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Resumo

O outsourcing de recursos humanos na area das tecnologias de informacdo tem sido uma
tendéncia nas ultimas décadas tornando-se a tendéncia dominante no cendrio
contemporaneo do outsourcing. Os millennials serdo em breve, globalmente, a maioria da
forca de trabalho tendo um modo particular de se relacionarem com as organizagdes e com
o trabalho em si como nenhuma geragdo anterior o fez.

As tecnologias de informacdo continuam a empregar cada vez mais recursos
humanos existindo uma procura crescente e uma escassez de recursos competentes. E por
isso importante repensar os processos de gestdo de recursos humanos atuais e desenhar
um novo processo estratégico adequado e capaz de acomodar e antecipar as necessidades
dos gestores e de acompanhar o desenvolvimento desta geragao enquanto profissionais
de tecnologias de informacao.

O objetivo desta investigacdo é a interseccdo e analise das dimensdes de
Tecnologias de Informacdo e Comunicagbes, os millennials, a Gestdo de Recursos
Humanos, o outsourcing e as organizacdes que, através da metodologia de investigacao
Design Science Research, ird permitir criar novos processos para a gestdao de millennials

enqguanto profissionais de Tecnologias de Informacdao em regime de outsourcing.

Palavras-chave: Millennials, Outsourcing, Tecnologias de Informacdao e Comunicacgdes,

Gestdo de Recursos Humanos, Organizacoes
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Abstract

The Information Technologies Outsourcing model has been a trend in recent decades,
becoming the dominant trend in contemporary outsourcing scenarios. Millennials will
soon, globally, be the majority of the workforce, having a particular way of relating to
organizations and to work itself as no previous generation did.

Information technologies continue to employ more and more human resources,
having an increasing demand and a shortage of competent resources. It is therefore
important to rethink current human resource management models and design a new
strategic and appropriate model to accommodate and anticipate the needs of managers
and monitor the development of this generation as Information Technology professionals.

The intersection and analysis of the Information and Communications
Technologies, millennials, Human Resource Management, outsourcing and organizations
is the objective of this study which, using the Design Science Research methodology, will
allow to create new models for the management of millennials as Information

Technologies Outsourcing professionals.

Keywords: Millennials, Outsourcing, Information and Communications Technologies,

Human Resource Management, Organizations

Vii



viii



Agradecimentos

Quero agradecer aos meus orientadores, o Professor Doutor José Henrique Pereira S3ao
Mamede e o Professor Doutor Vitor Manuel Duarte dos Santos, cuja dedicacdo e orientacao
foi fundamental para o desenvolvimento de toda a dissertagao.

Quero agradecer aos revisores da 13" International Conference on ICT, Society and
Human Beings 2020 (ICT 2020) cujo trabalho de revisdo sobre o meu artigo me obrigou a
ser ainda mais exigente e por consequéncia, melhor.

Quero agradecer a disponibilidade e a partilha dos participantes da sessdo do grupo
de discussdo, sem os quais ndo seria possivel concluir este estudo.

E por fim, quero agradecer a minha familia cujo apoio foi sempre incondicional.






Indice Geral

(2] U 11V T PRSPPI Vv
ABSTRACT ..ttt a e e e e e e e e e e e e e aaaaes Vi
AGRADECIMENTOS ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeaaaaeaes IX
INDICE GERAL.....cveviuieitetieiteteteet sttt ettt ettt s et s et e st se s e e st sese s besnse s ne XI
INDICE DE TABELAS .....ooveeeetteeeeteeteeeeeete et ettt eteetssae e ensetestesaensesseteetessessensesesteseennas Xl
INDICE DE FIGURAS ..ottt eteeeeeete et ettt et et st eneeaeetesaensessetestessenseneeseetesnennas XIvV
LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS.......cceoveieeieteieeeeeeeeeeeeteeeeeseeeae e XV
PUBLICAGOES ...ttt ettt ettt e ettt ettt et eat et et e eaeeseenaeteeteeteessensenseereeneas XVI
1 INTRODUGAOD. .....oeiueieeieteeteeteeteeteete et et et ete e et ere e eteeteereene et e etesaeeasenseneesreereens 1
1.1 Lo TN E Lo = g 1T o | (o PP PPPPPRPRt 4
1.1.1 12 DIiMensao - AS OrganiZagOES . ..uuuuuueeeeeiiieiiiiiiieeeeeeeeeetiiiias e e e eeeeeeeebaaneeeeeeeaanes 4
1.1.2 22 Dimensao - As Tecnologias de Informagao e Comunicagies ..........uvvvvvvvvveennns 5
1.13 32 DIiMeNS3A0 — O OULSOUICING .....coueeiiiiiiiiiiiiieee e e eeetiiieeee e e et e e e e e eeeeaaans 5
1.14 42 Dimensao - A Gestdo de Recursos HUMANOoS.........cccoevvvviiiiiiiiiiiiiiiiccccccceeeee, 6
1.1.5 52 DIMeNS30 - OS Mill@NNIAIS........cccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 9
1.2 Y Lo ) A A7 Tor- o J OO PP P PPPRUPPPPRTPIR: 10
13 Problema de INVESTISaCA0 . ..uuuuuuririiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeerereeeeeeeeeeeeeeeeeeeereaearerrarrraran. 11
1.4 (0] o [=] 4 1VZ0 L3 11
1.5 LY o U AU - PPN 12
2 METODOLOGIA ....ceetteteeetetteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeseeseeeesssasssassssssssssnssnsnsnnnnes 13
2.1 Design Science ReSearch (DSR) .......ccooeeeeeeeeeeeeeeeeee e 14
2.2 Estratégia de INVESTIZAGA0 ..uuuuuiriiiiiiiiiiiiiiieieeiteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeseesearssannaeannne 16
221 Tomar Consciéncia do Problema.......cccuvvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 16
2.2.2 SUBESTOES ..ttt ettt e e e et ettt e e e e e e et ettt e e e e e e e e e et b e e e e e e eeeeebaaaans 17
2.23 DESENVOIVIMENTO...coiiiiiiii i e e e e e e e e e et e e e e e e eeeees 18
2.2.4 AVAlIAGE0 1o, 18
2.2.5 [07o] o Yol [V 1Y To TP 19
2.3 Estratégia de Implementagao da INVestigagao ........uuvvvvrivrreviviriviiieiiiirieiirieannnns 19
2.4 FOCUS GIOUP ..ottt et e e e et eeeea s 19
3 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA ....voivieieeetecteceeeeeeee ettt 21
3.1 [ o] deTolo] (o le [T 3{=1Y L [o ISR PP PRSP PRPRRPRPRR 22
3.2 =LY 1Y o T PP 24
3.21 Y1 =Tor- To e [0 =0 (U T Lo L 25
3.2.2 U1 F= ) o ] o To P UUPRN: 30
4 PROCESSO DE GESTAQ DE MILLENNIALS .......ovoueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 34

Xi



4.1 Dados Recolhidos na Revisdo Sistematica de Literatura ......c..cceveenveenveeneeennennnes 35

4.2 PrOPOSTA et e it e e e e e eeaas 37
42.1 Principais Mecanismos e Caracteristicas Processuais ...........uuuvuvrvrrvuvereevernnnnnnns 38
4.2.2 Macroprocesso de Gestao de MillenniQls................uuueeeeuueuevuueruueuerenenneeennnnnnnnn 39
5 VALIDAGAOD ...ttt ettt ettt ettt s ettt esatesatesreesteenteeneesree s 57
5.1 [ Y e TV 10 01101 (o JUTT TR TOPROPTPPRN 58
5.2 o T oL = oF- [« RO PP PP P PP PR UPPPPPTPIR: 58
5.3 Voo [T = Tor- Lo IR PRSP PPRPPRPPR 59
5.4 ANALISE AOS DAUOS .. ceniiieeieeie e ettt ettt e e et et et s e s e eenas 59
5.5 Discussdo e Apresentagao de Resultados.........uuuveveveveeiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiireeeenneennnn. 70
6 CONCLUSOES ... ettt e e et e e e e e e e e e eeeeeeeeaseaeeeesnsreeeessaasseeeeaaas 74
6.1 Sintese do Trabalho de DesenVOoIVIMENTO c...c..veeniieiieee e 76
6.2 ] g1 = oo 1= OO TP PPPR S UPPPPPTPIR: 76
6.3 TrADAIN0O FULUIO ettt et e et e et e et e et e et e eeaaenas 77
BIBLIOGRAFIA. .ottt e et e et e et e et e et e et e et e et e et s et s et s et setneesnaennns 78
AAPENDICES ...ttt oottt e e et et et et e et eeae e et e e ae et e et e et e eeaeeeseesenneentenreeeneeenens 85
AAPENDICE |ttt ettt et ettt e e e e et e e et e et e e ee et e st eeseeeseeeseenesenenneenseeeneeenens 86
AAPENDICE 11ttt e ettt e e et e et e e et e et e e e et e saeeaseeeseeeseenesesesneenseeeneennens 96
AAPENDICE 1t eeeeeeeee e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeeesaeeeaseeesseeesaneeesnseesaseeessneessnneesneeesanes 125
AAPENDICE IVttt ettt et e e e ettt e e et e eaee et e eeae e e seeeeaeesreeeeeeneneesneenees 134
APENDICE V..ot ettt et et e e ettt et e et e eaee et e eeteeseseseaaeeaseeeeeeneneeeneenees 143
AAPENDICE Voot e e ee et e e e ettt e e et e eaee et e eeae e e eeeeeaeesteeeneeneneesneennes 145

Xii



Indice de Tabelas

Tabela 3.1 Palavras-chave @ SINONIMOS. .........uiiiiiiiiiiiiiieee e 23
Tabela 3.2 Fontes de INfOrmMaga@0. .....uuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiieieieieraaereererereeareerereeae .. 23
Tabela 3.3 Critérios de INclusdo € de EXCIUSA0.......ccoviimiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 24
Tabela 3.4 Pontuacdo da resposta as perguntas de avaliacdo de qualidade. ................... 26
Tabela 3.5 Matriz bibliografica ordenada por ano, descendente. ............uuvvvvvvvervvvvnnnnnnnns 28
Tabela 4.1 Principais mecanismos e caracteristicas processuais. ............uuueeuveeeeveereeneeennns 38

Tabela 4.2 Redes sociais utilizadas pelos millennials e a sua adesdao em percentagem. ... 43

Tabela 4.3 Principais redes sociais para gestao da Carreira............uuuueeeeveeveeeeeeveneenennenennn 43
Tabela 4.4 Redes sociais para comunicagao direta com 0 manager.............cccccuvvvvvvvvennnns 44
Tabela 5.1 Dados sécio-demograficos dos partiCipantes. ...........eeeeevveeevreeeeeiereeeieereneeeenn. 59

Xiii



Indice de Figuras

Figura 1.1 AS CiINCO AiMENSOES. . .uuuuiiiiissssss s as 3
Figura 1.2 Sector de servicos de informagao e comunicacdo na Unido Europeia em 2016. 8
Figura 1.3 Numero de pessoas empregadas no sector de servicos de informacdo e

comunicagao Na Unido EUropeia €m 2016, ....ccouuiuuiiiiiiieiiiiiiiiiie et 9
Figura 1.4 Linha temporal que situa os millennials entre 1984 @ 2002........cccceeveereeeeeeennn. 10

Figura 2.1 Processo de Construcdo do Conhecimento e Processo de Utilizacdo do

CONNECIMENTO. ...eiiiiiiiii e e e e e e e e e e s e e e e e e e s e s nannnneees 14
Figura 2.2 Modelo do Processo do Design Science ReSearch...........cccoueeeeeeeeeeeeeisessseeenenn, 15
Figura 3.1 Distribuigdo dos artigos pesquisados por fontes de informagao............cceeun. 25
(FT-{T] & e B AT =1 [=Yor- To N LI T i = o 27
Figura 3.3 Distribuigdo dos artigos pesquisados por ano de publicagdo..........ceeeeeeeeeennnn. 28
Figura 4.1 Diagrama dos objetivos organizacionais para a gestao de Millennials.............. 40
Figura 4.2 Macroprocesso de gestao de millennials............ccccoeeeeeeeeeeiieceisessieieeeeeeeeeeeeennn 41
TV I 3 B foTol=R Yo o [ @oT 0 o 0] a1 oF Lox- o FAu 45
Figura 4.4 Processo de EMPENnNO0. ... s 47
Figura 4.5 Processo de cultura da informagao. ........ccceooviiiiiiiiiiiiiiiiice e 49
Figura 4.6 Processo de Melhoria Continua. .....cccoeeeieiiiiiiiiiirre s 50
Figura 4.7 Processo de COMPrOMISSO. ..uuuuuuiieiarisassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssnnns 54
Figura 4.8 Processo de DesempPenhO. ... .o 56
Figura 5.1 Cédigos comparados por numero de referéncias de codificagdo..............e...... 61

Xiv



Lista de Abreviaturas, Siglas e Acronimos

ArchiMate (Padrdo técnico do The Open Group, baseado no padrdo IEEE 1471)
BPMN (Business Process Model and Notation)

COVID-19 (E uma doenca causada por uma nova estirpe de coronavirus)
DSR (Design Science Research)

Eurostat (Statistical Office of the European Union)

FEACO (European Federation of Management Consultancies Associations)
GRH (Gestdo de Recursos Humanos)

HRM (Human Resource Management)

IADIS (International Association for Development of the Information Society)
ICT (Information and Communications Technologies)

ITO (Information Technologies Outsourcing)

MCCSIS (Multi Conference on Computer Science and Information Systems)
0SS (Outsourcing and Shared Services)

RH (Recursos Humanos)

SWAT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats)

Tl (Tecnologias de Informacao)

TIC (Tecnologias de Informacdo e Comunicagdes)

UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization)

XV



Publicacoes

No decorrer deste estudo foi desenvolvido um artigo (full paper) sobre a revisao
sistematica de literatura desenvolvida.

Este artigo, com o titulo “MANAGING MILLENNIALS AS OUTSOURCED
INFORMATION TECHNOLOGY PROFESSIONALS: A SYSTEMATIC REVIEW”, foi submetido e
aceite para publicacdo pela IADIS - International Association for Development of the
Information Society, organizadora da publicacdo MCCSIS - Multi Conference on Computer
Science and Information Systems.

O artigo foi apresentado na 13™ International Conference on ICT, Society and
Human Beings, a 22 de Julho 2020. Tem o ISBN 978-989-8704-19-1.

O artigo pode ser lido nos apéndices deste estudo (Apéndice Ill) e no endereco
seguinte:

https://www.elearning-conf.org/wp-content/uploads/2020/07/01 202008L001 F028.pdf

XVi



1 Introducao



A convergéncia da transformacdo digital e o impacto das alteracdes nas dimensdes
tecnolégica, socioldgica, psicoldgica e de gestdo fundem-se nos millennials, marcando-os
pela sua relacdo com a tecnologia (ElImore & Cathy, 2009), onde tudo é relacional e de
inteligéncia associada e coletiva, com comportamentos efetivamente globais.

O modelo de outsourcing de recursos humanos de tecnologias de informacdo nas
organizacdes esta a tornar-se uma constante (Deloitte, 2019) e tem sido uma tendéncia
nas ultimas décadas, tornando-se a tendéncia dominante no cenario contemporaneo do
outsourcing. Inserindo-se na transicao para o novo século, altamente tecnoldgico e global,
os millennials sdo a primeira geracao verdadeiramente digital, ndo sé tém interesse na
tecnologia, sdo também especialistas (Holt, Marques & Way, 2012). Segundo (Schawbel,
2012) os millennials serdo em breve, globalmente, a maioria da forga de trabalho.

Assim, para acomodar e antecipar as necessidades dos gestores e acompanhar a
gestdo dos millennials enquanto profissionais de tecnologias de informacdo em regime de
outsourcing, entende-se que é necessario repensar os processos atuais de gestdo de
recursos humanos e desenhar novos processos, pois as necessidades psicoldgicas e
socioldgicas dos millennials sdo muito especificas e diferentes das geracdes anteriores, as
guais as organizacdes estdo habituadas.

Como tal, as organizacdes devem evoluir e acompanhar a realidade desta geracao,
tendo em consideracdo as dimensdes relevantes e que requerem uma atencdo cada vez
mais estratégica, por forma a obter sucesso nesta dindmica organizacional.

Consideram-se relevantes as seguintes cinco dimensdes, que formam uma
estrutura interligada, essencial para entender o contexto especifico dos millennials
enqguanto profissionais de tecnologias de informacao em regime de outsourcing.

As cinco dimensdes, apresentadas na Figura 1.1, sdo as Organizacdes, que
englobam as Tecnologias de Informacdo e Comunica¢cdes, que usam o modelo de
Outsourcing, onde a Gestdo de Recursos Humanos exerce um papel fundamental,

especialmente nos Millennials, grupo alvo deste estudo.



Figura 1.1 As cinco dimensdes.
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Fonte: Autoria propria.

Enquanto provedoras de oportunidades, da gestdo e do desenvolvimento
profissional e social de recursos humanos, consideram-se as organizagdes como a primeira
dimensao, englobando todas as outras dimensdes, onde os millennials se apresentam tao
diferentes daqueles de ha uma e duas geracGes atras (Thompson & Gregory, 2012). A
segunda dimensdo, as Tecnologias de Informacdo e ComunicacGes, drea em constante
desenvolvimento e cada vez mais estratégica para qualquer organizacdo que pretenda
evoluir e obter vantagem competitiva (Deloitte, 2019).

O outsourcing apresenta-se como a terceira dimensdo, cada vez mais valorizado e
usado, sobretudo na area das tecnologias de informacdo (Deloitte, 2019). A Gestdo de
Recursos Humanos, a quarta dimensdo, fundamental para o processo de gestdo e
desenvolvimento dos millennials. “Trabalhar o ser humano significa desenvolvé-lo”
(Drucker, 1986). E por fim, consideram-se os préprios millennials, populacdo alvo deste
estudo, a quinta dimensao.

A interseccdo e andlise destas dimensdes é o objetivo deste estudo que, com
recurso a metodologia de investigacdo Design Science Research, ird permitir criar um novo
processo adequado a gestdo de millennials enquanto profissionais de tecnologias de
informacao em regime de outsourcing, orientado a estratégia e processos de negdcio
envolvidos.

Segundo Thite (2004), a promocdo favoravel e o impulso certo de pessoas,

processos e tecnologia, garantem uma vantagem competitiva, pelo que este tema se



enquadra na area de sistemas de informacdo, em que a tecnologia age como um
catalisador com um efeito multiplicador, desde que a organizagao tenha uma lideranga
competente, uma forca de trabalho e processos de trabalho bem definidos, perfeitamente

alinhados aos objetivos do negdcio.

1.1 Enquadramento

1.1.1 12 Dimensao - As Organizagoes

Uma organizacdo é um grupo de pessoas que trabalham em conjunto, de maneira
organizada, com um propdésito comum. As tecnologias digitais alteraram radicalmente a
forma como vivemos, trabalhamos e conduzimos os negdcios. As organizagdes abragam
mudancas em termos estratégicos e de negdcios, mudancgas processuais e da gestdo dos
seus recursos humanos.

Segundo Drucker (1986), a gestdo é o 6rgao de lideranca, direcdo e decisdo das
organizacoes, responsavel por direcionar a visdo e os recursos para obter os melhores
resultados. O gestor trabalha com recursos muito especificos - pessoas - requerendo
gualidades particulares para trabalhar com elas, pelo que a funcdo que mais distingue o
gestor é a func¢do educacional, pois a Unica contribuicdo que se espera do gestor é dar aos
outros uma visao e a capacidade para realizar.

A gestdo é uma funcdo, uma disciplina, uma tarefa a ser realizada e os gestores sao
os profissionais que praticam essa disciplina, desempenham as funcdes e desempenham
as tarefas (Drucker, 1986).

A cada vinte anos, uma nova geracdo ou grupo de colaboradores com a mesma
mentalidade, experiéncias e idades semelhantes chega ao mercado de trabalho e as
organizag0es, onde os gestores tém que ajustar-se e aprender a gerir o novo grupo. Cada
nova geragao tem experiéncias uUnicas que moldam os seus comportamentos e atitudes
provocando alteracdes organizacionais. As vantagens competitivas sdo conseguidas

através da “alavancagem ideal de pessoas, processos e tecnologia” (Thite, 2004).



1.1.2 22 Dimensao - As Tecnologias de Informag¢ao e Comunicagdes

O termo Tecnologias de Informacdo e Comunicacdes (TIC) é definido pela UNESCO (2020)
como um conjunto diversificado de ferramentas e recursos tecnoldgicos usados para
transmitir, armazenar, criar e partilhar informacgdes.

Estas ferramentas e recursos tecnoldgicos incluem, entre outros, computadores, a
Internet (sites, blogs, e-mails), tecnologias de transmissdo ao vivo (radio, televisdo,
webcasting), tecnologias de transmissdo gravada (podcasting, dispositivos de leitura de
audio e video, dispositivos de armazenamento) e telefonia (fixa ou modvel, satélite,
videoconferéncia).

N3o podemos negar que a area das Tecnologias de Informacdo tem evoluido de
forma favordvel, ndo sé para a sociedade, mas também para as organiza¢des, ajustando
cada vez mais a nossa sociedade para aquilo que muitos autores designaram como
caracteristico da Sociedade Pés-Industrial (Bell, 1973), a Sociedade da Informacdo
(Webster, 2002) ou a Sociedade do Conhecimento (Lindley, 2000).

Assistimos a um rapido crescimento do sector de servicos e um enorme aumento
da utilizacdo e da dependéncia das tecnologias de informacdo, sustentadas pela
criatividade e pelo conhecimento, pecas fundamentais para a economia atual. Segundo
Westlund e Hannon (2008) as TIC sdo um enorme impulsionador da economia digital do
século XXI.

O fluxo de informacdo gerado é enorme, constante e em permanente expansao
pelo que as organizacdes valorizam e apostam nas tecnologias de informacao para criar
novos produtos e servicos, resolver problemas e sobretudo manter uma vantagem
competitiva. “Digital é negdcio e negdcio é digital” (Andersson, Lanvin & Van der Heyden,

2016).

1.1.3 32 Dimensao — O Outsourcing

Segundo Albertin e Sdnchez (2008), o outsourcing, também referido como terceirizacdo, é
definido como a transferéncia para um prestador de servicos da responsabilidade da

execugao de tarefas até entao realizadas internamente e com recursos proprios.



Corbett (2004) afirma que o primeiro mito sobre o outsourcing é que é novo. O
termo data da década de 1970, quando as fabricas, ao procurar mdaxima eficiéncia,
contratavam empresas externas para gerir 0s processos ndo essenciais ao negocio.

De Looff (1997) refere que, devido ao crescimento do orcamento causado pela
crescente utilizacdo das tecnologias, o custo é o motivador mais importante da
subcontratacdo. Gareiss e Weston (2002), através de uma pesquisa realizada nos Estados
Unidos a 700 profissionais dedicados a avaliacdo do outsourcing, concluiram que os
principais objetivos da escolha da subcontratacdo sdo a reduc¢do de custos, o aumento do
conhecimento operacional, a reducdo de problemas de gestdo de tecnologias de
informacgao, a flexibilidade em aumentar ou diminuir momentaneamente a capacidade de
tecnologias de informacdo e a confianga nos servicos prestados.

Segundo o relatdrio da Deloitte (2019) o Outsourcing and Shared Services (0OSS) tem
vindo a transformar a forma como as empresas de todo o mundo operam desde o final dos
anos 80, tornando-se uma pratica comercial comum e eficaz, ndo apenas como uma
medida de reducdo de custos, mas também como facilitador da inovacao, atuando como a
chave para a construgdo de uma vantagem competitiva sustentada.

Ao longo dos anos, os avancgos tecnoldgicos impulsionaram a incorporacdo de
tecnologias de informacdo (TI) nas empresas, dando origem a Information Technologies
Outsourcing (ITO).

Estima-se que atualmente o ITO representa 58,2% dos gastos com OSS,
representando a grande maioria do mercado de OSS em 2019 (Deloitte, 2019).

O outsourcing traz flexibilidade para as organizacdes, permitindo otimizar a sua
capacidade de resposta, gerando maior eficiéncia na utilizacao de recursos, na quantidade

certa e no momento certo (Corbett, 2004).

1.1.4 42 Dimensao - A Gestao de Recursos Humanos

Segundo Sovienski e Stigar (2008) a area de Gestdo de Recursos Humanos tem vindo a ser
um dos principais centros de transformacdao dentro das organizacdes. Ainda hd poucas
décadas atras, a visdo do empregado era de obediéncia, sendo estes apenas executores de

tarefas, ao passo que os chefes concentravam a fung¢do de controlo desses empregados.



Hoje em dia as organizacdes, através da Gestdo dos Recursos Humanos, consideram
os seus empregados de forma muito diferente, pelo que os empregados passaram a ser
colaboradores e os chefes gestores.

Segundo Sovienski e Stigar (2008), a gestdo dos recursos humanos é a gestdo da
participacdo e do conhecimento com vista a valorizacdo dos recursos humanos enquanto
profissionais e seres humanos.

A gestdo de pessoas é caracterizada pela participacdo, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais importante de uma organizacao, o seu capital humano, que
nada mais é do que as pessoas que a compde. “Cabe a drea de Gestdo de Pessoas a nobre
fungdo de humanizar as empresas” (Sovienski & Stigar, 2008).

Ulrich (2017) argumenta que a digitalizacdo estd a moldar os Recursos Humanos em
quatro fases: a primeira fase consiste na realizagao de praticas de RH com maior eficiéncia,
através de plataformas tecnoldgicas, sistemas e aplicacdes que definem os servigcos de RH;
a segunda fase é a aplicacdo das inovacdes tecnoldgicas em todas as atividades e areas de
RH (pessoas, desempenho, comunicacdo, trabalho); a terceira fase relaciona-se com a
forma como se acede e usa a informacao para fornecer resultados de negécio; e a quarta
fase passa pela criacao de ligacGes e experiéncias sociais entre as pessoas.

A consultoria de recursos humanos é um conceito amplo que pode ser definido
como “atividades que apoiam as organizacdes a lidar com os efeitos que as mudancas tém
sobre o elemento humano da organizacdo (Gestdo da Mudanca), que inclui a Consultoria
de Recursos Humanos, com vista a melhoria do elemento ‘pessoas’ de uma organizacao
por meio de estratégias de RH, avaliacdo de desempenho, beneficios, pacotes
remuneratorios e de reforma, programas de desenvolvimento de talentos e formacao

executiva.” (FEACO, 2018: 20).



Figura 1.2 Sector de servicos de informacdo e comunicac¢do na Unido Europeia em 2016.
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Fonte: Eurostat (online data code: sbs_na_1a_se_r2).

Como se pode observar na Figura 1.2, a Unido Europeia define a composicao do
sector de Informagao e Comunicagao através de 6 subsectores. Em 2016, o subsector de
Programacdao de Computadores, Consultoria e Atividades Relacionadas dominou
largamente o sector contribuindo com uma percentagem de 53,1% do emprego na Unido
Europeia. O segundo maior subsector foi as Telecomunicacdes, responsavel por 15,3% do
emprego em servicos de Informacdo e Comunicacdo. Na Figura 1.3 podemos observar o
numero de pessoas empregadas no sector de servicos de informacdo e comunicacao na

Uniao Europeia em 2016.



Figura 1.3 Numero de pessoas empregadas no sector de servicos de informacdo e
comunicag¢ao na Unido Europeia em 2016.

Total SMEs Micro Small Medium-sized Large
(th: (% of total)
EU-28 6780.0 60.7 174 25.1 18.2 39.6
Belgium 128.4 68.4 264 257 16.2 316
Bulgaria 948 62.2 13.6 26.8 217 378
Czechia 130.6 64.9 222 231 19.6 351
Denmark 1125 614 18.3 229 202 386
Germany 12407 62.2 13.2 26.2 228 378
Estonia 219 : 247 . 21.0 25.0
Ireland 95.2 : : : :
Greece 79.6 : 183 305 : .
Spain 460.6 548 145 223 18.0 452
France 869.3 50.2 14.0 19.1 171 498
Croatia 399 69.4 211 312 17.2 30.6
Italy 557.6 64.1 19.0 295 15.6 359
Cyprus 10.0 66.5 16.9 215 220 335
Latvia 323 728 15.4 407 16.6 272
Lithuania 337 779 212 320 246 221
Luxembourg 179 : 127 273 : .
Hungary 127.8 70.9 319 252 13.8 291
Malta : : : : : :
Netherlands 295.9 68.5 256 2438 18.1 315
Austria 110.6 712 18.6 314 211 288
Poland 3579 64.1 253 255 133 359
Portugal 94.1 64.3 19.7 246 20.1 357
Romania 178.9 55.2 147 218 18.7 4438
Slovenia 257 80.5 357 294 15.3 19.5
Slovakia 64.2 65.7 326 18.1 15.0 343
Finland 943 619 12.0 26.0 239 38.1
Sweden 236.1 58.8 15.0 238 20.1 412
United Kingdom 1265.5 57.9 16.6 257 15.7 421
Iceland 87 701 223 222 255 299
Norway 95.0 67.0 147 26.9 254 330
Switzerland 141.0 : : 31.2 216 36.7

(:) not available
Source: Eurostat (online data code: s_sc_1b_se_r2)

eurostat@
Fonte: Eurostat (online data code: s_sc_1b_se_r2).

1.1.5 52 Dimensao - Os millennials

Designa-se por millennials, todos aqueles que nasceram algures entre o inicio da década
de 1980 e o inicio da década de 2000. Apesar de Howe e Strauss (2000) afirmarem que os
millennials sdo aqueles nascidos a partir de 1982, ndo existe um consenso para um ano
concreto de inicio desta geracdo pelo que o senso comum estipula que os millennials sao

aqueles com 18 anos no inicio do século XXI, como podemos observar na Figura 1.4.



Figura 1.4 Linha temporal que situa os millennials entre 1984 a 2002.
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Fonte: Autoria prépria, de acordo com Elmore e Cathy, 2009.

Segundo Elmore e Cathy (2009) é aceite o espaco temporal compreendido entre os
anos 1984 a 2002 como base de enquadramento histdrico-sociolégico para os que
nasceram nesta geragao. Os millennials constituem a ultima geragdo do século XX e sdo
representados por aqueles com idades situadas entre os 18 e os 36 anos em 31 de
dezembro de 2020. Por todo o mundo, os millennials estao a tornar-se na maior populagao
adulta, com os impactos que este facto implica.

Segundo Schawbel (2012) até 2025 trés em cada quatro trabalhadores em todo o
mundo serdo millennials. A geracdo nascida neste tempo, caracterizada por Prensky (2001)
como os “Nativos digitais”, ou a “Geracdo Net” (Tapscott, 1998) devido a sua familiaridade
e dependéncia das tecnologias da informacdo, sdo descritos como tendo as suas vidas
imersas em tecnologia, dependentes das ferramentas da era digital.

Os investigadores sociais Howe e Strauss (2000) rotularam esta geragdao como
millennials, atribuindo-lhes caracteristicas distintas que as diferenciam das geracdes
anteriores: empreendedores otimistas, orientados para o trabalho em equipa e talentosos

com a tecnologia.

1.2 Motivacgao

Devido a necessidade de obter uma base suficientemente rica realizou-se uma revisao
sistematica da literatura que servira de suporte ao desenvolvimento deste estudo.
Pretendemos obter nesta fase uma selecdo de artigos bibliograficos relacionados

com as tematicas do outsourcing, da gestdo organizacional, da gestdo dos recursos
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humanos, de millennials e da area das tecnologias de informacdo, pelo que urge
compreender o estado de arte no que toca a estes temas, relacionando a informacdo onde
ela é relevante.

A populagao alvo deste estudo sdao millennials enquanto profissionais de
tecnologias de informacdo, tendo em conta os processos que abordam questdes
especificas sobre a gestdo de recursos humanos.

Os resultados devem estar relacionados com os fatores de importancia para o
outsourcing nas areas de tecnologia de informacdo e o contexto serd a gestdo de recursos
humanos de tecnologias de informacdo, especificamente no que diz respeito aos

millennials, em regime de outsourcing.

1.3 Problema de Investigacao

O mercado de trabalho das tecnologias de informacdo estd cada vez mais agressivo, e
porque existe falta de profissionais qualificados e em quantidade suficiente, os
profissionais de tecnologias de informacao em regime de outsourcing da geracao millennial
— mais permeaveis a mudanga com vista a melhorar rapidamente as suas condi¢des — sao
constantemente assediados para mudar de organizacdo com ofertas de melhoria de
condigdes.

Assim, as organizacdes deparam-se com o problema de gestdo e retencao destes
profissionais, afetando todas as organizac¢des que ndao sabem como lidar com esta geracao

e perfil profissional.

1.4 Objetivos

O principal objetivo desta investigacdo é a criacdo de novos processos, recorrendo a
linguagens de modelagdo graficas como o ArchiMate e o BPMN, que irdo expor a estratégia
e os processos de negdcio organizacionais envolvidos na gestdo de millennials enquanto
profissionais de tecnologias de informacdao em regime de outsourcing.

Qual o processo de gestdao de millennials enquanto profissionais de tecnologias de

informacao em regime de outsourcing?

11



1.5 Estrutura

Esta dissertacdo estd estruturada da seguinte forma: o capitulo 2 explica a metodologia de
investigacdo selecionada para a realizacao da dissertacao, bem como a forma de aplicacao
da mesma no caso concreto. O capitulo 3 desenvolve a revisdo sistematica de literatura,
composta pelo planeamento, a revisao e o relatdrio. O capitulo 4 descreve a proposta e o
capitulo 5 descreve a validacdo da proposta. Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes

e consideragdes finais, incluindo as limitagdes e planos para trabalho futuro.
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2 Metodologia
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2.1 Design Science Research (DSR)

A metodologia de investigacdo Design Science Research é uma abordagem de investigacao
epistemoldgica-metodoldgica, que usa o desenho como método de investigacdo, e através
da criacdo de novos artefactos, cujo objetivo primordial é a resolucao de problemas num
determinado contexto, alcanga um objetivo geral.
Figura 2.1 Processo de Construcdo do Conhecimento e Processo de Utilizacdo do
Conhecimento.

Processo de construgao do conhecimento

/—[ Avaliagéo do Artefacto

Conhecimento Artefacto

Criagao do Artefacto

Processo de utilizagdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004).

Podemos observar na Figura 2.1 o processo de Construcdao do Conhecimento e
Processo de Utilizagdo do Conhecimento. O conhecimento serd gerado e acumulado
através da acdo onde o processo é um ciclo em que o conhecimento criativo é usado para
construir artefactos e os resultados sdo avaliados para criar conhecimento.

A nocdo de artefacto ndo se limita a objetos fisicos, pois um artefacto pode ser um
conceito, um modelo ou estrutura, um desenho de arquitetura, um principio de design, um
método, uma instanciagao ou uma teoria de design.

O Design Science Research apoia-se em trés ciclos ou investigacdes (Hevner, 2007):
o primeiro ciclo é designado de Ciclo de Conhecimento ou Rigor cujo objetivo é a
elaboracdo e avaliacdo de presungdes tedricas relacionadas com o comportamento

organizacional ou humano; o segundo ciclo é designado de Ciclo de Design ou Engenharia
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cujo objetivo é criar um artefacto para solucionar um problema real num determinado
contexto; e o terceiro ciclo é designado de Ciclo de Relevancia cujo objetivo é investigar a
aceitacdo dos resultados alcancados com esse artefacto.

A partir do uso do artefacto é possivel avaliar as presungdes tedricas que levaram o
investigador a desenvolver o artefacto de determinada maneira. Simon (1996) diz que o
design se preocupa com o que “deveria ser”, o objetivo, com a criacao de artefactos para
atingir metas: “Design, on the other hand, is concerned with how things ought to be, with
devising artifacts to attain goals”. O Processo de Design Science Research ira permitir gerar

novo conhecimento, que sera o foco principal da investigacao.

Figura 2.2 Modelo do Processo do Design Science Research.

FLUXO DO CONHECIMENTO ETAPAS DO PROCESSO PROCESSO COGNITIVO RESULTADOS
S e 3
Tomar consciéncia do | Proposta :
Problema ! P :
Y, AN !
3 ' '
V D ¥a D |
Contribuicdo de I !
Conhecimento Sugestoes Abdugao | Ensaio do Modelo "
] I
J A J!
] - TTTmmmmmmmmmmmmmees B
i A4 ) - = ( R
. o,
| -%; === - Desenvolvimento ARTEFACTO
. T .
<

\ - Avaliacio Medidas de
¢ desempenho

Reflexao / Abstragao Resultado

Fonte: Adaptado de Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004).

O modelo do processo de investigacdo apresentado na Figura 2.2 pode ser

interpretado a luz do Processo de Utilizacdo do Conhecimento e Processo de Construcao
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do Conhecimento (ver Figura 2.1). A tomada de consciéncia do problema, em cada
iteracdo, levar-nos-4 a iniciar o processo de sugestdes, através da abducdo e da inferéncia
a favor da melhor explicacao através de uma relagao de causalidade.

Através da deducdo o processo sera desenvolvido e avaliado, até chegar a uma
conclusdo (reflexdo), gerando novo conhecimento que serd usado para iterar entre as
perspetivas das diferentes dimensdes do problema.

O processo de criacdo do artefacto adequado e a investigacdo sobre o seu uso num
dado contexto caracterizam-se como um meio para produzir conhecimento, o que faz do
artefacto um elemento central na investigagdo cientifica concebida no paradigma
epistemoldgico das Ciéncias do Artificial.

O Design Science Research é uma abordagem que, além de produzir ciéncia sobre a
realidade, cria uma nova realidade, modificada por artefactos desenhados para resolver
problemas especificos em determinados contextos (Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) e
por esse motivo é a metodologia selecionada para este estudo.

O facto de o processo ser iterativo fortalece nao sé o conhecimento que vai sendo
gerado, mas permitir-nos-a a introducdo da tomada de consciéncia do problema sob a
perspetiva de cada uma das dimensdes. Assim, percorrer-se-a as etapas do Processo de
Design Science Research para cada uma das dimensdes criando conhecimento até chegar

ao resultado esperado.

2.2 Estratégia de Investigacao

A presente investigagao sera realizada de acordo com a metodologia de investigagdao
Design Science Research, uma abordagem tipicamente adotada na drea dos sistemas de
informagdo, como proposta por (Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) e descrita na Figura

2.2. As etapas do processo estao descritas abaixo.

2.2.1 Tomar Consciéncia do Problema

(Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) explica que nesta fase devemos identificar e
compreender o problema de estudo para o qual se pretende apresentar uma solucao.

Dentro do estudo que se estd a realizar, para cada uma das dimensdes identificadas:
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Tecnologias de Informacdo e Comunicag¢des, millennials, Gestao de Recursos Humanos,
outsourcing e as organizacOes, pretende-se tomar consciéncia do problema sob o olhar da
perspetiva de cada uma das dimensdes tendo um eixo comum, os millennials.

Para obter uma base rica e estruturada de informacdo, realizou-se uma revisao
sistematica da literatura que servira de suporte ao desenvolvimento deste estudo, onde se
apresenta uma matriz com os autores, dimensdes e anos da bibliografia selecionada.

A Revisdo Sistematica da Literatura responde a uma pergunta claramente
formulada, através de métodos sistematicos e explicitos para identificar, selecionar e
avaliar criticamente investigagdes relevantes e recolher e analisar dados de estudos
incluidos na revisdo. Segundo Kitchenham (2004), o objetivo é apresentar uma avaliacdo
correta sobre um topico de pesquisa utilizando uma metodologia confidvel, rigorosa e
auditavel.

A revisdo da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004) e
usando a ferramenta parsif.al (Freitas, 2020) para seguir o processo da revisdo. O processo
inicia-se com o planeamento, onde se identifica a necessidade de realizacdo da revisao,
procede-se a especificacdo da questdo de investigacdo e ao desenvolvimento do protocolo
de revisao.

De seguida procede-se a revisdo, onde se selecionam os estudos primarios e se
realiza a extracdo de dados através do protocolo de revisdo desenvolvido. Por fim, o
relatério, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados.

Devido a complexidade do tema, a pesquisa da bibliografia foi realizada com
recurso as bases de dados Google Scholar, Crossref e Scopus, acreditando que estas contém
a vasta maioria dos artigos relacionados com a investigagao.

A selecdo de conteldos foi realizada através da leitura e procura de palavras-chaves
no resumo e contelddo dos documentos, por forma a se selecionar apenas os documentos

gue se enquadram no ambito do estudo.

2.2.2 Sugestoes

Esta etapa é uma etapa criativa, e através da abducdo iremos basear-nos nos dados

recolhidos para chegar a uma conclusdao mais ampla. Serdo relacionados os dados para
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obter relacdes de causalidade, que sustentardo o desenho do artefacto, da formulagao e
configuragdo de elementos novos ou existentes, e a criagdo de um processo que suporte o
tema deste estudo. O plano de desenvolvimento do artefacto sera partilhado com os

orientadores por forma a obter uma validacdo sobre a viabilidade do plano.

2.2.3 Desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento é a etapa de construcado do artefacto, desenvolvendo uma ou
mais soluc¢des definidas na etapa anterior, pelo que dependera sobretudo dos resultados
dessa etapa. Pretende-se criar a estratégia e os processos de negdcio envolvidos, através
de linguagens de modelacao graficas recorrendo ao ArchiMate e ao BPMN, representando
graficamente a estratégia e os processos de negdcio adequados a gestao de millennials

enqguanto profissionais de tecnologias de informacao em regime de outsourcing.

2.2.4 Avaliagao

Raramente, na investigagdo por via da metodologia do Design Science Research, as
hipdteses elaboradas inicialmente sdo validadas, pelo que os resultados da avaliacdo e a
informacao obtida no desenvolvimento do artefactoirdo certamente gerar uma nova etapa
de Sugestdes, como se pode observar na Figura 2.2.

A utilidade, qualidade e eficacia do artefacto deve ser rigorosamente demonstrada
por meio de métodos de avaliacdo bem executados, pelo que a avaliacdo é uma
componente crucial do processo de pesquisa, como proposto por Hevner et al. (2004).

O ambiente de negdcio estabelece os requisitos nos quais a avaliacdo do artefacto
se ird basear. A avaliacdo deverad ser feita de acordo com os pressupostos e critérios iniciais,
definidos na proposta, resultante do processo de tomada de consciéncia do problema,
idealmente recorrendo a métodos de avaliagdo que permitam uma avaliagdo em contexto
real.

Assim, a avaliacdo dos processos, devido a sua especificidade, sera feita através de
uma sessao de focus group, composto por profissionais da area dos recursos humanos,
ligados a empresas de outsourcing de tecnologias de informacdo, onde serd discutida a

estratégia e os processos desenvolvidos, a luz da sua experiéncia profissional.
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2.2.5 Conclusao

O resultado de um projeto de Design Science Research deve ser o conhecimento. Neste
caso o conhecimento - representado pela seta que sai da caixa “Contribuicdo de
conhecimento”, na Figura 2.2 ird manifestar-se através dos processos que irdo ser criados.

A conclusdo final sera entdo apresentada com a entrega da dissertacdo, pelo que
nessa fase sera apresentada a importancia do trabalho realizado, a utilidade, o rigor e a
inovacdo que proporciona a drea dos sistemas de informacdo, através dos resultados

obtidos e, esperemos, do sucesso do desenvolvimento do artefacto.

2.3 Estratégia de Implementacao da Investigacao

As fases descritas anteriormente no modelo do processo de investigagao apresentado na
Figura 2.2 serdo usadas durante o estudo, através da realizacdo das seguintes tarefas:

Objetivo: Desenhar processos que espelham a estratégia e os processos de negécio
adequados a gestdo de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informacao
em regime de outsourcing.

Investigacdo e Desenvolvimento: As cinco dimensdes: organizagdes, as TIC, o
outsourcing, a Gestdo de Recursos Humanos e os millennials, serdao estudadas e os
conhecimentos obtidos usados para a proje¢do dos novos processos.

Focus Group: Validacdo dos processos desenhados através de uma sessao de focus

group constituido por profissionais com conhecimento especifico nas areas em estudo.

2.4 Focus Group

O Focus Group ou Grupo de Discussdo, é uma técnica de investigacao cujo objetivo é a
recolha de dados através da interacdo de um grupo sobre um tema apresentado pelo
investigador (Silva, Veloso & Keating, 2014).

Ao contrario das Entrevistas, que por norma se realizam a um individuo apenas, um
Focus Group permite que os participantes interajam e se influenciem durante a discussao

e geracdo de ideias (Devault, 2019).
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Assim, o investigador, ao fazer o papel de moderador do grupo de discussao, faz
perguntas suficientemente amplas para gerar discussGes entre os participantes e obter
respostas, num determinado periodo de tempo, idealmente entre 60 e 90 minutos (Prasad,
2017).

O objetivo de um Focus Group ndo é chegar a um consenso, mas sim identificar as
percecdes e pensamentos dos participantes sobre o tépico em discussao. Os Focus Group
utilizam métodos qualitativos de recolha de dados, onde os participantes interagem,
influenciam e sdo influenciados (Devault, 2019).

O sucesso de um Focus Group requer que todos os participantes se sintam
confortaveis para interagir abertamente, o que pode ser alcancado através da definicdo de
uma linha de questionario eficaz, bem como a sua capacidade de interpretar o contexto da
discussdo e, tanto quanto possivel, considera-la légica e util. (Devault, 2018).

Segundo Gill et al (2008) deve ter-se em conta o numero de participantes do Focus
Group, sugerindo que é melhor convidar a mais do que a menos, sob pena de ndo haver
quorum suficiente. O numero total ideal de participantes deve ser entre seis a oito
participantes (excluindo o moderador), mas podem fazer-se Focus Group com sucesso com
grupos entre trés e até 14 participantes. Nos grupos pequenos corremos o risco de
discussGes mais limitadas, enquanto que o oposto pode tornar-se cadtico (Gill et al., 2008).

Os Focus Group permitem-nos saber o porqué das opinides ou perce¢des que 0s
participantes tém sobre o tema abordado (Prasad, 2017), dando-nos resultados robustos
guando os participantes estdo genuinamente envolvidos e o moderador é suficientemente
habilidoso (Devault, 2019).

E ai reside a razdo da escolha do Focus Group enquanto método de avalia¢do usado
na metodologia Design Science Research para avaliar a reagcdo dos participantes ao
artefacto proposto.

Porque este estudo se enquadra no contexto de um estudo qualitativo,
consideramos um método de avaliacdo que gera dados qualitativos, obtendo informacgdes

sobre visdes coletivas e os significados que estdo por tras dessas visoes (Gill et al., 2008).
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3 Revisao Sistematica de Literatura
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Para apresentar o problema alvo deste estudo, foi necessario fazer um enquadramento
tedrico para melhor conhecer os trabalhos realizados sobre os tépicos em estudo e que
tipo de conceitos sdo necessdrios para explorar para comecar a trabalhar nos processos de
gestdo de millennials enquanto profissionais de IT em outsourcing.

Para nos familiarizar com estes conceitos, comecamos por estudar os principais
tépicos da dissertacdo de mestrado, as organizacdes, as Tecnologias de Informacdo e
Comunicacgdes, o outsourcing, a Gestao de Recursos Humanos e os millennials.

A Revisdo Sistematica da Literatura responde a uma pergunta claramente
formulada, através de métodos sistematicos e explicitos para identificar, selecionar e
avaliar criticamente investigagdes relevantes e recolher e analisar dados de estudos
incluidos na revisao.

Segundo Kitchenham (2004), o objetivo é apresentar uma avaliacdo correta sobre
um tépico de pesquisa utilizando uma metodologia confidvel, rigorosa e auditavel. A
revisdo da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004) e usando a
ferramenta parsif.al (Freitas, 2020) para seguir o processo da revisao.

O processo inicia-se com o planeamento, onde se identifica a necessidade de
realizacdo da revisdo, procede-se a especificacdo da questdo de investigacdo e ao
desenvolvimento do protocolo de revisdo. A questdo de investigacdo definida é a seguinte:
“Qual o processo de gestdo de millennials enquanto profissionais de tecnologias de
informacao em regime de outsourcing?”

De seguida procede-se a revisdo, onde se selecionam os estudos primarios e de
onde se realiza a extracao de dados, através do protocolo de revisdo desenvolvido. Por fim,

o relatério, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados.

3.1 Protocolo de Revisao

A primeira etapa ao desenvolver um Protocolo de Revisdo é definir a query string que sera
usada para pesquisar nas fontes de dados definidas, com o objetivo de encontrar o maximo
de estudos sobre o tema em questdo. Foram realizadas diversas tentativas com diferentes

query strings até encontrar uma mais adequada, de acordo com as palavras-chave usadas.
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A query string definida foi a seguinte: ("Millennials" OR "Generation Y") AND

("human resources management" OR "HRM") AND ("information technology outsourcing'

OR "ITO"). Segue-se a Tabela 3.1 onde se apresentam as palavras-chave usadas e os seus

sindnimos.
Tabela 3.1 Palavras-chave e sindnimos.
Palavras Chave Sinénimo
Human Resources Management HRM
Information Technology Outsourcing ITO
Millennials Generation Y

O processo de pesquisa baseou-se numa pesquisa digital, através do acesso as

bases de dados Crossref, Google Scholar e Scopus, como se pode observar na Tabela 3.2.

Tabela 3.2 Fontes de Informagao.

Fontes de Informagao Enderecgo

Crossref https://www.crossref.org
Google Scholar https://scholar.google.com
Scopus https://www.scopus.com

As bases de dados utilizadas sdo apenas trés, e por esse facto poderemos estar a
excluir documentos relevantes para o estudo, mas acreditamos que entre estas fontes de
informacao estamos a pesquisar sobre a vasta maioria dos documentos relevantes.

Estas fontes fornecem uma forma simples de pesquisar amplamente sobre
literatura académica, artigos, teses, livros, resumos, editores académicos, sociedades
profissionais, repositdrios online e universidades, onde é possivel pesquisar em diferentes
disciplinas. Foram definidos critérios de inclusdo e exclusao a aplicar nos documentos

recolhidos com base no passo anterior e descritos na Tabela 3.3.
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Tabela 3.3 Critérios de Inclusdo e de Exclusao.

Critérios de Inclusdo Critérios de Exclusdo

Documentos incompletos;

Documentos duplicados;
Documentos cientificos Publicacdes antes de 2000;

Falta de acesso ao documento;

Idioma diferente de Inglés ou Portugués.
Dissertagdes Temas ndo relevantes para esta investigacao.

Publicacdes de Consultoras
Temas nao relevantes para esta investigacao.
de referéncia

O critério de exclusdo por publica¢des anteriores a 2000 baseou-se no facto deste
estudo estar centrado nos millennials, pelo que serdo mais relevantes os estudos a partir
do ano em que os millennials iniciam a sua via profissional. Além dos documentos
recolhidos através deste protocolo, foram também identificados outros documentos
relevantes, ora por serem referéncias usadas nos documentos pesquisados ora por serem
resultado de pesquisas avulso sobre os temas em questdo, documentos esses, entretanto
incluidos neste estudo e que fazem parte integrante da referéncia bibliografica.

A revisdo da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004)
pelo que foi usada uma ferramenta desenhada especificamente para aplicar a revisao

proposta, o parsif.al (Freitas, 2020).

3.2 Revisao

Nesta seccdo descrevemos o segundo passo da metodologia da Revisdo Sistematica de
Literatura, a revisdo, onde se procede a selecdo de estudos primadrios e extracdo de dados,

usando o protocolo de revisao desenvolvido no passo anterior.
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3.2.1 Selecao dos Estudos

ApOs aplicar a query string definida, obtiveram-se um total de 559 resultados. Os registos

identificados por fonte de dados estdo distribuidos da seguinte forma: Scopus (n=104),

Google Scholar (n=222) e Crossref (n=233), como se pode observar na Figura 3.1.

Figura 3.1 Distribuicdo dos artigos pesquisados por fontes de informacao.

@ Scopus
@ Google Scholar
Crossref

Ap0s aplicagao dos critérios definidos, reduzimos o numero de documentos para

um conjunto de 35. Para além disso foi realizada uma avaliacdo de qualidade sobre os

mesmos, constituida pelas seguintes perguntas, que ajudaram a selecdo dos artigos a

incluir neste estudo:

1.

2.

O artigo é relevante para responder a questdo de investigacdo?

O artigo centra-se nos millennials como assunto do estudo?

O artigo refere modelos de sistemas de informagdo (tecnologia, pessoas e
processos envolvidos com a informagao)?

O artigo refere o outsourcing de tecnologia da informacdo como obijetivo,
problema, motivacdo ou questdo da pesquisa?

O artigo refere como as organizagdes podem gerir os recursos humanos por forma
a fornecer as informacgdes necessarias para atingir os seus objetivos?

~x 0

As respostas foram limitadas a “Sim”, “Parcialmente” e “N3o” e, a cada uma, foi

atribuida uma pontuacdo, como se pode ver na Tabela 3.4, determinando a

inclusdo/exclusdo definitiva dos documentos no estudo.
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Tabela 3.4 Pontuacdo da resposta as perguntas de avaliacdo de qualidade.

Resposta Pontuacgao
Sim 1.0
Parcialmente 0.75

Nao 0

A pontuagdo maxima é 5.0, calculo baseado no niumero de respostas possiveis com
maior pontuacdo, enquanto que a pontuagdo minima para eleger um documento foi
definida em 2.5. Existem artigos em que o conteudo nao responde a todas as questdes,
mas é relevante para ser incluido, por isso, ao definir a pontuacdao minima de elegibilidade
serd necessario ter pelo menos uma resposta cujo resultado é “Sim” e duas respostas
“Parcialmente”.

O total de registos identificados foram (n=559), sendo que foram removidos (n=95)
identificados como duplicados, o que era esperado, por estarmos a usar diferentes fontes
de dados. Assim, dos artigos restantes (n=464), foram excluidos artigos por titulo e resumo,
na seguinte proporc¢do: excluidos por Titulo (n=218), excluidos por Resumo (n=148).

Além destes, ndo foi possivel aceder a alguns dos artigos, por indisponibilidade da
fonte ou por serem de acesso fechado ou limitado pelo que foram excluidos (n=63). Foram
removidos um total de (n=429) artigos. Restaram (n=35) artigos elegiveis para incluir na
investigacdo. Apos leitura integral desses artigos e pontuados de acordo com as respostas
alista de avaliagdo de qualidade foram ainda excluidos (n=13) artigos. A lista final de artigos
incluidos no estudo é de (n=22).

A Figura 3.2 mostra o fluxo seguido no processo de selecdo para cada uma das fases

realizadas.
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Figura 3.2 Selecao de artigos.

Registos identificados através das bases de dados:
Google Scholar (222), Scopus (104), Crossref (233)
(n =559)

Identificagao

( Registos duplicados, removidos:

L (n=95)

Registos seleccionados por titulo e resumo:

ccgao

¢ (n=464)
8 Registos excluidos por:
Titulo (n =218)
Resumo (n = 148)
Falta de acesso ao documento (n = 63)

Total removido (n = 429)

5 Artigos completos listados como elegiveis:

g (n=135)

3

g

w ( Registos excluidos depois de

k revisdo de texto completo (n = 13)

4

2 Lista final de artigos incluidos no estudo:

Q (n=22)

Os artigos selecionados foram publicados entre o ano 2008 e 2019, como se pode

observar abaixo na Figura 3.3.
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Figura 3.3 Distribuicdo dos artigos pesquisados por ano de publicacao.

8

N. de artigos

2008 2010 2011 2012 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ano de publicagio

Para melhor organizar os documentos selecionados, apresenta-se de seguida na
Tabela 3.5 uma matriz com os autores, as dimensdes a que o artigo diz respeito, o ano de

publicacdo do artigo e a pontuacdo final obtida, apds avaliacdo de qualidade do artigo.

Tabela 3.5 Matriz bibliografica ordenada por ano, descendente.

Autores Dimensao Ano Pont.
Conde, S. R. Outsourcing | Organizacdes 2019 4.0
Soares, L. P. M Geracdo Y | Gestdo Recursos Humanos 2019 3.0
Azmi, F. Gestdo Recursos Humanos |

2019 3.25

Tecnologias e Sistemas de Informacao

Gestdo Recursos Humanos |

Thite, M. 2019 3.25
Tecnologias e Sistemas de Informacao

Hassan, M.,

Jambulingam, M., Alam, GeracdoY | Gestdo Recursos Humanos 2019 3.5

M., & Islam, S.
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Solomon, C., & Van

Coller-Peter, S.

Souto, C.P.

Lioliou, E., & Willcocks,
L. P.

Nasir, S. Z.

Cassell, S. K.

Bartz, D., Thompson, K.,
& Rice, P.

Marler, J. H., & Parry, E.

Galeti¢, L.

Ozcelik, G.

Valente, A., & Correia, .

Jerome, A., Scales, M.,
Whithem, C., & Quain,
B.

Thompson, C., &
Gregory, J.

Smyrl, B. J.

Hershatter, A., &

Epstein, M.

Geracdo Y | OrganizacOes | Gestdo

Recursos Humanos

Geracdo Y | OrganizacOes | Gestdo

Recursos Humanos

Tecnologias e Sistemas de Informacao |

Outsourcing

Gestdo Recursos Humanos |

Tecnologias e Sistemas de Informacao

Geragdo Y | Gestdo Recursos Humanos

Geracdo Y | OrganizacOes | Gestdo

Recursos Humanos

Gestdo Recursos Humanos |

Tecnologias e Sistemas de Informacao

Geracdo Y | Gestdo Recursos Humanos

Geracdo Y | OrganizacOes

Tecnologias e Sistemas de Informacao

Geracdo Y | OrganizacOes

Geracdo Y | Organizacdes

Geragdo Y | Gestdo Recursos Humanos

Geracdo Y | Organizacdes

2019

2018

2018

2017

2017

2017

2016

2015

2015

2015

2014

2012

2011

2010

3.0

3.25

2.75

2.75

3.5

2.5

3.0

2.5

3.0

4.0

2.5

3.25

2.75

3.0
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Myers, K. K., &

Geracdo Y | Organizac¢Oes 2010 3.0
Sadaghiani, K.
Levenson, A. R. Geragdo Y | Organizag0es 2010 2.75
Westlund, S. G., & Organizacgbes | Tecnologias e Sistemas
2008 3.0
Hannon, J. C. de Informagao

3.2.2 Relatorio

Nesta seccdo descreve-se o terceiro passo da metodologia da Revisdo Sistemdtica de
Literatura, o relatério, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados.
Apds a selecdo final dos artigos a incluir na investigacao, procedeu-se a anotacao dos
artigos obtidos por forma a relevar a informacdo de cada um, sob uma perspetiva critica e
a luz da questao de investigagao.

Organizacbes que ndo atraiam um ndcleo vital de colaboradores da geracao
millennial terdo falta de vigor competitivo (Jerome et al., 2014), logo, para que as
organizacdes consigam atrair millennials, é necessario entender as suas expectativas e a
sua contribuicdo para o sucesso das organizacdes.

Faltam centenas de milhares de profissionais qualificados na drea do digital
(Valente e Correia, 2015) sugerindo que as entidades de educacdo e formacdo, no ambito
de adaptacdo e inovacdao, devem ligar-se as organizacbes do setor, renovando as
referéncias de formacdo, proporcionando estagios e garantindo o acesso a formacao
organizacional.

Os pontos fortes e as oportunidades da utilizacdo de servicos de outsourcing de
recursos humanos superam as suas fraquezas e ameacas (Conde, 2019) sustentando o fato
de que o outsourcing é claramente benéfico para as organizagbes, pois permite trazer
conhecimento especializado.

Segundo Lioliou e Willcocks (2018), o outsourcing seletivo realizado por diferentes

fornecedores com contratos de curto prazo é o cenario com maior probabilidade de gerar
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resultados positivos, pois tem sido a tendéncia dos ultimos 25 anos, tornando-se a
tendéncia dominante no cendario contemporaneo de outsourcing.

A retengdo de jovens colaboradores tornou-se um problema crescente e global e
permanece sem solugdo, por isso é necessario que as organizagdes se concentrem na
lideranga, promovam a inovagao e reconhegam os seus colaboradores como um fator
importante na organizacdo (Hassan et al., 2019), com uma lideranca capaz de promover o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Talvez o fator mais importante para os millennials seja sentirem-se valorizados e
apoiados pelo seu supervisor direto (Cassell, 2017), revelando que os principais elementos
identificados para criar sentimentos de apoio sdo politicas organizacionais que promovam
oportunidades de desenvolvimento, opc¢des flexiveis de trabalho e equilibrio entre a vida
profissional e pessoal.

Bartz, Thompson e Rice (2017) falam de um ambiente para a geracdo millennial no
gual eles podem ser e dar o seu melhor, através de processos de feedback e coaching,
apoiados por seus supervisores.

De acordo com Solomon e Van Coller-Peter (2019), o coaching é uma estratégia
vidvel para as organizagdes envolverem e manterem os seus profissionais millennial,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de carreira, uma vez que 0s
millennials valorizam muito o equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Os gestores de recursos humanos comegaram a desenhar estratégias complexas
para a organizacao, incluindo encontrar o equilibrio entre a vida profissional e pessoal
(Nasir, 2017) e Soares (2019) verificou o impacto positivo da avaliacdo de desempenho na
carreira dos profissionais millennial, nomeadamente na procura de conhecimento, no
desenvolvimento de habilidades, no conhecimento de novas tecnologias, na autoavaliacao
e na influéncia na tomada de decisao.

Segundo Westlund e Hannon (2008) as organizacdes devem desenvolver culturas
gue estimulem a criatividade, autonomia, motivacdo e compromisso organizacional,
desafiando progressivamente e criando oportunidades para que os seus colaboradores

possam aprender novas tecnologias e reconhecer as conquistas das equipas.
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Os valores de trabalho mais valorizados pelos millennials s3ao os de
desenvolvimento, segundo Souto (2018), onde pretendem ter a oportunidade para
desenvolver as suas habilidades, ter formacdao adequada e ser capaz de trabalhar em
projetos motivadores. Eles também valorizam a oportunidade de fazer parte de uma
equipa, de ter um gestor que dé feedback construtivo, onde o ambiente de trabalho é
dinamico, divertido e que permita uma constante interacdo social.

Galeti¢ (2015) revela que a geracdo millennial dd mais importancia as recompensas
ndao materiais e mostra que a geracdao millennial ndo é necessariamente um grupo
homogéneo, recomendando que os gestores de recursos humanos adaptem estratégias de
recompensa as caracteristicas individuais, enfatizando que a geragao jovem, com
experiéncia de trabalho, favorece muito a formacdo no trabalho, trabalho em equipa e
participacdo na tomada de decisao.

O foco da gestdo digital de recursos humanos deve estar numa forca de trabalho
digital, agil e focada na inovacdo, num local de trabalho digital caracterizado por uma
mentalidade de aprendizagem (Thite, 2018).

A transformacdo digital e os gestores de recursos humanos geram um impacto
circular no papel estratégico da GRH sobre a organizacdo (Marler e Parry, 2015). Também
Azmi (2019) explica como a interac¢do entre as tecnologias da informacdo e os RH trouxe
uma nova cultura de informacao, através da instantaneidade, interatividade, informalidade
e intangibilidade, onde as organizacbes aproveitam as experiéncias criadas pelas redes
sociais, usando o seu poder para gerir efetivamente os recursos humanos para a aquisicao,
gestdo e retencdo de talentos.

Os colaboradores devem receber propostas de valor por meio de uma comunicacao
eficaz, especialmente os millennials que desenvolvem sentimentos de lealdade pela
oportunidade de trabalhar em casa ou ter horarios flexiveis, afirma Ozcelik (2015).

Thompson e Gregory (2012) referem que as organiza¢des consideram esteredtipos
comuns dos seus colaboradores millennial nos contextos educacional, politico, econédmico
e social presentes em seus anos de formacdo, sugerindo que o estilo de gestdo pode ser a

chave para alavancar com sucesso os talentos dos millennials nas organizagdes.
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Os millennials preocupam-se com a autenticidade e os valores institucionais porque
confiam no trabalho para promover a mudanca (Hershatter e Epstein, 2010) onde os seus
conhecimentos de tecnologia permitem aceder a informacdes de maneira facil e criativa e
pensar e funcionar num mundo sem fronteiras, orientados para pessoas e organizagdes,
facilitando assim o processo de envolvimento e aculturagao.

Os principais valores dos millennials, descritos por Smyrl (2011), caracteriza-os
como otimistas, confidveis, civicos e orientados ao desempenho e, de acordo com Myers e
Sadaghiani (2010), os millennials trabalham bem em equipa, motivados a criar um impacto
nas suas organizacoes, favorecendo a comunicacdo aberta e frequente com os seus colegas
e supervisores e estdo bastante a vontade com as tecnologias da informagao.

A mudancga real é provavelmente muito mais incremental e gradual entre geragdes,
pelo que as organizacdes devem estar cientes de que essa mudanga é significativa
enqguanto caracteristica que define uma geracao inteira, sabendo quando essas mudancas

graduais se tornam num ponto de viragem (Levenson, 2010).
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4 Processo de Gestao de Millennials
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Baseado nos dados recolhidos na revisdo da literatura, serdo desenhados processos que
espelham a estratégia e os processos de negdcio adequados a gestdo de millennials
enquanto profissionais de tecnologias de informacdo em regime de outsourcing,
recorrendo a linguagens de modelacdo graficas como o ArchiMate e o BPMN, permitindo
as organizagGes munirem-se de uma ferramenta que os apoie na gestdo e retengao destes
recursos.

A especificacdo ArchiMate fornece instrumentos que permitem analisar e visualizar
as relacdes entre dominios de negdcios de maneira inequivoca, descrevendo a construcao
e operacdo de processos de negdcio, estruturas organizacionais, fluxos de informacao,
sistemas de Tl e infraestrutura técnica.

Esse conhecimento ajuda os stakeholders a planear, avaliar e comunicar as
consequéncias de decisdes e mudancgas dentro e entre os dominios de negdcios.

O Business Process Model and Notation (BPMN) suporta a especificacdo e gestdo de
processos de negdcio, tanto para os stakeholders técnicos como de negdcio, capaz de

representar semanticas de processos complexos.

4.1 Dados Recolhidos na Revisao Sistematica de Literatura

Com base nos dados recolhidos na revisao sistematica de literatura e diferentes dimensdes,
para definir um processo de gestdao de millennials enquanto profissionais de tecnologias de

informacao em outsourcing, as organizacdes devem:

% Avaliar o desempenho e apoiar o desenvolvimento da carreira através de
promocdes, autoavaliacdo, dar conhecimento sobre novas tecnologias e promover
a influéncia na tomada de decisdo (Soares, 2019);

% Valorizar e apoiar os seus profissionais millennials por via do seu supervisor direto
(Cassell, 2017);

< Definir expectativas, promover sessdes de feedback de desempenho e processos de

coaching (Bartz, Thompson & Rice, 2017);
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Basear-se na interatividade, intangibilidade, Instantaneidade e Informalidade
integrando as tecnologias de informacdo e a gestdo de recursos humanos para
promover uma cultura da informacdo (Azmi, 2019);

Incorporar as redes sociais e outras tecnologias emergentes na gestao de recursos
humanos (Thite, 2018);

Liderar por forma a incentivar o compromisso, o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e a inovagdo, assim como promover um bom e ético ambiente de
trabalho (Hassan et al., 2019);

Usar o coaching como estratégia para envolver e reter os seus profissionais
millennials (Solomon & Van Coller-Peter, 2019);

Criar oportunidades para participar em equipas de trabalho, fornecer feedback
construtivo, promover um ambiente de trabalho dinamico que permita uma
constante interagdo social (Souto, 2018);

Manter as equipas a par dos avangos tecnoldgicos, posicionando-se enquanto
fornecedor de recursos humanos em tecnologias de informacdo (Lioliou &
Willcocks, 2018);

Reconhecer os colaboradores como fatores importantes na organizagdo (Hassan et
al., 2019);

Responsabilizar os gestores de recursos humanos no desenho das estratégias de
desenvolvimento de carreira para ir de encontro ao equilibrio entre a vida pessoal
e profissional (Nasir, 2017), (Cassell, 2017);

Promover a transformacao digital da gestdo de recursos humanos (Marler & Parry,
2015);

Adaptar as estratégias de recompensa as caracteristicas individuais, promover a
formacao, o trabalho em equipa e a participacdo na tomada de decisdes (Galetic,
2015);

Desenvolver sentimentos de lealdade pela oportunidade de trabalhar em casa ou
ter horarios flexiveis (Ozcelik, 2015);

Dar prioridade, no processo de recrutamento, aos candidatos cujos valores se

encaixam nos valores da organizacdo (Ozcelik, 2015);
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Renovar os referenciais de formacgdo, proporcionar estagios, garantir o acesso a
formacdes e certificacbes empresariais de referéncia (Valente & Correia, 2015);
Reconhecer os colaboradores jovens como conhecedores de tecnologia,
revolucionarios, capitalistas sociais que contribuirdo para o sucesso das
organizacoes (Jerome et al., 2014);

Reconhecer os principais valores desta geracao como o otimismo, o dever civico, a
confianga e conquista (Smyrl, 2011);

Entender que esta geracao millennial se preocupa com a autenticidade e os valores
institucionais, sdo colaborativos e pretendem usar suas habilidades em trabalho de
equipa (Hershatter & Epstein, 2010);

Favorecer a comunicacdo aberta e frequente entre os millennials e os supervisores
diretos (Myers & Sadaghiani, 2010);

Desenvolver culturas que estimulam a criatividade, a autonomia, a motivacao e o

compromisso organizacional (Westlund & Hannon, 2008);

4.2 Proposta

A nossa proposta tem como objetivo a criacdo de processos de gestdao de millennials

enguanto profissionais de tecnologias de informacdo em outsourcing. Assim, através da

concretizagdo dos passos listados abaixo, propomos um macroprocesso e 0s processos que

o0 compdem.

1.

Identificagdo dos principais mecanismos e caracteristicas processuais de acordo
com os dados recolhidos na revisdo sistematica de literatura (capitulo 4.1), como se
pode verificar abaixo, na Tabela 4.1;

Desenho, em diagrama ArchiMate, do macroprocesso de gestdo de millennials
enqguanto profissionais de tecnologias de informacao em outsourcing;

Desenho, em diagramas BPMN, dos processos de gestdao de millennials enquanto
profissionais de tecnologias de informacdao em outsourcing, que representam os

mecanismos identificados no primeiro passo.
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4.2.1 Principais Mecanismos e Caracteristicas Processuais

Da revisdo de literatura encontram-se caracteristicas comuns identificadas nos diferentes
estudos, agrupados abaixo, influenciadas tanto pela organizacdo como pelos millennials.
De acordo com os dados recolhidos na revisdo sistematica de literatura (capitulo 4.1),
identificam-se os principais mecanismos e caracteristicas processuais, como se pode
verificar abaixo, na Tabela 4.1.

Estes grupos ou mecanismos, enquanto conjunto de caracteristicas rigidas, moveis
entre si, estdo unidos através de diferentes tipos de operagdes e influéncias, cujo propdsito

é a transformacdo da organizacao.

Tabela 4.1 Principais mecanismos e caracteristicas processuais.

Mecanismo

Caracteristicas

Autores

Comunicagao.

Interatividade. Intangibilidade.

Aplicagdo dos valores da
organizacdo. Bom ambiente de

Azmi (2019), Thite (2018).

Hassan et al (2019), Souto (2018)
Nasir (2017), Marler e Parry
(2015), Ozcelik (2015),

Empenho. . .
trabalho. Lideranca. Inovacao. Thompson e Gregory (2012),
Etica. Smyrl (2011),
Westlund e Hannon (2008).
Cultura da Azmi (2019), Thite (2018), Myers
) . Instantaneidade. Informalidade. ( ] )_ ( ) My
Informacao. e Sadaghiani (2010).
Soares (2019), Thite (2018),
) L Solomon e Van Coller-Peter
Melhoria Autoavaliagdo. Feedback. .
) ) . (2019), Souto (2018), Nasir
continua. Coaching. Formagao.

Compromisso.

Reconhecimento dos valores da
organizagdo. Equilibrio entre a
vida pessoal e profissional.
Seguranca no trabalho.
Trabalhar em casa.
Reconhecimento. Hordrios
flexiveis. Promogao.

(2017), Bartz, Thompson e Rice
(2017), Galeti¢ (2015).

Hassan et al (2019), Nasir (2017),
Cassell (2017), Galeti¢ (2015),
Ozcelik (2015), Jerome et al
(2014).
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Conde (2019), Soares (2019),
Thite (2018), Souto (2018),
Lioliou e Willcocks (2018),
Cassell (2017), Galetic¢ (2015),
Valente e Correia (2015),
Hershatter e Epstein (2010),
Myers e Sadaghiani (2010),
Westlund e Hannon (2008).

Conhecimento de novas
tecnologias. Influéncia nas
tomadas de decisdo. Trabalho
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Os processos de gestdo de millennials sdo direcionados para as organizagdes, com
foco nos seus colaboradores millennial, com um potencial retorno significativo para a
organizacao, ja que a aplicacdo dos processos ira ao encontro das expectativas de ambos,
permitindo uma adequada relacdo no seio da organizacao.

Estes processos assentam nos mecanismos e caracteristicas observadas, descritos
de seguida e acompanhados dos diagramas respetivos. Os diagramas seguintes, modelados
em ArchiMate e BPMN, irdo permitir-nos ter uma visdo dos processos a implementar na

organizagao.

4.2.2 Macroprocesso de Gestao de Millennials

Apresentamos em primeiro lugar o macroprocesso, desenhado em ArchiMate, para que se
consiga transmitir os objetivos organizacionais e o processo alto nivel. Esta visdao ira
permitir compreender o processo no seu todo, ainda sem o detalhe dado pelos processos
que o compodem.

Enquanto organizacdo, para conseguir implementar um processo de gestdo de
millennials com sucesso, ha que definir objetivos, principios e requisitos, cujo principal
interessado é o colaborador.

Este diagrama ArchiMate, que se pode observar na Figura 4.1, pretende
representar o porqué ou a motivagdo, neste caso representando os objetivos

organizacionais para a gestdo de millennials.
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Figura 4.1 Diagrama dos objetivos organizacionais para a gestao de Millennials.
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Podemos observar na primeira linha do diagrama da Figura 4.1 o principal
interessado ou stakeholder, o colaborador, cujo papel é atingir os seus objetivos.

Assim, na segunda linha, observamos trés objetivos: “permitir aos colaboradores
realizar a melhoria continua”, “aumentar o compromisso dos colaboradores” e “aumentar
o empenho e desempenho dos colaboradores”.

Estes objetivos podem ser realizados através da dependéncia de um principio, que
se pode observar na terceira linha do diagrama, a orientacdo dos processos aos
colaboradores por parte da Gestao de Recursos Humanos e dos Managers.

A realizacdo deste principio é suportada por dois requisitos, que se podem observar
na quarta linha do diagrama, a promog¢do de uma cultura de informacdo e de uma cultura
de comunicagao.

Este é o diagrama que representa a motivacdo da organizacdo para o processo de

gestao de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informagao em outsourcing.
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Depois de compreender a motivacdo da organizacdo, serd importante para os
colaboradores millennials seguir uma estratégia de constante desenvolvimento,
suportados tanto pelo manager direto como pelo gestor de recursos humanos.

Desta forma, traduz-se para o desenho do macroprocesso de gestdao de millennials,
como se pode observar na Figura 4.2, a motivacado descrita no diagrama dos objetivos
organizacionais para a gestdo de millennials da Figura 4.1, descrevendo alto nivel os

processos necessarios a implementacdo dessa motivacao.

Figura 4.2 Macroprocesso de gestao de millennials.
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Lendo o macroprocesso de gestdao de millennials de cima para baixo, temos como
principal interessado ou stakeholder, o colaborador millennial. Este é o ator principal. O
colaborador é suportado pelo processo de desempenho, que despoleta o processo de
compromisso. Ambos o0s processos permitem a realizagdo do desenvolvimento do
colaborador. Tanto o manager como o gestor de recursos humanos devem estar envolvidos

no processo de desempenho.
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O processo de desempenho contém os processos de cultura da informacao, de
empenho e de melhoria continua, fundamentais para o colaborador millennial, e
suportados pela aplicacdo de gestao de recursos humanos.

De seguida iremos ver em detalhe cada um dos processos que compdem o

macroprocesso de gestdao de millennials bem como a descricdo de cada um deles.

4.2.2.1 Processo de Comunicacao
O processo de comunicacdo baseia-se nas caracteristicas de interatividade e

intangibilidade, ambas caracteristicas da Internet.

A Internet deixou de ser adotada pelos utilizadores apenas para procurar
informacao, transformou-se ela prdpria numa ferramenta de comunica¢do. A intensa
utilizacdo da Internet enquanto ferramenta de comunicac¢do estende-se por quase toda a
populacdo mundial influenciando a forma como nos comunicamos em sociedade.
(Cardoso, Cheong & Cole, 2009).

Pela multiplicidade de ferramentas que a Internet e as redes sociais online nos
trazem, e pela utilizagdo intensiva destas ferramentas pelos millennials, as redes sociais
online representam uma fonte de poder a todos os niveis para estes jovens, com ligacdes
em todas as partes do mundo, em diferentes linguas e sem limites de espago ou tempo
(Duarte, 2014).

A utilizagao das redes sociais foi examinada em detalhe e os resultados mostram
qgue 90,4% dos utilizadores das redes sociais online sdo millennials (Emarketer, 2019). Os
millennials recorrem diariamente a Internet para uma variedade de fun¢des no seu dia-a-
dia (Cardoso, Cheong & Cole, 2009).

Pretende-se transmitir no diagrama da Figura 4.2 esses conceitos, trazendo para as
organizacdes uma comunicacao flexivel e adaptada aos seus colaboradores millennial. Para
isso o colaborador deve verificar regularmente as redes sociais da organizagao e o email
para entdo decidir o que fazer com essa informacao.

Podemos observar na Tabela 4.2 as redes sociais utilizadas pelos millennials e a sua

adesdo em percentagem, segundo a Digital Marketing Community (2019).
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Tabela 4.2 Redes sociais utilizadas pelos millennials e a sua adesdao em percentagem.

Rede Social % de adesao Endereco

Facebook 88% https://www.facebook.com/
Youtube 83% https://www.youtube.com/
Facebook Messenger 77% https://messenger.com/
WhatsApp 69% https://whatsapp.com/
Instagram 67% https://www.instagram.com/
Twitter 62% https://www.twitter.com/
LinkedIn 43% https://www.linkedin.com/
Skype 42% https://www.skype.com/
Snapchat 41% https://www.snapchat.com/
Pinterest 35% https://www.pinterest.com/

Para comunicacdo e gestdo das suas carreiras, os millennials devem usar as

seguintes redes sociais, segundo o NYTimes (2017), como se pode observar na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 Principais redes sociais para gestdo da carreira.

Rede Social Endereco

LinkedIn https://www.linkedin.com/
Twitter https://twitter.com/
Facebook https://www.facebook.com/
Instagram https://www.instagram.com/

Para comunicacao direta com o manager, o colaborador millennial deve usar as

ferramentas existentes na organizacdao, como por exemplo as descritas na Tabela 4.4.
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Tabela 4.4 Redes sociais para comunicacdo direta com o manager.

Rede Social Enderecgo
Google Meet https://meet.google.com/
Google Chat https://chat.google.com/

Microsoft Teams

Slack

https://teams.microsoft.com

https://slack.com

Como pode a organizagdo operacionalizar este processo? Propomos as seguintes

atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1. O manager deve comunicar semanalmente com o colaborador, ou por email

ou através das redes sociais da organizacdo, mantendo um contacto

préximo e disponivel, mostrando apoio e suporte ao colaborador;

2. O colaborador deve consultar diariamente o email e as redes sociais da

organizagdo para comunicar com o manager e a sua organizac3o;

3. O colaborador deve validar a pertinéncia dos emails recebidos e entao agir

sobre essa informagdo, comunicando com o manager ou a sua organizagdo.

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.3.
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Figura 4.3 Processo de Comunicacao.
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4.2.2.2 Processo de Empenho
O processo de empenho baseia-se nas caracteristicas de aplicacdo dos valores da

organizagdo, de um bom ambiente de trabalho, lideranga, inovagao e ética.

Estes sdo conceitos muito particulares as organizacdes e a cultura organizacional
presente e devem ser do conhecimento de todos os colaboradores, para que assim possam
seguir e liderar de acordo com as expectativas da organizagao.

Segundo Pombo (2017) as organizacdes podem dar mais autonomia aos millennials,

para que estes possam aplicar os seus conhecimentos, desenvolver os seus talentos e
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mostrar que sao capazes de desempenhar funcdes de liderancga. Estas sdo algumas formas
de reter os millennials na organizacao tendo em conta que aumentam os seus niveis de
motivagao e empenho.

Como pode a organiza¢do operacionalizar este processo? Propomos as seguintes
atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1. A cada 6 meses, o Gestor de Recursos Humanos atualiza os valores e
processos da organizagao;

2. No primeiro dia de trabalho do colaborador, e depois a cada 3 meses, o
manager da a conhecer ou relembra os valores e processos da organizacao,
mantendo vivo esse conhecimento junto do colaborador. Propomos que
seja feita uma reunido presencial na sede da organizacdo, onde o
colaborador possa estar com o manager e ser envolvido no ambiente e
cultura da sua organizagao;

3. O colaborador deve diariamente respeitar os valores e processos da
organizacdo. O processo de comunicacdo ajuda a operacionalizar esta
atividade.

4. O colaborador deve ter condicdes para que, sempre que desejar, poder
partilhar sugestdes de lideranga ou partilhar novos processos de trabalho
e/ou tecnologias. Novamente, através do processo de comunicag¢do ajuda a
operacionalizar esta atividade.

5. O manager deve avaliar essas sugestdes e comunicar a sua aceitacdo ou
rejeicdo usando o processo de comunicacao;

6. No caso de rejeicao da sugestdo o manager deve comunicar ao colaborador
e justificar o motivo;

7. No caso de aceitacdo, o manager deve comunicar essas sugestdes ao
colaborador, e este deve poder implementa-las;

8. O Gestor de Recursos Humanos deve também atualizar os valores e

processos da organizagdo de acordo com as sugestdes aceites;

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.4.
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Figura 4.4 Processo de Empenho.
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4.2.2.3 Processo de Cultura da Informacgao
O processo de cultura da informacdo baseia-se nas caracteristicas de instantaneidade e

informalidade, bem como na recorréncia temporal, pelo que o que se pretende transmitir
no diagrama sao esses conceitos.

Para manter uma cultura da informacgdo organizacional os colaboradores devem ter
tarefas regulares de procura de conhecimento, partilha e participacao nas comunidades
das suas areas de especializagao.

A informalidade obtém-se por serem tarefas a escolha do colaborador, sem cariz
obrigatério por parte da organizacdo. O que a organizacdo deve providenciar sdo as
ferramentas, como o acesso a internet e a flexibilizacdo hordria, para que o colaborador
tenha o apoio da organizacdo. Todos estes pontos sdo propicios para manter uma cultura
de informacdo saudavel.

Como pode a organiza¢do operacionalizar este processo? Propomos as seguintes
atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1. Diariamente o colaborador deve investir uma hora na consulta de fontes de
informacao relativas a sua area de especializagdo. Opcionalmente deve
poder realizar tarefas de code review aos seus pares. Esta Ultima tarefa é
bastante importante pois permite aprender e ensinar na mesma tarefa;

2. Semanalmente o colaborador deve acompanhar as noticias e a evolucdo
técnica da sua area de especializacao;

3. Mensalmente o colaborador deve participar em féruns ou encontros da sua
area de especializacdo;

4. Acada 3 mesesocolaborador deve participar em acdes de formacgao de cariz

nao obrigatdrio por parte da organizacao.

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.5.
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Figura 4.5 Processo de cultura da informacao.
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4.2.2.4 Processo de Melhoria Continua
O processo de melhoria continua inicia com a definicdo dos objetivos de carreira do

colaborador, pelo gestor de recursos humanos.

Para Pombo (2017), por forma a cumprir o desenvolvimento de competéncias e
crescimento profissional, as organizacdes devem dar aos millennials a possibilidade de
formacdo continua e mobilidade interna. Criar programas de coaching e promover uma
cultura de feedback sao algumas das estratégias que as empresas podem adotar.

Assim que o0s objetivos estejam definidos e comunicados ao colaborador, o
manager, através de um status recorrente a cada 6 meses, ira realizar uma avaliagao e
despoletar as tarefas de autoavaliacdo e feedback e consequentemente as tarefas de
melhoria, através do Coaching e da Formacao. Em cada um dos momentos relevantes, a

ficha do colaborador deve ser atualizada pelo gestor de recursos humanos.
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Como pode a organizagdo operacionalizar este processo? Propomos as seguintes

atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1.

O Gestor de Recursos Humanos realiza a definicdo de objetivos de carreira
do colaborador e atualiza a ficha do colaborador.

A cada 6 meses o manager realiza uma avaliacdo ao colaborador e despoleta
as atividades de autoavaliacao;

O colaborador realiza a sua autoavaliagdo e comunica os resultados ao seu
manager. Deve ser usado o processo de comunicagao;

O manager avalia a os resultados e da o seu feedback ao colaborador.
Atualiza a ficha do colaborador. Deve ser usado o processo de comunicacao;
De acordo com os resultados dos processos de autoavaliacdo e feedback, o
manager realiza o processo de melhoria, seja através de Coaching ou de
Formacao ao colaborador, sempre atualizando a ficha do colaborador com

os resultados obtidos.

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.6.

Figura 4.6 Processo de Melhoria Continua.
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4.2.2.5 Processo de Compromisso
O processo de compromisso baseia-se nas caracteristicas de reconhecimento dos valores

da organizacdo, equilibrio entre a vida pessoal e profissional, seguranca no trabalho,
trabalhar em casa, reconhecimento por parte da organizacdo, horarios flexiveis e
promogao.

Os millennials comprometem-se com o trabalho, e a maior parte estara disposta a
trabalhar durante horas de trabalho nado tradicionais, desde que tenham tempo para outras
prioridades. O seu objetivo serd cumprir com os projetos onde estdo envolvidos, mas de
preferéncia com flexibilidade para gerir o seu préprio tempo, e ser avaliado com base nos
resultados obtidos e nao de acordo com o tempo gasto.

Segundo Silva (2020), a compreensdo das diferencas dos valores no trabalho das
diferentes geragdes, faz com que os individuos sintam que os seus valores no trabalho sao
respeitados, apresentando maiores niveis de compromisso no trabalho.

Os millennials que se assumem mais leais as suas organizacdes sdo aqueles que se
sentem mais satisfeitos com as oportunidades de aplicacdo de competéncias e de
aprendizagens, com a variedade de experiéncias que podem ter e com o reconhecimento
gue recebem (Pombo, 2017).

No decorrer da pandemia provocada pelo COVID-19, as organiza¢des de todo o
mundo tém demonstrado uma extraordindria agilidade, mudando os modelos de negdcio
literalmente da noite para o dia. Rapidamente organizam as suas equipas para fazer o seu
trabalho em casa, remotamente, comumente chamado de teletrabalho. Considera-se
teletrabalho a prestacao laboral realizada com subordinacdo juridica, habitualmente fora
da empresa e através do recurso a tecnologias de informacao e de comunicacao.

Mais de 60% dos millennials dizem que quando a crise acabar preferem manter a
possibilidade de trabalhar remotamente com mais frequéncia. (Deloitte, 2020). Esta nova
realidade de uma pandemia traz novos desafios organizacionais pelo que as organizacdes
devem abracar novos conceitos e processos de trabalho.

Antes da pandemia provocada pelo COVID-19 os millennials estavam, no geral,
felizes com os seus empregos, com 0s seus superiores e colegas de trabalho. Sentem-se
apoiados no trabalho e reconhecem das organiza¢des o esforco por fornecer a motivacao

e 0 ambiente de trabalho estimulante (66% atualmente, contra 56% em 2018). O
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sentimento de apoio por parte das organizacdes manteve-se intacto durante a pandemia
provocada pelo COVID-19 (Deloitte, 2020).

Pretende-se transmitir no diagrama exposto na Figura 4.7 estes conceitos,
sobretudo no que diz respeito ao equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho, trabalhar em
casa e ter hordrios flexiveis pois sdao essas as caracteristicas que vao estar intimamente
ligadas com o processo de desempenho e sdo consequéncias diretas para o bem estar do
colaborador, comumente refletidas no equilibrio entre a sua vida pessoal e o trabalho.

Como pode a organiza¢do operacionalizar este processo? Propomos as seguintes
atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1. Dar ao colaborador a possibilidade de realizar teletrabalho ou ter um
horario flexivel serd benéfico para o equilibrio na sua vida pessoal e
profissional criando um impacto positivo no seu processo de desempenho e
na sua produtividade;

2. Caso a organizacdo nao disponha dessa possibilidade, entdo o colaborador
deve usar o processo de comunicagdo e envolver o seu manager para
comunicar essa vontade. O colaborador deve saber que tem essa op¢ao;

3. O manager por sua vez deve realizar um pedido aos recursos humanos para
acomodar as novas condicdes do colaborador para a possibilidade de
realizar teletrabalho ou de ter um horério flexivel;

4. O Gestor de Recursos Humanos deve avaliar o pedido e comunicar a sua
decisdo ao manager. Em caso favordvel deve atualizar a ficha do
colaborador;

5. O manager deve comunicar ao colaborador a decisdo da organizacao.

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.7.
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Figura 4.7 Processo de Compromisso.

Compromisso

Colaborador

Processo de

Sim R Desempenho .
L
o A

Possibilidade de A
realizar teletrabalho?

Sim

Possibilldade de
horario flexivel?

Pedir ao Manager a
possibilidade para
teletrabalho ou horario
flexivel

Manager

l

Pedir aos RH teletrabalho
ou horario flexivel para o ci:%'{‘a‘l‘)':f:é::’
colaborador

Gestao Recursos Humanos

Avaliar pedido

Actualizar
ficha do R
colaborador

Comunicar ao
Manager

Sim

Aceite?

Nao

54



4.2.2.6 Processo de Desempenho
O processo de desempenho baseia-se nas caracteristicas do conhecimento de novas

tecnologias, influéncia nas tomadas de decisdo, trabalho em equipa, desenvolvimento de
habilidades, procura de conhecimento e melhor desempenho.

O desempenho tem o seu significado na forma como se cumprem os objetivos,
como se representa um papel dentro da organizacdo. Os millennials permanecem
comprometidos com os seus valores e crengas.

A pandemia provocada pelo COVID-19 reforcou o seu desejo de impulsionar uma
mudanca positiva nas suas comunidades e em todo o mundo. Pretendem continuar a lutar
por um mundo em que as empresas e os governos refletem esse mesmo compromisso com
a sociedade, colocando as pessoas a frente dos lucros, dando prioridade a sustentabilidade
ambiental, diversidade e inclusdo social (Deloitte, 2020).

O que se pretende transmitir no diagrama sdo os conceitos ja explorados nos
processos anteriores, agora num fluxo que os conjuga num processo unico.

Como pode a organiza¢do operacionalizar este processo? Propomos as seguintes
atividades para que a organizacao implemente com sucesso o processo:

1. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de cultura de
informacao;

2. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de empenho;

3. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de melhoria
continua, sempre com o acompanhamento do seu manager;

4. Mensalmente o manager deve acompanhar os seus colaboradores, através
dos processos ja descritos nos pontos anteriores;

5. O Gestor de Recursos Humanos deve atualizar a ficha do colaborador
sempre que se revele necessario e de acordo com o estipulado nos

processos.

Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.8.
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Figura 4.8 Processo de Desempenho.
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O focus group é apenas uma das fases de um longo processo que se inicia com o
planeamento e finaliza com a andlise dos dados recolhidos e a elaboragdao de um relatério
de divulgacdo e discussao.

Segundo Silva, Veloso e Keating (2014), agregam-se as varias decisdes e tarefas
subjacentes a implementac¢do do processo de focus group em cinco fases: i) Planeamento;
ii) Preparacdo; iii) Moderacdo; iv) Andlise dos Dados; v) Discussdo e Apresentacdo dos

Resultados.

5.1 Planeamento

Na fase de planeamento relacionam-se as seguintes questdes: Quais sdo os objetivos
orientadores da realizacdo do projeto de investigacdo em geral e do focus group em
particular? Qual a estrutura do guido de entrevista? Quem deverao ser os participantes?
Estas questdes sdo desenvolvidas no questiondrio e protocolo de consentimento de
participacdo do projeto de investigacdo, incluido nos apéndices deste estudo (Apéndice I).
Os participantes da sessdao de focus group receberam esse documento, onde consta o
enguadramento da sessdo, os objetivos e as questdes para a discussdo, assinaram um
documento de consentimento de participacdo no estudo e gravacdao dudio e video da

sessao.

5.2 Preparagao

Antes da sessdo se realizar é necessdario organizar as tarefas de sele¢do e recrutamento dos
participantes e as condicdes logisticas de realizacdo dos grupos, como a escolha do local e
garantir os meios técnicos para a gravacao audio e video da sessao.

A pandemia provocada pela COVID-19 estd atualmente a afetar a realizagao de
focus groups presenciais, pois devemos garantir o distanciamento social e protegermo-nos
a noés e aos outros. Devido a essas restricdes, decidiu-se realizar a sessao de focus group
remotamente, através da Internet, com recurso a aplicacdo de videoconferéncia Zoom
(https://zoom.us), através da qual também se gravou o video e audio da sessdo. Por
precaucdo, e para garantir algum nivel de redundancia, usou-se também a aplicacao

Dictafone, presente no iPhone, para gravar o dudio da sessao.
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A experiéncia profissional dos participantes € um tema importante na selecdo dos
mesmos. Os participantes sdo profissionais da area da gestdao e desenvolvimento de
recursos humanos ligados a empresas de outsourcing de profissionais de tecnologias de
informacao, e contam com pelo menos 2 anos de experiéncia profissional nesta funcao

particular. Podemos observar na Tabela 5.1 os dados recolhidos no questionario sécio-

demografico.

Tabela 5.1 Dados sécio-demograficos dos participantes.

Participante #1 #2 #3 #4
Idade 29 anos 31 anos 31 anos 25 anos

o Business Business Business Business
Profissao

Developer Developer Manager Manager

Expgrlgnaa 4 anos 2 anos 4 anos 2 anos
Profissional
Millennials a 20 75 75 16
Seu cargo
Hablllltac%oes Licenciatura Mestrado Mestrado Licenciatura
Académicas

5.3 Moderacao

Segundo Silva, Veloso e Keating (2014), o papel do moderador ndo é emitir julgamentos,
mas questionar, ouvir, manter a conversacao orientada aos objetivos do estudo e certificar-

se que cada participante tem oportunidade de participar.

A sessdo de focus group realizou-se a 01 de Outubro de 2020, com inicio as 10h25

terminando as 11h45, tendo sido transcrita e encontrando-se nos apéndices (Apéndice I1).

5.4 Analise dos Dados

Uma vez recolhida a informacgdo, passamos a quarta fase do processo, a andlise dos dados.

Os focus group, quando inseridos em projetos de investigacao, por norma sdo gravados e
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posteriormente alvo de transcricdo, devendo a transcri¢cao ser uma reproducdo o mais fiel
possivel, de modo a que a sua leitura permita recriar a sessao.

Os dados recolhidos sdo de natureza qualitativa, pelo que a analise dos dados deve
ser também realizada de forma qualitativa, ou seja, ndo hd tratamento estatistico
envolvido, mas um conjunto de procedimentos que visam organizar os dados por forma a
gue eles revelem, com a mdaxima objetividade e isencdo possivel, como os grupos em
guestdo percebem e se relacionam com o estudo em questao.

Os dados recolhidos durante a sessao sdo transcritos, acrescidos das anotacdes e
reflexdes realizadas pelo investigador e moderador. A transcricdo passa entdo a ser a base
da analise de dados (Silva, Veloso & Keating, 2014).

Segundo os mesmos autores, a andlise deve ser sempre sistematica e rigorosa, e
tipicamente ocorre em trés etapas: i) codificacdo ou indexacdo: processo de atribuicdo de
categorias sobre os temas presentes no guido, bem como outros que surjam da discussao
de grupo; ii) armazenamento ou recuperacdo: fase dedicada a compilacdo de todos as
referéncias no texto, subordinados a mesma categoria de modo a poder compara-los. Para
este processo utiliza-se o programa NVivo (https://www.gsrinternational.com); iii)
interpretagao: deve ser suportada por uma analise sistematica dos dados.

As categorias de codificacdo definidas sdo as seguintes, tendo sido obtidas 85

referéncias no total.

i) Comunicacao;

i) Pandemia (covid-19);

iii) Compromisso;

iv) Cultura da Informacao;

V) Empenho, Valores e Cultura Organizacional;

vi) Melhoria Continua, Feedback, Coaching, Formagao;

Na Figura 5.1, abaixo, podem ser observados os cédigos comparados por nimero de

referéncias de codificagao.
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Figura 5.1 Cédigos comparados por numero de referéncias de codificacdo.

Cultura da informacgao

A informacdo abaixo é a compilacdo, por cada uma das categorias de codificacdo,

das referéncias do texto transcritas da sessao de focus group.
Referéncias da categoria de codificacdo: Comunicagdo

Ref. 1. “Tenho dois tipos comunicacdo: A comunicacdo mais formal e a comunicacao

informal.”

Ref. 2. “Em termos de comunicagdo informal, eu tenho por habito falar com eles todas as
semanas.”

Ref. 3. “Para tentar perceber como é que eles estdo no cliente, se gostam, se ndo gostam,
se estdo a vontade para falar comigo sobre tudo, tenho um grupo com eles todos no
WhatsApp.”

Ref. 4. “Apesar de estarem em clientes diferentes, acho que a comunicac¢do entre eles é
fundamental.”

Ref. 5. “No geral, para todos, é importante irmos mantendo aqui a parte da comunicacao

sempre ativa.”
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Ref. 6. “Ha consultores que ndo querem nem ser aborrecidos, ndo querem muito falar,
outros consultores gostam de falar.”

Ref. 7. “Gostam de que todas as semanas, nem que seja ao final do dia, de receber uma
chamada para sé para contar como correu a semana. Gostam disso, sentem-se mais parte
da familia, da empresa.”

Ref. 8. “A comunicagdo com a maior parte, semanalmente ou a cada duas semanas, nem
gue seja uma mensagem, que seja uma chamada.”

Ref. 9. “Depois ha as reunides que nds fazemos a cada trés meses.”

Ref. 10. “O contacto informal, o maximo possivel.”

Ref. 11. “Temos mesmo as estratégias de cada comunicacdo que ha a fazer, de empresa
para consultores, hd muito a nocdo de falarem uns com os outros, que passam a
comunicacdo a todos, ou seja, aumentar a quantidade de vezes que se fala com todos os
consultores.”

Ref. 12. “Sem duvida que eu acho que a informal é muito mais importante, porque é com
essa que nos conseguimos obter uma comunicacdo melhor e uma maior transparéncia,
para ndo termos aquelas surpresas.”

Ref. 13. “A meu ver, é uma adequacdo daquilo que é a abordagem relativamente a cada
uma das pessoas per si. E é em funcao disso, acho, que vamos conseguindo melhores ou
piores resultados.”

Ref. 14. “E adequar a nossa comunica¢do e 0 nosso acompanhamento a cada uma das
pessoas, sendo que essa faixa etdria é muito grande e conseguimos claramente segmenta-
la em duas faixas, ou mais.”

Ref. 15. “O WhatsApp tem dado uma ajuda muito grande, muito grande. No meu caso por
acaso o Teams também.”

Ref. 16. “Nos antigamente usavamos o Slack, mas havia pessoas que sé de vez em quando
é que o ligavam. E também tinhamos o Skype for Business, mas muitas vezes a equipa
técnica estd fora do escritdrio e ndo o tinha ligado, ou o cliente nao tinha a aplicacdo ou
nao dava o acesso. Muitos deles até tém no telemédvel tal como com o WhatsApp. Eu diria

gue sim, que o WhatsApp e o Teams hoje em dia sdo as ferramentas de elei¢do.”
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Ref. 17. “Aquela questdo de ir ao WhatsApp ver uma mensagem de um familiar, de um
amigo, eles também automaticamente ja o fazem com o manager, porque ja esta 1a a
conversa.”

Ref. 18. “O que eu costumo fazer é criar um grupo por projeto, ou simplesmente por
cliente, e assim conseguem trocar ideias por projeto entre consultores e hd um grupo para
todos esses consultores.”

Ref. 19. “Isso até foi potenciado pela equipa, ndo pela equipa de managers, mas pela
equipa de consultores, entre os 18 e os 36, conseguimos encontrar dois ou trés tipos de
pessoas completamente diferentes.”

Ref. 20. “Eu fago sempre o ponto de situagdao mais formal aos 3, aos 6, e aos 12 meses.
Aqui fazemos o acompanhamento mais proximo tanto do consultor como também do

cliente.”
Referéncias da categoria de codificacdo: Pandemia (covid-19)

Ref. 21. “Mas antes havia visitas ao escritdrio. Neste momento ja ndo as h3, infelizmente
(nota do moderador: Por causa da pandemia).”

Ref. 22. “A questdo da comunicacdo durante a pandemia, eu pelo menos sinto isso, e
principalmente com os consultores mais jovens, a comunica¢do tem que ser muito mais
regular, ou seja, eu tenho consultores que muitas vezes o contacto acabava por nao ser
semanal, acabava por ser quase didrio.”

Ref. 23. “Porque com esta questdo toda do trabalho remoto a que fomos obrigados a lidar
no dia a dia, apds a pandemia, ha consultores que em termos psicolégicos se sentem se um
pouco sozinhos e nds precisamos de ser esse braco direito nesse sentido.”

Ref. 24. “com esta questdo toda de pandemia, com esta questdo toda do trabalho remoto,
a comunicac¢do tem sido um pouco mais intensa.”

Ref. 25. “A questdo da pandemia. Eu acho que isso nos pos todos um bocadinho a prova,
numa nova forma de trabalhar e numa abordagem um bocadinho diferente daquilo que é
o mercado de trabalho a data de hoje. Ou seja, ndo ha as visitas ao escritério e no meu caso
tinhamos muito a ética de aproximar as pessoas ao final do dia.”

Ref. 26. “Eles ja estdo habituados a uma realidade, e neste momento tém tentado subjugar

aqui uma realidade distinta, e, portanto, fez com que nds nos tivéssemos de reinventar, do
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ponto de vista da forma como comunicamos com as pessoas, como com as plataformas

gue utilizamos para comunicar com essas pessoas.”
Referéncias da categoria de codificacao: Compromisso

Ref. 27. “Os mais novos, os da segunda leva da geracdo, a minha percecdo é de que sao
mais cronicamente insatisfeitos.”

Ref. 28. “Acham que merecem sempre mais, porque ao lado hd sempre mais dinheiro e
mais dinheiro e mais dinheiro, em termos de projeto, em termos de tecnologias com que
trabalham, hoje querem trabalhar com um Java, amanha ouvem um amigo a dizer que .NET
é que é bom e afinal se calhar quero voltar para o .NET, ou agora quero fazer analise ou
guero dedicar-me a musica.”

Ref. 29. “J4 me aconteceu duas vezes, um a musica outro ao desporto. Sdo cronicamente
insatisfeitos. Nao tém as coisas bem definidas mentalmente. E, portanto, sdo incertos.”
Ref. 30. “Pela minha sensibilidade, 99% das pessoas que até a data de hoje saem, é pelo
dinheiro, ndo tenho a minima duvida.”

Ref. 31. “Tem mesmo que ter uma atuacdo nossa com vista a conseguirmos, como a
Participante #2 diz, a reter a pessoa.”

Ref. 32. “Ha sempre alguém, sempre alguém que pague mais. Portanto como ha sempre
alguém que pague mais, as pessoas também vao aproveitando isso.”

Ref. 33. “O que eu critico muitas vezes, e isso sim, para mim, para mim custa bastante,
guando sabemos que do nosso lado, com um esforco muito grande, para conseguir que
aquela pessoa tivesse um projeto espetacular, que ia ao encontro daquilo que nds
tinhamos alinhado para ela e que estavamos perfeitamente alinhados com essa pessoa, se
calhar no més anterior muddmo-la de projeto porque ela estava insatisfeita, entdo
posicionamo-la num outro projeto, onde faz sentido. E assim que as coisas acontecem,
também acontece o reverso da medalha e isto sim é dificil.”

Ref. 34. “Aqui hd uns anos, lembro-me perfeitamente, as pessoas trabalhavam 10 ou 12
horas, o que era normal. Tentamos compensar essas pessoas com horas extra e tudo mais.
Mas eu diria que a data de hoje existe esse equilibrio. (nota do moderador: entre a vida

pessoal e profissional)”
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Ref. 35. “Ndo ha muita gente na nossa estrutura que faca mais de oito horas de trabalho
didrias. Pode-se fazer mais um bocadinho ou ndo, mas existe esse equilibrio, eu diria.
Tentamos ndo incomodar as pessoas, o trabalho aos fins de semana é muito raro e,
portanto, eu diria que ha esse equilibrio. Com a vinda das pessoas para casa esse equilibrio
aumentou.”

Ref. 36. “Mas eu diria que a data de hoje, os grandes problemas ou o grande problema que
nos temos do ponto de vista da retencdo é exatamente esta questao, a questdo salarial. H3
sempre alguém que paga mais.”

Ref. 37. “A partir da pandemia e a partir, apds cinco meses do inicio da pandemia,
comecdmos a ver as pessoas a pedir, ndo para ficar em casa durante o periodo de
pandemia, mas eterno. Isso comecou a ser um pedido cada vez mais.”

Ref. 38. “Antes disso era muito residual esta questdo no equilibrio entre vida profissional
e vida pessoal. Como ja foi atingido em grande parte dos nossos clientes pelo menos a parte
de 8 horas de trabalho e esta feito, e ha o respeito pelos horarios, j4 ndo é tanto um
requisito porque ja é natural que isso assim seja.”

Ref. 39. “Se eu tiver um candidato em que digo logo que o requisito dele é trabalhar a partir
de casa, eu acho que ha muitos clientes hoje em dia que me dizem: "Obrigada, ndo quero
conhecer".”

Ref. 40. “Acho que com a pandemia veio-se a confirmar e isso acho que hoje em dia ja é
um fator de retencdo, é conseguirmos que o consultor consiga trabalhar a partir de casa.”
Ref. 41. “Eu entrevistei ontem um rapaz de 21 anos que me disse que ndo quer trabalho
remoto. Ele trabalha neste momento na area da banca e estd cansado de trabalhar em
casa, quer algo que exija 70 por cento no escritdrio e 30 por cento em casa, se ndo, nao
quer.”

Ref. 42. “Hoje em dia ja é um pré-requisito para muitos candidatos ter a parte do trabalho
remoto ou pelo menos no hordrio flexivel.”

Ref. 43. A maior parte dos meus clientes diz que sim, a produtividade aumentou.
Trabalhamos se calhar mais, as vezes acontece, mas se olharmos para as oito horas, se
calhar ja conseguimos fazer muito mais do que o que faziamos, ha menos distracdes e

muita coisa se altera. Mas ha pessoas que tém alguma dificuldade.”
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Referéncias da categoria de codificagcdao: Cultura da Informagao

Ref. 44. “Temos formacgdes e certificacdes profissionais sem qualquer custo para os
colaboradores. Isso significa que quando nds falamos disto ou quando nés damos esta
informagao durante uma entrevista todos os candidatos dizem: "muito bem, isso é uma
mais valia para aquilo que é a nossa carreira e isso é um fator de decisdo".”

Ref. 45. “Na pratica, se formos ver a quantidade de consultores que frequentam uma
formacdo, e que tira uma certificacdo, é muito, muito, muito reduzida e é um pouco
ambiguo, porque nds pensamos: "Entdo se vocés acham que é bom ter as formagdes e nao
as fazem, porqué?”

Ref. 46. “Os consultores que acabam de sair da faculdade e que estdo agora a procura de
ganhar aquele impulso nesta fase embrionaria na carreira costumam frequentar mais as
formacgdes.”

Ref. 47. “Estou a notar um pouco isso, principalmente nesta questdo das formacdes
remotas, porque ja ndao tinham de fisicamente ir a um determinado sitio para ter uma
formacao, ter que andar de transportes e perder mais uma hora de viagem, da vida deles
para ter uma formagdao. Eu tenho muitos consultores na minha equipa, jovens e
praticamente todos eles este ano fizeram algumas formacgdes, em contexto pandemia,
portanto noto muito isso.”

Ref. 48. “Tenho consultores que sdo muito, muito curiosos e estdo constantemente a
procura de informacdo.”

Ref. 49. "Depende muito de caso a caso, da faixa etdria. E com essa questdao novamente do
contexto da pandemia nota-se que estdo a ir a procura (de formacgdo) por terem mais
tempo, porque essa separacao do profissional e do pessoal existe, mas existe menos em
trabalho remoto, a meu ver, nds quase obrigatoriamente misturamos as coisas quando
trabalhamos em casa.”

Ref. 50. “Agora tenho uma hora livre, e em vez de fazer aqui qualquer coisa |3 fora, como
nado posso beber um copo com os amigos, deixa procurar alguma coisa interessante dentro
da empresa para fazer uma formacao. Tenho notado muito isso.”

Ref. 51. "Fazemos uma plano de compromisso com eles para a parte de formacdo e

certificacdo, e mesmo no dia a dia, perguntamos em relacdo a determinada formacao.”
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Ref. 52. "Mas ha muitos que ndo sentem essa necessidade, ndo percebem a mais valia, e
portanto muitas vezes temos de ser nds a fazer essa pressdo no dia a dia para que facam

as formacoes e certificacdes.”
Referéncias da categoria de codificagdao: Empenho, Valores, Cultura Organizacional

Ref. 53. "Ao longo dos anos, e tipicamente em geracGes mais jovens, a dificuldade
aumenta, no que diz respeito a... estou a tentar arranjar um termo certo... garantir o
sentido de compromisso connosco, garantir o enquadramento dentro da empresa. Nos
temos sentido essa dificuldade.”

Ref. 54. "Tem sido mais facil, garantir esse empenho, esse enquadramento, em pessoas se
calhar que ja estdo numa faixa etaria um bocadinho mais elevada.”

Ref. 55.”E um trabalho que é feito e é feito antes mesmo de as pessoas entrarem na nossa
estrutura.”

Ref. 56. ”Utilizamos aqui um termo que é o “nosso perfil”, que é o tipo de pessoa que
achamos que se pode encaixar naturalmente do ponto de vista técnico e que vai ao
encontro daquilo que nds precisamos, a nivel de hard skills, mas do ponto de vista pessoal
se enquadra dentro da nossa cultura, e que seja muito possivel que ela se envolva de tal
forma, que seja uma pessoa consiga dar o melhor de si e que leva o nome da empresa mais
além.”

Ref. 57. ”Relativamente aos valores, eu diria que a camada de management,
principalmente, tem que dar o exemplo.”

Ref. 58. “Uma coisa é aquilo que eu digo numa entrevista, e outra coisa é aquilo que a
pessoa presenciou ao longo da sua estadia na empresa.”

Ref. 59. "Aquilo que nds temos vindo a fazer e que asseguramos logo num ponto inicial, e
depois é todo o trabalho de passagem de valores, de explicar como é que trabalhamos, de
transparéncia e isso € muito importante.”

Ref. 60. “Tudo aquilo que é o processo faz falta e € importante, as pessoas perceberem que
a sua acdo tem um impacto direto naquilo que é o processo da empresa. E nds tentamos
fazer isso logo desde o inicio, antes mesmo da pessoa entrar na nossa estrutura.”

Ref. 61. "Muitas vezes existem pessoas do ponto vista técnico espetacularmente bem,
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espetacularmente capazes, mas que do ponto de vista pessoal ndés vemos logo vamos ter
ali um problema, entdo preferimos ndo avancar com esse processo do que trazer a pessoa
e comprar esse problema mais tarde.”

Ref. 62. "Entre os 18 e os 36 conseguimos encontrar dois ou trés tipos de pessoas
completamente diferentes”

Ref. 63. "Acho que também tentarmos perceber o que eles querem, o que eles esperam
de nés, os valores que nés passamos que sdo realmente percebidos do outro lado, vai
acabar aqui também provar um ponto bastante importante que é também promover a
retencao do consultor”

Ref. 64. "Nao faz match connosco, com a nossa cultura e ndo avangamos”

Ref. 65. "Prefiro perder o negécio com um cliente do que ter uma pessoa que daqui a trés
meses vai dizer: "olha afinal isso ndo faz sentido para mim porque realmente o que eu
guero é ganhar mais dinheiro". Nao, se ndo se identifica connosco.”

Ref. 66. “"Esse foi um dos motivos porque eu vim trabalhar para esta empresa, foi realmente
poder ter o a vontade para dizer ao consultor que ndo faz parte da nossa nossa esséncia e
nao é isso que nds queremos para a nossa organizac¢do.”

Ref. 67. "Ao passares os valores, perceberes o que o consultor quer, também acabas por
criar aqui uma relacdo com o consultor. Eu trato os meus consultores todos por tu. Eu ndo
tenho problema nenhum em perguntar a um consultor se a nivel pessoal precisa de alguma
coisa e acho que é algo que vais construindo, e se ndo houver esta esséncia dentro da
organizacao, tu dificilmente vais quebrar esta barreira que existe.”

Ref. 68. "Realmente acaba de ser muito importante comunicarmos logo os valores, e
realmente que ndo somos sé mais um no mercado, porque é o que mais ouco todos os dias
guando faco entrevistas: "Ah sim, sdo sé outsourcing, pdem-nos nos clientes e ndo querem
saber de nos."

Ref. 69. “Ha muitos que ja dizem que, entre estar em outsourcing ou no cliente final,
preferem outsourcing porque também tém um acompanhamento que ndo tém no cliente
final.”

Ref. 70. “Relativamente a questao de escolher o consultor, € muito também pelo perfil

pessoal e ndo so pela capacidade técnica.”
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Ref. 71. "Uma coisa é o que tu dizes no processo de recrutamento, é o que nds tentamos
transmitir, e que muitas vezes é a realidade da tua empresa. Outra coisa é o que depois se
passa no terreno.”

Referéncias da categoria de codificagdo: Melhoria Continua, Feedback,
Coaching, Formagao

Ref. 72. "Mas houve ali alguns temas que nds achamos que do ponto de vista técnico para
uma pessoa com aquele grau de experiéncia ja tinham de estar completamente
ultrapassados e sanados. E nds tivemos de lhe passar esse feedback porque é efetivamente
algo util para a evolugdo de carreira de determinada pessoa.”

Ref. 73. "H4 pessoas que reagem mal (ao feedback) e carece de uma abordagem um
bocadinho cuidada do nosso lado. As vezes podemos ferir o ego de algumas pessoas. Neste
caso exige essa atencdo redobrada.

Ref. 74. "Mas isto serve também para passar um bocadinho a responsabilidade, nds
estamos a dar-te isto e estamos a reconhecer o teu trabalho. Mas atengao que houve um
ponto neste Ultimo ano que foi um ponto regular e que tens efetivamente de melhorar. E
eu passo-lhe esse peso. E esse peso como é que pode ser colmatado? Com formacgdes e
com certificagdes.”

Ref. 75. "Eu prefiro as vezes ndo ser tao simpatico ao dizer apenas aquilo que as outras
pessoas querem ouvir. Mas olha! tens dificuldade nisto e eu vou te ajudar, a empresa vai-
te ajudar neste ponto a definir e construir um plano para essa pessoa evoluir nesse ponto.”
Ref. 76. ”Para haver uma avaliacdo anual, existe uma autoavaliacdo, uma avaliacdo por
parte do cliente e uma avaliacdo por parte do manager. Para uma avaliacdo anual ha trés
avaliacoes.”

Ref. 77. "No documento de autoavaliacdo existe um espaco para o que é que ele quer a
curto prazo, a médio prazo e a longo prazo. Portanto, existe essa partilha do lado deles de
onde é que ele quero estar a curto médio ou longo prazo.”

Ref. 78. "Feedback é essencial, de todas as partes, quer da camada de managers, quer da
camada técnica. Isto é essencial e muitas das vezes é motivo de descontentamento. Ou
seja, quando ndo existe um feedback préximo, mais ou menos constante sobre o trabalho

das pessoas, as pessoas ficam um bocadinho perdidas.”
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Ref. 79. "Mas eu diria que fazer essa gestdo das expectativas e estar por dentro daquilo
gue é a motivacao da pessoa é meio caminho andado para termos uma ética de melhoria
constante.”

Ref. 80. "Eu diria uma mistura entre feedback e coaching, porque dependendo das pessoas
e principalmente nesta faixa, o coaching é crucial e temos de ser nds a dizer as coisas boas,
nao é sé feedback, é mesmo coaching.”

Ref. 81. "Fazer um elogio ndo sé a nivel profissional, mas muitas vezes temos de entrar no
nivel pessoal e ai ja ndo é s6 uma questdo de feedback, temos mesmo de fazer
aconselhamento. Somos muitas vezes psicélogos e sabem isso perfeitamente.”

Ref. 82. "Dentro da empresa é algo ndo nos podemos queixar é ndo nos sentirmos ouvidos
pelos superiores, neste caso pela direcdo. Tudo o que sdo pontos de melhoria penso que
até a qualquer momento nao precisa de ser algo marcado e algo planeado.”

Ref. 83. "Tudo o que sdo pontos de melhoria, existe muito essa recetividade. Por qué.
Porque |3 esta, para combater esta dinamica de mercado, para combater esta rotatividade
gue muitas vezes existe. E nés precisamos nos diferenciar de qualquer outra forma das
outras empresas e é isso que nds pretendemos.”

Ref. 84. ”E necessdrio existir essa mesma recetividade para mudanca e nés na empresa
temos muito essa versatilidade e as coisas alteram, coisas que sdo faladas entre nds.”

Ref. 85. "S3o coisas que sao muitas vezes até, sobre si faladas sé entre managers e um
elemento da diregao e tentamos delinear e tentamos abranger por todos, portanto existe
muito essa flexibilidade e essa recetividade por parte da empresa, pelo menos nds

sentimos muito isso.”

5.5 Discussao e Apresentacao de Resultados
A Ultima fase esta presente neste capitulo, a divulgacdo, discussdo e apresentacdo de
resultados. Para cada tema discutido analisa-se o conteudo da sessdo de focus group.
Todos os participantes confirmam a importancia da comunicacdo e distinguem-na
em dois grupos: comunicac¢do formal e comunica¢ao informal.
A comunicacdo formal é estruturada, que a organizacdo obriga ou institui como

processo. Dentro da comunicacdo formal podemos incluir chamadas telefdnicas,
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videochamadas, e reunides/encontros presenciais. Uma das formas de comunicagdo e
inclusdo dos colaboradores na organizagao sao as visitas ao escritdrio, didrias ou semanais,
onde o colaborador é recebido e contacta com os restantes colegas. Nos dias de hoje essa
pratica deixou de ser feita, por causa da pandemia e do distanciamento social.

A comunicacdo informal ndo é estruturada, mas muito mais pessoal, e de onde se
obtém informacdo mais “real”, sem o peso institucional. Dentro da comunicac¢do informal
existe também a comunicacdo de grupo, entre os consultores da mesma empresa ou
projeto, tanto para se apoiarem, como para manterem uma ligagdo a empresa, e é feita
também por iniciativa dos préprios colaboradores.

Em termos de recorréncia, é didria, semanal, mensal, trimestral e anual para ambos
os tipos de comunicacao, formal e informal. A comunicacao é feita por mensagens de texto,
chamadas telefdénicas ou com recurso as redes sociais online, onde predomina o WhatsApp
e o Teams.

Todavia a comunicacdo varia consoante o colaborador, e por vdrios motivos, entre
eles a disposicdo de cada um, pois os hd que ndo querem ser incomodados. Mas também
porque se identificam pelo menos dois grupos de millennials, a metade mais jovem e a
metade mais velha, do intervalo entre os 18 e os 36 anos de idade. Cada um destes grupos
estd em etapas diferentes da vida, pelo que as suas necessidades também sdo diferentes.

Mas sobretudo agora, com a pandemia provocada pela COVID-19, e com a
obrigacdo ou a possibilidade de trabalho remoto, evidenciou ainda mais a importancia da
comunicacdo. Sobretudo junto das camadas mais jovens, a comunicacdo tem que ser mais
regular e em intervalos mais curtos, quase didrios. Ndo sd para sentirem a ligacdo a
organizacdo, mas também por motivos psicoldgicos, pois sentem-se afastados e sozinhos.

A pandemia veio intensificar a comunicacdo, sobretudo a distancia, com recurso ao
telefone e redes sociais online, nomeadamente o WhatsApp. Regra geral, os colaboradores
guerem sentir-se parte da “familia” ou da organizacao, seja por via da comunicac¢do formal
ouinformal. E a regra para as organizacdes é aumentar a quantidade de vezes com que fala
com os consultores.

A componente de equilibrio entre vida pessoal e profissional chegou mais depressa

a todos por via da obrigacdo do distanciamento social, provocado pela pandemia, mas nem
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todos tém ainda as condicdes certas para realizar um pleno trabalho remoto, vai depender
do estagio de vida de cada um dos colaboradores, sendo que a metade mais nova se debate
por conseguir melhores condi¢des de vida, enquanto a metade mais velha se encontra num
plano mais estavel.

No que toca a cultura da informacdo, os candidatos consideram um fator de decisao
a possibilidade de ter acesso gratuito a acdes de formacao e certificacdes profissionais, mas
depois de se juntarem a organizacdo, o apetite por realizar as ditas formacdes e
certificacdes ndo é muito. Com a instalacdo da pandemia e a realizacdo for¢ada de trabalho
remoto, os colaboradores tém investido mais tempo na procura e realizacdo de formacgdes,
por um lado porque conseguem uma melhor gestdao do seu tempo livre, por outro, porque
ndao tém muitas alternativas por ndo poderem sair de casa e realizar outras atividades
[ddicas.

Dentro da camada mais jovens, sobretudo aqueles que terminaram recentemente
a sua formacgdo académica, ainda existe uma vontade grande em continuar a sua formacao
e a procura das formacdes e certificacdes proporcionadas pela organizacao é grande. Da
parte das organizagdes existe uma vontade e compromisso em proporcionar esta formagado
constante aos colaboradores.

E da opinido dos participantes que ao longo dos anos, tipicamente nos
colaboradores mais jovens, tem aumentado a dificuldade em garantir um sentido de
compromisso, conseguir um enquadramento dentro da cultura da organizacao.

Desde o primeiro contacto, logo na fase de recrutamento, torna-se imperativo
alinhar expectativas, sobretudo da cultura da empresa e dos valores. Caso o candidato nao
esteja alinhado a essa cultura, a prdpria organizacdo opta por ndo contratar, pois sabe que
esse colaborador ndo ird dar o melhor de si, nem elevar a organizagao, pois tem outra visdo
ou objetivos que ndo sdo compativeis com os da organizacgao.

A camada de management deve dar o exemplo e passar os valores da organizacao.
Pode existir um desfasamento entre o que foi alinhado em fase de entrevista e o que o
colaborador vive depois no dia a dia, pois os colaboradores estdo muito tempo fora da
organizacdo, em cliente, e depois quando voltam a organizagdo ndo conhecem os colegas,

e sentem que estdo num ambiente diferente.
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Varios fatores pesam na tomada de decisdo dos colaboradores, sendo que os
projetos e a tecnologia tém menos peso que o fator salarial. Este € um fator que nos dias
de hoje tem o maior peso. Também se tornou um pré-requisito para muitos candidatos ter
uma componente do trabalho remota ou, pelo menos, ter um horario de trabalho flexivel.

As organizag¢des fazem um trabalho em perceber o que os colaboradores querem,
e o que eles esperam das organizacdes. Os valores que sdo passados e que sdo realmente
apreendidos ajudam na retencao dos colaboradores, criam-se relacdes onde o beneficio é
mutuo, seja a nivel profissional como a nivel pessoal.

E considerado deveras importante a componente de acompanhamento constante
aos colaboradores, conjuntamente com feedback e coaching. Sobretudo o coaching pode
ser determinante, pois a camada mais jovem anseia pela sabedoria e a ajuda de quem sabe
mais, e que pode ajudar a trilhar um caminho e uma carreira mais frutuosa. E se o feedback
ndo partir da organizacdo, os colaboradores sentem-se desmotivados, e pedem essa
avaliacdo. Sentem que a sua melhoria continua faz parte do que é esperado deles por parte

da organizacao.
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6 Conclusoes
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No capitulo de discussdo e apresentacdo dos resultados foram ja evidenciados alguns
resultados desta investigacao, justificando as inferéncias realizadas sob a orientacdo das
linhas de investigacao definidas.

Recordemos que o objetivo inicial desta investigacdo era a criacdo de novos
processos que iriam expor as estratégias e os processos de negdcio organizacionais
envolvidos na gestdo de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informacao
em regime de outsourcing.

Assim procurou-se dar resposta a questao “Qual o processo de gestao de millennials
enqguanto profissionais de tecnologias de informacdo em regime de outsourcing?” tendo
como base todo o estudo realizado até este ponto.

Do processo de revisao sistematica de literatura concluimos que existem cada vez
mais estudos relativos aos millennials e a definicao do seu perfil € em tudo semelhante.
Esta geracdo é diferente das anteriores, como serdo as préximas geracOes diferentes das
anteriores. O motivo deste estudo prende-se com a preméncia da geracdo, por ser atual e
porgue muito em breve serd a maior forca de trabalho no mundo.

Urge por isso saber entendé-la, no seio das organiza¢des, e num contexto em
constante evolucdo e mutacdo como a area das tecnologias de informacdo, onde os
modelos de contratacado - por via do crescimento e das particularidades da area - é bastante
permeavel a subcontratacdo ou terceirizacdo de servicos, ora pela necessidade de
flexibilidade de equipas, ora pelo controlo de custos.

A aplicacdo da metodologia Design Science Research deu origem a criacdo de
artefactos, que foram posteriormente validados por um painel de profissionais da darea,
através de uma sessdo de grupo de discussdo. Os processos criados mostram-se validos na
perseguicdo dos objetivos encontrados, com diversos exemplos reais do que os millennials
neste contexto ambicionam e vivem, a luz da apresentacao e discussdo dos resultados do
grupo de discussao.

Uma varidvel inexistente na partida deste estudo, a pandemia criada pela COVID-
19, veio de uma certa forma acelerar alguns aspetos organizacionais, como o trabalho
remoto, permitindo a algumas camadas mais velhas entre os millennials solidificar aqueles

gue ja eram os seus interesses e desejos, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
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gue por via do distanciamento social obrigou a uma concentracdo maior no trabalho
remoto ou horarios muito mais flexiveis. Outros, a camada mais jovem dos millennials,
talvez ndo esteja ainda totalmente preparada por falta de condicdes que lhes permita
realizar o seu trabalho convenientemente, por n3do serem ainda totalmente
independentes.

O contributo deste trabalho é a depuracdo das estratégias e a definicdo e criacdo
de processos de gestdo que melhor se adequam a esta geracdo, no contexto pretendido,
acreditando que na implementacdo dos processos propostos as organizacdes irdo gerir
adequadamente os seus colaboradores millennial enquanto profissionais de tecnologias de

informacao em regime de outsourcing.

6.1 Sintese do Trabalho de Desenvolvimento

Durante este estudo, as cinco dimensGes: i) as organizacdes; ii) as tecnologias de
informacado; iii) o outsourcing; iv) a Gestao de Recursos Humanos; v) os millennials foram
estudadas e dadas como ponto de partida para a projecdo de novos processos que
posteriormente foram validados através de uma sessdao de focus group constituida por

profissionais com conhecimento especifico nas areas em estudo.

6.2 Limitagoes

Apesar da extensa bibliografia sobre as dimensdes alvo deste estudo, ndo se encontram
referéncias que cruzem todas as dimensdes, por ser um tema muito particular, pelo que
esta investigacao se debruga sobre a revisao de literatura realizada e sintetiza a informagao
relevante para responder ao tema da investigagao.

Embora ndo hajam intencdes para que o estudo seja enviesado de forma alguma,
deve-se mencionar que existem limitacdes, especificamente sobre a dependéncia das
palavras-chave selecionadas, das bases de dados selecionadas e pelo facto de que a
literatura e publicacdes escritas em idiomas que ndo o inglés e portugués sao excluidos.

Além disso, os critérios de inclusdo e exclusdo tém um impacto relevante nos artigos

escolhidos, logo, nos artigos incluidos neste estudo. Os critérios de exclusdo para
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publicacdes anteriores ao ano 2000 sdo baseados no facto de que este estudo ser centrado
na geracao millennial pelo que os estudos do ano em que esta geracao inicia a sua carreira
profissional sdo considerados mais relevantes.

Foram utilizadas apenas trés bases de dados e, por esse motivo, podemos estar a
excluir artigos relevantes, mas acreditamos que entre essas fontes estamos a pesquisar a
grande maioria dos documentos relevantes. Essas fontes fornecem uma forma simples de
pesquisar extensivamente sobre literatura académica, artigos, teses, livros, resumos,
editores académicos, sociedades profissionais, repositorios on-line e universidades, sendo
possivel pesquisar em diferentes disciplinas.

Além dos artigos reunidos através destas fontes, outros documentos relevantes sdo
também identificados, ora por serem referéncias utilizadas nos documentos pesquisados
ora por serem resultado de pesquisas separadas sobre os temas em questdo, documentos
esses que estdo incluidos neste estudo e que sdo parte integrante da referéncia

bibliografica.

6.3 Trabalho Futuro

Quaisquer processos adequados a gestao da geracdo millennial terdo que responder as
suas necessidades e as necessidades das organizacdes. Os autores acreditam que as
conclusdes deste estudo contribuem para adicionar conhecimento, principalmente para as
organizagOes e para a gestdo de recursos humanos, pois permite-nos conhecer e entender
o perfil dos millennials enquanto profissionais de tecnologias de informacdo em regime de
outsourcing, dando lugar a que as organizacdes se adaptem melhor a essa realidade.

Mais investigacao deve ser feita para criar novos ou aprimorar os processos de
gestdo organizacional existentes, destacando os millennials como profissionais de
tecnologias de informacao, considerando todo o ambiente em que se relaciona, como as
guestdes multigeracionais, a incorporacdao de tecnologia na relacdo profissional com os

millennials e os novos habitos de trabalho, como o trabalho remoto.
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Questionario Sécio-Demografico

Processo de Gestao de Millennials enquanto Profissionais de Tecnologias de Informacgao

em Regime de Outsourcing

Idade
Qual a sua idade em 20207

Profissao

Qual a sua funcdo profissional?

Experiéncia profissional

Ha quantos anos exerce esta fungdo/profissdo?

Colaboradores a seu cargo
Quantos profissionais de tecnologias de informacao millennial em regime de outsourcing

estdo a seu cargo, em média, por ano?

Habilitag6es Académicas

Quais as suas habilitacdes académicas?

Obrigado.
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Consentimento de Participacao em Projeto
de Investigacao

Processo de Gestao de Millennials enquanto Profissionais de Tecnologias de Informacgao

em Regime de Outsourcing

Foi convidada/o a participar num estudo de investigacdo cientifica conduzido por Tiago
Jacob Fernandes Franga, no ambito da sua dissertacdo de mestrado em Informacado e
Sistemas Empresariais, com o tema “Processo de Gestdo de Millennials enquanto
Profissionais de Tecnologias de Informagdao em Regime de Outsourcing”.

A sua participacdo é voluntaria. Leia por favor a informacao abaixo, antes de tomar
a decisdo de participar na sessdo. Agradecemos desde ja a sua disponibilidade. Se

concordar, assine no final.

Objetivo do Estudo

O objetivo do estudo é avaliar os processos de gestdao de millennials enquanto profissionais
de tecnologias de informacdo em regime de outsourcing.

Esta avaliacdo serd feita através de um focus group, composto por profissionais da
area da gestdao e desenvolvimento de recursos humanos, ligados a empresas de
outsourcing de tecnologias de informacdo, onde sera discutida a estratégia e os processos
desenvolvidos no estudo, a luz da sua experiéncia profissional.

A informacdo recolhida serd usada para a elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado em Informacdao e Sistemas Empresariais, mestrado em associacdo entre a

Universidade Aberta e o Instituto Superior Técnico.

Beneficios Potenciais para a Sociedade

Os autores acreditam que as conclusdes deste estudo contribuem para adicionar
conhecimento para as organiza¢gbes e para a gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos, pois permite-nos conhecer e entender o perfil dos millennials enquanto
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profissionais de tecnologias de informacao em regime de outsourcing, permitindo que as

organizacoes melhor se adaptem aos mesmos.

Procedimentos

Se decidir ser voluntdrio e participar no estudo, serd convidado a discutir o tema da gestao
de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informacdo em regime de
outsourcing. A sessdo de focus group terd uma duracdo estimada de 60 minutos e serd
realizada remotamente, através da Internet, usando o Zoom para gravacao do video e
audio.

As gravagOes serdo utilizadas apenas para efeitos de andlise da discussao dos
participantes e servirdo apenas como material informativo sem referéncia as respostas de
gualquer pessoa especifica. Apenas serd mantido o registo dos dados sdcio-demograficos
recolhidos no questiondrio acima. Nao sera feita qualquer associacdo destes dados com a

identificacdo de pessoas.

Quem sao os Millennials?

Designa-se por millennials todos aqueles que nasceram algures entre o inicio da década de
1980 e o inicio da década de 2000. Os millennials sdo representados por aqueles com

idades situadas entre os 18 e os 36 anos em 31 de dezembro de 2020.

O Que é um Focus Group?

O focus group, ou grupo de discussdo, é uma técnica de investigacdo cujo objetivo é a
recolha de dados através da interacdo de um grupo sobre um tema apresentado pelo
investigador.

Permite que os participantes interajam e se influenciem durante a discussao e
geracao de ideias. Assim, o investigador, ao fazer o papel de moderador do grupo de
discussdo, faz perguntas suficientemente amplas para gerar discussdes entre os
participantes e obter respostas.

O objetivo de um Focus Group ndo é chegar a um consenso, mas sim identificar as

percecdes e pensamentos dos participantes sobre o topico em discussao.
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Requisitos

Os participantes terdao que ter acesso a um computador com camara, microfone e acesso
a Internet.

Questoes Para Discussao

O contexto deve ser entendido em ambiente profissional, na funcdo de managers e
gestores de recursos humanos de colaboradores millennials enquanto profissionais de
tecnologias de informacdo em regime de outsourcing. Apresentam-se de seguida as

guestdes alvo de discussao para a sessao de focus group.
Comunicagao

O processo de comunicagdo baseia-se nas caracteristicas de interatividade e
intangibilidade, ambas caracteristicas da Internet.

Q1.1. Com que frequéncia comunica com os colaboradores?

Q1.2. Os colaboradores tém por iniciativa prdpria necessidade de comunicar com a
organizacao, através do seu manager ou gestor de recursos humanos?

Q1.3. Que ferramentas usa para comunicar com os colaboradores?

Q1.4. Quais as formas preferidas de comunicac¢ao dos colaboradores? Especifique.

Q1.5. Sente que a forma como se comunica com os colaboradores é eficiente/eficaz?
Q1.6. Costuma receber sugestdes no sentido de alterar a forma e/ou frequéncia com que

se comunicam? Se sim, quais.
Empenho

O processo de empenho baseia-se nas caracteristicas de aplicacdo dos valores da
organizacdo, de um bom ambiente de trabalho, lideranca, inovacao e ética.

Q2.1. Com que frequéncia comunica os valores e processos da organizacdo aos
colaboradores? O colaborador pergunta/quer conhecer os valores e processos?

Q2.2. Com que frequéncia retine com os colaboradores na sede/escritério da organizagdo?

Se n3o reune na sede/escritério, onde retine?
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Q2.3. Com que frequéncia envolve os colaboradores no ambiente e cultura da
organizacao? O colaborador pede para se envolvido?

Q2.4. Na sua opinido, os colaboradores respeitam os valores da organizagdao?

Q2.5. Na sua opinido, os colaboradores partilham sugestdes de lideranga, novos processos

de trabalho ou novas tecnologias?
Cultura da informacao

O processo de cultura da informacdo baseia-se nas caracteristicas de instantaneidade e
informalidade, bem como na recorréncia temporal.

Q3.1. Os colaboradores tém habitos regulares na consulta de informacdo da sua area de
especializacdo? Se sim, qual a frequéncia?

Q3.2. Os colaboradores tém habitos regulares no acompanhamento de noticias e evolucao
tecnolégica da sua drea de especializacdo? Se sim, qual a frequéncia?

Q3.3. Os colaboradores tém habitos regulares na participacdo em féruns ou encontros na
sua area de especializacao? Se sim, qual a frequéncia?

Q3.4. Os colaboradores tém habitos regulares na participacdo em acdes de formacado de

cariz ndo obrigatdrio por parte da organizacdo? Se sim, qual a frequéncia?
Melhoria Continua

Por forma a cumprir o desenvolvimento de competéncias e crescimento profissional, as
organizacdes devem dar aos colaboradores a possibilidade de formacdo continua e
mobilidade interna.

Q4.1. O colaborador quer ser envolvido na definicdo de objetivos de carreira? Em que
momentos ou com que frequéncia?

Q4.2. O colaborador é avaliado? Realiza atividades de autoavaliagao? Em que momentos
ou com que frequéncia? Por iniciativa de quem?

Q4.3. O colaborador procura feedback da sua evolugao profissional? Em que momentos ou

com que frequéncia?
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Q4.4. O colaborador recebe coaching ou acdes de formacdo com o intuito do seu
desenvolvimento pessoal e profissional? Em que momentos ou com que frequéncia? Por
iniciativa de quem?

Q4.5. Na sua opinido, quais os melhores processos de melhoria continua para os

colaboradores?
Compromisso

O processo de compromisso baseia-se nas caracteristicas de reconhecimento dos valores
da organizacdo, equilibrio entre a vida pessoal e profissional, seguranca no trabalho,
trabalhar em casa, reconhecimento por parte da organizacdo, horarios flexiveis e
promogao.

Q5.1. Os colaboradores tém a possibilidade de realizar teletrabalho? Desejam fazé-lo?
Q5.2. Os colaboradores tém a possibilidade de ter um hordrio de trabalho flexivel? Desejam
té-lo?

Q5.3. Caso a organizacdo nado consiga disponibilizar essas opc¢des qual a reacdo dos
colaboradores? Como comunicam essa vontade?

Q5.4. Qual a influéncia do manager ou gestor de recursos humanos na tomada de decisdo

por parte da organizacgdo, relativamente aos pontos anteriores?

Tratamento de Dados

O tratamento dos dados obtidos garante o anonimato dos participantes, nunca sendo feito
gualquer tipo de uso que possa revelar a identidade dos participantes. Nenhum dado serd
tornado publico sem o prévio consentimento dos interessados.

O autor da pesquisa assegura que qualquer publicacdo, incluindo a publicacdo na
Internet, nem direta, nem indiretamente, levara a uma violacdo do anonimato e da
confidencialidade acordada.

A recolha e analise de dados da sessdo de focus group serdo integradas numa
dissertacdo de mestrado que ficard em acesso publico no Repositério Cientifico de Acesso
Aberto de Portugal. A dissertacdo ndo conterd quaisquer dados pessoais que possam

revelar direta ou indiretamente a identidade de uma pessoa singular.
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Confidencialidade

Qualquer informacdo obtida no dambito do presente estudo que o possa identificar sera
confidencial e ndo sera divulgada sem a sua prévia permissao.

Todos os dados recolhidos serdo armazenados de forma a permitir a conformidade
com a legislacdo portuguesa e da Unido Europeia relativa a protecdo de dados e a
privacidade. Todos os dados pessoais serdo armazenados separadamente dos dados
resultantes da implementacdo das atividades do projeto. Tal sera assegurado por medidas

técnicas e organizativas adequadas.

Eliminacao de dados pessoais

No final do projeto, todos os dados pessoais dos participantes serdo eliminados.
Recusa em participar

E inteiramente livre de participar neste estudo. Ao voluntariar-se para participar no estudo,
é livre de se retirar a qualquer momento sem consequéncias de qualquer tipo. Também é

livre de recusar responder a qualquer pergunta ou de participar numa atividade especifica.
Riscos potenciais

O estudo nao envolve qualquer risco potencial, quer sejam sociais, legais ou financeiros.
Identificacao de Investigadores

Se tiver qualquer questao ou apreensao com este estudo, podera contactar o investigador

deste estudo através do email tiago.jacob@gmail.com.
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Consentimento

Compreendo os procedimentos acima descritos. As minhas questdes foram respondidas de
forma satisfatdria e concordo em participar neste estudo. Foi-me dada uma cdpia deste

protocolo.

Data: / /2020

Assinatura do participante no projeto

O Investigador responsavel Tiago Jacob Fernandes Franca

Assinatura
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Apéndice Il

Transcricao da sessao de focus group.
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01 de Outubro 2020

Moderador: [00:00:08] Eu estou a gravar esta sessdao. Todos vocés me enviaram o vossO
consentimento assinado, mas eu vou perguntar-vos se concordam, respondam cada um
sim ou ndo, se concordam com esta gravacdo. Hd uma gravacao video e audio.

Estou a gravar através do Zoom e estou a usar também o Dictafone do meu iPhone
para gravar um backup para o caso de alguma coisa correr mal, espero que fique bem aqui
ao lado da coluna do portatil. O que eu vou fazer a seguir é transcrever toda a informacao
gue falarmos aqui. Vou fazer uma analise dos dados, portanto da conversa, e vou usar essa
analise na dissertacdo de mestrado.

Todos os dados serao confidenciais e 0s vossos nomes ndo vao estar escritos em

lado nenhum. Autorizam?
Participante #2: [00:00:58] Sim.
Participante #1 [00:00:59] Sim.
Participante #4: [00:00:59] Sim.
Participante #3: [00:00:59] Sim.
Moderador: [00:01:00] Obrigado.

Moderador: [00:01:02] A sessao estd a gravar. Vou dar inicio a sessao. Como dizia antes, o
objetivo do estudo é avaliar os processos de gestdo dos millennials enquanto profissionais

de Tecnologias de Informacdao em regime de outsourcing.

Moderador: [00:01:15] Para que tudo fique claro, quem sdo os millennials? Os millennials
sdo representados por aqueles que tém idades, em 2020, situadas entre os 18 e os 36 anos,
sdo aqueles que nasceram algures entre o inicio da década de 80 e o inicio da década de

2000.
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Moderador: [00:01:35] Esta sessdo de grupo de discussdo é a técnica que eu estou a usar
para a investigacdo e o objetivo é a recolha de dados através da interacdo do grupo sobre

o tema que vamos discutir. Interajam, influenciem-se, gerem ideias e discutam-nas.

Moderador: [00:01:57] A ideia é que cada pergunta que fizer vocés possam responder e
interagir uns com os outros. Mais uma vez, ndo é necessdrio chegar a um consenso, ndo ha
um objetivo de consenso. Pretende-se obter o vosso conhecimento empirico, portanto a

vossa experiéncia profissional.

Moderador: [00:02:20] A vossa funcao, ja tinha dito, mas repito para que fique registado,
a vossa funcdo é a mesma entre todos. Vocés fazem a gestao didria de recursos millennial,
neste contexto profissional.

A partir de agora vou comecar por cada um dos temas. S3o cinco grupos e eu vou
comecar com a comunicagdo. Vou ler as primeiras perguntas e depois vamos ajustando a

medida que avangarmos.

Moderador: [00:02:54] Estejam a vontade. Nao ha aqui formalismos nenhuns, podem
tratar-me por tu. Espero que se tratem por tu também entre vocés. Estamos num ambiente

informal e descontraido. Agradeco mais uma vez a vossa presenca.

Moderador: [00:03:07] A comunicac¢do é o primeiro grupo e o processo de comunicacao
baseia-se nas caracteristicas da interatividade e inteligibilidade, que também sdo

caracteristicas da Internet. Com que frequéncia comunicam com os vossos colaboradores?

Participante #2 [00:03:32] Relativamente aqui a comunicacdo que realmente é
fundamental, eu por norma, neste caso, tenho dois tipos comunicagdo: a comunicacao
mais formal e a comunicacgdo informal. Em termos de comunicagao informal eu tenho por
habito falar com eles todas as semanas.

Acho que é importante, nem que seja trocar uma mensagem ou trocar uma
chamada. Acho que é essencial para perceber a evolucao deles ou se tém algum problema,
temos aqui que ter algum cuidado e alguma preocupacdo com os colaboradores.

A comunicac¢do mais informal eu faco sempre que existem momentos de avaliacdo

gue ja ndo é o cardter tdo, ndo digo que seja algo que seja mais informal, mas se calhar ja
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existe aqui uma conversa que durante os meus pontos semanais ndo existe. J& tem um
carater mais para tentar perceber como é que eles estdo no cliente, se gostam, se nao
gostam, se estdo a vontade para falar comigo sobre tudo, mas realmente tenho um grupo
com eles todos no WhatsApp.

Acho que é fundamental conhecermo-nos uns aos outros. Apesar de estarem em
clientes diferentes acho que a comunicacdo entre eles é fundamental. Acho que no geral
para todos é importante irmos mantendo aqui a parte da comunicagdo sempre, sempre

ativa.
Participante #1 [00:05:02] Posso ser a seguir.

Participante #1 [00:05:05] Depende muito dos consultores, ha consultores que nao

guerem nem ser aborrecidos, ndo querem muito falar, outros consultores gostam de falar.

Participante #1 [00:05:17] Gostam de que todas as semanas, nem que seja ao final do dia,

de receber uma chamada para sé para contar como correu a semana.

Participante #1 [00:05:25] Gostam disso, sentem-se mais parte da familia, da empresa, e
acho que isso é 6timo para nds porque sabemos que essa pessoa se sente incluida e que

quer continuar na "familia".

Participante #1 [00:05:47] A comunica¢do com a maior parte, semanalmente ou a cada
duas semanas, nem que seja uma mensagem, que seja uma chamada, sé "olha como estao
as coisas?". Pelo menos é isso. E obviamente depois hd as reunides que nds fazemos a cada
trés meses. Mas antes havia visitas ao escritdrio. Neste momento ja ndo as ha, infelizmente
(nota do moderador: Por causa da pandemia).

Participante #1 [00:06:14] O contacto informal, o maximo possivel. Temos mesmo as
estratégias de cada comunicacdo que ha a fazer, de empresa para consultores, ha muito a
nogdo de falarem uns com os outros, que passam a comunicag¢do a todos, ou seja, aumentar

a quantidade de vezes que se fala com todos os consultores.

Participante #4 [00:06:43] Eu concordo com isso que o Participante #1 estava a dizer. E
uma questdo que depende muito de consultor para o consultor, ou seja, isto ndo é algo

gue é linear, vai depender muito do consultor, se é social ou ndo, se a pessoa se sente
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confortavel ou ndo ao falar connosco, por que as vezes é uma questado de personalidade,
nao é uma questdo de se sentir a vontade ou ndo o manager.

E por outro lado tenho que introduzir aqui um tema que eu acho que tem vindo a
alterar muito que é a questdo da pandemia. A questdo da comunicacdo durante a
pandemia, eu pelo menos sinto isso, e principalmente com os consultores mais jovens.

A comunicacdo tem que ser muito mais regular, ou seja, eu tenho consultores que
muitas vezes o contacto acabava por ndo ser semanal, acabava por ser quase didrio. Porque
com esta questdo toda do trabalho remoto a que fomos obrigados a lidar no dia a dia, apds
a pandemia, hd consultores que em termos psicoldgicos se sentem se um pouco sozinhos
e nos precisamos de ser esse braco direito nesse sentido.

Porisso é que eu acho que com esta questdo toda de pandemia, com esta questao

toda do trabalho remoto, a comunicac¢do tem sido um pouco mais intensa.

Participante #4 [00:08:00] Por outro lado penso sempre de pessoa a pessoa e também
temos estas duas vertentes da comunicacdo com os consultores, mais formal e
comunicacdo mais informal. Sem duvida que eu acho que a informal é muito mais
importante porque é com essa que nés conseguimos obter uma comunicacdo melhor e
uma maior transparéncia para ndo termos aquelas surpresas. Mas depende muito do

contexto e neste caso o contexto atual e depende muito do tipo de pessoa.
Participante #4 [00:08:30] Acho que é muito por aqui.

Participante #3 [00:08:44] Eu acho que aqui um tema importante que é quando nds nos
referimos aos millennials temos uma faixa etdria gigante, muito grande, é uma faixa etaria
de pessoas com 18 anos ou com 20 anos e 36 anos, € uma faixa com uma faixa etaria muito
grande, e nds enquanto empresa que atua maioritariamente no mercado da consultoria
temos que ter em atengdo que ndo é o mercado propriamente facil, ok, ndo é facil pegar
num jovem de 20 anos ou de 21 e dizer assim: "Olha, temos aqui um projeto, temos aqui
um projeto que temos de entregar, temos aqui um cliente e a data de entrega é x, e
portanto é preciso acontecer e é preciso ser feito".

Isto as vezes ndo é bem assim. Cada pessoa tem a sua forma de estar cada pessoa

lida de forma diferente com a pressdo e cada pessoa merece uma atencdo diferente.
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Portanto cada pessoa tem uma forma uma forma de lidar distinta. Porque tenho notado
isso muitas vezes e os problemas com que nés nos temos deparado sdo problemas que até

muitas vezes ndo tém nada a ver com a componente técnica.

Participante #3 [00:10:15] Tem a ver com alguns problemas que nds temos do ponto de
vista de falta de seguranca, tem a ver com problemas de... Eu ndo diria falta de saber estar...
Mas uma necessidade de adaptacao.

Num primeiro momento é essa adaptacdo é um bocadinho mais longa do que aquilo
gue estdvamos a espera, e se calhar se estivermos a falar de pessoas que estdo uma faixa
etaria um bocadinho mais baixa, de 20, 22, 23, 24 anos, e depois temos as outras pessoas,
pessoas na faixa etaria dos 30 para cima que ja estdo num patamar e num nivel de vida um
bocadinho diferente, que ja tém outra calma, outra experiéncia e portanto todas elas tém

formas diferentes de abordagem.

Participante #3 [00:11:03] Naturalmente s3do pessoas diferentes, mas eu diria que
conseguimos as vezes, ou muitas vezes, segmentar por faixas etarias. E certo que hd a
excecdo a regra, como tudo, mas eu acho que é preciso o nosso cuidado. Neste campo
concordo com aquilo que o Participante #4 disse no que diz respeito aqui a questdo da
pandemia.

Eu acho que isso nos pds todos um bocadinho a prova, numa nova forma de
trabalhar e numa abordagem um bocadinho diferente daquilo que é o mercado de trabalho
a data de hoje. Ou seja, ndo ha as visitas ao escritério e no meu caso tinhamos muito a
Otica de aproximar as pessoas ao final do dia. Falamos um bocadinho, bebemos uma
cerveja no final do dia.

E tudo isto vai criando a relacdo, ndo sé a relacdo profissional, mas ha todo um
mundo para descobrir e para criar relacdes com as pessoas que trabalham connosco. Isso

de um momento para o outro deixou de existir e ja 1a vao uns bons oito meses.

Participante #3 [00:12:03] Isso numa empresa como a minha cria um impacto que nés
tentamos minimizar, mas que nao é facil, porque eles ja estdo habituados a uma realidade

e neste momento tém tentado subjugar aqui uma realidade distinta e portanto fez com
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gue nds nos tivéssemos de reinventar do ponto de vista da forma como comunicamos com
as pessoas, como com as plataformas que utilizamos para comunicar com essas pessoas.
Se calhar hda uma que prefere estar num evento remoto em que estamos todos a
falar sobre nenhum tema em concreto mas estamos ali um bocadinho, se calhar ha outras
gue preferem estarmos a falar durante o dia sobre algum tema pessoal ou o que seja, ou

até mesmo sobre tecnologia, muitas vezes acontece.

Participante #3 [00:12:47] Isto para vos dizer o qué? Para dizer que no meu entender nao
ha propriamente uma regra, mas aquilo que existe, a meu ver é uma adequacao daquilo
gue é a abordagem relativamente a cada uma das pessoas per si. E é em funcdo disso, acho,

gue vamos conseguindo melhores ou piores resultados.

Participante #3 [00:13:06] Mas sobretudo é isto, é adequar a nossa comunicacao e 0 nosso
acompanhamento a cada uma das pessoas, sendo que essa faixa etaria é muito grande e
conseguimos claramente segmenta-la em duas faixas, ou mais, ndo ha propriamente uma

forma candnica para decidir isso. Mas eu diria que sim.

Moderador: [00:13:34] Entdo aproveitando a questdo da pandemia e na alteracdo das
formas de comunicagdo com os colaboradores, que formas ou ferramentas, ja sabemos
qgue a forma presencial é uma das escolhidas, que formas ndo presenciais ou que
ferramentas é que sdo mais usadas ou que os colaboradores preferem usar convosco para

comunicagao?

Participante #1 [00:13:56] O WhatsApp.

Participante #2 [00:13:56] O WhatsApp, exatamente.

Participante #3 [00:14:02] O WhatsApp tem dado uma ajuda muito grande, muito grande.

No meu caso por acaso o Teams também.

Participante #3 [00:14:11] N6s Antigamente usdvamos os Slack mas havia pessoas que s6
de vez em quando é que o ligavam, e também tinhamos o Skype for Business, mas muitas
vezes a equipa técnica estd fora do escritério e ndo o tinha ligado, ou o cliente n3o tinha a

aplicacdo ou ndo dava acesso. Muitos deles até tém no telemével tal como com o
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WhatsApp. Eu diria que sim, que o WhatsApp e Teams hoje em dia s3ao as ferramentas de

eleigdo.

Moderador: [00:14:50] Deixem-me extrapolar aqui um pouco e pensar que se calhar o

WhatsApp é mais utilizado porque também é usado na vida pessoal das pessoas?
Participante #2 [00:14:59] Sem duvida, sim.

Participante #4 [00:14:59] Sim.

Participante #3 [00:14:59] Sem duvida.

Participante #1 [00:14:59] Sim, sem duvida.

Participante #1 [00:14:59] E mais uma conversa que tens ali.

Participante #4 [00:15:02] Porque eles também ja tém o automatismo das coisas, ou seja,
aquela questdo de ir ao WhatsApp ver uma mensagem de um familiar, de um amigo, eles
também automaticamente j4 o fazem com o manager porque ja estd 1a a conversa.
Portanto é uma questdo também de automatismo.

Noés préprios temos esse automatismo, de ir a determinadas aplicacdes assim que
abrimos o telemdvel, é quase uma coisa que é intrinseca e os consultores usam o WhatsApp

e nos proprios é quase regra.

Participante #1 [00:15:28] E é mais facil, imagina, eu faco ndo como a Rita. Tens um grupo

com todos os consultores, é isso?

Participante #2 [00:15:28] E, e também porque eles estdo em clientes muito diferentes
acabam por comunicar uns com os outros, e nesta altura entdao nem sequer é possivel
combinar com eles presencialmente e entdo acabam por se conhecer um pouco uns aos
outros e quando existe aqueles convivios de empresa ja nao é: "ahh olha, pois eu a ti ndo
te conheco", ja quebra um bocado o gelo e eles acabam por se conhecer e acabam por
saber que ndo estdo sozinhos dentro daquela empresa, percebes, é mais nesse sentido e

acho que é fundamental em prol do bem estar deles e saber que vao estar acompanhados.

103



Tém pessoas que trabalham exatamente como eles, no mesmo perfil que eles,
noutro cliente, noutra drea de negdcio, mas que ao fim e ao cabo, acaba por quebrar todo
o gelo e todo um formalismo que existe as vezes, quando vao a empresa e ndo conhecem

ninguém. Acho que sim, acho que isso é fundamental.

Participante #1 [00:16:30] O que eu costumo fazer é criar um grupo por projeto ou
simplesmente por cliente, e assim conseguem trocar ideias por projeto entre consultores

e hd um grupo para todos esses consultores.

Moderador: [00:16:54] Quem é que tem preferéncia por isso? Sdo vocés que sugerem e

eles aceitam e envolvem-se ou sdo eles que pedem para estarem incluidos?

Participante #3 [00:17:08] Meio meio, praticamente. Vou dar-te um exemplo. Nés
habitualmente tinhamos atividades durante a semana, tipos jogos de futebol, yoga. E a
determinada altura nds sentimos necessidade de ter um grupo sé do pessoal que
habitualmente ia jogar a bola.

Isso até foi potenciado pela equipa, ndo pela equipa de managers, mas pela equipa
de consultores ou seja para nds era algo inicialmente em que faziamos por email, faziamos
uma convocatdria por e-mail as pessoas respondiam, seridvamos as pessoas, ok, sé que
muitas vezes em cima da hora, ou uma entrada em producao que tinha corrido mal ou
algum imprevisto familiar, e era muito mais facil o WhatsApp.

Portanto a determinada altura houve alguém que criou o grupo a pedido de um
colega nosso e fizemos isso. Por outro lado, esse grupo que o Participante #1 esta a falar
foi um grupo que foi desenvolvido por nds e foi sugerido por nés porque tinhamos uma

equipa grande.

Participante #3 [00:18:19] As pessoas iam entrando aos poucos num determinado projeto
e nao se conheciam. E era engragado porque apesar de estarem no mesmo projeto, no
mesmo cliente muitas vezes, estavam em pontos opostos do escritério e, portanto,
arranjamos ali maneira de se conhecerem todos, e se calhar quando fossem a maquina de

café tirar um café, seria mais facil desenvolver a conversa entre eles.
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Nesse ponto foram duas abordagens distintas uma delas para o projeto em si e
outra delas para algo mais lddico, mas que também pertence as empresas, mas depende,

€ muito variavel.

Participante #1 [00:18:59] E muitas vezes nesses grupos, quando sdo grupos nao sé os
maiores, mas 0s mais 0s mais pequenos também, o que faco é atirar uma laracha sé para
criar confusdo, brincadeira e palhagada. E assim, quando se virem ja ha a um ponto de
conversa ndo sério, mas de brincadeira e ai o gelo é quebrado de outra forma. E ai

obviamente o nosso papel é fazer isso mesmo a distancia.

Moderador: [00:19:39] Obrigado. Vou passar entdo para o grupo de questdes do empenho,
gue é um processo que se baseia nas caracteristicas da aplicacdo de valores da organizacao,
bom ambiente de trabalho, liderancga, inovacdo e ética, ou seja, um bocadinho de tudo
também que ja se esteve aqui falar mais concretamente.

Com que frequéncia comunicam os valores e os processos da organizacdo aos
colaboradores? E se o colaborador pergunta por esses processos e se ndo os conhece ou
se tem necessidade de conhecer os processos? Acho que pode ser um tema que se fala
também abertamente também com aquilo que ja falaram que é envolver os colaboradores
no ambiente e na cultura da organizacao. Acabaram de falar disso.

E se eles respeitam esses valores, ou seja, se vocés enquanto managers transmitem
os valores, transmitem processos? Se eles tém necessidade de conhecer se vocés ndo os
transmitem, eles procuram-nos? E se os respeitam depois de os conhecer? Genericamente

diz respeito ao grupo todo.

Participante #3 [00:20:44] Esse é um tema bastante interessante, a cultura empresarial, e
a forma como as pessoas se envolvem com a cultura empresarial. Parece-me, atencdo, isto
€ uma sensibilidade minha, que ao longo dos anos e tipicamente em geragdes mais jovens,
a dificuldade aumenta, no que diz respeito a... estou a tentar arranjar um termo certo...
garantir o sentido de compromisso connosco, garantir o enquadramento dentro da

empresa. Nos temos sentido essa dificuldade.

Participante #3 [00:21:25] E muito mais facil ou pelo menos teoricamente mais facil, ou

tem sido mais fdacil, garantir esse empenho, esse enquadramento, em pessoas se calhar
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gue ja estdo numa faixa etaria um bocadinho mais, mais elevada. Mas isso é um trabalho
gue é feito e é feito antes mesmo de as pessoas entrarem na nossa estrutura.

Nés temos isso muito rdpido, nds temos um processo recrutamento em que ndo so
o0 ponto de vista técnico é importante e é muito importante naturalmente, mas a
componente pessoal eu diria que extremamente importante. Nés temos até utilizamos
aqui um termo que é o nosso perfil, que é o tipo de pessoa que achamos que se pode
encaixar naturalmente do ponto de vista técnico e que vai ao encontro daquilo que nds
precisamos, a nivel de hard skills, mas do ponto de vista pessoal se enquadra dentro da
nossa cultura, que se encaixa dentro da nossa cultura e que seja muito possivel que ela se
envolva de tal forma, que seja uma pessoa consiga dar o melhor de si e que leva o nome

da empresa mais além.

Participante #3 [00:22:23] Relativamente aos valores, eu diria que a camada de
management, principalmente, tem que dar o exemplo. Muitas vezes somos nds a roda para
passar essa cultura, hd bocado a Participante #2 falava de um ponto que é, a pessoa passou
a maior parte do tempo no cliente, muitas vezes chega a empresa e se calhar ndao conhece
a maior parte das pessoas.

Pode acontecer e acontece muitas das vezes. principalmente neste cendrio que nds
estamos agora. Como é que a pessoa sabe que tipo de empresa é que tem? Porque uma
coisa é aquilo que eu digo numa entrevista e outra coisa é aquilo que a pessoa presenciou
ao longo da sua estadia na empresa.

E, portanto, isto é, aquilo que nds temos vindo a fazer e que asseguramos logo num
ponto inicial, e depois é todo o trabalho de passagem de valores, de explicar como é que

trabalhamos, de transparéncia e isso é muito importante.

Participante #3 [00:23:17] Do ponto de vista de processos, e eu ndo sei a que tipo de

processos é que te estavas a referir...

Moderador: [00:23:25] Quaisquer processos organizacionais, sejam vencimento, seja
comunicacao, seja ir ao escritério com algum formalismo, ou seja, alguma coisa em que
haja um qualquer objetivo que a organizacdo tenha como processo para que haja esta

relacdo.
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Participante #3 [00:23:40] Ok. Sim, sim, tudo isso estd definido e é passado a pessoa numa
fase inicial assim que entra na estrutura e depois naturalmente até porque sabemos que
numa fase inicial hd sempre um bombardeamento de informacdo e que as pessoas,
entretanto ndo apanham tudo, como é normal, aconteceu-nos a todos, mas vai havendo
esse contacto para partilhar os processos. Este processo acontece desta forma por causa

disto.

Participante #3 [00:24:06] Até mesmo em termos de faturacdo e tudo, muitas vezes
passamos o impacto que esta a ter, e ao ponto de nao faturar um cliente por causa desta
situacdo e passar este conhecimento e experiéncia com alguma da responsabilidade.

Tudo aquilo que é o processo faz falta e é importante, as pessoas perceberem que
a sua acdo tem um impacto direto naquilo que é o processo da empresa. E nds tentamos
fazer isso logo desde o inicio, antes mesmo da pessoa entrar na nossa estrutura.

Muitas vezes existem pessoas do ponto vista técnico espetacularmente bem,
espetacularmente capazes, mas que do ponto de vista pessoal ndés vemos logo vamos ter
ali um problema, entdo preferimos ndo avancar com esse processo do que trazer a pessoa

e comprar esse problema mais tarde.

Participante #2 [00:24:54] Pegando aqui também que no que acabaste de dizer, foi um dos
motivos que me levou a vir trabalhar onde estou, é que realmente eles também sentirem
gue ndo sdo sé mais uns.

Eu ja estou nisto ha algum tempo, ja passei por algumas empresas, conhecidas, e
que realmente ndo concordava com certos processos como eram feitos, muitas vezes na
maneira como o processo de recrutamento se iniciava, e eu sinto que hoje em dia, claro
gue estou a falar aqui de faixas etarias completamente diferentes, entre os 18 e os 36
conseguimos encontrar dois ou trés tipos de pessoas completamente diferentes, porque
no meu caso eu faco todo o processo, faco procura, entrevista, faco todo o processo e a
entrevista inicial.

Muitas vezes eu pergunto se eles ja ouviram da nossa empresa, se eles foram
pesquisar sobre nds, para nos conhecer, e muitas vezes eles dizem: "sdo s6 mais uma

empresa de outsourcing". E o que é certo é que nds ndo somos sé mais uma empresa de
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outsourcing, ndo queremos funcionar como mais uma empresa de outsourcing e realmente
0s nossos valores que sdo passados desde o inicio, quais os objetivos que nds temos para
aquela pessoa.

Tenho um consultor comigo, que esta na drea da banca, que tem sete ou oito anos
de experiéncia e que todos os dias que eu falo com ele diz: "Rita, tu encontraste o projeto
gue eu queria para a minha vida ha ndo sei quanto tempo". Fala da vida pessoal, que esta
a tentar ser pai, diz que encontrou neste momento a melhor solugao para a melhor

oportunidade para conseguir ser pai.

Participante #2 [00:26:35] Acho que isto é importante e acho que isso deve ser bem
passado ao inicio. Porque acho que também tentarmos perceber o que eles querem, o que
eles esperam de nés, os valores que nds passamos que sao realmente percebidos do outro
lado, vai acabar aqui também provar um ponto bastante importante que é também
promover a retencdo do consultor, que eu acho que hoje em dia também ja é bastante
complicado, e acho que eles terem logo a ideia, ouvirem aquilo que tu estavas a dizer Rui.
Se podemos ter o melhor developer a face da terra, se ele diz que o que lhe importa
é ganhar 3.000 mil euros liquidos, e nao faz ndo faz match connosco, com a nossa cultura
e ndo avangamos. Muitas vezes prefiro perder o negécio com um cliente do que ter uma
pessoa que daqui a trés meses vai dizer: "olha afinal isso nao faz sentido para mim porque
realmente o que eu quero é ganhar mais dinheiro". Ndo, se ndo se identifica connosco.
Esse foi um dos motivos porque eu vim trabalhar para esta empresa, foi realmente
poder ter o a vontade para dizer ao consultor que ndo faz parte da nossa esséncia e ndo é

isso que nds queremos para a nossa organizacgao.

Participante #2 [00:27:40] Por isso acho que realmente passarmos os valores e saber o que
é que eles esperam da organizagao é fundamental ao inicio para que passados seis meses
nao surgir aquele processo de: "olha, afinal ndo vai dar". Nao, ndo é algo que eu goste de
fazer, ndo é o que eu me sinto confortavel a fazer.

Acho que ninguém se sente confortdvel a dispensar qualquer tipo de consultor que
seja. Acho que tu ao passares os valores, perceberes o que o consultor quer, também

acabas por criar aqui uma relagdo com o consultor. Eu trato os meus consultores todos por
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tu. Eu ndo tenho problema nenhum em perguntar a um consultor se a nivel pessoal precisa
de alguma coisa e acho que é algo que vais construindo, e se ndo houver esta esséncia

dentro da organizagao, tu dificilmente vais quebrar esta barreira que existe.

Participante #2 [00:28:22] Seja com uma pessoa com 18 anos ou de 40 anos. Acho que
nesta drea nés temos todos a vontade para tratar toda a gente por tu.

Acho que é uma drea muito mais informal do que uma area como a banca ou uma
seguradora, que é completamente diferente. Por isso acho que sim, acho que passar todos
estes e conhecer realmente a pessoa logo desde o inicio e acabamos de passar também
todos os valores e tudo o que é esperado em todos os processos de avaliacao que existe

ao longo do ano.

Participante #2 [00:28:48] No nosso caso, eu faco sempre o ponto de situagcdo mais formal
aos trés, aos seis, e aos 12 meses. Aqui fazemos o acompanhamento mais préoximo tanto
do consultor como também do cliente. Acho que realmente acaba de ser muito importante
comunicarmos logo os valores e realmente que ndo somos sé mais um no mercado, porque
é o0 que mais ouco todos os dias quando faco entrevistas: "Ah sim, sdo so outsourcing,
pdem-nos nos clientes e ndo querem saber de nos".

Aos poucos acho que estd a acabar esta mentalidade. Ha muitos que ja dizem que
estar em outsourcing ou no cliente final, preferem outsourcing porque também tém um
acompanhamento que ndo tém no cliente final. Acho que ja temos aqui um pau de dois
bicos, neste caso, acho que sem duvida em termos de passagem de conhecimento e de
processo de organizacao, em termos de cultura da empresa também, acho que cada vez é

mais e mais importante neste sentido.

Participante #4 [00:29:44] Sim, e eu concordo com isso. Relativamente a questdo de
escolher o consultor muito também pelo perfil pessoal e ndo sé pela capacidade técnica.
Mas agora também tenho que me por um pouco do lado dos consultores no que toca
muitas vezes a falta de transparéncia das organizac¢des, que é: se nos metermos no lado de
um recém licenciado do Técnico, onde acabou de se licenciar em Julho e quer comecar a
procurar emprego em setembro, ele num més consegue ir, se quiser, a mais de 30

entrevistas, com vdrias opcdes pois o mercado é muito extenso. Ha espaco para todos,
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nesse sentido, principalmente se for um recém-licenciado portugués, o mercado absorve

muito isso.

Participante #4 [00:30:26] E se formos ver um ponto comum nas 30 entrevistas é que no
processo de recrutamento todas elas sdo incriveis, e ndo hd como, ndo uma entrevista em
gue o consultor ndo saia sem gostar. Um ponto comum.

Obviamente que ha excec¢des, aqui a Unica questdo é que é isso que quero colocar
e pér-me também do lado dos consultores, é no sentido em que uma coisa é o que tu dizes
no processo de recrutamento, € o que nods tentamos transmitir, e que muitas vezes é a

realidade da tua empresa. Outra coisa é o que depois se passa no terreno.

Participante #4 [00:30:57] Imagina, um ano depois do consultor estar numa empresa de
body shopping, que é literalmente p6-lo em projeto e falamos daqui a seis meses ou um
ano, para os pontos situagdo. E passado um ano o consultor vé isso a acontecer com essa
empresa, vai para outra e acontece exatamente o mesmo. Ele ja vai completamente
enviesado para o resto dos processos de recrutamento, independentemente se nds nos
diferenciamos por isso ou nao.

Por outro lado, também dar aqui aquele aparte, quando eles dizem que ja ouviram
falar em determinada empresa de consultoria e se calhar se tiveres 10 ou 15 entrevistas na
mesma semana, ja sO vez os pontos comuns, € normal sdo tantas fases e tantos
recrutamentos.

E normal, por isso tenho que me pér um pouco do lado dos consultores e cabe-nos
a nds, as empresas que realmente tentam mudar esse paradigma, e fazer com que isso
deixe de acontecer. Mas é muito complicado neste mercado dada a oferta de trabalho que

existe no mercado nacional, € mesmo pela oferta, ndo é mais nada.

Moderador [00:32:13] Paulo, deixa-me me aproveitar para introduzir aqui um tema em
gue esta questdo toca muito. O empenho. Toca muito também com o compromisso que
eles tém, exatamente porque acreditam ou ndo acreditam nos valores, que lhes sdo
transmitidos, ou porque sdo ajudados pela organizacdo que é o que eles pretendem.

Ha uma caracteristica muito subjacente aos millennials, pelo menos o que diz a

literatura, o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional, tem muito a ver também
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com os valores, como vocés todos estdo a dizer, os valores que a empresa transmite ao
colaborador e que agora com esta situacdo da pandemia se transformou muito mais,
porque nos obriga a nds, ter que ter todos os processos para que eles possam trabalhar
remotamente, se os clientes também permitirem ou se foram mesmo obrigados.

Como é que isto funciona, como é que o compromisso deles se mantém ou como é
gue as organizacdes se estdo a adaptar a tudo isto. Paulo, estavas a tocar um bocadinho

nisso, mas qualquer um pode discutir este tema.
Participante #1 [00:33:17] Posso adicionar uma varidvel? Nacionalidade.

Participante #1 [00:33:25] E uma variavel importante, posso dizer que tenho um consultor
gue iniciou um projeto na semana passada e que hoje disse-me que quer voltar para o seu

pais de origem. Nao vou falar em nacionalidades, mas acho que todos ja entendemos.

Moderador [00:33:46] Deixa-me perguntar o seguinte: Porque ndo correspondiam os

valores da organizacao com aqueles que ele esperava?

Participante #1 [00:33:51] N3o de todo, mas por questdes pessoais visto que tem a avd

sozinha na fazenda e quer voltar para o pais de origem.
Participante #4 [00:34:03] E uma decisdo precipitada, ele ter vindo é precipitado atenco.

Participante #2 [00:34:10] E isso ja me aconteceu. Falo por experiéncia propria. Foi ele ter
essa conversa comigo e na semana a seguir ele estava na concorréncia. Por isso vale o que

vale eles quererem voltar para o pais de origem.
Participante #1 [00:34:30] Diz Tiago.

Moderador [00:34:40] Deixem-me perguntar uma coisa que também é pertinente aqui.
Existe do lado do colaborador sugestdo de alteracdao de processos ou de partilha de alguma
informacao que ele desejaria ver do lado da organizacdo e que ndo acontece e que os faz
moverem-se para outras, seja por vencimento seja por diferencas culturais ou o que seja,
ou seja, existe do lado dos colaboradores, depois de saber quais sdo os valores, de estarem

acompanhados, de repente eles dizem: "mas eu gostaria que fosse assim" ou "eu gostava
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de usar aquela tecnologia" ou "eu gostava de poder trabalhar em casa sempre que posso".

Que experiéncia é que vocés tém em relagdo a isto?

Participante #1 [00:35:20] As coisas sao definidas a partida, pelo menos do nosso lado as
coisas sdo definidas a partir, tudo é transmitido de forma muito transparente.
Precisamente porque é melhor ter hoje o problema do que amanha. Se as coisas forem
definidas hoje, tu ndo vais ter o direito de: "olha, mas eu preferia que fosse amanha", isso
espera ai, ontem faldmos disto, ontem definimos que seria assim, tu concordaste com isto.

Se as coisas forem alteradas, se forem alteradas do plano inicial, se forem alteradas
a partir do plano inicial, acho que tem todo o direito porque nao foi isso que foi combinado.
Agora se as coisas forem combinadas, eu acho que muito raramente, muito raramente, as
pessoas se queixam imediatamente.

Os mais novos, os da segunda leva da geracdo, tende a acontecer mais isso porque
a minha percecdo é de que s3o mais cronicamente insatisfeitos. E a minha sensibilidade,
nao sei se é a dos restantes, mas é a minha sensibilidade e de que sdo mais cronicamente

insatisfeitos.
Moderador [00:36:46] Em relacdo ao que?

Participante #1 [00:36:47] Em relagdo a tudo, tanto salario, porque acham que merecem
sempre mais, porque ao lado ha sempre mais dinheiro e mais dinheiro e mais dinheiro, em
termos de projeto, em termos de tecnologias com que trabalham, hoje querem trabalhar
com um Java, amanhd ouvem um amigo a dizer que .NET é que é bom e afinal se calhar
guero voltar para o .NET, ou agora quero fazer andlise ou quero dedicar-me a musica. Ja
me aconteceu duas vezes, um a musica outro ao desporto. Sdo cronicamente insatisfeitos.
Nao tém as coisas bem definidas mentalmente. E, portanto, sdo incertos.

Participante #3 [00:37:39] Eu acho que hd ai um ponto que tu tocaste e o fato de pessoas
criticarem isto ou aquilo, o mundo estd cheio de situa¢des em que as pessoas de um
momento para o outro querem fazer outra coisa e sinceramente se ndo se sentem felizes
a fazer o que for, bola para frente. Eu ndo concordo quando dizes: "Ai, sou mais comichoso
com tecnologia" e isso ndo concordo tanto. Eu sinceramente, e nisto sou eu sou muito,

muito mais frio e muito mais direto — “money talks”.
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Pela minha sensibilidade, 99% das pessoas que até a data de hoje saem, é pelo
dinheiro, ndo tenho a minima duvida. Isso porqué? E porque isto foi algo muito batalhado,
nao é? Todos nds ja tivemos que prolongar um bocadinho mais o projeto mesmo sabendo
gue o consultor estava insatisfeito.

Todos nds conhecemos estas situagdes que aconteceram e que ndo sdo claramente
uma boa pratica e nés em concreto temos isso muito presente. Seja dai advém muita
informacao das varias reunides que nds fazemos mais formais, chamemos-lhe assim, mas
também das menos formais muitas vezes vem informagdao "olha, ele ndo esta muito
satisfeito", o que é que vamos fazer? O que é que podemos fazer? E acho que isso muitas
vezes merece uma atuagao.

Tem mesmo que ter uma atuagdo nossa com vista a conseguirmos, como a
Participante #2 diz, a reter a pessoa. E eu acho que isso a data de hoje pelo menos na minha
empresa ha pouquissimos casos em que isso acontece e tentamos de antemao garantir que
do ponto de vista motivacional esta ok, perfeito, mas que o que fala neste momento é o
dinheiro. Porque existem muitas oportunidades.

Ha sempre alguém, sempre alguém que pague mais. Portanto como ha sempre
alguém que pague mais as pessoas também vdo aproveitando isso. Como é normal.
Atencao, eu ndo estou com isto a criticar o que quer que seja, € uma realidade, é uma
realidade que existe a data de hoje.

O que eu critico muitas vezes, e isso sim, para mim, para mim custa bastante,
guando sabemos que do nosso lado, com um esforco muito grande, para conseguir que
aquela pessoa tivesse um projeto espetacular, que ia ao encontro daquilo que nds
tinhamos alinhado para ela e que estavamos perfeitamente alinhados com essa pessoa, se
calhar no més anterior muddmo-la de projeto porque ela estava insatisfeita, entdo
posiciond-la num outro projeto, onde faz sentido.

E assim que as coisas acontecem, também acontece o reverso da medalha e isto
sim é dificil. E este o ponto que eu acho que muitas vezes as pessoas perdem neste caso

em concreto.

Participante #3 [00:40:28] Estamos a falar de pessoas do Brasil, que vém com uma cultura

diferente, mas também tém uma mudanca muito grande na sua vida. Muitas vezes estamos
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a falar de pessoas que vém com as familias atras, que se calhar a esposa nao tem a
documentacdo para trabalhar e tem um filho e tem dificuldade em ter um filho na escola
porgue ndo hd vagas aqui em Lisboa e sé hd na periferia.

Existem um conjunto de problemas da vida pessoal que se calhar nds temos muito
pouca capacidade de conseguir resolver, mas que essa pessoa ndo deixa de os ter e eu acho
gue é tudo isso que deve ser pesado. E eu posso dizer que grande parte dos problemas que
temos sdo, por exemplo, a esposa que, entretanto, veio do Brasil e que vinha com tudo
tratado em termos de documentacgao, mas afinal falta uma coisa qualquer e que sé daqui
a seis meses é que vai ser possivel.

Entdo temos o consultor durante seis meses com a esposa que ndo consegue

trabalhar e como é que sustenta a casa? E quem diz esposa, pode ser o contrdrio.

Moderador [00:41:33] Ruben, deixa-me acrescentar uma varidvel. O fator financeiro

claramente que pesa, e o fator de equilibrio entre vida profissional e vida pessoal?

Participante #3 [00:41:51] Sim sem duvida. Eu dir-te-ia que hoje em dia nés ndo temos...
aqui ha alguns anos havia, havia mais, do ponto de vista do IT, do ponto de vista daquilo
gue é o papel habitual do consultor. Aqui ha uns anos, lembro-me perfeitamente, as
pessoas trabalhavam 10 ou 12 horas, o que era normal... Um cliente mais complicado exige
mais... Esta fase do projeto ja 1a vai um ano e continuamos com esta fase.

Hoje em dia ainda existe, mas em menor escala. Se calhar eu tenho isso e temos
alguns projetos mais complicados quando sdo entradas em producdo, pronto envolve o
consultor estar uma semana em que trabalha. Tentamos compensar essas pessoas com
horas extra e tudo mais. Mas eu diria que a data de hoje existe esse equilibrio.

Nao ha muita gente na nossa estrutura que faca mais de oito horas de trabalho
didrias. Pode-se fazer mais um bocadinho ou n3ao mas existe esse equilibrio, eu diria.
Tentamos ndo incomodar as pessoas, o trabalho aos fins de semana é muito raro e,
portanto, eu diria que ha esse equilibrio. Com a vinda das pessoas para casa esse equilibrio
aumentou.

Mais ou menos, depende das situacdes, mas diria que se eu estiver em casa tenho

muito mais facilidade para fazer comida para por exemplo a minha namorada que estd a
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trabalhar on site e chega por volta das 8 horas e se calhar consigo colocar qualquer coisa a
fazer, ou simplesmente se tiver um filho se calhar até consigo descer e ir 1a abaixo a creche
dele e ir 1a busca-lo e enquanto estou a terminar de trabalhar a crianga até esta ali.

Enfim, ha coisas que vamos conseguindo contornar e isso € uma mais valia de

estarmos a trabalhar em casa.

Participante #3 [00:43:45] Mas eu diria que a data de hoje, os grandes problemas ou o
grande problema que nds temos do ponto de vista da retencdo é exatamente esta questao,

a questao salarial. Ha sempre alguém que paga mais.

Moderador [00:43:57] Sé para ndo deixar aqui de fora uma questdo, queria introduzir na
conversa, se quiseres responder tu ou outro, a questdo do equilibrio pessoal e profissional.
Hoje com a pandemia o trabalho remoto foi quase forcado.

E antes da pandemia? Os consultores, pedem para trabalhar em casa? Pedem um

cliente que lhes permita trabalhar em casa?

Participante #1 [00:44:27] Antes da pandemia, da minha experiéncia, ainda era muito
pouco. Estdvamos a comecar a ver cada vez mais isso, mas ainda de forma muito residual.
A partir da pandemia e a partir, apds cinco meses do inicio da pandemia, comegamos a ver
as pessoas a pedir ndo para ficar em casa durante o periodo de pandemia, mas eterno. Isso
comecou a ser um pedido cada vez mais.

Antes disso era muito residual esta questdo no equilibrio entre vida profissional e
vida pessoal. Como ja foi atingido em grande parte dos nossos clientes pelo menos a parte
de 8 horas de trabalho e esta feito, e ha o respeito pelos horarios, jd ndo é tanto um

requisito porque ja é natural que isso assim seja.

Moderador [00:45:30] S6 uma pergunta muito rdpida e depois, estamos a 11 minutos das
onze e meia e se tivermos a possibilidade de estender mais um bocado, estenderemos, se
ndo, vamos tentar responder aos outros dois grupos em dez minutos, que se calhar serd
impossivel, mas uma pergunta muito rapida para fechar esse tema.

Vocés transportam essa necessidade para o lado do cliente, ou seja, o meu
consultor quer trabalhar remotamente, vocés tém que aceitar esta forma sendo nao

acontece. Transportam isso?
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Participante #2 [00:45:56] Eu antes de transportar isso para o cliente, antes de validar,
enviar para o cliente, valido sempre se isso é uma possibilidade. Porque se eu tiver um
candidato em que digo logo que o requisito dele é trabalhar a partir de casa, eu acho que
ha muitos clientes hoje em dia que me dizem: "obrigada, ndo quero conhecer".

Acho que com a pandemia veio-se a confirmar e isso acho que hoje em dia ja é um
fator de retencao, é conseguirmos que o consultor consiga trabalhar a partir de casa. Mas
depois ha outros, e nds temos um exemplo disso, um consultor que todas as semanas me
diz: "Rita, estou farto de estar em casa, quero voltar porque eu ja ndo aguento estar em
casa".

Eu entrevistei ontem um rapaz de 21 anos que me disse que ndo quero trabalho
remoto. Ele trabalha neste momento na area da banca e estd cansado de trabalhar em
casa, quer algo que exija 70 por cento no escritério e 30 por cento em casa, se ndo quer. E
muito raro isto acontecer, sobretudo quando sdo pessoas mais novas, que acabam por
guerer a parte do remote, porque |3 estd, também tem aqui alguns beneficios, tanto para
o cliente como para o consultor e veio-se a verificar que em alguns clientes a produtividade
aumentou, a entrega aumentou, a entrega do consultor ao projeto aumentou.

Porisso acho que existe aqui neste momento as duas vertentes. Mas acho que sem
duvida hoje em dia ja é um pré-requisito para muitos candidatos ter a parte do trabalho
remoto ou pelo menos no hordrio flexivel. Mas para o cliente, no meu caso, tento sempre
perceber se isso € uma hipotese. Se o cliente me diz: "Rita, agora é uma hipotese, mas
daqui a um més eu quero toda a gente no escritério".

Eu prefiro até nem enviar um candidato do que dizer logo ao cliente. O requisito
dele é trabalhar a partir de casa. Acho que acabamos por se calhar ndo passar uma boa
imagem da empresa por um requisito que nds ja sabemos cada vez mais vai ser pedido pelo
uns pelos consultores e cada vez mais, e nés tinhamos clientes que até margo trabalho
remoto nem pensar, quero toda a gente aqui oito horas por dia e hoje em dia dizem ndo,
agora é trabalho remoto até pelo menos ao final do ano. Possivelmente para o préoximo
ano vai acontecer, porque a produtividade aumentou e vao entregar muito mais.
Moderador [00:48:16] Uma pergunta rdpida, resposta sim ou ndo. Concordam todos que

a produtividade aumentou com o trabalho remoto?
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Participante #1 [00:48:24] Eu tenho clientes a dizer que sim, e tenho clientes a dizer que

claramente que nao.

Participante #4 [00:48:28] Depende da adaptagao do consultor.

Participante #1 [00:48:30] N3o é sé do consultor. Tenho clientes a dizer que no geral, que
os consultores ndo... que a produtividade diminuiu, e tenho outros a dizer a produtividade
aqui é assim, tranquila, esta tudo a ser feito normalmente, tenho consultores a dizer que

fazem ainda mais. Depende de cliente para cliente.

Moderador [00:48:56] Mas nesta faixa etdria, nos millennials?

Participante #3 [00:49:00] Depende Tiago, era aquilo que estava a dizer. Na minha opinidao
uma pessoa com 20 ou 21 anos que ndo tem a robustez técnica, que ndo integra um
projeto, onde hd uma camada de negdcio e que até é dificil de aprender, tem mais
dificuldade nessa adaptagao.

E acho que tudo isso vai tirar tempo a quem estd a gerir e quem estd responsavel
pelo o trabalho dessa pessoa. A maior parte dos meus clientes diz que sim, as coisas
aumentaram. Trabalhamos se calhar mais, as vezes acontece, mas se olharmos para as oito
horas se calhar j& conseguimos fazer muito mais do que o que faziamos, ha menos
distracGes e muita coisa se altera. Mas ha pessoas que tém alguma dificuldade.

Ou ndo se conseguem concentrar em casa ou ndo tém condi¢les para ter uma
secretaria em casa, para estarem bem sentados, para terem as condi¢gdes que lhes
permitam trabalhar como deve ser. Acontece, pessoal muito jovem que se calhar até
trabalha ou vive num quarto em Lisboa. Ha muita gente a quem isso acontece. Se calhar
nao tem as condicdes necessarias. Isto para dizer que acho que acontece na maior parte
dos casos, mas ndo é ndo é ndo é 100%. Ha casos em que foi um bocadinho mais
complicado.

Deixa-me aqui sé dizer uma coisa e acrescentar uma coisa que a Participante #2
estava a dizer que é, nés enquanto empresas que atuam no mercado de consultoria, eu
tenho alguma dificuldade em dizer a um consultor: "sim, vais ficar para sempre a trabalhar

a partir de casa". Eu ndo vou dizer, simplesmente.
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A minha empresa tem uma politica de trabalho remoto. Temos varios clientes que
tém essa politica. Agora é daquelas coisas... Se calhar tenho um cliente agora em que essa
pessoa vai ser posicionada, mas de hoje para amanha o projeto acabou e vamos posicionar
o consultor para outro projeto e é preciso estar “on site”.

Portanto eu, enquanto empresa que atua nesta area, ndo posso dizer se vai

acontecer em cem por cento dos casos porque simplesmente ndo estaria a dizer a verdade.

Moderador [00:51:26] Vamos passar entdo aqui a questdo de cultura de informacao e sé
temos que ser um bocadinho mais céleres para ndo passarmos o tempo de ninguém. Em
termos de cultura de informacdo o processo baseia-se nas caracteristicas da
instantaneidade e informalidade bem como na recorréncia temporal.

E isto foca-se muito em termos de que habitos é que os colaboradores tém na
consulta de informacdo por auto recreacao, se tém habitos regulares no acompanhamento
de noticias e evolucdo tecnoldgica da sua area de especializacao, se tém habitos regulares
de participacdo em féruns ou encontros na sua area de especializacdo e com que
frequéncia, e se tém habitos de formacao de cariz ndo obrigatério.

Ou seja, estd tudo virado para o colaborador, de cariz ndo obrigatdrio pela
organizacdo, mas que a organizacdao também pode promover através de tempo ou através
da formacdo aos seus colaboradores para que eles sozinhos consigam obter toda esta
informacao e ter esta cultura informacdo. Que opinides é que tém ou que experiéncias é

gue vocés tém sobre isto, nos millennials?

Participante #4 [00:52:39] Eu posso dar aqui um exemplo que eu acho muito engracado no
que toca por exemplo no nosso processo de recrutamento Tiago. Nds temos uma parceria
com a Pearson VUE, que significa que temos formacdes e certificacdes profissionais sem
gualquer custo para os colaboradores.

Isso significa que quando nds falamos disto ou quando nds damos esta informacao
durante uma entrevista todos os candidatos dizem: "muito bem, isso € uma mais valia para
aquilo que é a nossa carreira e isso é um fator de decisao".

Na pratica, se formos ver a quantidade de consultores que frequentam uma

formacdo, e que tira uma certificacdo, é muito, muito, muito reduzida e é um pouco
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ambiguo, porque nds pensamos: "entdo se vocés acham que é bom ter as formagdes e nao
as fazem, porqué? Por ser pés-laboral? E porque ndo tem temas interessantes? Porque tem
e porgue é na vossa area de especializacao".

Portanto eu acho que é um tema muito engracado de se abordar e que depende
caso a caso. Eu aqui ja vou defender a minha faixa etaria que é a malta mais jovem. Eu
acredito que, pelo menos é isso que eu noto, é que os consultores que acabam de sair da
faculdade e que estdo agora a procura de ganhar aquele impulso nesta fase embrionaria
na carreira costumam frequentar mais as formagdes.

Estou a notar um pouco isso, principalmente nesta questdo das formagdes remotas,
porque ja ndo tinham de fisicamente ir a um determinado sitio para ter uma formacao, ter
gue andar de transportes e perder mais uma hora de viagem, da vida deles para ter uma
formacdo. Eu tenho muitos consultores na minha equipa, jovens e praticamente todos eles
este ano fizeram algumas formacgdes, em contexto pandemia, portanto noto muito isso.

Tenho consultores que sdo muito, muito curiosos e estdo constantemente a
procura de informacdo. Ela todos os dias tem um plano didrio onde quando acaba o
trabalho as seis, seis e meia, dai até a hora de jantar ela passa a procurar informacgdes
acerca da tecnologia que esta a utilizar, que é um pouco diferente da formacdo académica
dela.

Ela faz isso ha alguns meses, a meu ver isso é algo que acrescenta valor. S6 que
depende muito de caso a caso, da faixa etaria. E com essa questao novamente do contexto
da pandemia nota-se que estdo a ir a procura por terem mais tempo, porque essa
separacdo do profissional e do pessoal existe, mas existe menos em trabalho remoto, a
meu ver, nds quase obrigatoriamente misturamos as coisas quando trabalhamos em casa.

E 0 que faz é que, agora tenho uma hora livre, e em vez de fazer aqui qualquer coisa
Id fora, como ndo posso beber um copo com os amigos, deixa procurar alguma coisa

interessante dentro da empresa para fazer uma formacao. Tenho notado muito isso.

Moderador [00:55:36] Sentem que a organizacdo pode fazer alguma coisa para inverter

essa tendéncia e por os recursos a quererem se formar? O qué?
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Participante #1 [00:55:47] Acho que o nosso dia a dia, o que eu faco durante as reunides
de sexta, e reunides anuais, fazemos um plano de compromisso com eles para a parte de
formacdo e certificacdo, e mesmo no dia a dia, perguntamos em relacdo a determinada
formacao.

O que é que, como é que estd fazendo esta pressao para, mas hd muitos que nao
sentem essa necessidade, ndo percebem a mais valia, e, portanto, muitas vezes temos de

ser nés a fazer essa pressao no dia a dia para que facam as formacgdes e certificagdes.

Participante #3 [00:56:36] Esta semana tive uma situacdo engracada, que envolveu passar
um bocadinho de responsabilidade também para o lado de 1a. Naturalmente tivemos uma
avaliacdo anual, fizemos a alteracdo no vencimento da pessoa porque efetivamente o
feedback foi bom ao longo do ano.

Mas houve ali alguns temas que nds achamos que do ponto de vista técnico para
uma pessoa com aquele grau de experiéncia ja tinham de estar completamente
ultrapassados e sanados.

E nds tivemos de lhe passar esse feedback porque é efetivamente algo util para a

evolucdo de carreira de determinada pessoa. Isso nem sempre é visto com bons olhos.

Moderador [00:57:21] Estas a entrar no tema que eu quero, que é a melhoria continua.

feedback, coaching, formacao.

Participante #3 [00:57:30] E isto nem sempre é visto com bons olhos. Eu dizer a um
consultor que ja tem cinco ou seis anos de experiéncia, dizer: "olha, eu recebi este feedback
do teu tech lead. Se calhar tenho pessoas com menos experiéncia que dao resposta a isso
em que estds a ter dificuldade. Como é que vamos fazer isto?"

Ha pessoas que reagem mal e carece de uma abordagem um bocadinho cuidada do
nosso lado. As vezes podemos ferir o ego de algumas pessoas. Neste caso exige essa
atencdo redobrada. Mas isto serve também para passar um bocadinho a responsabilidade,
nos estamos a dar-te isto e estamos a reconhecer o teu trabalho. Mas atencao que houve
um ponto neste Ultimo ano que foi um ponto regular e que tens efetivamente de melhorar.

E eu passo-lhe esse peso.
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E esse peso como é que pode ser colmatado? Com formacgdes e com certificacdes.
Ha um deles que era claramente ultrapassavel com um estudo para uma certificacdo que
nos temos, e que ele ia bater aquilo e ia aprofundar aqueles temas todos e eu sabia que
com aquilo ele ia assegurar uma chancela de conhecimento e que ele ia ultrapassar a
dificuldade dele.

E, portanto, a conversa estava a ir num caminho, que era o caminho da exigéncia,
e eu gostava disto e queria aquilo. Mas eu costumo dizer que isto é como um casamento,

ndo ha exigéncias de parte a parte e as vezes hd empresas que se esquecem disso.

Participante #3 [00:58:56] E mais facil, acredito eu que seja mais facil, independentemente
das lacunas que a pessoa tenha, ela vai se mantendo em projeto, vai estando em projeto,
€ mais facil para mim fazer um aumento e calar-me e toda a gente fica contente.

Eu ndo acredito nisso. Eu e a maior parte das pessoas na minha empresa nao
acreditamos nessa forma de trabalhar e, portanto, eu prefiro as vezes ndo ser tao simpatico
ao dizer apenas aquilo que as outras pessoas querem ouvir. Mas olha! tens dificuldade
nisto e eu vou te ajudar, a empresa vai-te ajudar neste ponto e definir e construir um plano
para essa pessoa evoluir nesse ponto.

E por outro lado, sim, ser recompensada e fazer as atualizacbes normais de
vencimento que a pessoa tem que ter ao longo do tempo, mas é muito, mas é muito este
tipo de responsabilizacdo que é importante nds também passarmos, para ndo se pensar
que tudo é um mar de rosas e tudo é uma facilidade. A determinada altura, porque as vezes
é, muitas vezes é, o mercado é tao grande.

Ha tantas oportunidades. H4 muito dinheiro, muitas vezes, e ha pessoas que se
perdem um bocadinho. E acho que faz parte do nosso trabalho fazermos, sermos este

sermos este ponto de equilibrio, este péndulo.

Moderador [01:00:12] Os colaboradores sdao avaliados, claramente, mas fazem

autoavaliacdo? E querem fazé-la?

Participante #1 [01:00:21] S3o obrigados a fazé-la. Para haver uma avalia¢do anual, existe
uma autoavaliacdo, uma avaliacdo por parte do cliente e uma avaliacdo por parte do

manager. Para uma avaliacdo anual ha trés avaliac¢des.
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Moderador [01:00:43] Os consultores querem fazer parte da definicdo de carreira deles?

Participante #1 [01:00:50] Hd sempre essa discussdo, mesmo no documento de
autoavaliacdo existe um espaco para o que é que ele quer a curto prazo, a médio prazoe a
longo prazo. Portanto, existe essa partilha do lado deles de onde é que querem estar a

curto médio ou longo prazo.

Moderador [01:01:08] Quais sdo para vocés os melhores processos de melhoria continua?
O que é que deve funcionar melhor para este perfil, nesta situacao, os millennials enquanto
profissionais de Tl em regime de outsourcing? Quais sdo, para vocés, os melhores
processos de melhoria continua? Eu dou exemplos, a autoavaliacdo, o feedback, o

coaching, a formacao.

Participante #3 [01:01:32] Feedback é essencial, de todas as partes, quer da camada de
managers, quer da camada técnica. Isto é essencial e muitas das vezes é motivo de
descontentamento. Ou seja, quando nao existe um feedback préximo, mais ou menos
constante sobre o trabalho das pessoas, as pessoas ficam um bocadinho perdidas.

Depende naturalmente das pessoas, mas muitas vezes isso acontece e entdo cabe-
nos a nos garantir que esse feedback existe. Muitas das vezes eu digo: "Olha, falei com o
teu team lider, estivemos a abordar aquilo que tem vindo a ser o teu percurso, o feedback
é positivo, hd aqui algum ponto que é muito bom, outros que temos de melhorar", e ele
disse: "Obrigado, apesar de estar muitas vezes ao lado deles, ele ndo me passa isso com
tanta frequéncia".

E isto é claramente importante. Por outro lado, aquela questdo que Participante #1
estava a dizer, ou seja, ter isso muito bem planeado a médio longo prazo para nenhum de
nds ndo ser apanhado desprevenido. Para comecarmos a construir esse caminho.

Mas eu diria que fazer essa gestdo das expectativas e estar por dentro daquilo que
€ a motivagao da pessoa é meio caminho andado para termos uma o6tica de melhoria

constante.

Participante #1 [01:02:48] Eu diria uma mistura entre feedback e coaching, porque

dependendo das pessoas e principalmente nesta faixa, o coaching é crucial e temos de ser
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nos a dizer as coisas boas, ndo é sé feedback, € mesmo coaching. "O que achas de irmos
por aqui?".

Fazer um elogio ndo sd a nivel profissional, mas muitas vezes temos de entrar no
nivel pessoal e ai ja ndo é s uma questdo de feedback, temos mesmo de fazer
aconselhamento. Somos muitas vezes psicélogos e sabem isso perfeitamente.

j& aconteceu a todos nds sermos psicélogos e a qualquer hora do dia estarmos
disponiveis para ouvir e aconselhar coisas que nao deveriam ou nao seriam coisas do nosso

trabalho ou das nossas tarefas diarias normais.

Moderador [01:03:58] Uma ultima pergunta e vai ser mais curta. Ja estamos a ultrapassar
oito minutos da hora marcada. Qual é a vossa influéncia enquanto managers na tomada de
decisdo por parte da organizacao relativamente a todos estes pontos que nds falamos?
Vocés sdo o elo de ligacdo. Vocés sdo a cara da organizacdo e fazem essa gestao
didria com os colaboradores. Qual é a vossa influéncia para a organizacdo? Como é que a
organizacdo vos ouve e respeita, ou tenta respeitar em termos de decisGes, naquilo que

vocés transmitem para cima, da vida do dia a dia destes recursos?

Participante #4 [01:04:39] Nos por acaso dentro da empresa é algo ndo nos podemos
gueixar é ndo nos sentirmos ouvidos pelos superiores, neste caso pela direcdo. Tudo o que
sdo pontos de melhoria penso que até a qualquer momento ndo precisa de ser algo
marcado e algo planeado relativamente aqueles pontos tivemos a falar.

Tudo o que sdo pontos de melhoria, existe muito essa recetividade. Por qué. Porque
I3 estd, para combater esta dinamica de mercado, para combater esta rotatividade que
muitas vezes existe. E nds precisamos nos diferenciar de qualquer outra forma das outras
empresas e é isso que nds pretendemos.

E necessario existir essa mesma recetividade para mudanca e nés na empresa
temos muito essa versatilidade e as coisas alteram, coisas que sdo faladas entre nés. Sao
coisas que sdo muitas vezes até, sobre si faladas sé entre managers e um elemento da
direcdo e tentamos delinear e tentamos abranger por todos, portanto existe muito essa

flexibilidade e essa recetividade por parte da empresa, pelo menos nés sentimos muito

isso.
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Participante #2 [01:05:48] No meu caso posso dizer que sim e volto a referir o que ja disse
anteriormente, isso foi um dos motivos que me levou a vir trabalhar para esta empresa, e
porque realmente sinto que estamos sempre todos em concordancia.

O grande objetivo é fazer crescer a empresa, mas fazer crescer a empresa, também
tendo oportunidade de dar ideias e de crescer também com a empresa é isso que temos
feito também no nosso dia a dia. E também acompanhar a mudanca a nivel tecnoldgico,
gue tem vindo a acontecer, e também tentar passar esta mudanca ndo sé tecnolégica, mas
também de pensamento e de maneira de liderar, de maneira de estar aos consultores, e
eu nao tenho razao de queixa nenhuma por parte da minha diregdo porque realmente
temos os trés exatamente o mesmo foco que é o crescimento da empresa.

Mas acima de tudo o crescimento das pessoas que estdo na empresa e como é que
podemos sustentar esse crescimento. Por isso acho que a empresa tem estado sempre de

acordo com as minhas ideias.

Moderador [01:07:21] Se quiserem acrescentar mais algum ponto, esta é a vossa
oportunidade, porque de seguida eu vou dar por terminada a sessdo. Alguém quer

acrescentar algum ponto?

Participante #4 [01:07:31] Nao.
Participante #2 [01:07:31] Nao.
Participante #3 [01:07:31] Nao.
Participante #1 [01:07:31] Nao.

Moderador [01:07:35] Quero agradecer a vossa disponibilidade, a vossa experiéncia e a
vossa partilha, por que é nao so util para aquilo que eu vou fazer agora, a dissertacdo de
mestrado, mas também como experiéncia de vida, porque a partilha de experiéncias é
sempre boa e nés devemos aprender com as experiéncias uns dos outros. Agradeco do

fundo do coracdo o tempo, a partilha e tudo isto que vocés partilharam comigo.

Moderador [01:08:01] Obrigado.
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ABSTRACT

The Information Technology Outsourcing (ITO) model has been a trend in recent decades, becoming the dominant trend
in contemporary outsourcing scenario. Millennials will soon, globally, be the majority of the workforce, having a
particular way of relating to organizations and to work itself as no previous generation did. Information technologies
continue to employ more and more human resources, having an increasing demand and a shortage of competent
resources. It is therefore important to rethink current Human Resources Management (HRM) models and design a new
strategic and appropriate model to accommodate and anticipate the needs of managers and monitor the development of
this generation as Information Technology (IT) professionals. The intersection and analysis of the Information and
Communications Technologies (ICT), millennials, Human Resource Management, outsourcing and organizations is the
objective of this study, to identify the most relevant articles regarding millennials as outsourced IT professionals.
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Organizations, ICT, Outsourcing, HRM, Millennials, ITO

1. INTRODUCTION

A systematic review was performed based on a search of the literature where a total of 22 articles were
retrieved. The combined articles report the context of millennials as IT professionals thus contributing to
enhance our knowledge of the subject, especially being such a specific perspective, adding new insights on
the matter. The following five dimensions, as seen in figure 1, forms an interconnected structure, essential to
understand the specific context of millennials as outsourced Information Technology (IT) professionals. The
five dimensions are born from Organizations, including the Information and Communications Technology
(ICT), which often uses the Outsourcing model, where the Human Resources Management (HRM) plays a
fundamental role, especially in Millennials, the target group of this study.

As providers of opportunities and managers of both professional and social development of their human
resources, organizations are considered to be the first dimension, encompassing the other four dimensions,
where millennials are so different from those of one and two generations ago (Thompson and Gregory, 2012).
The second dimension, the ICT, an area in constant development and increasingly strategic for any
organization that wants to evolve and obtain a competitive advantage (Deloitte, 2019). Outsourcing is the
third dimension, increasingly valued and used, especially in the area of information technologies (Deloitte,
2019). HRM, the fourth dimension, is fundamental to the management and development process of
millennials. “Working with the human being means developing it” (Drucker, 1986). Finally, millennials
themselves, the target population of this study, are considered the fifth dimension.
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Figure 1. The five dimensions

The reason for this study is due to the urgency of the generation, for being current and because it will
soon be the largest workforce in the world. Therefore, it is urgent to understand them, within organizations,
and in a context in constant evolution and mutation such as ICT, where the hiring models - due to the growth
and the particularities of the area - are very permeable to subcontract or outsource services. The convergence
of digital transformation and the impact of changes in the technological, sociological, psychological and
management dimensions merge in the millennials, shaping them by their relationship with technology
(Elmore and Cathy, 2009), where everything is relational, of associated intelligence and collective, with
effectively global behaviors.

The Information Technology Outsourcing (ITO) model in organizations is becoming a constant (Deloitte,
2019) and has been a trend in recent decades, becoming the dominant trend in the contemporary outsourcing
scenario. Inserting themselves in the transition to the new century, highly technological and global,
millennials are the first truly digital generation, not only are they interested in technology, they are also
specialists (Holt, 2012).

According to Schawbel (2012) millennials will soon, globally, be the majority of the workforce. Thus, to
accommodate and anticipate the needs of managers and monitor the management of millennials as
outsourced IT professionals, it is understood that it is necessary to rethink current HRM processes and design
new ones, as the psychological and sociological needs of millennials are very specific and different from
previous generations, to which organizations are accustomed. As such, organizations must evolve and follow
the reality of this generation, considering the relevant dimensions which require an increasingly strategic
attention, in order to be successful in this organizational dynamic.

We intend to obtain a selection of articles related to outsourcing, organizational management, human
resources management, millennials and the area of information technologies, so it is needed to understand the
state of the art with regard to these themes, relating the information where it is relevant. The target population
of this study are millennials as outsourced IT professionals, considering the processes that address specific
questions about the management of human resources. The results must be related to the factors of importance
for outsourcing in the areas of information technology and the context will be the management of human
resources of information technologies, specifically regarding millennials. The research question was “What is
the management process of millennials as outsourced information technology professionals?”. The following
chapters will describe the literature review, method, results and conclusions.

2. LITERATURE REVIEW

This Systematic Literature Review was carried out following the proposal by Kitchenham (2004) aiming to
present a correct assessment on the research topic using a reliable, rigorous and auditable methodology. The
first step when developing a Review Protocol is to define the query string that will be used to search the
defined data sources, in order to find the maximum number of studies on the subject in question. Several
attempts were made with different query strings until finding a more suitable one, according to the keywords
used in table 1. The defined query string was: ("millennials" OR "Generation Y") AND ("human resources
management" OR "HRM") AND ("information technology outsourcing" OR "ITQ").

Table 1. Keywords and synonyms

Keyword Synonyms
Human Resources Management HRM
Information Technology Outsourcing ITO
Millennials Generation Y

127



International Conferences ICT, Society, and Human Beings 2020;
Connected Smart Cities 2020;
and Web Based Communities and Social Media 2020

The search process was based on a digital search, accessing the information sources listed in table 2.

Table 2. Information sources

Information Sources Address

Crossref https://www.crossref.org
Google Scholar https://scholar.google.com
Scopus https://www.scopus.com

Inclusion and exclusion criteria were defined and listed in table 3, in order to be applied to collected
documents based on the previous step.

Table 3. Inclusion and exclusion criteria

Inclusion Criteria Exclusion Criteria
Scientific Documents Incomplete articles;
Duplicate articles;
Publications prior to 2000;
Lack of access to the article;
Languages different from English or Portuguese.

Thesis Themes not relevant to this investigation.

Reference Consultant Publications  Themes not relevant to this investigation.

Although there were no intentions for the study to be biased in any way, it should be mentioned that it has
limitations, specifically over the dependency on the selected keywords, the selected databases and in the fact
that literature and publications written in other languages than English and Portuguese were excluded. Also,
the inclusion and exclusion criteria have a relevant impact on the chosen articles and therefore on the
included articles in this study. The exclusion criteria for publications prior to 2000 was based on the fact that
this study is centered on millennials, so, studies from the year in which millennials begin their professional
career were considered to be more relevant.

Only three databases were used, and for that reason we may be excluding relevant articles, but we believe
that among these sources we are searching the vast majority of the relevant documents. These sources
provide a simple way to search extensively over academic literature, articles, thesis, books, abstracts,
academic editors, professional societies, online repositories and universities, where it is possible to search
across different disciplines. In addition to the collected articles through this protocol, other relevant
documents were also identified, either because they are references used in the researched documents or
because they are the result of separate research on the topics in question, documents that are however
included in this study and that are an integral part of the bibliographic reference.

2.1 Method

In this section we describe the review, in which we select primary studies and extract data using the review
protocol developed in the previous step. After applying the defined query string, a total of 559 results were
obtained. The records identified by data source are distributed as follows: Scopus (n = 104), Google Scholar
(n =222) and Crossref (n = 233), as shown in figure 2.

After applying the criteria defined in the previous section, the number of documents was reduced to a set
of 35. In addition, a quality assessment was carried out on them, consisting of the following questions, which
helped selecting the articles to include in this study:

o Is the article relevant to answer the research question?
Does the article focus on millennials as the subject of the study?
Does the article refer to information systems (technology, people and processes)?
Does the article refer to ITO as a research objective, motivation or question?
Does the article refer to how organizations manage human resources in order to provide the
information needed to achieve their goals?

0 00O
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Figure 2. Article distribution by information sources

Table 4 shows the possible answers and respective scores for the quality assessment questions. The
answers were limited to “Yes”, “Partially” and “No”, and for each one, a score was assigned, determining the
definitive inclusion or exclusion of articles in the study.

Table 4. Answer score for quality assessment questions

Answer Score
Yes 1.0
Partially 0.75
No 0

The maximum score is 5.0, a calculation based on the number of possible answers with the highest score,
while the minimum score for electing an article was set at 2.5. There are articles in which the content does
not answer all the proposed questions, but it is relevant enough to be included in the study, therefore, when

defining the minimum eligibility score, it will be necessary to have at least one answer whose result is "Yes"
and two answers with "Partially".

Identified articles through the databases:
Google Scholar (222), Scopus (104), Crossref (233)
(n =559)

-3

2

8

g ( Duplicate records, excluded:
(n = 95)

(n=464)

Abstract
Screening

Records selected by title and abstract:
=
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Title (n = 218)

Abstract (n = 148)
Lack of access to the document (n = 63)
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p <
Full articles listed as eligible:
(n=35)

P
E d articles after
full text screening (n = 13)

Eligibility

Total of included articles in the study:
(n=22)

Figure 3. Article selection flowchart

The total number of records identified were (n=559), and were removed (n=95) identified as duplicates.
Of the remaining articles (n=464), several articles were excluded by title and abstract, in the following
proportion: excluded by Title (n=218), excluded by Abstract (n=148). It was not possible to access some of
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the articles, due to unavailability of the source or because they had limited access, which excluded them
(n=63). A total of (n=429) articles were removed.

There were (n=39) articles eligible to be included in the investigation. After reading these articles in full
and scoring according to the quality assessment answers, some articles were still excluded (n=13). The total
articles included in the investigation are (n=22) as seen in figure 3.

8

2008 2010 2011 2012 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figure 4. Number of included articles by year of publication

The selected articles were published between 2008 and 2019, as shown in figure 4. Table 5 shows the
article’s authors, the dimension to which it relates to, the year of publication and the score obtained. The
included articles were annotated in order to show its relevance, from a critical perspective and in the light of
the research question.

Table 5. Selected articles list

Author Dimension Year Score
Conde, S. R. Outsourcing | Organization 2019 4.0
Soares, L. P.M Millennials | HRM 2019 3.0
Azmi, F. HRM | ICT 2019 3.25
Hassan, M. et al. Millennials | HRM 2019 3.5
Solomon, C., & Van Coller-Peter, S. Millennials | Organization | HRM 2019 3.0
Thite, M. HRM | ICT 2018 3.25
Souto, C.P. Millennials | Organization | HRM 2018 3.25
Lioliou, E., & Willcocks, L. P. ICT | Outsourcing 2018 2.75
Nasir, S. Z. HRM | ICT 2017 2:75
Cassell, S. K. Millennials | HRM 2017 3.5
Bartz, D. et al. Millennials | Organization | HRM 2017 25
Marler, J. H., & Parry, E. HRM | ICT 2016 3.0
Galeti¢, L. Millennials | HRM 2015 25
Ozgelik, G. Millennials | Organization 2015 3.0
Valente, A. & Correia, L. ICT 2015 4.0
Jerome, A. et al. Millennials | Organization 2014 2.5
Thompson, C., & Gregory, J. Millennials | Organization 2012 3.25
Smyrl, B. J. Millennials | HRM 2011 2.75
Hershatter, A., & Epstein, M. Millennials | Organization 2010 3.0
Myers, K. K., & Sadaghiani, K. Millennials | Organization 2010 3.0
Levenson, A. R. Millennials | Organization 2010 2.75
Westlund, S. Organization | ICT 2008 3.0
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2.2 Results

Organizations that do not attract a vital core of millennial employees will be lacking in competitive vigor
(Jerome, 2014) so, in order for organizations to attract millennials, it is necessary to understand their
expectations and contribution to the success of organizations.

There is a lack of hundreds of thousands of qualified professionals in the digital area (Valente and
Correia, 2015) suggesting that education and training entities, having the scope for adaptation and
innovation, should connect with organizations in the sector renewing training references, providing
internships, ensuring access to business training.

The strengths and opportunities of using human resources outsourcing services outweighs the weaknesses
and threats (Conde, 2019) sustaining the fact that outsourcing is clearly beneficial for organizations as it
allows bringing specialized knowledge. According to Lioliou and Willcocks (2018) selective outsourcing
carried out by different suppliers with short-term contracts is the scenario most likely to generate positive
results, as it has been the trend for the past 25 years for organizations to outsource through different
suppliers, becoming the dominant trend in the contemporary outsourcing scenario.

The retention of young employees has become an increasing and global problem and remains unresolved,
so it is necessary for organizations to focus on leadership, to promote innovation, to recognize employees as
an important factor in the organization (Hassan, 2019) and with a leadership capable of promoting the
balance between personal and professional life.

Perhaps the most important factor for millennials is to feel valued and supported by their direct supervisor
(Cassell, 2017) revealing that the main elements identified for creating feelings of support are organizational
policies that promote development opportunities, flexible options for work and balance between professional
and personal life. Bartz (2017) speaks of an environment for millennials in which they can be and give their
best, through processes of feedback and coaching, supported by their supervisors.

According to Solomon and Van Coller-Peter (2019) coaching is a viable strategy for organizations to
involve and retain their millennial professionals, particularly with regard to career development, as
millennials highly value the balance between professional and personal life. Human resource managers
started designing complex strategies for the organization, including finding balance between personal and
professional life (Nasir, 2017) and Soares (2019) verified the positive impact of performance evaluation on
the career of millennial professionals, namely in the search for knowledge, in the development of skills, in
the knowledge of new technologies, in self-evaluation and in influencing decision making.

According to Westlund (2008) organizations should develop cultures that stimulate creativity, autonomy,
motivation and organizational commitment, progressively challenging and creating opportunities so its
employees can learn new technologies and recognize the achievements of the teams. Souto (2018) concluded
that the work values most valued by millennials are those of development, where they intend to have the
opportunity to develop their skills, have adequate training and be able to work on motivating projects. They
also value the opportunity to be part of a team, to have a manager who gives constructive feedback, where
the work environment is dynamic, fun and allows for constant social interaction.

Galeti¢ (2015) reveals that millennials give more importance to non-material rewards and shows that
millennials are not necessarily a homogeneous group, recommending that human resource managers should
adapt reward strategies to individual characteristics, emphasizing that young millennials with work
experience greatly favor job training, teamwork and participation in decision-making.

For Thite (2018) the focus of digital human resource management must be on a digital workforce, agile
and focused on innovation, in a digital workplace characterized by a learning mentality. Both the digital
transformation and the human resource managers generate a circular impact in the strategic role of the HRM
over the organization (Marler and Parry, 2015), also Azmi (2019) explains how the interaction between
information technologies and HR brought a new culture of information, through instantaneity, interactivity,
informality and intangibility where organizations take advantage of the experiences created by social
networks using their power to effectively manage human resources for the acquisition, management and
retention of talent. Ozcelik (2015) states that employees must receive value propositions through effective
communication, especially millennials who develop feelings of loyalty through the opportunity to work from
home or have flexible hours.

Thompson and Gregory (2012) refer that organizations consider common stereotypes of millennial
employees in the educational, political, economic and social contexts present in their formative years
suggesting that management style can be the key to successfully leveraging the talents of millennials in
organizations. Hershatter and Epstein (2010) say millennials are concerned with authenticity and institutional
values because they rely on work to promote change, where their skills with technology allow them to access
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information easily and creatively and to think and function in a world without borders, being oriented to
people and organizations, thus facilitating the process of involvement and acculturation.

Smyrl (2011) describes millennial’s main values as optimistic, reliable, civic and achievement oriented
and according to Myers and Sadaghiani (2010) millennials work well as a team, are motivated to create an
impact on their organizations, favor open and frequent communication with their supervisors and are at ease
with information technologies. Real change is probably much more incremental and gradual from one
generation to the next so organizations should be aware whether this change is significant as a characteristic
that defines an entire generation knowing when a gradual change becomes a turning point (Levenson, 2010).

3. CONCLUSION

There are a growing number of studies concerning millennials and their profile definition is consistent.
Millennials now make up a large percentage of the global workforce and will soon be the majority. We know
that millennials have a particular way of relating to organizations and to work itself, as no previous
generation has done. ICT continues to employ even more human resources, but there is an increasing demand
and a shortage of competent resources while the ITO model has become the dominant trend in the
contemporary outsourcing scenario.

It is understood that people management will represent one of the greatest challenges for organizations,
not only due to multigenerational issues, where organizations will have to find the best practices to
simultaneously maintain different generations with different satisfaction factors, but also to learn how to
understand these generational groups and enabling them to do their best, together and in line with the
organization's strategy. Technology, globalization, demographics and other factors influence organizational
structures and cultures. Nowadays organizations deal with the reality of the scarcity of competent resources,
managing people through change, in an attempt to create an effective workforce.

We know that millennial professionals are attracted to organizations by a distinct set of advantages,
valuing the organization's culture and flexibility in determining their own ways of working and showing their
views through open communication channels. After joining the organization, they seek support and guidance
through mentors and to keep them in the organization they demand balance between personal and
professional life, they want to be constantly learning and to strengthen their knowledge.

Any processes suitable for millennials management will have to respond to their needs and integrate them
with the needs and reality of the organizations. The author believes this study findings contribute to add
knowledge mainly to organizations and human resources management, as we can perceive millennial’s
profile as outsourced IT professionals allowing organizations to better adapt to them.

Further research should be taken in order to create new or enhance existing organizational management
processes highlighting millennials as outsourced IT professionals, considering all the environment it relates
to, like multigenerational issues, incorporating technology in the professional relation with millennials and
considering new work habits like remote working.
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Apéndice IV

Diagramas ArchiMate e BPMN dos processos de gestao.
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Diagrama ArchiMate - Objetivos organizacionais para a gestao de Millennials.
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Diagrama ArchiMate - Macroprocesso de gestao de millennials.
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Diagrama BPMN - Processo de Comunicacao.
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Diagrama BPMN - Processo de Empenho.
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Diagrama BPMN - Processo de cultura da informacao.
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Diagrama BPMN - Processo de Melhoria Continua.
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Diagrama BPMN - Processo de Desempenho.
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Apéndice V

Declaracdo de aceitacdo de orientacdo de mestrado.
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