢ a promog¢ao de uma maior consisténcia

organizacional.
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Tabela 4: Progressao na carreira: medidas e sugestoes de melhoria.

Medidas ja existentes Necessidade identificada Sugestdes de melhoria

nas entrevistas

Peaple Empowerment Percecao de falta de planos Definir uma matriz de
(programa de definicdio de e  critérios claros de competéncias e critérios de
obejtivos e avaliagao anual) progressio e  evolugdo progressio por  funcao,
e JumpStarters (programa de profissional; dificuldade em acessivel aos colaboradores
acompanhamento e feedback compreender o percurso de através do MyHR,;
durante dois anos) carreira complementada por
momentos  formais  de
revisio das promocgoes, de
modo a  existir mais

transparéncia e equidade

Fonte: Elaboragio propria.

6.2. Reforgo do feedback continuo e do acompanhamento préoximo

Apesar de os colaboradores reconhecerem a existéncia de momentos formais de avaliagao e
feedback, nomeadamente através do JumpStarters e do People Empowerment, varios entrevistados
manifestaram a necessidade de terem um acompanhamento mais préximo ao longo do ano,
principalmente nos primeiros meses e¢ anos de integracdo. As entrevistas realizadas
demonstraram que o feedback continuo é valorizado, nao apenas como um instrumento de
avaliagdo, mas também como um mecanismo de aprendizagem e desenvolvimento,
promovendo a confianca dos colaboradores jovens, sendo a fase inicial de carreira vulneravel

para 0s mesmos.

Desta forma, sugere-se a implementagao de momentos informais de feedback com maior
regularidade, por exemplo, através de reunides individuais de curta duragao, entre o
colaborador em inicio de carreira e a sua chefia direta. Estes momentos poderao decorrer
com periodicidade quinzenal ou mensal, nos primeiros anos de integracdo, permitindo
acompanhar a evolucio do colaborador, esclarecer davidas, definir objetivos e identificar
algumas dificuldades com o objetivo de as superar. Durante os primeiros seis meses, por
exemplo, estes momentos poderdo acontecer com maior frequéncia, mas a periodicidade
podera ser reduzia a medida que o colaborador adquire mais autonomia. Estas reunides nao
deverdo substituir os eventos formais de feedback ja existentes, mas funcionardo como um

complemento. Paralelamente, é importante referir que a implementagao do “catalisador”
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podera ser um complemento importante na integragao dos jovens profissionais. Contudo, os
resultados deste estudo evidenciam o papel determinante da chefia direta na experiéncia
organizacional dos colaboradores jovens, logo recomenda-se o refor¢o do acompanhamento

e de momentos de feedback realizados por esta.

Tabela 5: Feedback e acompanhamento: medidas e sugestoes de melhoria.

Medidas ja existentes Necessidade identificada Sugestdes de melhoria

nas entrevistas

Feedback semestral através Necessidade de um Implementagao de
do programa JumpStarters e acompanhamento mais momentos informais de
avaliagio anual através do proximo e continuo, feedback entre chefia e
People Empowerment essencialmente nos colaborador (mensais ou
primeiros anos de quinzenais),
integracao complementando 0s

momentos  formais  de
avaliacio e reforcando o
papel do “catalisador” no
acompanhamento dos

colaboradores jovens

Fonte: Elaboragio propria.

6.3. Desenvolvimento das competéncias de lideranga

A vertente da lideranca foi, provavelmente, o principal desafio identificado ao longo das
entrevistas. Apesar de muitos participantes valorizarem o apoio e disponibilidade das chefias,
também surgiram relatos associados a decisdes pouco transparentes, falta de comunicagao,
auséncia de justificagdo de algumas decisdes tomadas e, por vezes, pouca abertura ao dialogo.
De facto, estas situagdes revelam que nem sempre as praticas de lideranga experienciadas
pelos colaboradores refletem a cultura de proximidade, comunicac¢ao e desenvolvimento de

pessoas promovida pela organizacao.

Assim, recomenda-se o reforco do desenvolvimento das competéncias de lideranca, através
de a¢oes de formagao obrigatorias dirigidas as chefias diretas e a todos os colaboradores que
assumem func¢des de coordenagao ou lideranca de equipas, formacao esta nas areas da
liderancga, comunicagao, gestao de pessoas e feedback construtivo. Estas agdes deverdo integrar

o plano anual de formagdo da organizacao, sendo complementadas por momentos
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periodicos de atualizagao, por exemplo, anualmente, com o objetivo de estes colaboradores

desenvolverem continuamente as suas competéncias de lideranca.

Efetivamente, podera ser pertinente criar um canal informal e confidencial, gerido pelo
departamento de recursos humanos, através do qual os colaboradores em inicio de carreira
se sintam seguros e possam tirar dividas ou esclarecer questoes relacionadas com decisoes
das chefias que considerem pouco claras, sem receio de represalias. Nestes casos, 0s recursos
humanos assumiriam um papel de mediacio, conversando inicialmente com 0s
colaboradores jovens (individualmente) e, sempre que necessario, promovendo o dialogo
com a chefia envolvida, para clarificar a situagao, promover a comunicagao e evitar situagoes
de desmotivagao. Este mecanismo nao substituira os procedimentos formais existentes,
funcionando como uma medida preventiva e de apoio a gestao dos colaboradores e das
relagoes de trabalho. Adicionalmente, como a organizacdo ja realiza estudos de clima
organizacional, sugere-se a inclusio de indicadores sobre as chefias, como a confianca que
tém nas mesmas, a transparéncia das decisdes tomadas e a justica percebida, permitindo
compreender a perce¢ao dos colaboradores jovens relativamente a este tema e prever

atempadamente necessidades de intervencao e melhoria.

Tabela 6: Lideranca: medidas e sugestes de melboria.

Medidas ja existentes Necessidade identificada Sugestdes de melhoria

nas entrevistas

Formacao e estudos de Percecio de decisdes pouco Reforcar  a formaciao
clima organizacional transparentes e incoerentes, (obrigatéria) das chefias em
comunicagao insuficiente e lideranca e gestao de

reduzida abertura ao dialogo pessoas, criar um canal

por parte de algumas chefias seguro para esclarecimento

ou contestacio de decisdes,

e incluir indicadores

especificos sobre confianga

e justica percebida nos

estudos de clima

organizacional

Fonte: Elaboragio prépria.

6.4. Reforco da comunicagao e divulgagao das iniciativas existentes
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A entrevista realizada ao departamento de recursos humanos demonstrou que a Colep
Consumer Products dispde de diversas iniciativas de acolhimento, desenvolvimento,
integracao e retencao de colaboradores em inicio de carreira. Contudo, alguns entrevistados
desconhecem a existéncia de algumas destas praticas ou nao se sentem informados sobre
algumas iniciativas, sugerindo que algumas das dificuldades encontradas poderao resultar nao
da inexisténcia de praticas, mas sim do desconhecimento das mesmas e da forma como sio

comunicadas.

Desta forma, recomenda-se o refor¢o da comunicagio interna dirigida aos colaboradores
jovens, assegurando que todos conhecem os programas disponiveis, a forma de participagao
e os seus objetivos. Também podera ser pertinente avaliar, através dos estudos de clima
organizacional ou de outros questionarios mais especificos, o nivel de conhecimento e de
participagao nas iniciativas, permitindo identificar eventuais necessidades de divulgacao.
Adicionalmente, estes estudos poderdo incluir um espago destinado as recomendagoes dos
colaboradores, permitindo-lhes partilhar sugestdes de melhoria ajustadas as suas expectativas
e necessidades. Esta recomendacio ¢ particularmente relevante, pois os proprios recursos
humanos referiram a importancia da utilizagiao das ferramentas disponiveis para recolha de

feedback e identificacao de oportunidades de melhoria.

Tabela 7: Comunicagio das iniciativas organizacionais: medidas e sugesties de melhoria.

Medidas ja existentes

Necessidade identificada

nas entrevistas

Sugestdes de melhoria

Programas de integracao e
desenvolvimento
(JumpStarters, Pegple
Empowerment, “catalisador”),
questionarios de  clima
organizacional e  outras

iniciativas de RH

Alguns colaboradores
demonstraram

desconhecimento
relativamente as medidas

existentes

Reforcar a comunicacio
interna e avaliar
periodicamente o)
conhecimento e a

participagdo nas iniciativas,
através de estudos de clima

incluindo

organizacional,

um espago para sugestoes

Fonte: Elaboragio prépria.

De uma forma global, os resultados evidenciam que a organizacdo ja dispoe de diversas
praticas para melhorar a retencdo dos colaboradores jovens. No entanto, as perce¢des
recolhidas sugerem que alguns dos principais desafios nao decorrem da inexisténcia de

iniciativas, mas da forma como estas sao divulgadas, operacionalizadas e experienciadas pelos

51



colaboradores em inicio de carreira. Neste ambito, destaca-se a importancia de uma boa
relagdo com a chefia direta, do acompanhamento continuo e da clareza das oportunidades
de desenvolvimento e progressio proporcionadas pela organizacio, sendo dimensées que

tem uma influéncia significativa na experiéncia organizacional dos colaboradores jovens.
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7. Conclusées
7.1. Consideragdes finais

O presente estudo, realizado no ambito de um estagio curricular, teve como principal
objetivo compreender os fatores que influenciam a reten¢ao de colaboradores em inicio de
carreira, identificando os aspetos que contribuem para a sua inten¢ao de permanéncia ou de
saida da organizacado em analise. A investigacdo foi desenvolvida no contexto da Colep
Consumer Products, inserida no setor industrial, permitindo compreender que fatores
assumem maior relevancia nos primeiros anos do percurso profissional, através das

percecoes dos proprios colaboradores em inicio de carreira da organizagao.

Para responder aos objetivos definidos, foi adotada uma metodologia qualitativa, recorrendo-
se a realizacao de entrevistas semiestruturadas aos colaboradores dentro do publico-alvo,
incluindo uma entrevista de saida, bem como uma entrevista a dois membros do
departamento de recursos humanos. Assim, foi possivel aprofundar as experiéncias dos
colaboradores e, simultaneamente, confronta-las com as praticas ja existentes de reten¢ao,

integracao e desenvolvimento.

Globalmente, os resultados demonstraram que a retengdo destes colaboradores resulta da
juncdo de diversos fatores, destacando-se as oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento, a progressao na carreira, o acompanhamento por parte das chefias, o
Jfeedback, as relagbes interpessoais, as condigdes de trabalho e a relagio com a chefia direta.
Estes resultados encontram-se alinhados com a literatura, que destaca a importancia do
desenvolvimento profissional, das oportunidades de progressao e do reconhecimento para a

motivacao e retencao dos colaboradores jovens (Pézner & Kozak, 2025).

A progressao profissional surge como um tema relevante, nio sé pelas oportunidades de
crescimento, mas também pela necessidade de maior clareza relativamente as oportunidades
internas de evolugao e os critérios para alcancar outras fungoes. Efetivamente, esta conclusao
¢ consistente com Richard & Kim (2024), que salientam a importancia de percursos de
carreira internos que sejam claros e de oportunidades de desenvolvimento continuo.
Paralelamente, a lideranca e o acompanhamento préximo das chefias também foram temas
notaveis, sendo que algumas comunica¢oes e decisdes das chefias foram associadas a
sentimentos de desmotivac¢ao, embora também tenham sido realcadas experiéncias positivas,

como a proximidade e o apoio das chefias. Além disso, o feedback frequente revelou ser
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particularmente valorizado pelos participantes, em conformidade com a importancia

atribuida pelas geragdes mais jovens a comunicag¢ao e ao reconhecimento (Vieira e al., 2024).

No que concerne a intengao de saida, esta surge associada sobretudo a falta de perspetivas
de progressao, a percecao de desvalorizagio, as relagdes com as chefias, as oportunidades de
carreira e de progressio e ao surgimento de oportunidades externas mais atrativas. Esta
tendéncia relaciona-se com a literatura, na medida em que a valorizagao do desenvolvimento
profissional e a progressio sio fatores que, se ndo cumprirem as expectativas dos

colaboradores, poderdo fazer com que procurem outras oportunidades no mercado (Pézner

& Kozak, 2025).

Além disso, o contexto industrial foi valorizado, globalmente, pelos participantes. As
possibilidades de aprendizagem pratica e no terreno, contacto com processos produtivos e o
desenvolvimento de competéncias técnicas sao fatores valorizados pelos colaboradores em
inicio de carreira, apesar dos desafios associados as condi¢oes e forma de organizacao do
trabalho. Neste contexto, a dificuldade em realizar teletrabalho nao surgiu como um dos
fatores mais referidos pelos participantes enquanto um potencial motivo de saida. Embora
pudesse ser expectavel que houvesse uma maior valorizagao desta modalidade de trabalho,
estes resultados poderao estar relacionados com o préprio contexto industrial da organizagao
e das fungdes inerentes ao setor, visto que a literatura evidencia que estes fatores
condicionam a possibilidade de adogao de teletrabalho (Chen & Ling, 2026). Assim, a
capacidade de retencao das organizagoes industriais dependera, em parte, da forma como
conseguem conciliar as exigéncias inerentes ao setor com as expectativas profissionais das

novas geragoes.

Face aos resultados obtidos, o presente estudo permitiu verificar que, de acordo com a
perspetiva do departamento de recursos humanos, a Colep Consumer Products ja dispoe de
iniciativas direcionadas para a integragdo, desenvolvimento e retengao de colaboradores.
Contudo, estas nem sempre pareceram ser conhecidas ou experienciadas de forma uniforme.
Deste modo, o principal desafio identificado nao reside na auséncia de praticas de retengio,
mas na forma como estas sio comunicadas, operacionalizadas e experienciadas pelos
colaboradores jovens. Esta conclusao ¢ coerente com a literatura, que salienta a necessidade
de alinhar as praticas de gestdo de talento com as expectativas e caracteristicas dos
colaboradores em inicio de carreira, essencialmente no que respeita ao desenvolvimento,

reconhecimento, integracdo e progressao profissional (Pézner & Kozak, 2025; Vieira e al.,
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2024). Por conseguinte, a relacdo com a chefia, a percecao de reconhecimento e a progressao

profissional constituem um papel central na intencdo de permanéncia.

Em sintese, destacam-se ainda algumas oportunidades de melhoria nas praticas de gestao e
acompanhamento dos colaboradores jovens. As recomendagbes sugeridas procuram
contribuir para uma experiéncia profissional mais consistente, coerente ¢ alinhada com as

expectativas dos participantes da investigagao.

7.2. Limitagoes do estudo e propostas de investigagao futura

Apesar de o presente estudo ter permitido responder aos objetivos de investigacdo
propostos, é importante referir algumas limitagoes que poderao originar outras investigacdes
futuras e contribuir para a literatura sobre a reten¢ao de colaboradores em inicio de carreira,

em organizagoes industriais.

A primeira limitagdio do estudo deve-se ao facto de a investigacdo incidir numa unica
organiza¢ao e num contexto industrial especifico, pelo que os resultados nao poderao ser

generalizados a totalidade das organizagdes ou dos colaboradores em inicio de carreira.

Adicionalmente, a natureza qualitativa do estudo permitiu obter uma compreensiao
aprofundada das percegoes e experiéncias dos colaboradores jovens, apesar de ter implicado
uma amostra delimitada. As conclusdes obtidas representam as experiéncias dos
entrevistados, mas podem existir outras experiéncias e perspetivas relevantes que nao tenham
sido captadas. Acresce ainda que os dados resultam das perce¢oes individuais dos
participantes num determinado momento, podendo estas perce¢oes evoluir em funcao de
algumas mudancas nas experiéncias profissionais, nas condi¢des organizacionais ou até nas

expectativas pessoais dos entrevistados.

Além disso, outra limitagdo prende-se com o facto de o estudo analisar as perce¢des dos
colaboradores relativamente a sua intengao de permanecer ou de sair da organizagio em
estudo, sem acompanhar posteriormente se essas intencoes de saida se traduziram
efetivamente numa saida. Assim, apesar de a inten¢do de saida permitir compreender a
predisposicao dos colaboradores para considerarem outras oportunidades, pode nao

significar concretamente que a saida venha mesmo a ocorrer.

Neste sentido, investigacdes futuras poderdo alargar a analise a outras organizagdes do setor
industrial, permitindo comparar diferentes realidades organizacionais e identificar fatores que
sejam consistentes nos variados contextos. Podera também ser relevante desenvolver estudos

quantitativos ou de métodos mistos, abrangendo amostras mais abrangentes, de forma a
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aprofundar a influéncia de fatores como a lideranca, o reconhecimento, as oportunidades de

progressao e o feedback na intengao de saida ou de permanéncia dos participantes no estudo.

A realizagdo de estudos longitudinais constitui igualmente uma possibilidade pertinente,
permitindo acompanhar os colaboradores desde a sua entrada na organizagao e compreender
de que forma as expectativas e perce¢oes evoluem ao longo dos primeiros anos de carreira.
Esta abordagem possibilitaria também analisar se determinadas praticas organizacionais

produzem efeitos distintos em diferentes momentos do percurso profissional.

Finalmente, podera ser pertinente aprofundar a investigacao sobre as especificidades da
retengao de jovens profissionais em contextos industriais, comparando este setor com outros
ambientes organizacionais ¢ analisando em que medida as caracteristicas do trabalho e as
condigdes laborais influenciam a experiéncia e as decisoes de carreira dos colaboradores em

inicio de carreira.

7.3. Contributos tedricos e praticos

A presente investigacao apresenta contributos tanto ao nivel tedrico como pratico. Do ponto
de vista tedrico, o presente estudo contribui para aprofundar a compreensao da retengao de
colaboradores em inicio de carreira, no contexto industrial, através de uma abordagem
qualitativa, permitindo conhecer as suas perce¢oes e experiéncias, além de fatores associados
a sua inten¢ao de permanéncia ou de saida. Além disso, o facto de a andlise ter sido realizada
num contexto industrial, contribui para um estudo numa area menos explorada do que outros
contextos nao industriais, permitindo evidenciar algumas particularidades de individuos neste

contexto.

Os resultados refor¢cam a natureza multidimensional da retencao, evidenciando a influéncia
conjunta de fatores relacionados com a carreira, lideranga, reconhecimento, feedback,
condi¢des de trabalho e expectativas individuais. Desta forma, o estudo demonstra que
diferentes fatores podem assumir impactos distintos ao longo da experiéncia profissional dos
colaboradores jovens e que a intencdo de permanéncia nao depende exclusivamente da

componente remuneratoria ou da existéncia formal de praticas de recursos humanos.

Ao nivel pratico, os resultados permitiram identificar oportunidades de melhoria relevantes
para a organiza¢ao em estudo. Entre estas destaca-se a clarificacio dos percursos e dos
critérios de progressao profissional, nomeadamente através da disponibilizacao dos critérios
associados a evolugao dentro de cada fungio ou area, permitindo uma compreensio mais

aprofundada e objetiva deste tema. O refor¢o do feedback e do acompanhamento da chefia
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direta também ¢é um topico relevante. Para além dos momentos formais existentes, a
implementa¢iao de momentos regulares e informais entre colaborador e chefia direta podera

melhorar a clarificagao de expectativas e a identificagdao de dificuldades antecipadamente.

Os resultados demonstram também a importancia do acompanhamento e reconhecimento
pela chefia direta, justificando o investimento continuo no desenvolvimento periédico das
competéncias de lideranga, promovendo agoes de formagao obrigatorias e periddicas para as
chefias, complementadas por mecanismos que permitam recolher feedback das equipas e
respetivas oportunidades de melhoria. Paralelamente, a organizag¢do podera beneficiar do
reforco da comunicagdao interna das iniciativas ja existentes, visto que o potencial das
iniciativas da organizac¢ao depende do conhecimento que os colaboradores possuem sobre
as mesmas ¢ da forma como sao experienciadas. Podera, entdo, ser relevante avaliar o grau
de conhecimento, utilizagio e perce¢do de utilidade dos colaboradores face as iniciativas
existentes, incluindo um espago destinado ao feedback dos colaboradores e de recomendagdes

de melhoria, nos estudos de clima organizacional que a organizagio realiza.

Globalmente, o principal contributo pratico reside no facto de que o refor¢o da retengido de
colaboradores em inicio de carreira podera nao depender exclusivamente da criagao de novas
iniciativas, mas sim da consolidagio e melhorias das praticas ja existentes, garantindo que
estas sao conhecidas, aplicadas consistentemente e ajustadas as necessidades dos jovens
profissionais. Desta forma, o refor¢o da proximidade entre organizagiao, chefias e
profissionais em inicio de carreira, podera contribuir para uma experiéncia positiva e,

consequentemente, para uma maior predisposi¢ao para a permanéncia na organizagao.
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Apéndices
Apéndice I: Guido de Entrevistas

Apresentagdo breve, objetivo da entrevista, garantir confidencialidade (verificar que o

participante aceitou a declaracao de consentimento).

Introdugio e Integragao

Para eu ter um enquadramento, descreve-me o teu percurso na Colep Consumer Products.
Como foi o teu processo de integracao?

Ha quanto tempo estas na Colep Consumer Products?

Como descreves a tua experiéncia aqui até agora?

O que te fez trabalhar em industria?

Vés-te a continuar em industria?

Quais eram as expectativas que tinhas antes de comegares a trabalhar aqui?
Estao a ser cumpridas?

Se ndo, o que falta?

Cultura e Ambiente

Como ¢ que ¢ a tua perspetiva sobre o posicionamento e cultura da empresa relativamente

aos jovens em inicio de carreira?
Beneficios e Condicdes

Como avalias as condi¢oes de trabalho e os beneficios que tém sido dados ao longo deste

tempo na Colep Consumer Products?
Que melhorias nessas areas seriam importantes para ti?
Motivagao e Satisfagao

Quais sido os aspetos que mais gostas sobre trabalhar aqui? Tanto no geral, como

relativamente a tua funcio.
E os que menos gostas?

Como avalias a tua progressao na carreira até agora?
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Na tua perspetiva, o que levou a teres/nao teres essa progressio?
Porque é que isso aconteceu?

Como ¢ que achas que os jovens em inicio de carreira sao percecionados na Colep Consumer

Products?

Recebes apoio suficiente dos teus colegas, chefia ou da empresa para desenvolveres o teu

trabalho e cresceres profissionalmente?

Futuro na Colep Consumer Products

O que te motiva a continuar a trabalhar aqui?

Como vés o teu futuro dentro da empresa?

Por quanto tempo te vés a continuar a trabalhar na Colep Consumer Products?
Porqueé?

Na tua perspetiva, o que ¢ que a empresa poderia fazer de diferente para aumentar a retengao

de jovens em inicio de carreira?

O que ¢é que, neste momento, te poderia motivar a sair da empresa?

Numa escala de 0 a 10, como avalias o teu grau de compromisso com a empresa?
Porqué?

Estas atento/a a outras oportunidades no mercado?

Ja ponderaste sair da Colep Consumer Products?

Porqué?

Tendo em conta o teu feedback, achas que ha mais alguma coisa que a empresa possa fazer

para aumentar a retencao de jovens em infcio de carreira?

Agradecer tempo e disponibilidade.
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Apéndice II: Guido de Entrevista de Saida

Motivo de saida

O que levou a decisao de sair da empresa, de uma forma geral?
Havia algo que, na tua opinido, poderia ter evitado esta decisao?
Balango da experiéncia

O que foi mais positivo?

O que foi menos positivo?

As fungoes que desempenhaste corresponderam as expectativas iniciais?
Chefia e reconhecimento

Como caracterizas a tua chefia em termos de justica?

E em termos de reconhecimento?

E comunicagio?

Foram realizadas avaliagdes de desempenho formais durante o teu percurso? Com que

regularidade?

Suporte, formagio e recursos

Alguma coisa falhou?

Como avalias a carga de trabalho ao longo do teu percurso na empresa?
Sentiste que tiveste a formagao necessaria para desempenhar bem a tua funcao
Como avalias o suporte disponivel em termos de equipamentos e recursos técnicos?
Compensagao e progressao

Como avalias o vencimento base que tiveste?

E a progressao de carreira e respetivas oportunidades?

Como avalias as condi¢oes de trabalho?

Fecho

Mais algum tépico?
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Sugestoes de melhoria no geral?

Agradecer a partilha e disponibilidade e reforgar o valor do contributo para a reflexdo interna

sobre retencao de talento.
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Apéndice III: Guido de Entrevista ao Departamento de Recursos Humanos

Visao geral das praticas de retengao

De um modo geral, que medidas ou praticas existem atualmente na empresa, direcionadas
especificamente para a reteng¢ao de colaboradores em inicio de carreira? (deixar a resposta

ser aberta e ir aprofundando)
Programas de acompanhamento e integragao

Podem descrever o programa Jumpstarters? Em que consiste, com que periodicidade funciona

e que tipo de acompanhamento ¢ feito?
Em que consiste o Campus Day e com que frequéncia acontece?

Podem explicar o funcionamento do programa de mentoria informal ("catalisador")? Como

¢ feita a atribuicdo de mentores e durante quanto tempo decorre o acompanhamento?
Ferramentas de desenvolvimento e acompanhamento de carreira

Como funciona a ferramenta People Empowerment ¢ com que regularidade ¢ utilizada entre

manager e colaborador?

De que forma sio definidos os objetivos anuais no MyHR, e em que fungdes esta pratica é

aplicada?

Existe algum processo formal e transversal de definicdo de critérios de progressao de

carreira?
Formacgao e desenvolvimento

Como ¢ definido o plano de formacio anual? Os colaboradores podem propor ou solicitar

formagoes especificas?

Em que consistem os Programas de Forma¢ao Executiva e a quem se destinam?
Compensagao e beneficios

Como funcionam as bandas salariais e com que periodicidade sao revistas?

Como sao feitas as revisOes salariais anuais e que critérios distinguem a componente de

inflagdo da componente de performance?

Que outros beneficios existem direcionados, ainda que nao exclusivamente, para

colaboradores mais jovens?
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Estudo de clima organizacional

Em que consiste o estudo de clima organizacional e com que regularidade ¢ realizado?
Qual foi a taxa de participacao na ultima edigdao?

Flexibilidade e condi¢gdes de trabalho

Como ¢ definida a politica de trabalho hibrido/remoto e em que medida varia entre

departamentos ou funcdes?
Que outras praticas de flexibilidade existem (ex. horario flexivel, bolsa de horas)?
Fecho

Ha alguma outra medida, pratica ou iniciativa relevante para a retengao de colaboradores em

inicio de carreira que nao tenha sido ainda mencionadar
Na vossa perspetiva, quais sao atualmente os maiores desafios da empresa nesta matéria?

Agradecer novamente a colaboracio e confirmar disponibilidade para eventuais

esclarecimentos adicionais.
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Apéndice IV: Declaragio de Consentimento Informado

Titulo do estudo: Retencio de Colaboradores em Inicio de Carreira, em Contexto Industrial

Investigadora: Inés Sa Couto Neto, estudante do Mestrado em Gestao de Servicos na

Faculdade de Economia e Gestao da Universidade do Porto
Obijetivo do estudo

O presente estudo tem como objetivo aprofundar a compreensao das dificuldades inerentes
a retenc¢ao de colaboradores em inicio de carreira, no setor industrial, e propor um plano de
acoes a implementar, tendo como base o estagio curricular realizado na Colep Consumer
Products. A informacao recolhida destina-se exclusivamente a fins académicos, no ambito

da realizagao do relatério de estagio.
Participagdo

A participagao no estudo consiste na realizagdo de uma entrevista semiestruturada, na qual
serdo abordadas questes relacionadas com a experiéncia profissional e as perce¢oes do

participante relativamente a sua intenc¢do de permanéncia ou de saida da organizagio.

A participagao ¢ inteiramente voluntaria, podendo o participante recusar responder a alguma
questdo ou interromper a entrevista a qualquer momento, sem necessidade de apresentar

qualquer justificagao.
Gravagao e utilizagdo dos dados

Ap6s autorizagiao do participante, a entrevista sera gravada em audio para facilitar posterior
transcricao e analise. A informagao recolhida sera utilizada apenas para fins académicos no

ambito deste estudo.

Poderio ser incluidos no relatério excertos das entrevistas considerados pertinentes para a
apresentacao e discussio de resultados, garantindo sempre o anonimato dos participantes e

a omissao de elementos que permitam a sua identificagao.
Confidencialidade e anonimato

Sera assegurada a confidencialidade da informacao recolhida. A identidade dos participantes
nao sera revelada, sendo utilizados cédigos para anonimar a transcricao e andlise dos
resultados. Os dados recolhidos serao tratados de forma confidencial e utilizados

exclusivamente para os objetivos definidos no ambito da presente investigacao.
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Declaragiao de consentimento

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos e procedimentos do presente estudo, tendo
tido oportunidade de esclarecer eventuais davidas. Compreendo que a minha participacdo é

voluntaria e que posso desistir a qualquer momento, sem necessidade de justificagao.

Participagdo no estudo

0] Aceito participar no presente estudo.

01 Nao aceito participat no presente estudo.

Gravagao da entrevista

0 Autotizo a gravacio da entrevista para efeitos de transcricio e analise.
[ Nio autorizo a gravagio da entrevista.

Utilizagao de excertos

0 Autorizo a utilizacido, de forma anénima, de excertos das minhas respostas no relatério

de estagio.
[ Nao autorizo a utilizagio de excertos das minhas respostas.

Nome do(a) participante:

Local: Data: / /

Assinatura do(a) participante:

Assinatura da investigadora:
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