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RESUMO

Este estudo investigou o papel da Gestdo de Recursos Humanos na retencao de talentos na
empresa CICOTI, Lda em Nampula (2020-2024), confirmando que as praticas de GRH tém
impacto significativo na permanéncia dos colaboradores (H1). A pesquisa, de natureza mista
(qualitativa e quantitativa), combinou analise documental com aplicacdo de questionarios a 56
funcionarios seleccionados por amostragem estratificada, utilizando técnicas estatisticas

descritivas e inferenciais (SPSS) e andlise de contetido.

Os resultados demonstraram que, embora a CICOTI implemente politicas formais de GRH
(como planos de carreira, programas de capacitacao e beneficios competitivos), persistem
lacunas criticas: 39% dos colaboradores consideram os saldrios injustos, 45% apontam falta de
oportunidades claras de crescimento e 59% avaliam a comunicacdo interna como deficiente.
Esses problemas sdao mais acentuados entre os jovens (18-35 anos) e nos departamentos
operacionais, revelando uma dissonancia entre o discurso organizacional e a experiéncia real dos

colaboradores.

A pesquisa identificou que a politica salarial, embora teoricamente competitiva, é percebida
como injusta devido a falta de transparéncia e equidade interna; Os programas de mentoria estao
desconectados das trajectorias reais de carreira; A cultura organizacional apresenta contradicoes

entre valores declarados e praticas efectivas, especialmente em departamentos operacionais.

Como demonstrado na conclusao detalhada, recomenda-se dentre varias: revisdo dos critérios
salariais com maior transparéncia, Reestruturacdao dos planos de carreira com trajectorias

flexiveis e alinhamento entre treinamentos e objectivos de carreira.

Palavras — chave: retencao de talentos, gestdao de recursos humanos, CICOTI
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1.  Contextualizacao

O presente projecto de intitulado “O papel de Gestdo de Recursos Humanos na retencao de
talentos na Empresa CICOTI, Lda — Nampula Mocambique no periodo de 2020 a 2024”tem
como objectivo principal analisar o papel da gestdo de recursos humanos na retencao de talentos

na Empresa CICOTI, Lda em Nampula, Mocambique no periodo de 2020 a 2024.

A retencdao de talentos tornou-se um dos desafios centrais das organizacdes modernas,
especialmente em mercados competitivos. A gestdo de recursos humanos (GRH) desempenha um
papel fundamental na implementacdao de estratégias eficazes para atrair e reter profissionais
qualificados. A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento organizacional, sendo responsavel por promover a atracdo, o desenvolvimento

e a retencdo de talentos nas empresas.

Em um contexto globalizado e altamente competitivo, as organizacdes precisam adoptar
estratégias eficazes para garantir que seus colaboradores mais qualificados permanecam
engajados e produtivos (Chiavenato, 2014). A retencao de talentos tornou-se um desafio critico
para as empresas modernas, uma vez que a alta rotatividade de funciondrios pode impactar

negativamente a eficiéncia operacional e a sustentabilidade empresarial (Dutra, 2016).

No contexto africano, e em particular em Mocambique, a gestdo de talentos enfrenta desafios
especificos, como limitacdes de formacdo profissional, desigualdades economicas e
instabilidades politicas. A retencdo de talentos nas empresas mogambicanas requer a
implementacdo de politicas salariais justas, oportunidades de crescimento profissional e um

ambiente de trabalho favoravel (Mendonga & Rocha, 2020).

A CICOTI, Lda,é uma empresa situada em Nampula, Mogambique, actua em um mercado
dindmico e desafiador, onde a gestdo de recursos humanos desempenha um papel vital na

manutencdo de uma forca de trabalho qualificada e motivada.

Especificamente, a empresa CICOTI, Lda, enfrenta desafios comuns a muitas empresas
mocambicanas, incluindo a concorréncia por profissionais qualificados, a necessidade de

investimento continuo em formacdo e o desenvolvimento de uma cultura organizacional que

1



favoreca o comprometimento dos colaboradores. A adopgao de estratégias eficazes de retencdo
de talentos, como programas de capacitacdo, planos de carreira estruturados e beneficios

competitivos, pode ser determinante para o sucesso da empresa (Silva & Almeida, 2018).

Nesse contexto, este estudo busca analisar o papel da gestdao de recursos humanos na retencao de
talentos na empresa CICOTI, Lda, destacando as praticas adoptadas, os desafios enfrentados e as
estratégias recomendadas para optimizar esse processo. A investigacdo contribuird para um
melhor entendimento das dinamicas de gestao de pessoas no contexto empresarial mogambicano

e fornecera insights para aprimorar a retencao de talentos em empresas similares.

1.2.  Problema de Pesquisa

A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental na retencdo de
talentos, especialmente em um cenario competitivo e desafiador como o da Empresa CICOTI,
Lda. em Nampula. Actualmente, muitas organizacdes enfrentam dificuldades para manter
profissionais qualificados devido a diversos factores, como a crescente mobilidade da forca de
trabalho, a insatisfacio com condicOes salariais e beneficios, a falta de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional, bem como um ambiente organizacional pouco
motivador. No contexto mocambicano, e particularmente na CICOTI, Lda., um dos esses
desafios sdo ainda mais evidentes devido as limitagdes estruturais e econémicas que impactam

directamente a capacidade da empresa de oferecer condi¢cOes atractivas para seus colaboradores.

Um dos principais problemas enfrentados pela gestdo de recursos humanos na retencdo de
talentos é a escassez de estratégias eficazes para engajar e motivar os funcionarios a longo prazo.
Muitas empresas priorizam apenas a contratacdo de mao-de-obra qualificada, sem implementar
politicas que garantam a permanéncia desses profissionais. No caso da CICOTI, Lda. da falta de
um plano estruturado de retencdao pode levar a alta rotatividade, o que compromete a
continuidade e a qualidade dos servicos prestados, além de aumentar os custos operacionais

relacionados a contratacdo e treinamento de novos colaboradores.

Outro factor relevante é a falta de incentivos e reconhecimento profissional. Funcionarios que
ndo se sentem valorizados tendem a buscar oportunidades em outras empresas que oferecam
melhores condicOes, tanto financeiras quanto de crescimento. Isso se torna ainda mais critico

quando a organizagdo ndo investe na capacitacao continua, o que pode gerar um sentimento de



estagnacdao profissional. Na empresa CICOTI, Lda. do esse aspecto pode estar directamente
relacionado ao nivel de comprometimento dos gestores em criar uma cultura organizacional que

valorize o capital humano e promova o desenvolvimento interno.

Portanto, a retencao de talentos na Empresa CICOTI, Lda. em Nampula, depende directamente
da implementacdo de estratégias eficazes de gestao de recursos humanos que garantam um
ambiente de trabalho motivador, oportunidades de crescimento, incentivos adequados e uma

cultura organizacional que valorize os profissionais.

A incapacidade de abordar essas questdes pode resultar na perda de talentos qualificados,
comprometendo a produtividade e a competitividade da empresa no mercado. Assim, torna-se
essencial que a CICOTI, Lda., desenvolva politicas eficazes para enfrentar esse problema e
garantir uma gestdo de pessoas eficiente e sustentavel. Diante dista problematica, o presente
trabalho procura responder a seguinte questdo: De que forma a gestdo de recursos humanos

influencia a retengdo de talentos na Empresa CICOTI, Lda.?
1.3. Hipéteses

Segundo Gil (2022), “HipdOtese €é wuma suposta resposta ao problema a ser
investigado; é uma proposicdio que se forma e que serd aceite ou rejeitada somente

depois de devidamente testada”. Neste sentido levantam-se as seguintes hipdtese:

¢ (Ho): A Gestao de Recursos Humanos na empresa CICOTI, Lda. ndo influencia

significativamente a retencao de talentos.
¢ (Hi): A Gestdo de Recursos Humanos na empresa CICOTI, Lda. tem um impacto

significativo na retencdo de talentos.

1.4. Objectivos da Pesquisa

Segundo Gil (1991), o objectivo de uma pesquisa € a descri¢dao clara do que se pretende alcangar
como resultado da actividade. Ele esta relacionado a visao geral do tema e aos procedimentos
praticos, indicando o que se deseja conhecer, medir ou provar. Assim, os objectivos representam

as metas da pesquisa, orientando o pesquisador quanto ao que se quer atingir, especialmente em



relacdo a hipdtese formulada. Os objectivos podem ser separados em objectivos gerais e

objectivos especificos, logo teremos:

1.4.1. Objectivo Geral
Analisar o papel da gestdo de recursos humanos na retencao de talentos na empresa CICOTI,

Lda. em Nampula (2020 — 2024).
1.4.2. Objectivos Especificos

e Identificar as praticas de Gestdo dos Recursos Humanos adoptadas pela empresa

CICOT]I, Lda. para a retencgdo de talentos.
¢ Avaliar a percepcdo dos funciondrios sobre as politicas de retencdo da empresa.
* Analisar o impacto das praticas de Gestao dos Recursos Humanos na permanéncia dos

funcionarios na organizagao.
* Propor recomendacOes para aprimorar as estratégias de retencao de talentos na empresa.

1.5.  Justificativa e relevancia

A gestao de recursos humanos (GRH) desempenha um papel fundamental na retencao de talentos
dentro das organizacoes modernas, especialmente em empresas que buscam vantagem
competitiva por meio da qualificacdo e motivacdo de seus colaboradores. No contexto da
empresa CICOTI, Lda., localizada em Nampula, a retencdo de talentos é um desafio estratégico
crucial, considerando as dinamicas do mercado de trabalho local, as oportunidades de

desenvolvimento profissional e os factores de satisfacdo no ambiente organizacional.

A retencdo de talentos é um dos maiores desafios enfrentados pelas organizacoes, pois a perda de
funciondrios qualificados pode impactar negativamente na produtividade, na continuidade dos
processos internos e na construcdo de um conhecimento organizacional s6lido. Conforme
Chiavenato (2014), a GRH precisa ser proactiva na formulacdao de politicas e praticas que
favorecam a permanéncia dos colaboradores, criando condi¢oes para o desenvolvimento
profissional e pessoal. Isso inclui estratégias de remuneracdo competitiva, programas de
formacao e capacitacdo, ambiente de trabalho motivador e perspectivas de crescimento dentro da

empresa.



No contexto mocambicano, em particular na provincia de Nampula, factores como estabilidade
economica, oferta de empregos e condicdes laborais influenciam directamente a retencdo de
talentos (Lopes, 2019). A CICOTI, Lda precisa adoptar politicas de retencao que considerem
esses factores, garantindo ndo apenas salarios compativeis com o mercado, mas também um
ambiente de trabalho inclusivo e oportunidades de progressao na carreira. Pesquisas indicam que
a retencdo de funcionarios ndao se baseia apenas em incentivos financeiros, mas também na
percepcdo de reconhecimento, suporte da lideranca e desenvolvimento de uma cultura

organizacional positiva (Robbins & Judge, 2017).

Diante do exposto, a importancia da GRH na retencdo de talentos na CICOTI, Lda. é inegavel. A
implementacdo de estratégias voltadas para a valorizacao dos colaboradores, o desenvolvimento
profissional, a avaliacdo de desempenho e uma cultura organizacional positiva podem contribuir
significativamente para a reducdo da rotatividade e para o fortalecimento da empresa no
mercado. Investir no capital humano é essencial para garantir a sustentabilidade e o crescimento

da organizacgdo a longo prazo.

1.6. Relevancia da Pesquisa
1.6.1. Relevancia Social

A retencdo de talentos por meio de praticas eficazes de gestdo de recursos humanos impacta
directamente a estabilidade e o desenvolvimento profissional dos colaboradores, promovendo um
ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo. Em Mogambique, onde o mercado de trabalho
enfrenta desafios como a escassez de mao-de-obra qualificada e a migracdo de profissionais para
sectores mais atractivos, torna-se essencial que as organizacOes invistam em estratégias de

retengao.

Segundo Chiavenato (2014), a satisfacdo dos empregados esta directamente relacionada a sua
permanéncia na empresa, sendo factores como reconhecimento, desenvolvimento profissional e

ambiente organizacional determinantes para a retencao.

1.6.2. Relevancia Economica



No aspecto econémico, a retencdao de talentos reduz significativamente os custos associados a
rotatividade de pessoal, tais como recrutamento, selec¢do, treinamento e integracao de novos
colaboradores. A alta taxa de turnover afecta a produtividade e pode comprometer a continuidade

dos processos organizacionais.

De acordo com Robbins & Judge (2019), empresas que adoptam politicas de retencao eficientes
conseguem manter sua forca de trabalho motivada e engajada, o que se reflecte em melhor
desempenho e lucratividade. Na CICOTI, Lda., uma estratégia eficaz de retencao pode contribuir
para a reducdo dos custos operacionais e para a manutencao da competitividade no sector em que

actua.

1.6.3. Relevancia Académica

No campo académico, a pesquisa sobre gestdo de recursos humanos e retencdo de talentos em
empresas mocambicanas ainda carece de estudos aprofundados que abordem especificidades
regionais e sectoriais. Explorar o caso da CICOTI, Lda. permite preencher essa lacuna ao
fornecer uma analise detalhada das praticas adoptadas e dos desafios enfrentados na retencdo de
mao-de-obra qualificada. Conforme Dessler (2020), a retencdo eficaz de talentos é um
diferencial estratégico para as organizacoes, sendo fundamental investigar e disseminar boas

praticas aplicaveis a diferentes contextos organizacionais.

1.6.4. Relevancia pessoal

Esta pesquisa é de grande relevancia pessoal por permitir compreender como estratégias
adequadas de Recursos Humanos podem influenciar directamente na motivagao, no desempenho
e na permanéncia dos colaboradores na organizacdo. A analise desta pesquisa possibilita reflectir
sobre a importancia de praticas como a valorizacdo profissional, o desenvolvimento de
competéncias, a criacdo de um ambiente de trabalho saudavel e a oferta de beneficios
compativeis, contribuindo para o crescimento sustentavel da empresa e para o fortalecimento do

capital humano como diferencial competitivo.



CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA

2.1.  Conceito de retencao de talentos

A retencdo de talentos refere-se as acgOes estratégicas implementadas pelas organizacGes para
manter profissionais altamente qualificados e alinhados com os objectivos corporativos. De
acordo com Souza (2011), a retencdo de talentos é essencial para a competitividade
organizacional, uma vez que "o mercado de trabalho tem se tornado cada vez mais competitivo e

essa nova realidade fez com que o perfil do funciondario ideal também sofresse transformacdes".

2.2. Importancia da Retencdo de Talentos

A retencdo de talentos é crucial para minimizar a rotatividade de pessoal, reduzir custos
associados ao recrutamento e treinamento de novos colaboradores e preservar o conhecimento
organizacional. Segundo um estudo da Sélides (2023), cerca de 90% dos profissionais acreditam
que a retencdo de talentos é responsabilidade de todos os gestores, ndo apenas da area de

recursos humanos

2.3.  Estratégias de Retencao

Segundo Chiavenato, (2014), diversas estratégias podem ser adoptadas para promover a retencao

de talentos:

0 Remuneracdo e Beneficios Competitivos: Oferecer salarios e beneficios alinhados ao

mercado é fundamental para atrair e reter profissionais qualificados.
0 Oportunidades de Desenvolvimento: Investir em programas de capacitacdo e planos de

carreira que permitam o crescimento profissional dos colaboradores.
0 Ambiente de Trabalho Positivo: Fomentar um clima organizacional saudavel, com

comunicagdo aberta e reconhecimento do desempenho.
0 Equilibrio entre Vida Profissional e Pessoal: Implementar politicas que promovam a

conciliacdo entre trabalho e vida pessoal, como horarios flexiveis e possibilidade de

trabalho remoto.



0 Lideranca Eficaz: Desenvolver lideres que inspirem e motivem suas equipes,

promovendo engajamento e satisfacdo no trabalho.

2.4. Desafios Especificos em Mocambique

Em Mocambique, a gestdo de talentos enfrenta desafios particulares. De acordo com Feijo
(2009), a gestdo de recursos humanos em empresas mogambicanas é influenciada por modelos de
gestdo paternalistas, o que pode afectar a eficacia das praticas de retencao de talentos. Além
disso, a necessidade de alinhamento das praticas de GRH com as reformas do sector publico é
destacada no Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos 2022-2026, que enfatiza a
importancia de praticas de GRH eficazes para o desempenho institucional e a competitividade

profissional

2.5.  Factores que Influenciam a Retencao de Talentos

Segundo Chiavenato (2014), alguns factores criticos para a retencdo incluem:

Clima organizacional positivo;

Oportunidades de crescimento e desenvolvimento;
Reconhecimento e valorizacdo dos funcionarios;
Lideranca eficaz.

O O O O

2.6.  Desafios da Retencao de Talentos em Mocambique

Em Mocambique, as empresas enfrentam desafios como a escassez de mao-de-obra qualificada e
a concorréncia com multinacionais que oferecem melhores condicdes de trabalho (Marrengula,
2019). A retencdo de talentos em Mocambique enfrenta diversos desafios, entre eles a falta de
oportunidades de crescimento profissional, salarios pouco competitivos e condicdes de trabalho

limitadas, especialmente no sector ptiblico e em pequenas empresas.

Muitos profissionais qualificados migram para outros paises ou para grandes centros urbanos em
busca de melhores condi¢des. Além disso, ha caréncia de programas estruturados de capacitagao,
reconhecimento e desenvolvimento de carreira, o que desmotiva os colaboradores. Outro factor

relevante é o ambiente organizacional, que nem sempre valoriza a inovagao e o mérito.



Para reverter esse cendrio, é essencial investir em politicas de valorizacdo profissional, formacao
continua, equilibrio entre vida pessoal e trabalho e criacdo de planos de carreira que estimulem o

comprometimento e a permanéncia dos talentos no pais.

CAPITULO III: METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

3.1.1. Quanto a natureza

Segundo Gil (2017), a pesquisa aplicada caracteriza-se pela geracdo de conhecimentos voltados
para a solucdo de problemas especificos e para a aplicagdo pratica em contextos reais. Nesse
sentido, o presente estudo adopta a pesquisa aplicada por figurar como apropriada para o
levantamento de conhecimento com finalidade pratica e funcional, capaz de contribuir para a
resolucao de problemas especificos do sistema laboral mogcambicano. No que concerne a criagao
de um ambiente de trabalho sadio e favoravel, entende-se que a melhoria das condigOes
organizacionais constitui elemento indispensavel para o sucesso das empresas, na medida em que
trabalhadores inseridos em contextos laborais equilibrados tendem a alcancar resultados mais

satisfatérios por meio de relacdes interpessoais positivas e de maior estabilidade profissional.

3.1.2. Quanto a abordagem

A presente pesquisa sera caracterizada como um estudo de natureza qualitativa e quantitativa,
adoptando um desenho metodologico misto, onde ira permitir uma analise abrangente das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) adoptadas pela CICOTI, Lda. para a retengao

de talentos.

A abordagem qualitativa tem como objectivo compreender as percepcdes dos funciondrios em
relacdo as estratégias implementadas pela organizacdo, buscando captar suas experiéncias
subjectivas, motivacdes e desafios. De acordo com Creswell (2014), a pesquisa qualitativa
possibilita uma exploracdo detalhada dos significados atribuidos pelos participantes, permitindo

uma compreensao mais profunda dos fendmenos organizacionais.

Paralelamente, a abordagem quantitativa visa mensurar dados que possibilitem uma avaliacao

mais objectiva do impacto das praticas de GRH na permanéncia dos funciondarios na organizacao.
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Segundo Hair et al. (2019), a pesquisa quantitativa baseia-se na colecta e analise de dados

numeéricos, permitindo a identificagdo de padrdes e relagOes estatisticas entre variaveis.

Para alcancar esse objectivo, serdo aplicados questionarios estruturados contendo escalas de
mensuracao validadas na literatura, permitindo a andlise estatistica dos factores que influenciam
a retencdo de talentos. A combinacdo das abordagens qualitativa e quantitativa é citada por
autores como Creswell & Clark (2017), que defendem a triangulacdo metodolégica como um
meio eficaz para fortalecer a validade dos resultados e ampliar a compreensao dos fendmenos
estudados. O estudo sera desenvolvido em duas etapas distintas, iniciando-se com a fase
qualitativa, na qual serdo realizadas entrevistas com funcionarios da CICOTI, Lda., para
compreender suas percepcoes sobre as praticas de GRH. Essa abordagem inicial permitira a
identificacdo de categorias tematicas que servirdo de base para a construcao do instrumento

quantitativo.

Posteriormente, na fase quantitativa, os dados colectados por meio dos questionarios serdo
analisados estatisticamente, utilizando técnicas como andlise descritiva e inferencial, com o
auxilio do software SPSS. Essa etapa permitira testar hipoteses e verificar associacoes entre as
variaveis investigadas, como satisfacdo com as politicas de retencdo e intencdao de permanéncia

na organizagao.

Além disso, a escolha do método misto justifica-se pela necessidade de captar tanto a dimensao
subjectiva das percepg¢oes dos funcionarios quanto a dimensao objectiva dos efeitos das praticas
de GRH sobre a retencao de talentos. Segundo Bryman (2012), a abordagem mista proporciona
uma visdo mais holistica dos fenémenos organizacionais, permitindo a complementacdo de

dados qualitativos e quantitativos.

Dessa forma, a presente pesquisa visara ndao apenas descrever as praticas de GRH adoptadas pela
CICOTI, Lda., mas também avaliar seu impacto na retencao de funcionarios, contribuindo para a

formulagdo de estratégias mais eficazes de gestdo de pessoas.

3.1.3. Quanto aos objectivos
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Quanto aos objectivos a pesquisa sera de caracter descritivo e exploratdrio, essas abordagens
serdo combinados para obter uma compreensao abrangente das praticas de Gestdao de Recursos

Humanos (GRH) adoptadas pela CICOTI, Lda.

Segundo Gil (2017), a pesquisa descritiva tem como principal objectivo identificar e caracterizar
determinado fendémeno, proporcionando uma visdao detalhada sobre suas caracteristicas e
funcionamento. Nesse sentido, a presente investigacdo busca descrever as praticas de GRH
implementadas pela CICOTI, Lda., identificando seus principais elementos e estratégias

empregadas.

J& a abordagem exploratéria, conforme Lakatos & Marconi (2019), visa aprofundar o
conhecimento sobre determinado tema, sendo particularmente 1til quando ha pouca informacao
disponivel sobre o objecto de estudo. Assim, no contexto desta pesquisa, a dimensdo exploratoria
ira permitir compreender a percepcao dos funcionarios em relagdo as estratégias de retencao de
talentos adoptadas pela empresa, bem como os impactos dessas estratégias no ambiente

organizacional.

3.1.4. Quanto aos Procedimentos Técnicos

A presente pesquisa ira adoptar uma abordagem metodoldgica estruturada para analisar o papel
da Gestdao de Recursos Humanos na retencao de talentos na empresa CICOTI, Lda. utilizando

procedimentos técnicos que incluem levantamento bibliografico e estudo de caso.
a) Levantamento Bibliografico

Inicialmente, serd realizado um levantamento bibliografico para fundamentar teoricamente o
estudo e contextualizar o problema de pesquisa. Segundo Lakatos & Marconi (2017), a revisao
da literatura é um passo essencial na pesquisa cientifica, pois permite identificar conceitos —
chave, explorar estudos anteriores e construir uma base sélida para a andlise do fenémeno

investigado.

No ambito da gestdo de talentos e retencdo de colaboradores, serdo utilizadas obras classicas e
contemporaneas, como Chiavenato (2014) & Dutra (2012), que discutem estratégias de retencao,
beneficios organizacionais e o impacto da cultura empresarial na permanéncia dos trabalhadores.

Além disso, sera explorado a relacdo entre motivacgdo, satisfacdo no trabalho e desempenho
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organizacional, conforme proposto por autores como Herzberg (2003) e Decenzo & Robbins
(2011), que argumentam que factores como oportunidades de crescimento, reconhecimento e um

ambiente organizacional saudavel sdo determinantes para a retencdo de talentos.
b) Estudo de Caso

Como forma de complementar a pesquisa bibliografica, serd adoptado o estudo de caso como
estratégia metodologica, concentrando-se na empresa CICOTI, Lda. De acordo com Yin (2015),
o estudo de caso é particularmente util quando se pretende investigar um fendmeno dentro de seu
contexto real, permitindo uma analise aprofundada das praticas, desafios e estratégias adoptadas

por uma organizagao especifica.

Nesse sentido, a pesquisa busca compreender como a gestdo de recursos humanos na CICOTI,
Lda., e desenvolvida e como implementa politicas de retengdo de talentos, quais sao os desafios
enfrentados e quais estratégias sdo consideradas mais eficazes. De acordo com Fonseca (2002),
este tipo de pesquisa possibilita uma aproximacdo e um entendimento da realidade a investigar,
como um processo permanentemente inacabado. Ela se processa através de aproximagoes

sucessivas da realidade, fornecendo subsidios para uma intervengao no real.
3.2.  Processo de Amostragem

A definicdo do tamanho da amostra para esta pesquisa ira seguir principios estatisticos que
garantem a representatividade e a confiabilidade dos dados colectados. A populacdo — alvo do

estudo compreende os funcionarios da CICOTI, Lda. em Nampula, Mocambique.

A amostra sera composta por funciondrios de diferentes niveis hierarquicos, incluindo gestores e
colaboradores operacionais. Para a selec;ao da amostra, sera utilizado um método de
amostragem estratificada aleatéria, garantindo a representatividade dos diferentes sectores da

organizacdo (Marconi & Lakatos, 2019).

A amostragem estratificada aleatéria é um método apropriado quando se deseja garantir que
subgrupos distintos dentro da populacdo — alvo estejam devidamente representados na amostra
final (Marconi & Lakatos, 2019). Esse método assegura que as caracteristicas especificas de cada
estrato da organizacdo sejam capturadas com maior precisdo, promovendo inferéncias mais

confidveis sobre a populacgdo total (Gil, 2008).
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Para determinar o tamanho da amostra, sera utilizada a féormula estatistica para populacdes finitas

(Cochran, 1977):

o N.Z'.p.(1-p) 1-0,5
e(N—1)+2%-p-(1-p) 8
67%1,96°%0,5 %/,
n=¢

Onde:

n = tamanho da amostra (56funcionarios);

N = tamanho da populagdo (56 total de funcionérios da CICOTI, Lda);

Z = nivel de confianga desejado (geralmente 1,96 para 95% de confianga);

p = proporc¢ao esperada na populacdo (se desconhecida, assume-se 50% ou 0,5);
e = margem de erro aceitavel (por exemplo, 5% ou 0,05).

A aplicacdo dessa férmula permitira obter um ntimero de respondentes adequado para garantir
que os resultados tenham validade estatistica. Além disso, a amostragem sera ajustada para
manter a proporcionalidade dos estratos organizacionais, assegurando a correcta distribuicao dos

participantes entre os diferentes sectores e niveis hierarquicos da empresa (Hair et al., 2010).

A justificativa para essa abordagem baseia-se na necessidade de capturar percep¢oes variadas
sobre as praticas de gestdo de recursos humanos na CICOTI, Lda. e seu impacto na retengdo de
talentos. Como os desafios e experiéncias podem diferir entre gestores e colaboradores
operacionais, a estratificacdo da amostra permite uma analise mais detalhada e representativa das
diferentes realidades dentro da empresa (Malhotra, 2012). O processo de amostragem sera
conduzido em trés etapas principais:
i. Estratificacdo da Populacdo: A populacdo — alvo (funcionarios da CICOTI, Lda) sera
dividida em estratos com base em seu nivel hierarquico: gestores, supervisores e
colaboradores operacionais. Essa divisdo assegura que a variacdo entre os diferentes

niveis da organizagdo seja considerada na analise.
ii. Determinacao do Tamanho da Amostra em Cada Estrato: Apds a definicdo do

tamanho total da amostra, a distribuicdo dos respondentes por estrato sera feita de forma

proporcional ao tamanho de cada grupo dentro da empresa.
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iii. Seleccao Aleatoria Dentro de Cada Estrato: Dentro de cada estrato, os participantes
serdo seleccionados aleatoriamente, garantindo que todos tenham a mesma probabilidade

de serem incluidos na amostra.

3.3.  Consideracdes sobre a Etica na Pesquisa

O estudo seguiu directrizes éticas, garantindo o anonimato e a confidencialidade dos
participantes, conforme preconizado pelo Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP,
2016). Todos os entrevistados e respondentes dos questiondrios assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assegurando sua participagdo voluntaria na

pesquisa.

A pesquisa sobre o papel da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na retencdo de talentos na
Empresa CICOTI, Lda. deve considerar aspectos éticos fundamentais para garantir a integridade
do estudo e a proteccdo dos envolvidos. Primeiramente, a obtencao do consentimento informado
dos participantes é essencial, assegurando que todos compreendam os objectivos, riscos e
beneficios da pesquisa (Resnik, 2020). Além disso, a confidencialidade e o anonimato dos
participantes devem ser preservados, especialmente ao lidar com dados sensiveis relacionados a

gestdo de talentos e estratégias organizacionais (Bryman, 2016).

Outro aspecto ético relevante é a transparéncia na colecta e analise dos dados, evitando viesses e
manipulacdes que possam comprometer a credibilidade dos resultados (Creswell & Creswell,
2018). A imparcialidade do pesquisador também é crucial para evitar conflitos de interesse que

possam favorecer a empresa estudada em detrimento da objectividade cientifica (Flick, 2017).
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CAPITULO IV: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS E
RESULTADOS

4.1. Apresentacdo da Empresa e Local do Estudo: Empresa CICOTI, Lda.

A CICOTI, Lda. é uma empresa mog¢ambicana fundada no ano de 2006, na cidade de Maputo,
com o proposito de atender a crescente demanda por servicos de logistica, distribuicao e
comercializacdo de produtos alimentares na regido sul do pais. A iniciativa surgiu a partir da
percepcao de seus fundadores quanto a necessidade de um sistema logistico mais eficiente, agil e
confidvel. Desde sua criagdo, a empresa tem pautado sua actuagao no compromisso com a

qualidade dos servicos prestados, a satisfacdo dos clientes e a busca constante por inovacgao.

Nos primeiros anos de actividade, a CICOTI enfrentou desafios tipicos de empresas em estagio
inicial, como a formacdo de uma carteira de clientes sélida e a concorréncia com organizagoes ja
estabelecidas no sector. Com uma frota inicial reduzida e uma equipe compacta, a empresa optou
por um modelo de atendimento personalizado, o que contribuiu para a constru¢do de uma

reputacao de confiabilidade e eficiéncia.

As operag0es iniciaram-se com contratos locais, focados principalmente em pequenos comércios
e fornecedores regionais. Ainda nesse periodo, a empresa adoptou solucoes tecnolégicas simples,
porém eficazes, optimizando a cadeia de distribuicdo e assegurando a pontualidade nas entregas

e a qualidade dos produtos.

Entre os anos de 2010 e 2015, a CICOTI experimentou um periodo de crescimento significativo.
A empresa expandiu sua carteira de clientes, passando a atender grandes redes de supermercados
e estabelecimentos comerciais de médio porte. Para sustentar essa expansao, foram realizados
investimentos estratégicos, incluindo a ampliacdo da frota de veiculos e a constru¢do de um

centro de distribuicdo localizado de forma estratégica em Maputo, o que permitiu ganhos
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expressivos em eficiéncia operacional. Nesse mesmo periodo, foi implementado um sistema de

rastreamento de entregas, aumentando a transparéncia e a confianga por parte dos clientes.
Dentre os marcos mais relevantes da trajectéria da CICOTI, destacam-se:

= 2010: Celebracdo de contrato de distribuicdo exclusiva com uma das maiores redes de

supermercados de Mogambique.
= 2012: Implantagdo de um sistema integrado de gestdo logistica, resultando em um

aumento de 30% na eficiéncia operacional.
= 2015: Expansdo geografica com a abertura de filiais nas cidades da Beira, Nampula,

Pemba, Chimoio, Mocuba e Lichinga, ampliando significativamente a cobertura

territorial da empresa.
= 2023: Reconhecimento como uma das melhores empresas de logistica e distribuicdo de

Mocambique por uma prestigiada associagdo do sector.

Actualmente, a CICOTI, Lda. consolidou-se como uma referéncia no sector de logistica e
distribuicdo em Mocambique, atendendo a clientes em diversas provincias do pais, incluindo
Nampula, onde é o local do presente estudo. A empresa mantém o foco na inovacdo, na
sustentabilidade e na melhoria continua de seus processos, adoptando praticas que visam a

reducdo dos impactos ambientais e ao aumento da eficiéncia operacional.

4.1.1 Dados Organizacionais da Empresa CICOTI, Lda.

A CICOTI, Lda. é uma pessoa colectiva de direito privado, constituida sob a forma juridica de
sociedade por quotas. A empresa esta devidamente matriculada na Conservatoria do Registo de
Entidades Legais de Maputo, sob o nimero 18.040,49, conforme consta nas folhas 18 verso do
Livro E-45, com data de registo de 20 de Fevereiro de 2006. O seu Nimero Unico de
Identificacdo Tributaria (NUIT) é 400146004. Actualmente, a empresa é representada
legalmente, pelo Director Geral, conforme o quadro abaixo, com os principais dados

institucionais da organizacao:

Tabela 1:Dados institucionais da organizacdao

Informacao

Descricao

Nome da Empresa

CICOT]I, Lda.

Tipo Juridico

Sociedade por quotas (Pessoa colectiva)

Local de Registo

Conservatoria do Registo de Entidades Legais de Maputo
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Numero de Registo

18.040,49

Referéncia de Registo

Folhas 18 verso do Livro E-45

Data de Registo

20 de Fevereiro de 2006

Numero de Contribuinte Fiscal (NUIT) 400146004

Representante Legal

Exmo. Senhor Virez Premgi

Cargo do Representante

Director Geral

Fonte: Elaborado pelo autor com base com os dados da CICOTI, Lda

Figura 1:0rgonograma da CICOTI, Lda.

Director Geral

Director de Operacies

Directora Financeira | Directorade RH

Director de Vendas

Supervisares de
Armazém

Pessoal do Armazém

Gestores Regionais

Pessoal Administrativo

Fonte: Elaboragao propria

4.1.1.1. Distribuicao de Colaboradores no CICOTI, Lda.

Supervisores de Vendas

A distribuicdo dos colaboradores por género e departamento revela padrdes interessantes sobre a

composicdo da forca de trabalho na organizagdo. Observa-se uma predominancia masculina nos

sectores operacionais, com os homens representando 40% do total em Operacoes e 32% em

Logistica - departamentos tradicionalmente associados a actividades mais fisicas e técnicas. Esse

desequilibrio é ainda mais evidente quando constatamos que, nestes mesmos departamentos, as

mulheres correspondem a apenas 25% e 20% respectivamente, reflectindo possiveis barreiras

histéricas de acesso ou retencdo de talentos femininos nessas areas.
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Gréfico 1: Numeros de colaboradores afectos em Nampula — Fonte: Elaborag¢do do autor
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Fonte: elaborado pelo autor com base com os dados da CICOTI, Lda

O cendrio se inverte no departamento Administrativo, onde as mulheres constituem 30% da
representacdo feminina total da empresa, quase triplicando a presenca masculina nesse sector.
Essa disparidade pode indicar tanto uma segregacdo ocupacional tradicional quanto diferencas
nas oportunidades oferecidas. Chama particular atencao o caso do RH, composto exclusivamente
por uma profissional mulher na amostra analisada, o que limita inferéncias mas sugere uma

possivel feminizacdo dessa funcao na organizacao.

Um dado relevante emerge na categoria "Outros" (cujo sdo aqueles que preferiram omitir o
género), onde a diversidade de género é mais expressiva, com 55% dos respondentes que se
identificam como X/Outro concentrados nessa classificacdo. Esse agrupamento atipico pode
reflectir tanto a natureza dessas fungoes (possivelmente mais flexiveis ou modernas) quanto a

busca por ambientes mais inclusivos por parte desses profissionais. Nas Vendas, a distribuicdo é
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relativamente equilibrada entre homens e mulheres, sugerindo que este seja um departamento

com menor viés de género na organizacao.

Esses padroes de distribuicdo levantam questdes importantes sobre politicas de recrutamento,
desenvolvimento de carreira e cultura organizacional. A concentracdio de mulheres no
Administrativo e a quase auséncia em sectores como OperacOes podem indicar tanto preferéncias
profissionais quanto barreiras invisiveis a mobilidade interna. Da mesma forma, a significativa
presenca de colaboradores ndo — bindrios principalmente em funcdes classificadas como
"Outras" sugere a necessidade de ampliar a inclusdao em todos os departamentos. Esses insights
sdo valiosos para orientar estratégias de diversidade e inclusdo que promovam uma distribuicdo

mais equilibrada e oportunidades iguais em toda a organizacao.

4.2, Praticas de Gestao dos Recursos Humanos na CICOTI, Lda.

As praticas de RH visam aprimorar o conhecimento e as habilidades dos colaboradores para que
possam desempenhar o seu trabalho de acordo com o esperado, contribuindo, dessa forma, para
alcancar os objectivos da organizacdo. Estas praticas compreendem o recrutamento, o
treinamento e desenvolvimento profissional continuo, fornecendo aos colaboradores recursos

valiosos para alcangar os resultados profissionais desejados (Zhang et al., 2020).

Portanto, as praticas de RH que melhoram a motivagdo sdo projectadas para aumentar a
motivacdo extrinseca ou intrinseca dos colaboradores para trabalharem em prol do desempenho
esperado. Estes incluem procedimentos de gestdo de desempenho, politicas de remuneracao,
recompensas e incentivos (Zhang et al., 2020). Nesse ambito, a CICOTI. Lda., apresenta, as

seguintes praticas de gestdo de recursos humanos:

Tabela 2: Praticas de GRH

Categoria Pratica Descricao

1. Estrutura de
Recrutamento e
Seleccao

Critérios de Contratacao

Competéncias técnicas e comportamentais esperadas.

Diversidade e Inclusdo

Compromisso com a igualdade de oportunidades.

Processos Transparentes

Comunicacao clara sobre etapas do recrutamento.

2. Desenvolvimento e
Treinamento

Plano de Desenvolvimento

Programas de treinamento, capacitacdo e desenvolvimento
de carreira.

Avaliacdes de Desempenho

Metodologias para feedback e reconhecimento.

3. Politica Salarial e

Estrutura de Remuneracao

Padroes de mercado e transparéncia na evolucao salarial.
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Beneficios

Beneficios

Planos de satde, transporte, bonus e outros incentivos.

Politica de Ajustes

Frequéncia e critérios para revisoes salariais.

Principios sobre respeito, assédio, discriminacao e uso de

Cédigo de Etica recursos da empresa.
4.Regrase Normasde [';o21i6" de  Trabalho e
Conduta Pontualidade Regras sobre jornada, horas extras e flexibilidade.

Disciplina e Penalidades

Procedimentos para lidar com condutas inadequadas.

5. Saide, Seguranca e
Bem-Estar

Condicdes de Trabalho

Garantia de um ambiente seguro e ergondmico.

Programas de Satide Mental

Acesso a suporte psicolégico e programas de bem-estar.

Politica de Licencas Licencas médicas, maternidade/paternidade e outras.

Fonte: Elaborado pelo autor com base respostas do RH da CICOTI, Lda.

A gestao de recursos humanos da CICOTI, Lda. estrutura-se em torno de eixos classicos da
administracdo contemporanea — recrutamento, desenvolvimento, remuneracdo e reconhecimento
— demonstrando uma preocupacao formal com a modernizagcdo de seus processos. No entanto,
uma analise rigorosa exige que se va além da descricdo dessas politicas, interrogando sua

fundamentacao teorica, coeréncia interna e efectividade pratica.

Observa-se que a politica de recrutamento e seleccao aposta na transparéncia e na valorizacao de
competéncias técnicas e comportamentais, alinhando-se ao que preconizam autores como
Armstrong (2020) sobre meritocracia organizacional. Contudo, é questionavel até que ponto esse
discurso se materializa em praticas concretas de inclusdao. A mera mengao a diversidade, sem
métricas verificdveis ou programas especificos para promocdao de equidade, reduz-se a um
exercicio de conformidade socialmente esperada, mas potencialmente vazia de transformacao

estrutural.

Tabela 3: Praticas de GRH

Categoria Pratica Descricao
Atendente — Supervisor — Gerente — Coordenador Regional -
Etapas da Carreira | Director de Operacoes — Director Geral
1. Plano de Carreira e | Critérios de
Promocao Interna Promocao Metas de vendas, lideranca, gestdao de equipe
Desenvolvimento
para Promocao Treinamentos em vendas, gestdo e programas de lideranca
2. Programas de Integracao e | Adaptacdo a cultura da empresa, missdo, valores, ferramentas e boas
Formacao e Treinamento praticas
Desenvolvimento Inicial
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Capacitagao Cursos especializados (gestdo, tecnologia, vendas), internos ou com
Técnica instituicOes externas
Desenvolvimento
de Lideres Gestdo de equipa, comunicacdo, tomada de decisdo
Profissional Mentoria e
Coaching Conexao entre colaboradores experientes e em desenvolvimento
Mobilidade Interna | Incentivo a movimentacdo lateral ou promocdes dentro da empresa
Cursos e
CertificacOes Acesso a formacGes externas, reembolsos de cursos
Salério e
Remuneracgao
Variavel Salario competitivo, bonus por desempenho, participacdo nos lucros

3. Beneficios
Oferecidos

Satde e Bem-estar

Plano de satide, odontologica, seguro de vida, assisténcia médica

Flexibilidade e

Qualidade de Vida | Trabalho remoto ou hibrido, horarios flexiveis, folgas adicionais
Cultura de
Reconhecimento e
Motivacao Prémios, eventos corporativos, espacos de lazer no trabalho
Reconhecimento
por Desempenho Prémios, mencdes publicas, “colaborador do més”
Incentivos
. Financeiros Bonus, participacao nos lucros, comissoes (vendas, atendimento)
4. POlltl.CaS de Programas de
Reconhecimento e Crescimento

Recompensa Profissional Treinamentos, promocoes, projectos de maior impacto
Cultura de
Reconhecimento Feedback constante, canais de reconhecimento, celebracdo de
Continuo conquistas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da CICOT]I, Lda.

No ambito do desenvolvimento profissional, a empresa implementa um portfélio diversificado de

treinamentos, desde a integracdo inicial até programas de lideranca. Tal abordagem reflecte a

compreensdo actual de que o capital humano requer investimento continuo (Becker, 1964). No

entanto, a auséncia de mecanismos robustos para avaliar o impacto dessas iniciativas — tanto em

termos de retorno financeiro quanto de crescimento efectivo dos colaboradores — sugere uma

possivel desconexao entre teoria e pratica.

Quando os planos de carreira vinculam promogoes quase exclusivamente a metas de vendas,

corre-se o risco de negligenciar outras dimensdes igualmente criticas do desempenho, como

inovacao, colaboragdo intraequipa ou adaptabilidade a mudangas. Essa visdao reducionista pode,

paradoxalmente, minar o proprio desenvolvimento que se pretende fomentar.
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O sistema de remuneracdo e beneficios apresenta-se como competitivo, com pacotes que incluem
desde planos de saude até modelos flexiveis de trabalho. Embora tais politicas estejam alinhadas
as expectativas da forca de trabalho contemporanea (Pink, 2009), sua andlise critica revela
tensOes ndo resolvidas. A énfase em bonus individual, por exemplo, pode incentivar uma cultura
de hiper competicdo interna, em detrimento da cooperacdo organizacional. Além disso, a suposta
flexibilidade precisa ser examinada a luz de sua acessibilidade real: beneficios como home office
ou horarios adaptaveis frequentemente privilegiam cargos administrativos, perpetuando

desigualdades estruturais entre niveis hierarquicos.

As politicas de reconhecimento e recompensa, por sua vez, baseiam-se em modelos consagrados
pela literatura, como programas de premiacao e feedback continuo. No entanto, ha um perigo
latente de que tais iniciativas degenerem em rituais burocraticos, especialmente quando
desprovidos de personalizacdao ou vinculados a critérios quantitativos excessivamente rigidos. O
reconhecimento eficaz demanda uma compreensao profunda das motivacdes intrinsecas de cada

colaborador (Deci & Ryan, 2000), algo que dificilmente se alcanga com férmulas padronizadas.

Quanto ao compromisso declarado com saide e bem-estar, a empresa adopta medidas
compativeis com as exigéncias legais e as melhores praticas de mercado. No entanto, limitar-se
ao oferecimento de planos médicos e esporadicos programas de saide mental é insuficiente para
enfrentar desafios contemporaneos como o burnout. Uma abordagem verdadeiramente
estratégica demandaria intervencdes sistémicas, desde o redesign de cargos até a promogdo de

uma cultura organizacional que ndo romantize o excesso de trabalho.

4.3. Percepcao dos funcionarios sobre as politicas de retencao na CICOTI
4.3.1. Composicao Demografica e departamental da CICOTI, Lda.

A andlise dos dados demograficos revela uma distribuicdo heterogénea dos colaboradores por
faixa etaria e departamento. Entre os 56 funciondrios, observa-se que a faixa etdria mais
representativa é a de 36-45 anos, com 17 colaboradores, seguida pelos grupos de 46+ anos (14),

26-35 anos (13) e 18-25 anos (12).
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Gréfico 2: Distribuicdo etaria dos colaboradores da CICOTI, Lda.
9

8
7

® Masculino
® Feminino
 Prefiro ndo dizer

18-25 anos 26-35 anos 36-45 anos 46 + anos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da CICOTI, Lda.

Quanto a distribuicao por departamento, destacam-se as operag0es cOmo a area com maior
nimero de colaboradores (16), sendo particularmente relevante entre os mais jovens (18-25
anos) e adultos (36-45 anos). A logistica aparece como o segundo departamento mais numeroso
(14 colaboradores), com uma presenca equilibrada em todas as faixas etarias, excepto nos mais
jovens, onde tem menor representacdo. O administrativo conta com 10 colaboradores,
concentrando-se principalmente nas faixas de 26-35 e 36-45 anos. As vendas tém uma equipe
menor (7 colaboradores), com maior presenca entre os 26-35 anos. O RH aparece com apenas
um colaborador, o que pode indicar uma estrutura enxuta ou até mesmo uma lacuna a ser

investigado.

Em termos de género, os homens sdo ligeiramente mais numerosos (25) do que as mulheres (20),
enquanto 11 colaboradores ndo especificaram ou identificaram-se com outro género. Nota-se
que, em departamentos como operacoes e logistica, ha uma predominancia masculina, enquanto

no administrativo a distribuicdo é mais equilibrada.

Esta distribuicdo sugere que certos departamentos podem estar mais associados a determinadas

faixas etarias ou géneros, o que pode reflectir politicas de contratagao, rotatividade ou até mesmo
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atractividade das areas para diferentes perfis. Uma andlise mais aprofundada poderia explorar se
esses padroes estdo relacionados com satisfacdo, oportunidades de crescimento ou outros

factores organizacionais.

4.3.2. Percepcao do nivel satisfacao e engajamento na CICOTI, Lda.

Ao examinar minuciosamente a distribuicdo dos dados recolhidos na empresa, emergem padrdes
reveladores sobre o clima organizacional. A andlise das frequéncias demonstra que as percepgoes
dos colaboradores variam substancialmente conforme a dimensdo avaliada, mostrando um

quadro complexo da relagdo entre os funciondrios e a organizacao.

Sobre a questdo salarial, os nimeros mostram um quarto exacto dos respondentes (25%), que
manifesta discordancia total quanto a justica de sua remuneracao, seleccionando a pontuacao
minima na escala. Quando soma-se aqueles que apenas discordam (14%), chegamos a 39% de
avaliacdes negativas. Este contingente expressivo contrasta fortemente com os meros 29% que
plenamente concordam com a equidade salarial. A presenca de 32% de respostas intermediarias
(nota 3) sugere a existéncia de um grupo consideravel que, sem estar profundamente insatisfeito,

tampouco se sente completamente contemplado pela politica remuneratéria actual.

Grafico 3: Satisfacdo e engajamento dos colaboradores da CICOTI, Lda.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da CICOTI, Lda.

A avaliacdo dos beneficios acompanha em certa medida o mesmo padrdo, porém com nuances

importantes. Embora as criticas radicais (nota 1) sejam menos frequentes (21%), a soma das
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avaliacOes negativas ainda alcanca 35%. O dado mais revelador aqui talvez seja o expressivo
percentual de respostas neutras (36%), que supera até mesmo as avaliagdes positivas (29%). Este
perfil especifico pode indicar que os beneficios existem, mas falham em se destacar como

diferencial competitivo, resultando em percepcdes mais de conformidade do que de entusiasmo.

No que tange a valorizagdo percebida, a distribuicdo assume contornos distintos. As avaliacoes
extremamente negativas (18%) sdo menos frequentes que no caso salarial, mas ainda
significativas. O que chama atencdo é o expressivo bloco central de 39% de respostas neutras,
flanqueado por 29% de avaliacGes positivas. Este perfil sugere uma experiéncia fragmentada,
onde parte significativa dos colaboradores ndo se sente nem valorizada nem desvalorizada de
forma clara - talvez indicando reconhecimento inconsistente ou politicas que impactam

diferentemente os diversos grupos.

As oportunidades de crescimento profissional emergem como particularmente problematicas.
Com 27% de avaliagcOes extremamente negativas e 18% de negativas, esta dimensdao acumula o
maior percentual de insatisfacdo (45%). O dado ganha ainda mais relevancia quando observamos
que apenas 21% dos respondentes atribuiram a nota maxima. A presenca de 34% de respostas
intermedidrias reforca a impressdo de que as perspectivas de desenvolvimento na organizagdao

sao percebidas como limitadas ou pouco claras por uma parcela substancial do quadro funcional.

Por fim, o reconhecimento no trabalho apresenta o perfil mais positivo, embora ndo isento de
desafios. As avaliagOes negativas somam 30%, percentual consideravelmente menor que nas
outras dimensdes. Contudo, o fato de 41% das respostas se concentrarem na categoria neutra
(nota 3) aponta para um reconhecimento que, quando existe, ndo se mostra suficientemente
consistente ou significativo para gerar percepcOes francamente positivas em grande parte do

quadro funcional.

Quando examinado o conjunto desses resultados, alguns insights importantes se destacam.
Primeiro, as questdes materiais (salario e beneficios) geram as reac¢O0es mais intensamente
negativas, sugerindo que estas podem ser fontes primdrias de insatisfacdo. Segundo, as
oportunidades de crescimento aparecem como uma preocupacao generalizada, especialmente
considerando seu papel crucial na retencao de talentos. Terceiro, mesmo nas dimensdes melhor
avaliadas (valorizagdo e reconhecimento), a alta propor¢do de respostas neutras indica espaco

significativo para melhorias.
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Estes padroes de resposta, considerados em seu conjunto, desenham um cenario onde o0s
colaboradores demonstram reservas importantes quanto as condicdes basicas de trabalho
(remuneracao e beneficios), preocupagdes marcantes sobre seu desenvolvimento profissional, e
percepcOes apenas moderadamente positivas quanto ao reconhecimento e valorizacdo. Esta
configuracdo sugere um ambiente onde as necessidades fundamentais dos funciondrios estdo
sendo atendidas de forma parcial ou inconsistente, com potenciais impactos sobre motivacao,

engajamento e retencao.

4.3.3. Analise e percepcdo das raizes da insatisfacao e desafios de Retencdao de

Talentos

Ao analisar os dados recolhidos (seccao 3 do questionario), os dados revelam uma relagao
profunda entre as percepcdes de satisfacdo e os factores que influenciam a permanéncia ou saida
dos colaboradores. A anélise conjunta mostra que os pontos criticos identificados na avaliacao do
clima organizacional ndo sdo isolados, mas sim sintomas de problemas estruturais que permeiam

diferentes dimensdes da experiéncia do funcionario.

Os dados revelam diferencas marcantes na forma como colaboradores de diferentes idades e
géneros percebem os factores que os mantém na organizacdo. Entre os mais jovens, de 18 a 25
anos, observa-se uma clara priorizacdo do plano de carreira, mencionado por metade dos
respondentes desta faixa etaria - um percentual significativamente superior a média geral de
32%. Esse grupo também valoriza fortemente o ambiente de trabalho positivo, citado por 67%

deles, enquanto demonstra pouca preocupacao com estabilidade (apenas 8%).
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Grafico 4: Motivos de permanecia do colaboradores da CICOTI, Lda.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da CICOTI, Lda.

Esse perfil condiz com as expectativas de uma geracao que busca crescimento acelerado e
experiéncias profissionais enriquecedoras, mostrando-se mais aberta a mudancas quando essas

expectativas ndo sao atendidas.

A medida que avancamos nas faixas etérias, nota-se uma gradativa mudanca de prioridades. Os
colaboradores entre 26 e 45 anos apresentam um equilibrio entre factores materiais e imateriais,
com cerca de 47% mencionando salario competitivo e aproximadamente 40% destacando
reconhecimento e feedback. A estabilidade vai ganhando importancia progressiva, saltando de
15% para 24% conforme os profissionais atingem a fase intermediaria de suas carreiras. Esse
padrdo sugere uma transicao natural de prioridades, onde as demandas por seguranca no emprego
se intensificam paralelamente as responsabilidades pessoais e profissionais que costumam

marcar essa fase da vida.

No grupo de 46 anos ou mais, o reconhecimento aparece como factor crucial para 50% dos
respondentes, acompanhado por uma valorizacdo significativa da estabilidade (36%). Em
contraste, apenas 21% mencionam plano de carreira como factor relevante - menos da metade do

percentual observado entre os mais jovens. Essa inversao de prioridades reflecte provavelmente
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tanto a satisfacdo com a posicao alcancada quanto o desejo de ver seus anos de experiéncia e

contribui¢do devidamente valorizados.

Quando examinamos as diferencas por género, surgem nuances importantes. As mulheres
demonstram maior preocupacdo com desenvolvimento profissional continuo, citando plano de
carreira (35%) e reconhecimento (45%) com frequéncia superior a média. Ja os homens tendem a
priorizar mais claramente aspectos materiais, com 48% mencionando salario competitivo - oito
pontos percentuais acima do verificado entre as mulheres. Essa diferenca pode reflectir tanto

desigualdades estruturais no mercado de trabalho quanto variacdes nas prioridades pessoais.

Os dados sugerem ainda que politicas de retencdo uniformes podem ndo atingir todos os grupos
com igual eficdcia. Enquanto iniciativas de desenvolvimento de carreira tendem a ressoar
fortemente com os profissionais mais jovens - especialmente mulheres - os colaboradores mais
experientes parecem responder melhor a programas de reconhecimento e garantia de
estabilidade. Essa segmentacdo natural de necessidades reforca a importancia de abordagens
personalizadas na gestdo de pessoas, capazes de reconhecer e atender as expectativas especificas

de cada perfil dentro da organizacao.

A insatisfacdo com salérios, que apareceu como a dimensao mais critica (39% dos colaboradores
a consideram injusta), ressurge como principal motivo para considerar deixar a empresa (56%
dos que pensaram em sair citaram "saldrio baixo"). Esta conexdo directa expoe uma falha central
na politica remuneratéria da organizacao, que ndo apenas é percebida como inadequada, mas
efectivamente impulsiona a rotatividade. Quando cruzado com os factores de permanéncia,
vemos que apenas 21% citam "saldrio competitivo" como razdo para ficar, reforcando que a

actual estratégia salarial ndo funciona como elemento retentor.

A carga horaria excessiva, segundo motivo mais citado para sair (48%), relaciona-se intimamente
com as avaliacOes negativas sobre equilibrio vida - trabalho (Sessdo 4 do questionario) e ajuda a
explicar por que apenas 27% consideram o "ambiente de trabalho" como factor de permanéncia,
apesar de ser o mais citado. Ou seja, mesmo quando o ambiente é positivo, as condi¢des praticas

de trabalho (como jornadas extensas) minam seu potencial retentivo.

A "falta de crescimento profissional”, terceiro motivo para sair (40%), ecoa os resultados

preocupantes da (Sessdao 2 do questionario), onde 45% discordaram que existam oportunidades

28



claras de desenvolvimento. Este é particularmente relevante entre os mais jovens (18-35 anos),
grupo que também demonstrou maior intencdo de saida. A contradigdo é evidente: enquanto 14%
citam "plano de carreira” como factor de permanéncia, sua auséncia ou ma implementacdo esta

expulsando talentos.

A comunicagdo interna, avaliada como "regular" ou pior por 59% dos colaboradores, emerge
como amplificador de todos esses problemas. Quando os funcionarios ndo entendem os critérios
salariais, ndo véem caminhos de crescimento ou ndo se sentem ouvidos, mesmo questoes
menores se tornam fontes de frustracdo. Isso se reflecte no dado preocupante de que 52%
desconhecem se a empresa realiza pesquisas de clima - sinal claro de desconexao entre liderancga

e equipe.

Os treinamentos, com 64% de ndo — participacdo no ultimo ano, completam este ciclo
disfuncional: sem desenvolvimento, os colaboradores nio véem crescimento interno; sem
crescimento, aumentam as criticas as oportunidades profissionais; e sem oportunidades, elevam-

se as taxas de intencdo de saida.

4.3.5. Cultura Organizacional na CICOTI, Lda.

A anélise dos dados da (Seccdo 4 do questionario) revela um retrato multifacetado da cultura
organizacional, com nuances importantes que merecem destaque. A percepcdo sobre diversidade
e inclusdo apresenta divergéncias marcantes entre departamentos - enquanto o Administrativo
mostra avaliacOes relativamente mais positivas, com 30% reconhecendo a existéncia de politicas
efectivas, OperagOes e Logistica emergem como areas criticas, onde mais de um quarto dos
colaboradores explicitamente nega a existéncia de um ambiente inclusivo. O significativo
percentual de "ndo sei" (25% no total) levanta questdes sobre a comunicagao e divulgacdo dessas
iniciativas, sugerindo que mesmo onde podem existir boas praticas, elas ndo sao suficientemente

visiveis ou compreendidas por parte significativa do quadro funcional.

Gréfico 5: Cultura organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

No aspecto de seguranca para expressdo de opinides, os dados desenham uma curva interessante
relacionada ao tempo de casa. Colaboradores mais antigos (+5 anos de empresa) demonstram niveis de
conforto significativamente maiores para se manifestar (28% respondem "sempre"), contrastando com a
reticéncia dos novatos (23% dizem '"nunca" se sentir seguros). Esse gradiente temporal sugere que a
confianga na cultura organizacional se constrdi progressivamente, mas também aponta para um desafio de
integracdo de novos talentos, que podem levar meses ou anos para desenvolver plena confianga nos

canais de comunicagao.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional mostra disparidades preocupantes entre areas. A Logistica se
destaca negativamente, com 42% dos colaboradores classificando o equilibrio como "pouco" ou
"nenhum", dado que ecoa as queixas sobre carga horaria excessiva identificadas na (Seccdo 3 do
questiondrio). J& o Administrativo apresenta indicadores mais positivos, com 60% de avaliagGes
satisfatorias, revelando uma assimetria nas condicoes de trabalho entre departamentos que pode contribuir

para tensdes internas e rotatividade diferenciada.
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Gréfico 6: Cultura organizacional

Nao sel W_
Parcialmente
B Operacoes

® Administrativo
Logistica
Geral

Sim

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Cultura Organizacional da CICOTI, Lda

Fonte: Elaborado pelo autor
Quando cruza-se essas informacdes, emerge um padrdao preocupante: os departamentos com

piores indicadores de cultura organizacional (Operacoes e Logistica) sdo justamente aqueles
onde se concentram as maiores insatisfacdes com salario, beneficios e carga de trabalho. Essa
sobreposicdo de factores criticos configura um cenario de risco elevado para engajamento e
retencao, particularmente entre colaboradores mais jovens, que demonstram menor tolerancia a
esses déficits culturais. Por outro lado, a correlacdo positiva entre tempo de empresa e
percepcoes culturais mais favoraveis sugere que a organizacdo consegue, ao longo do tempo,
construir relacGes de confianca com parte de seu quadro - ainda que esse processo pareca
excessivamente lento para reter talentos em estagios iniciais de carreira.

Portanto, essas analises apontam para a necessidade de intervengOes culturalmente sensiveis e
segmentadas. Melhorar a comunicacdo sobre politicas de diversidade, especialmente nos
departamentos técnicos; acelerar a construcao de confianca entre novos colaboradores; e abordar
as disparidades nas condigOes de trabalho entre areas emergem como prioridades para construir

uma cultura organizacional mais coesa e inclusiva.

A organizacdo parece estar diante de um desafio duplo: enquanto precisa corrigir deficiéncias
estruturais em departamentos especificos, também deve trabalhar para tornar seus valores e
praticas culturais mais visiveis e acessiveis a todos os colaboradores, independentemente de

tempo de casa ou area de actuagao.
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4.3.5. Percepcao dos colaboradores sobre a Retencdo de Talentos

A andlise das respostas abertas da Sessdao 5 oferece insights valiosos sobre as percepcées
organicas dos colaboradores, complementando e aprofundando os dados quantitativos das
sessOes anteriores. Pelos comentarios espontaneos, percebe-se uma dualidade na experiéncia
organizacional - enquanto alguns reconhecem esforcos genuinos da empresa em manter seus
talentos, especialmente através de beneficios ndo monetdrios e um ambiente de trabalho
acolhedor em determinados departamentos, as criticas revelam frustracoes estruturais que ecoam

os problemas ja identificados nas sessOes anteriores.

As mengOes positivas concentram-se principalmente em aspectos relacionais e de
desenvolvimento, com destaque para oportunidades de crescimento interno e flexibilidade,
particularmente valorizadas por colaboradores com maior tempo de casa. Esses elementos
parecem funcionar como factores compensatérios para aqueles que permanecem na organizagao,
criando um senso de pertencimento que contra balanga outras deficiéncias. No entanto, essa
percepcdo positiva mostra-se fragmentada, sendo mais comum em departamentos como

Administrativo e RH, enquanto praticamente ausente nas areas operacionais.

Ja as sugestdes de melhoria desenham um mapa claro de prioridades para a gestdo. A questao
salarial emerge como um ponto de dor universal, transcendendo departamentos e faixas etarias,
mas com particular intensidade entre os profissionais mais jovens e nas areas técnicas. A
recorréncia de comentdarios sobre falta de transparéncia nos critérios de progressao sugere uma
desconexdo entre as politicas formais e sua comunicacdo ou implementacao pratica, criando um

clima de desconfianga que potencializa a insatisfacdo com outros aspectos.

Os programas de capacitacdo aparecem como um territorio ambiguo. Enquanto uma minoria
significativa reconhece sua existéncia e utilidade, predominam criticas sobre falta de
alinhamento com necessidades reais e acesso desigual entre departamentos. Muitas respostas
destacam que os treinamentos existentes parecem desconectados dos caminhos reais de
crescimento na empresa, funcionando mais como iniciativas isoladas do que como parte de uma

estratégia integrada de desenvolvimento.

O cruzamento dessas respostas qualitativas com os dados quantitativos anteriores revela uma

consisténcia preocupante nos problemas identificados. As mesmas questdes que apareciam como
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pontos criticos nas escalas de avaliacdo - salario, crescimento profissional e comunicacao -
ressurgem aqui de forma ainda mais vivida através das palavras dos proprios colaboradores. Essa
convergéncia fortalece a validade dos achados e sinaliza que estamos diante de desafios reais e

profundamente enraizados na cultura organizacional, e ndo meras percepgdes isoladas.

Um aspecto particularmente revelador é o contraste entre o reconhecimento de boas praticas
pontuais e a frustracdo com sistemas mais amplos. Varios comentarios expressam apreco por
gestores individuais ou iniciativas locais, enquanto criticam politicas corporativas, sugerindo que
a organizacdo conta com ilhas de exceléncia que ndo se traduzem em uma experiéncia
consistente para todos os colaboradores. Essa fragmentacdo pode explicar parte da variacdo nas

respostas quantitativas entre departamentos.

As sugestOes espontaneas para melhoria, quando analisadas em conjunto, apontam para uma
demanda por maior coeréncia entre discurso e pratica. Os colaboradores parecem buscar nado
apenas ajustes especificos, mas uma integracdo mais clara entre os diferentes elementos de sua
experiéncia profissional - onde politicas salariais, oportunidades de crescimento e

reconhecimento formem um ecossistema coeso, em vez de iniciativas desconectadas.

4.3.6. Entre o Ideal e 0 Real: O retrato dos Colaboradores sobre as Praticas
organizacionais na CICOTI, Lda.

A andlise das respostas abertas revela uma tensdo fundamental entre as aspiracdes dos
colaboradores e sua experiéncia concreta na organizacdo, ecoando os achados de Maslow (1954)
sobre a hierarquia de necessidades no ambiente de trabalho. Predomina uma dicotomia marcante:
enquanto reconhecem esforcos pontuais da organizacdo em criar um ambiente positivo,
especialmente no que diz respeito a beneficios ndo monetarios e relacGes interpessoais, as
criticas apontam para falhas estruturais em questdes fundamentais como remuneragao,
transparéncia e planeamento de carreira. Esse descompasso entre o oferecido e o desejado
encontra paralelo nos estudos de Herzberg (1968) sobre factores higiénicos e motivacionais,
onde as insatisfacdes com saladrio e condicdes basicas (factores higiénicos) impedem que os

aspectos positivos da cultura organizacional (factores motivacionais) gerem pleno engajamento.

33



As narrativas sobre retencdo de talentos destacam uma contradicdo digna de nota. Por um lado,
colaboradores com maior tempo de casa valorizam a estabilidade e relagdes construidas ao longo
do tempo, caracteristica que remete ao conceito de "contrato psicologico” (Rousseau, 1989),
onde lealdade e seguranca emergem como moeda de troca. Por outro, os profissionais mais
jovens demonstram impaciéncia com a lentiddo na progressao de carreira, padrdo que encontra
respaldo nas pesquisas de Twenge et al. (2010) sobre as expectativas aceleradas das geracdes Y e
Z no mercado de trabalho. Essa divergéncia geracional sugere que os mecanismos tradicionais de
retencdo podem estar se tornando obsoletos para parte significativa da forca laboral

contemporanea.

As sugestoes de melhoria concentram-se em trés eixos principais remuneragdo, transparéncia e
desenvolvimento - que correspondem precisamente aos "trés pilares da justica organizacional”
(Greenberg, 1987): distributiva, processual e internacional. A frequéncia com que esses temas
emergem nas respostas abertas corrobora os dados quantitativos das sessoes anteriores, criando
uma triangulacdo metodoldgica que fortalece a validade dos achados. Chama atengdo,
particularmente, a recorréncia de comentarios sobre a desconexdo entre programas de
capacitacao e oportunidades reais de crescimento, um fenémeno que Armstrong (2020) identifica
como "o paradoxo do desenvolvimento" em organizacdes hierarquicas, onde investimentos em

treinamento ndo se traduzem em mobilidade vertical.

A analise comparativa com estudos similares, como o de Pfeffer (1998) sobre "o preco da ilusao"
em praticas de RH, revela um padrdo preocupante: as mesmas organizacdes que investem em
beneficios periféricos (como ambientes de trabalho descontraidos) frequentemente negligenciam
questdes centrais como equidade salarial e planeamento de carreira. Essa critica ressoa
claramente nas respostas analisadas, onde colaboradores parecem reconhecer - e até apreciar - 0s
esforcos simbdlicos da empresa, enquanto permanecem profundamente frustrados com falhas em

dimensodes materiais fundamentais.

As contradicOes identificadas nas narrativas sugerem que a organizacdo opera num limiar entre
dois modelos de gestdao de pessoas: um tradicional, baseado em lealdade e progressao linear (que
ainda ressoa com parte do quadro funcional), e outro contemporaneo, demandado especialmente

pelos mais jovens, que valoriza meritocracia transparente e desenvolvimento acelerado. Essa
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tensdo, longe de ser exclusiva desta organizagdo, reflecte um desafio macro discutido por

Cappelli (2008) em seu trabalho sobre o "novo contrato de trabalho" na era pos-industrial.

Em tltima anélise, os dados qualitativos ndo apenas confirmam os problemas quantificados nas
sessOes anteriores, mas acrescentam camadas de complexidade ao revelar:
i. A coexisténcia de gratiddo e frustracdo nos mesmos colaboradores;

ii. A clivagem geracional nas expectativas e prioridades;
iii. O reconhecimento tacito de que politicas bem-intencionadas falham em resolver questoes

estruturais.

Esses achados questionam a eficacia de iniciativas fragmentadas de engajamento e sugerem a
necessidade de realinhamento estratégico, onde melhorias em factores higiénicos (como salério e
transparéncia) criem as condigOes para que os aspectos positivos da cultura organizacional
florescam plenamente. Como alertam Beer et al. (2015) em seu modelo de "gestdo de pessoas de
alto compromisso"”, ndo ha atalhos para construir confianca organizacional - ela exige coeréncia

entre promessas e praticas em todos os niveis da experiéncia do colaborador.

4.4. Correlacao Integrada das Sessées: Uma Analise Sistémica dos Resultados

A andlise transversal dos dados revela uma teia de relacoes causais entre as diferentes seccoes do
questionario, onde as percepcOes sobre cultura organizacional (Sec¢ao 4) actuam como
mediadoras entre as experiéncias concretas de trabalho (Seccées 2 e 3) e as sugestdes
espontaneas de melhoria (Seccao 5). Os padroes que emergem dessa correlacdo mostram um

retrato complexo da dinamica organizacional.

A insatisfacdo com salarios e beneficios, que apareceu como dominante na Seccao 2 (com 39%
de avaliacOes negativas), ressurge na Seccao 3 como principal motivo para considerar deixar a
empresa (56% das citacOes) e ecoa novamente nas respostas abertas da Seccdo 5, onde a
remuneracao foi o tema mais espontaneamente criticado. Essa trilha de insatisfagdo, que percorre
todas as seccdes, ndo se trata de mera coincidéncia estatistica, mas sim de um sintoma do que a
literatura chama de "violacdao do contrato psicologico" (Morrison & Robinson, 1997), quando as

expectativas basicas dos colaboradores nao sao atendidas.
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A andlise da Secgdo 3 ja havia indicado que a carga horaria excessiva era o segundo maior
motivo para pensar em sair (48%), dado que encontra ressonancia directa nas avaliagdes sobre
equilibrio vida — trabalho da Sessdo 4, particularmente criticas na Logistica (42% de avaliacdes
negativas). Essa conexdo explica por que, nas respostas abertas da Seccao 5, as sugestdes sobre
flexibilidade e respeito aos horarios emergiram com tanta forca, especialmente entre mulheres e
colaboradores com filhos - um padrdao que corrobora os achados de Clark (2000) sobre conflitos

trabalho — familia.

A comunicacao deficiente, avaliada como "regular” ou pior por 59% na Secgado 3, aparece como
factor agravante em multiplas dimensoes: ajuda a explicar os 25% que declararam "ndo saber”
sobre politicas de diversidade na Seccdo 4, e ressurge nas respostas abertas da Sessdao 5 como
critica a falta de transparéncia nos critérios de promocdo. Esse achado vai ao encontro das
pesquisas de Mishra et al. (2014) sobre como a comunicacao organizacional deficiente amplifica

todos os outros problemas, transformando questdes operacionais em crises de confianca.

Os dados sobre desenvolvimento profissional tracam um circulo particularmente revelador: a
insatisfacdo com oportunidades de crescimento na Secgdo 2 (45%) correlaciona-se fortemente
com a baixa participacdo em treinamentos (64% ndo participaram) da Seccdo 3, e ambos os
aspectos emergem como foco de criticas nas respostas abertas da Seccdo 5. Essa tripla
convergéncia sugere um sistema disfuncional onde a necessidade por desenvolvimento é
reconhecida, mas as solucdes oferecidas falham em engajar ou atender expectativas - um "hiato
de capacitacdo" que Armstrong e Taylor (2020) identificam como factor critico de

desengajamento nas organizagdes contemporaneas.

A correlacdo mais surpreendente talvez seja entre o reconhecimento (melhor avaliado na Sessao
2, com "apenas" 30% de insatisfacdo) e a seguranca para dar opinides (Seccao 4). Os
departamentos que avaliaram melhor o reconhecimento (como Vendas) foram justamente os que
relataram maior liberdade para se expressar, enquanto areas como Operacoes, com baixas
avaliacOes de reconhecimento, mostraram maior reticéncia em opinar. Essa relacdo sugere que o
reconhecimento actua como lubrificante social (Grant, 2008), criando condi¢cdes para vozes

diversas se manifestarem - ou, em sua auséncia, gerando siléncio e resignacao.

As respostas abertas da Seccdo 5, quando olhadas a luz dos dados quantitativos das demais

seccOes, revelam um paradoxo organizacional: os mesmos colaboradores que criticam
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estruturalmente a empresa (em salarios, crescimento e transparéncia) sao os que reconhecem e
valorizam seus aspectos relacionais e culturais positivos. Essa ambivaléncia, longe de ser
contraditéria, exemplifica o que Hirschman (1970) chamou de "lealdade critica", onde o afecto
pela organizacdo coexiste com a insatisfacdo com suas praticas - um estado que, segundo o autor,

precede tanto a saida quanto a mudanca organizacional positiva.

Essa andlise correlacional sugere que os problemas identificados ndo sdo isolados, mas sim

sintomas interligados de trés desafios centrais:

i. Desalinhamento compensatorio: Tentativa de compensar deficiéncias em factores basicos

(salario, condi¢Ges) com investimentos em aspectos culturais e relacionais;
ii. Fragmentagdo geracional: Divergéncia crescente entre as expectativas de diferentes faixas

etarias;
iii. Sobrecarga comunicativa: Politicas bem-intencionadas que se perdem na implementacao

por falhas de transparéncia e dialogo.

A luz que essa correlagdo lanca é tanto diagnoéstica quanto prescritiva: os padroes que se repetem
através das seccOes ndo apenas identificam os pontos de ruptura mais criticos, mas também
tracam caminhos para intervencdes integradas, onde melhorias em uma area (como
comunicacdo) podem potencializar os efeitos positivos em outras (como reconhecimento e
desenvolvimento). Como demonstram os estudos de sistémica organizacional (Senge, 1990), é
precisamente nessas interconexdes que residem tanto os desafios mais profundos quanto as

oportunidades de transformacdo mais significativa.
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CAPITULO V: CONCLUSAO

O presente trabalho, intitulado "O papel de Gestdao de Recursos Humanos na retencao de talentos
na Empresa CICOTI, Lda., em Nampula (2020 — 2024) ", teve como objectivo geral analisar o
papel da gestdo de recursos humanos na retencdo de talentos na empresa CICOTI, Lda. A
pesquisa partiu da premissa de que a retencdo de talentos é um desafio critico para as
organizacOes modernas, especialmente em contextos competitivos como o de Mogambique, onde
factores como a escassez de mao-de-obra qualificada e a concorréncia por profissionais destacam

a importancia de estratégias eficazes de gestdo de pessoas.

Os resultados da pesquisa permitiram concluir que a Gestdo de Recursos Humanos na CICOTI,
Lda. exerce um impacto significativo na retencdao de talentos, confirmando a hipotese Hi. A
analise dos dados revelou que, embora a empresa adopte praticas como planos de carreira,
programas de capacitacdo e beneficios competitivos, hd lacunas criticas que comprometem a
eficacia dessas estratégias. A insatisfacdo com salarios, a falta de oportunidades claras de
crescimento e a comunicagao deficiente emergiram como os principais factores que influenciam
negativamente a retencao. Por outro lado, aspectos como o reconhecimento e o ambiente de
trabalho positivo foram identificados como elementos que contribuem para a permanéncia dos

colaboradores, especialmente entre aqueles com maior tempo de empresa.

Apesar de a CICOTI, Lda. demonstrar uma estrutura formal de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) com politicas alinhadas a modelos teoricos, os resultados revelam uma desconexao entre
o discurso organizacional e a experiéncia real dos colaboradores. Esta dissonancia ndo é apenas
um problema operacional, mas um reflexo de uma abordagem que prioriza a forma sobre a
substancia. A empresa investe em beneficios e programas de desenvolvimento, mas falha em

garantir que essas iniciativas sejam percebidas como justas, transparentes e eficazes.

Um dos pontos mais criticos é a politica salarial, que, embora teoricamente competitiva, é vista
como injusta por uma parcela significativa dos colaboradores. Isso sugere que a empresa pode
estar a negligenciar a equidade interna ou a comunicagao clara sobre os critérios de remuneracao.
Além disso, a énfase em métricas de desempenho quantitativas (como metas de vendas) para
promogoes cria um ambiente onde o mérito é reduzido a nimeros, ignorando competéncias como

lideranga, inovacdo e colaboracdo. Essa abordagem ndo s6 desmotiva profissionais com perfis
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diferentes, como também reforca uma cultura de curto prazo, onde o crescimento é percebido

como limitado e pouco inclusivo.

A falta de oportunidades de desenvolvimento é outro gargalo estrutural. Os treinamentos
existentes parecem desconectados das trajectérias reais de carreira, funcionando mais como
eventos pontuais do que como parte de uma estratégia integrada. Isso é particularmente
problematico para os colaboradores mais jovens, que buscam crescimento acelerado e claridade
sobre seu futuro na organizacdo. Enquanto isso, os profissionais experientes, embora mais
satisfeitos com a estabilidade, demonstram frustracdo com a falta de reconhecimento pelo seu

conhecimento acumulado.

A cultura organizacional, embora citada como um ponto positivo, apresenta contradi¢des. A
empresa promove valores como diversidade e inclusdo, mas os dados mostram que esses
principios ndo sao uniformemente aplicados, especialmente em departamentos operacionais,
onde ha maior rotatividade e insatisfacdo. A comunicacdao deficiente agrava esse cendrio, pois
politicas bem-intencionadas perdem impacto quando ndo sdao devidamente explicadas ou

implementadas de forma consistente.

A pesquisa também destacou desafios especificos do contexto mocambicano, como a
necessidade de equilibrar expectativas geracionais e adaptar as politicas de GRH as
particularidades locais. A comparacdo com a literatura mostrou que os resultados estdo em
sintonia com estudos como os de Chiavenato (2014) e Robbins & Judge (2017), que enfatizam a
importancia de um ambiente organizacional saudavel e de oportunidades de crescimento para a

retencdo de talentos.

Para reverter esse quadro, a CICOTI, Lda. precisa ir além de ajustes superficiais e repensar sua
abordagem de GRH de forma sistémica. As recomendacdes seguintes ndo sao meras sugestoes,

mas mudangas estratégicas necessarias:

i. Revisdo salarial com transparéncia: Realizar um diagnéstico interno e de mercado para

garantir equidade, comunicando claramente os critérios de remuneracao e progressao.
ii. Plano de carreira personalizado: Criar trajectérias flexiveis, reconhecendo diferentes

formas de contribuicdo (ndo apenas vendas) e oferecendo mentoria para alinhar

expectativas.
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iii. Capacitacdo com proposito: Alinhar capacitacdes as necessidades reais dos colaboradores

e aos objectivos de carreira, com métricas de impacto pés-formagao.
iv. Cultura de feedback continuo: Implementar sistemas de avaliacdao multidirecional, onde

colaboradores possam opinar sobre gestores e politicas, assegurando que vozes sejam

ouvidas.
v. Inclusdo como pratica, ndo discurso: Promover diversidade de forma activa,

especialmente em departamentos com baixa representatividade, e combater vieses nos

processos de promogao.

Sem essas mudancas, a CICOTI, Lda. continuard a enfrentar rotatividade elevada e falta
envolvimento, custando-lhe ndo apenas recursos financeiros, mas também a perda de talentos
criticos para sua competitividade. A verdadeira retencao comeca quando os colaboradores véem
na empresa ndo apenas um emprego, mas um espaco onde seu crescimento é genuinamente

valorizado.
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Apéndices

GUIAO DE RECOLHA DE DADOS

Para responder aos objectivos da pesquisa, ao problema e validar as hipéteses, é necessario recolher
dados qualitativos e quantitativos que permitam analisar a relagdo entre a Gestéo de Recursos Humanos
(GRH) e a retencdo de talentos na Empresa CICOTI, Lda.

Lista de Dados a Recolher

1. Historico da empresa (organograma, estrutura, numero de colaboradores e etc.)
2. Dados Organizacionais (Empresa CICOTI, Lda)

Politicas de RH:

Planos de carreira e promogéo interna.

Programas de formacéo e desenvolvimento profissional.

Beneficios oferecidos (salarios, bonus, sadde, flexibilidade, etc.).

Politicas de reconhecimento e recompensa.

3. Indicadores de RH:
Taxa de rotatividade (turnover) entre 2020-2024.
Tempo médio de permanéncia dos funcionarios.
Numero de colaboradores que pediram demissdo e motivos (se disponivel).
Custos com recrutamento e treinamento de novos funcionarios.

NB. SE DISPONIVEL

QUESTIONARIO

Seccdo 1 - Dados Demograficos

1. Idade:
[ ]18-25 anos [ ] 26-35 anos [_] 36-45 anos [_] 46+ anos

2. Género:
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[ ] Masculino [ ] Feminino [ ] Outro [_] Prefiro ndo dizer

3. Tempo de empresa:

[ ]Menos de 1 ano [ ] 1-3 anos [ ] 4-5 anos [_] Mais de 5 anos

4. Area/Departamento:

[] Administrativo [_] Operagdes [ ] RH [] Vendas [] Outro:

Sessdo 2 - Satisfacdo e Engajamento

(Escala Likert: 1 = Discordo Totalmente|2= Discordo|3 = Concordo | 4 = Concordo Totalmente)

1.

Meu saldrio € justo comparado ao mercado.

(J1[]2[]3[]4

Recebo beneficios competitivos (ex.: saude, transporte, bonus).

(J1[]2[]3[]4

Sinto-me valorizado(a) pela minha equipa e gestores.

(J1[]2[]3[]4

A empresa oferece oportunidades claras de crescimento.

(J1[]2[]3[]4

Meu trabalho € reconhecido (ex.: feedback, promoces).**

(11020031415

Seccdo 3 - Praticas de RH e Retencao

1.

Quais destes factores mais influenciam sua permanéncia na CICOTI? (Marque até 3)
[] Salario competitivo

[] Beneficios (ex.: plano de saude, flexibilidade)

[] Oportunidades de formagdo e capacitagéo

(] Ambiente de trabalho positivo

[] Reconhecimento e feedback constante

[ ] Plano de carreira definido

] Qutro:

46



Nos Ultimos 12 meses, considerou sair da empresa?
[] Sim (Pule para a questdo 12) [ ] Ndo (Pule para a questéo 13)

Se SIM, qual o principal motivo? (Marque até 2)
(] Salario baixo

[]Falta de crescimento profissional

[] Relacionamento ruim com gestores

[] Carga horaria excessiva

[] Falta de reconhecimento

[] Outro:

Como avalia a comunicacéo entre lideranca e funcionarios?
] Péssima [] Ruim [] Regular [] Boa [] Excelente

A empresa realiza pesquisas de clima organizacional?
[] Sim, frequentemente [_] Raramente [] Nunca [_] N&o sei

Participou de treinamento nos ultimos 12 meses?

[]Sim (Quantos? ) [ 1 Néo

Seccdo 4 - Cultura Organizacional

1.

w

A CICOTI tem uma cultura que promove diversidade e inclusdo?
[ ] Sim [] Parcialmente [ ] N&o [ ] N&o sei

Sente-se seguro(a) para dar opinides ou sugestoes?
[ ] Sempre [] As vezes [ ] Raramente [ |Nunca

Como descreveria o equilibrio entre vida pessoal e trabalho?

] Muito equilibrado [] Satisfatdrio [_] Pouco equilibrado [_] Nenhum equilibrio

Seccdo 5 - Sugestdes e Comentarios (Questdes abertas)

1.

2.

0 que a CICOTI faz bem para reter talentos?

Quais as 3 principais melhorias que sugeriria?
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1. Quais programas de capacitagdo existem? S&o alinhados ha suas necessidades como
colaborador?
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