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Resumo

Nos ultimos anos, os departamentos de recursos humanos tém sido confrontados com
transformacdes significativas decorrentes do fendmeno do Quiet Quitting, caracterizado pela
desvinculacao emocional dos colaboradores, sem que estes abandonem formalmente a
organizacdo. Este fendmeno ganhou particular relevancia a partir do segundo semestre de
2022, evidenciando que colaboradores emocionalmente desligados reduzem de forma
silenciosa a capacidade e a eficacia da forca de trabalho, limitando-se ao cumprimento estrito
das suas fungoes.

Através de um estudo empirico de natureza multissectorial, recorrendo a entrevista
como principal instrumento de recolha de dados, foi possivel analisar as politicas e praticas
adotadas pelas organiza¢Ges com o objetivo de mitigar este fendmeno e promover a retengado
de colaboradores qualificados.

Os resultados obtidos demonstram que a demissao silenciosa ultrapassa a esfera da
produtividade, constituindo um sinal de alerta para a necessidade de as organizagdes
investirem no desenvolvimento de culturas organizacionais assentes no sentido de pertenca.
Mais do que uma resposta operacional, o Quiet Quitting exige uma transformacgao cultural
sustentada na dignidade, na escuta ativa e na constru¢do de vinculos significativos no

contexto laboral.

Palavras-chave:

Demissao Silenciosa; Retencdo dos colaboradores; Gestao de Talento; Retencao;

Gestao de Recursos Humanos.



Abstract
Quiet Quitting from the Perspective of Talent Retention and

Management - Empirical Study from the Perspective of Employers

In recent years, human resources departments have been confronted with significant
changes resulting from the phenomenon of Quiet Quitting, characterized by the emotional
disengagement of employees, without them formally leaving the organization. This
phenomenon gained relevance in the second half of 2022, highlighting that emotionally
disengaged employees silently reduce the capacity and effectiveness of the workforce,
limiting themselves to the strict fulfillment of their duties.

Through an empirical multisectoral study, using interviews as the main data collection
tool, it was possible to analyze the policies and practices adopted by organizations to mitigate
this phenomenon and promote the retention of qualified employees.

The results obtained show that quiet quitting goes beyond the sphere of productivity,
constituting a warning sign for the need for organizations to invest in the development of
organizational cultures based on a sense of belonging. More than an operational response,
quiet quitting requires a cultural transformation based on dignity, active listening, and the

building of meaningful bonds in the workplace.

Keyword: Quiet Quitting; Employee Retention; Talent Management;

Retention; Human Resources Management.
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1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, os departamentos de recursos humanos tém enfrentado inimeras
mudancas significativas, nomeadamente devido ao fendmeno do Quiet Quitting (desisténcia
silenciosa). O Quiet Quitting refere-se a forma silenciosa de insatisfagdo dos colaboradores,
que apesar de nao abandonarem fisicamente o local de trabalho, emocionalmente o
colaborador desvincula-se da organizacao (Mahand & Caldwell, 2023).

O Quiet Quitting surgiu com maior relevancia ap6s o segundo semestre de 2022 (Oztiirk
et al.,2023), referindo que quando os colaboradores se demitem silenciosamente, as
organizagoes ao reterem esses colaboradores estao a contribuir para a diminuicao das suas
competéncias, capacidades e for¢a de trabalho, ficando, assim, com colaboradores que fazem
o minimo exigido nas suas func¢oes (Mahand & Caldwell, 2023).

Com o surgimento deste fendmeno, a retencao e a gestdo de talentos, que ja eram uma
preocupacao, tornaram-se desafios ainda mais urgentes nos departamentos de Recursos
Humanos (RH), uma vez que, o quiet quitting afeta negativamente a gestao do ciclo de talento.
Segundo Festing e Schafer (2014), uma organizagdo que procure atrair, reter e desenvolver
talento necessita de uma gestao de talento adequada para conseguir ter na sua equipa os
melhores colaboradores.

Sendo a gestdo de talento um tema de andlise bastante abrangente, surgiu a
necessidade de compreender que politicas e praticas estdo a ser implementadas, por parte
das entidades empregadoras, nos departamentos de recursos humanos para minimizar o
Quiet Quitting que tém, ao longo dos ultimos dois anos, afetado indimeras organizac¢des, na

6tica da retencdo e gestdo de talento.

1.1. Enquadramento do Tema e Justificacoes da Escolha

O termo Quiet Quitting foi utilizado pela primeira vez em 2009, pelo economista Mark
Boldger para descrever a dissociacao dos colaboradores chineses de empregos que exigiam
inimeras horas de trabalho, levando ao surgimento de problemas de salide mental
(Buscaglia, 2022).

Historicamente, os colaboradores tém utilizado a no¢ado de “work to govern” como uma
ferramenta eficaz de acao laboral para perturbar as opera¢des comerciais dos seus

empregadores, sem violar qualquer lei e sem correr o risco de despedimento (Lord, 2022).



Segundo Hancock e Schaninger (2022), os colaboradores ndo se demitem formalmente da
organizagdo, mas emocionalmente vai havendo uma desvinculagdo com a organizacao. Este
fendmeno, o Quiet Quitting, tem tido uma adesdo enorme por parte dos colaboradores, onde
é realizado o minimo possivel das suas fungGes, contribuindo para a diminui¢ao do ritmo de
trabalho (Mahand & Caldwell, 2023).

Assim, a demissdo silenciosa é uma alternativa, cada vez mais comum a uma grande
demissao, onde os colaboradores continuam a fazer o seu trabalho, mas recusam-se a realizar
tarefas adicionais ou mais complexas, acabando por realizar o minimo possivel (Klotz &
Bolino, 2022).

Alguns autores defendem que a demissao silenciosa ocorre como um desejo de protesto,
onde as condigdes de trabalho e a saide mental do colaborador s3o reivindicadas, passando
a ser rejeitado o dominio do trabalho na vida pessoal (Hamouche et al., 2023) e a ser
valorizada a saide e bem-estar do colaborador (Smith, 2022).

Segundo Esteveny (2022), os principais impulsionadores da demissao silenciosa sao a
falta de um proposito claro, o reconhecimento justo e o desejo de manter o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional.

Atendéncia para o aumento da demissao silenciosa pode estar associada a pandemia da
COVID-19 (Oztiirk et al.,2023), uma vez que, contribuiu para a reflexdo do equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, valorizando o bem-estar e o tempo pessoal para as tarefas mais
importantes dos colaboradores (Hamouche et al., 2023). A pandemia criou uma enorme
consciéncia de que nada é mais importante do que a saude fisica, mental e emocional de cada
individuo (Afrahi et al., 2022).

Com o surgimento deste fendmeno, a retencdo e a gestdo de talentos tornaram-se
desafios urgentes nos departamentos de Recursos Humanos (RH), uma vez que, o quiet
quitting afeta negativamente a gestao do ciclo de talento. Segundo Kehinde (2012), a gestao
do ciclo de talento consiste numa estratégia de melhoria do desempenho organizacional
através do recurso a processos de atracdo, retencdo e desenvolvimento de pessoas com as
caracteristicas, competéncias, qualificacOes e experiéncias que sdo de especial valor para o
negdcio da organizagao.

Neste contexto, o surgimento do fenédmeno do Quiet Quitting compromete a gestdo
eficaz do ciclo de talento nas organizagdes, uma vez que uma parte significativa dos
colaboradores revela niveis elevados de desvinculagdo face ao seu trabalho. De acordo com
o inquérito global da Gallup (Global Workplace Report, 2023), cerca de 19% da forca de

trabalho a nivel mundial encontra-se emocionalmente desligada das suas fungdes. Face a
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esta realidade, emergiu a motivagao para a realiza¢cdo do presente estudo, com o intuito de
compreender de que forma as organizagbes estdo a responder a este fendmeno,
nomeadamente se tém vindo a adotar medidas especificas para o mitigar e quais as praticas

efetivamente implementadas nesse sentido.

1.2. Formulac¢ao do Problema e dos Objetivos

Tendo em consideragdo a analise apresentada na secgdo 1.1, o presente estudo pretende

responder a seguinte questao:

Que politicas de retencio e gestdo de talentos estdo a ser implementadas pelos

empregadores para minimizar o quiet quitting?

O presente estudo surge da necessidade de compreender de que forma as organiza¢oes
estdo a responder ao fendmeno do Quiet Quitting, procurando identificar os fatores
subjacentes a demissao silenciosa dos colaboradores e analisar o impacto que estes exercem
na reteng¢do e na gestao de talento no contexto organizacional. Tendo como objetivo geral:
Compreender as estratégias em termos das politicas de retencdo e gestdo de talentos que
estdo a serimplementadas pelas entidades empregadoras para minimizar o quiet quitting.

Para responder a questdo apresentada anteriormente, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

1. Perceber as causas e impactos do fendmeno do quiet quitting na perspetiva das

entidades empregadoras.

2. Identificar quais sdo as estratégias que promovem a retencdo dos colaboradores e

reduzem o quiet quitting.

3. Identificar as politicas e praticas que estdo a ser implementadas pelas entidades

empregadoras para minimizar o quiet quitting.



1.3. Metodologia de Investigacao

Para que determinada realidade seja conhecida é necessario que a op¢do metodoldgica
permita recolher informacgao fidedigna sobre o tema a ser explorado.

Como estratégia de investigacdo para a presente dissertacdo, recorreu-se a literatura
para elaborar um enquadramento tedrico das tematicas em questdo, seguindo-se de um
estudo multissetorial, utilizando como instrumento de recolha de dados qualitativos as
entrevistas.

Para a recolha de dados qualitativos, procedeu-se a realizagdo de sete entrevistas,
destinadas a responsaveis de unidades organicas de quatro setores distintos: industria,
tecnologia e sistemas de informacao, consultoria e telecomunicagdes.

Os dados recolhidos foram tratados através da anélise de conteudo.

1.4. Estruturado Trabalho

Face aos objetivos propostos anteriormente, o presente trabalho encontra-se
estruturado em cinco pontos. No primeiro ponto, o ponto introdutério, faz-se o
enquadramento do tema, justifica-se a escolha, delimita-se o campo de investiga¢do, define-
se a problematica, apresenta-se os objetivos, tanto o geral como os especificos e faz-se um
breve enquadramento da metodologia de investigacao.

No segundo ponto, dedicado a revisdo de literatura, efetua-se uma revisao bibliografica
em torno de topicos relacionados com o quiet quitting (demissdo silenciosa), desde as suas
origens até a fase atual.

No terceiro ponto, dedicado a Metodologia da Investigacdo, é apresentado o
posicionamento metodoldgico que suporta a parte empirica do estudo, bem como a amostra
aque se destina este estudo. Neste ponto é ainda definido o instrumento de recolha de dados
utilizado.

No quarto ponto, dedicado a analise e discussdo dos resultados, sdo analisados, tratados
e discutidos os resultados obtidos.

Por fim, no quinto e Ultimo ponto, dedicado as consideragdes finais, é apresentada a

conclusao geral do estudo, bem como as suas limitacdes e pesquisas futuras.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1  Quiet Quitting: Conceito

As evolugdes do mercado de trabalho nos Gltimos anos tém representado conexdes
laborais cada vez mais complexas, influenciadas por inimeros fatores que afetam,
atualmente, a relacao entre colaboradores e empregadores (Vargas et al., 2022). Surge assim,
a necessidade de aprofundar o fendmeno que nos Gltimos anos tem perturbado esta relagéo
entre empregado e empregador, o fendmeno Quiet Quitting (ou em portugués “demissao
silenciosa”). Este fendmeno foi referido pela primeira vez em 2009, pelo economista Mark
Boldger, durante um simpdsio de economia no Texas A&M Economics Symposium (Bremen,
2022) para descrever a dissociacdo dos colaboradores de empregos que exigiam inlimeras
horas de trabalho. A este fendmeno foi atribuido o nome de quiet quitting devido a
investigacdao levada a cabo por Mark Boldger sobre as oscilagdes comportamentais dos
colaboradores face as expectativas de desempenho no local de trabalho, referindo-se a este
conceito como a "desisténcia silenciosa" dos esfor¢os além do minimo exigido. Segundo
Buscaglia (2022), o trabalho excessivo comecou a refletir-se de forma negativa nos
colaboradores, levando ao surgimento de problemas de saide mental. Este conceito, reflete
a forma de resisténcia a culturas organizacionais que exigem dos colaboradores um
compromisso incondicional sem oferecer contrapartidas adequadas (Buscaglia, 2022).

Segundo, alguns autores como Hancock e Schaninger (2022), a demissao silenciosa nada
mais é do que uma desvinculagdo psicoldgica do colaborador com a entidade empregadora.
Os colaboradores nao se demitem formalmente da organizagcdo, mas emocionalmente vai
havendo uma desvinculagao com a organizagao, perturbando o bom funcionamento dos
setores (Yildiz, 2023), sem ocorrer nenhuma inconformidade perante a lei e,
consequentemente, sem correr o risco de despedimento (Lord, 2022). Segundo Serenko
(2023), a demissdo silenciosa faz alusdo a atitude do colaborador perante as suas funcGes
laborais, limitando-se as responsabilidades basicas e recusando as responsabilidades
suplementares. Yilkilmaz (2023) reforca esta ideia, acrescentando que o quiet quitting é
motivado pela intencdo do colaborador de evitar problemas de saide, conduzindo-o a um
baixo nivel de produtividade em contexto laboral.

Assim, este fendmeno caracteriza-se pela presenca fisica do trabalhador na entidade

empregadora, mas com um evidente afastamento emocional e cognitivo das suas
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responsabilidades laborais, representando um compromisso superficial que oculta uma
profunda desvinculacao entre o colaborador e a organizacao (Hancock & Schaninger, 2022).

Este estado intermédio, em que o colaborador n3o esta totalmente comprometido nem
formalmente afastado, representa desafios para a gestao e a eficiéncia organizacional, uma
vez que, os colaboradores continuam a fazer o seu trabalho, mas recusam-se a realizar tarefas
adicionais ou mais complexas, acabando por realizar o minimo possivel, contribuindo para a
diminuicdo do ritmo de trabalho (Klotz & Bolino, 2022). Embora o termo quiet quitting pareca
a primeira vista tratar-se de uma demissdo efetiva, ndo é o que acontece na realidade.
Segundo Xueyun et al. (2023), existem duas diferencas essenciais entre uma demissao
silenciosa e uma demissdo efetiva: o desempenho laboral e a intengdo explicita de cessar com
a entidade empregadora. No quiet quitting, como ja mencionado anteriormente, os
colaboradores reduzem o seu nivel de produtividade limitando-se a fazer o minimo exigido
no ambito das suas fun¢des, mas ndo comunicam oficialmente o seu desejo de se desvincular
da entidade empregadora. Por outro lado, a demissao efetiva envolve o cumprimento das
obrigacdes legais e uma declaragdo formal onde conste a intengdo de sair da empresa (Anand,
2024).

Segundo Klotz e Bolino (2022), a demissdo silenciosa é uma alternativa, cada vez mais
comum a uma demissao efetiva. Contrariamente de uma demissao formal ou de um pedido
explicito de saida, a demissdo silenciosa descreve um comportamento dos trabalhadores que,
embora ainda fisicamente presentes, emocionalmente encontram-se desligados e
descomprometidos perante as suas fun¢des, representando um preltdio a demissao formal,
refletindo um distanciamento emocional e cognitivo em rela¢do ao trabalho (Anand, 2024).

Alguns autores defendem ainda que a demissao silenciosa ocorre como um desejo de
protesto, onde as condi¢des de trabalho e a saide mental do colaborador s3o reivindicadas,
passando a ser rejeitado o dominio do trabalho sobre a vida pessoal (Mahand & Caldwell,
2023) e a ser valorizada a salide e bem-estar do colaborador (Smith, 2022). Os colaboradores,
embora continuem a realizar as suas obrigacoes laborais, rejeitam adotar o estilo de “viver
para trabalhar”. Esta nova forma de vida cinge-se em limitar as tarefas as responsabilidades
estritamente necessarias, de acordo com a descrigdo do cargo, de modo a evitar realizar
tarefas adicionais (Klotz & Bolino, 2022).

Do ponto de vista dos empregadores, a demissdo silenciosa é encarada como uma
desvinculacdo psicoldgica, onde o colaborador limita o seu esforco e expressa a sua
insatisfacao. Este comportamento por parte dos colaboradores reflete a falta de dedicacao e

cuidado nas atividades desenvolvidas pelos colaboradores, afetando negativamente a

12



cultura organizacional (Scheyett, 2023). Por outro lado, no ponto de vista dos colaboradores,
ademissdo silenciosa é vista como uma vantagem, permitindo aos colaboradores estabelecer
limites claros entre a vida profissional e pessoal (Scheyett, 2023). Segundo Yikilmaz (2023), os
colaboradores utilizam o quiet quitting como um mecanismo de defesa perante o aumento
excessivo de trabalho e a crescente expetativa laboral.

Assim, o quiet quitting ndo representa a saida formal da organizagdo, mas pelo contrario,
representa a procura do equilibrio entre a vida profissional e pessoal do colaborador,
rejeitando a mentalidade de produtividade extrema e promovendo a visao onde a identidade

do colaborador transcende o trabalho (Esteveny, 2022).

2.2 Quiet Quitting: A origem do fenomeno

Cronologicamente, os primeiros sinais do fendmeno quiet quitting remontam as décadas
de 1960 e 1970, anos em que a discussao sobre a satisfacdo e a motivacao no local de trabalho
adquiriram um enorme destaque. Através da “Teoria dos dois fatores”, um estudo realizado
por Frederick Herzberg, psicologo e professor de gestdo empresarial americano,
proporcionou uma visao fundamental sobre a motivacao e a satisfacao no local de trabalho,
identificando dois grupos de fatores que influenciam a satisfacao dos colaboradores: fatores
motivacionais e fatores higiénicos (Herzberg, 1959). Os fatores higiénicos assentam nos
fatores que previnem a insatisfagdo no local de trabalho e estdo relacionados ao ambiente e
as condicdes laborais.

Em contrapartida, os fatores motivacionais proporcionam satisfacdo nos colaboradores e
estdo relacionados com o contelido das tarefas desenvolvidas pelos colaboradores (Pilatti,
2012). A auséncia de agdes organizacionais que identifiquem e consigam gerir estes dois tipos
de fatores pode culminar no aumento do ndmero de desistentes silenciosos (Atalay &
Dagistan, 2023). Apesar de Herzberg, através do seu estudo, ndo se referir diretamente ao
fendmeno quiet quitting, ajudou a identificar as causas implicitas da desmotivacao,
contribuindo para a compreensao deste fenémeno no futuro (Atalay & Dagistan, 2023).

Segundo Atalay e Dagistan (2023), o quiet quitting pode ser comparado com mais duas
teorias motivacionais, a Teoria da Troca Social e a Teoria da Expetativa de Vroom. A Teoria da
troca social sugere que as relagGes sociais se baseiam numa analise de custo-beneficio
(Romani et al 2021). No contexto profissional, quando as organizac¢oes oferecem beneficios e

apoio aos seus colaboradores, promovendo o seu bem-estar, as trocas sociais tornam-se
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positivas, contribuindo para a maior produtividade e envolvimento por parte do colaborador.
Em contrapartida, nas situagdes em que ndo existe bem-estar no local de trabalho, as trocas
sociais tornam-se menos positivas, contribuindo para a menor produtividade e para a adocao
de comportamentos de desmotivagdo, como por exemplo, o quiet quitting (Atalay, 2023).

Por outro lado, a Teoria da Expetativa de Vroom, afirma que os colaboradores se motivam
pelas recompensas esperadas, fazendo com que os colaboradores direcionem os seus
esforgcos e comportamentos a situagdes que conduzam a maiores recompensas. Esta teoria
assenta em trés pilares fundamentais, a expetativa (relagao entre o esforco e o desempenho),
a instrumentalidade (crenca em que o desempenho gera recompensas) e a valéncia (valor
atribuido as recompensas).

Todas estas teorias, segundo os autores contribuiram para que atualmente fosse possivel
perceber e descodificar este fendmeno.

Em abril de 2021, antes do fendmeno quiet quitting ganhar énfase através de um video
publicado na rede social TikTok, surgiu na China o movimento Tang Ping (em portugués
“deitar-se ao comprido”), como forma de protesto contra condi¢Ges de trabalho precarias
(Hsu, 2022). Este movimento foi desencadeado por colaboradores descontentes com a carga
horaria excessiva (72 horas semanais), salarios baixos e auséncia de qualidade de vida (Hsu,
2022). Tal como no quiet quitting o objetivo principal centra-se na redu¢ao do esforco ao
minimo necessario, recusando o sacrificio pessoal sem retorno justo (Jingyi, 2022).

O fendmeno Quiet Quitting surge, posteriormente, no contexto da pandemia da Covid-19,
trazendo consigo alteracoes forcosas no contexto laboral de todos os colaboradores (Afrahi
et al., 2022). A inexisténcia da separacdo clara entre o contexto laboral e o tempo pessoal
levou a sobrecarga laboral, contribuindo para o desequilibrio entre a vida profissional e a
pessoal (Mahand & Caldwell, 2023). Este fendmeno trouxe uma reflexdo sobre os atuais
modelos de trabalho, especialmente destacados durante a pandemia (Afrahi et al., 2022). O
objetivo deste fendmeno é permitir que os colaboradores encontrem um equilibrio entre a
vida profissional e pessoal, onde seja possivel os colaboradores dedicarem mais tempo a
familia, as atividades pessoais e ao lazer, evitando sobrecargas e problemas resultantes de
excessos no ambiente de trabalho (Smith, 2022).

Segundo Maria José Chambel (2023), professora de Psicologia do Trabalho na
Universidade de Lisboa, o teletrabalho e as tecnologias dificultaram a separagdo entre o
tempo laboral e pessoal, contribuindo para o aumento deste fendmeno. Durante o periodo de
transicdo para o teletrabalho, os colaboradores foram forgados a ajustar os seus métodos de

trabalho, ultrapassando a barreira entre a vida profissional e pessoal. Muitos colaboradores
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perceberam que as suas fun¢des diarias ultrapassavam as responsabilidades descritas nos
seus contratos de trabalho, levando a negligéncia da vida pessoal e a uma menor motivagao
e envolvimento com o trabalho. Embora o Cédigo do Trabalho em Portugal estabeleca limites
ao contacto fora do horario laboral, na pratica, esses limites nem sempre s3o respeitados
(Chambel, 2023).

O quiet quitting é, assim, uma resposta defensiva dos trabalhadores para protegerem os
seus momentos de descanso e a vida pessoal contra abusos ou exigéncias excessivas das
entidades patronais. Segundo Carla Freire (2023), professora da Universidade do Minho, este
fendmeno reflete uma tentativa de estabelecer limites saudaveis e equilibrar a relagdo entre
empregadores e colaboradores, numa légica de reciprocidade.

Segundo Aydin e Azizoglu (2022), a desisténcia silenciosa emergiu como uma tendéncia
global com impactos significativos nas empresas. Desde abril de 2021, mais de 19 milhdes de
trabalhadores norte-americanos abandonaram os seus empregos, e este nimero continua a
crescer, destacando a magnitude do fenémeno no mercado de trabalho internacional.

Apesar das enormes propor¢oes deste fendmeno, alguns autores acreditam que o quiet
quitting ndo é uma tendéncia real, defendendo que este fendmeno sempre existiu ao longo
das décadas, sendo designado de diferentes formas na darea do Comportamento

Organizacional (Aydin e Azizoglu, 2022).

2.3  Quiet Quitting: Motivos e Causas

Em 2020, o mundo deparou-se com uma nova realidade de vida obrigando tanto os
empregadores como colaboradores a reajustar os seus habitos de trabalho e procedimentos
laborais (Aydin & Azizoglu, 2022). O surgimento da pandemia da Covid-19 suscitou nos
colaboradores uma reflexao profunda sobre o tempo investido no local de trabalho e sobre a
importancia de cada colaborador tragar limites (Hopke, 2022). Esta reflexdo desencadeou a
adocao de uma nova perspetiva sobre a vida, percebendo a sua fragilidade e a sua natureza
efémera (Hopke, 2022). Desta forma, o quiet quitting emerge de forma discreta, traduzindo-se
num movimento em que os colaboradores escolhem priorizar-se em vez de priorizar as
organizagGes, protegendo as relacGes pessoais e a salide mental (Hopke, 2022).

Segundo Serenko (2023), existem trés fatores principais que podem suscitar no

trabalhador a vontade de se desvincular silenciosamente das suas atividades laborais e da
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organizacdo, entre elas, a desmotivacdo em relacdo ao trabalho, a saide mental do
colaborador e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, fator este que é das justificagGes
mais apontadas para explicar o aumento do fendémeno da demissao silenciosa (Barth, 2023;
Aydin; Azizoglu, 2022). Segundo Hamouche, Koritos e Papastathopoulos (2023), a pandemia
da Covid-19 estimulou muitos colaboradores a repensar as suas prioridades e a reavaliar a
forma como o seu tempo é distribuido, contribuindo para a rejeicdo daideia de que o trabalho
deve ter mais importancia do que os outros aspetos da vida pessoal (Mahand; Caldwell, 2023).

Liu-Lastres et al. (2023) identificam outros elementos que influenciam a demissdo
silenciosa. Segundo os autores, existem condi¢des preexistentes que podem levar os
colaboradores a adotar este comportamento, entre eles, fatores individuais e fatores
relacionados com o ambiente de trabalho. Os fatores individuais incluem aspetos
demograficos, como idade, género, caracteristicas de personalidade, e o grau de
envolvimento na indUstria, abrangendo o setor, a ocupagdo e o tipo de funcdo
desempenhada. Ja os fatores ligados ao ambiente de trabalho revelam-se mais complexos,
subdividindo-se em aspetos relacionados com o emprego, as relagdes humanas, o ambiente
laboral e a estrutura organizacional.

Segundo Harter (cit. in Formica & Sfodera, 2022, p.900), as principais razdes que
conduzem ao fendmeno quiet quitting sdo a falta de valorizagdo percecionada pelos
colaboradores, a auséncia de oportunidades de progressao de carreira e o baixo vinculo entre
o colaborador e o propdsito da organizacdo. A desvalorizagdo profissional por parte da
organizagado contribui para um ambiente organizacional de alta pressao, cooperando para a
desvinculacdo dos colaboradores, que optam por realizar o minimo indispensavel para
manter o seu local de trabalho. As organizacdes tendem em valorizar cada vez menos os seus
funcionarios, tratando-os como meras transagdes de baixo valor (Mahand & Caldwell, 2023).
Essa desvalorizacao culmina numa insatisfacao impulsionada pela falta de reconhecimento e
valorizacao por parte das entidades empregadoras, que tendem aignorar o desenvolvimento
e 0 bem-estar dos seus funcionarios (Mahand & Caldwell, 2023). A inexisténcia de progressao
profissional por parte das entidades empregadoras, gera nos colaboradores um sentimento
de estagnacao, criando incertezas sobre o futuro, traduzindo-se na redugdo do
comprometimento com a organizagao.

A diminuicdo de confianga na lideranga é igualmente uma das razdes pelas quais os
colaboradores desvinculam-se das empresas. A falta de confianca compromete o
envolvimento dos trabalhadores e a auséncia deste elemento essencial nos lideres impacta

negativamente o desempenho da organizacdo. Além disso, a confianga pode ser enfraquecida
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pela exclusao dos colaboradores em decisdes cruciais (Caldwell et al., 2023; Mahand &
Caldwell, 2023).

O fenémeno do quiet quitting surge assim como uma resposta as condi¢des laborais
desfavoraveis, como saldrios reduzidos, cargas horarias excessivas e a dificuldade em
equilibrar a vida pessoal com a profissional (Yikilmaz, 2022; Yildiz, 2023). A falta de desafios
intelectuais ou o desinteresse nas fun¢des desempenhadas também contribuem para o
aumento desta tendéncia (Shatakshi, 2022). Estes fatores, associados ao stress gerado por
exigéncias desmesuradas e a auséncia de apoio ou reconhecimento, acabam por deteriorar o
ambiente de trabalho (Hamouche et al., 2023).

Embora este comportamento tenha implicagdes negativas, pode também ser
interpretado como um sinal claro de alerta para a necessidade de mudancgas urgentes no
clima organizacional (Yildiz, 2023). O quiet quitting ndo reflete apenas as fragilidades
individuais de cada colaborar, mas também reflete as fragilidades estruturais das empresas,
que frequentemente negligenciam o bem-estar dos colaboradores e a criagdao de
oportunidades de crescimento profissional, em prol do seu proprio bem-estar descurando o
bem-estar dos seus colaboradores (Hamouche et al., 2023).

As organizagdes que ndo promovem ambientes inclusivos e de suporte estdo
particularmente vulneraveis a este fendomeno, que pode impactar negativamente a
produtividade e o sucesso a longo prazo (Yildiz, 2023). Assim, é fundamental repensar as
praticas de gestdo, priorizando o bem-estar dos colaboradores e garantindo um equilibrio
saudavel entre vida pessoal e profissional (Ellis & Yang, 2022). Segundo Ferreira (2023), mais
de metade das organiza¢Oes asseguram ndo ter resposta para lidar com este fenémeno,

sendo a retencao e atracao de talento um tema preocupante para a maioria.

2.4 Quiet Quitting e a problematica da retencdo e gestado de talento
A globalizacdo e as mudancgas no mercado empresarial reforcaram a importancia dos
trabalhadores dentro das organiza¢Ges, incentivando as empresas a adotarem uma
abordagem mais estratégica na gestdo de talentos e na valorizacdo do capital humano, um
fator indispensavel para a competitividade (Cunha et al., 2012). Na atual conjuntura da
sociedade o capital humano deve ser visto além do esforco fisico, também deve ser valorizado
pelas empresas os talentos inovadores que agregam inovagdo e sucesso as organizagoes

(Antunes, 1999). Carridén (2014), considera que pessoas talentosas sdo aquelas que sdo
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capazes de reinventar e ajudar as organizagdes a alcangar o sucesso, e por isso, devem ser
valorizadas pelas entidades empregadoras pois sao esses talentos que oferecem uma visao
empreendedora a empresa. O sucesso das organiza¢des, segundo Cunha et al., (2012),
depende dos seus colaboradores, sendo, porisso, essencial selecionar colaboradores capazes
de desenvolver empatia e compromisso com a organizacao. Contudo, esse
comprometimento s é possivel se estiver em sintonia com o crescimento profissional (Cunha
etal.,2012).

Segundo Cardoso (2016), o reconhecimento dos verdadeiros talentos dentro de uma
organizagdo tornou-se imprescindivel. Uma organizagdo que procure atrair, reter e
desenvolver o seu capital humano tem de estar ciente que o principal passo é fazer uma
adequada gestdo de talento (Festing & Schafer, 2014). Identificar as pessoas certas para a
funcdo certa é a principal dificuldade da gestdo de talento (Tatoglu et el., 2016). Os possiveis
candidatos procuram desafios, politicas de recompensas interessantes, perspetivas de
crescimento e desenvolvimento profissional, no fundo procuram um elo de ligagdao com a
organizagao (Kucherov & Zamulin, 2016).

Em 2020, o surgimento do fendmeno quiet quitting fez suar os alarmes das organizagdes,
ganhando enormes repercussdes globais e tornando-se num dos grandes desafios nao
silenciosos das entidades empregadoras. Na otica da gestdo de talento, o quiet quitting
apresenta-se como uma questdo critica, desafiando as organizagdes a reformular as suas
abordagens de envolvimento, reconhecimento e motivacdo (Sekiou, 2001), enquanto
impOem estratégias eficazes de retencdo (Marques, 2015). Em Portugal, segundo dados da
PayScale Report (2016), existe uma enorme probabilidade de as empresas portuguesas
enfrentarem enormes dificuldades na gestao da escassez de talento nacional, sendo, por isso,
imprescindivel consciencializar as empresas que o foco ja ndo é apenas a satisfacdo do
cliente, é, também a satisfagdo e a motivacdo do colaborador (Hsu, 2022). Cada vez mais, os
colaboradores devem ser vistos e ouvidos pela sua entidade empregadora, devem ser
consideradas as suas expetativas e necessidades (Hsu, 2022).

De acordo com Marques (2015), as empresas tém de demonstrar abertura a mudanca
para conseguir atrair e captar os melhores talentos, mas mais do que atrair o mais importante
é conseguir reté-los. Segundo Cardoso (2016), as estratégias de atragdo e retencdo de talento,
nao sao mais do que a oferta que a empresa disponibiliza aos trabalhadores, a qualidade da
gestdo de talento de uma organiza¢ao depende diretamente da capacidade de atrair e

selecionar os melhores talentos (Marques, 2015).
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Alguns autores (Tarique e Schuler, 2010), defendem que a fase de retencao impacta
diretamente o engagement dos colaborares e, indiretamente os custos que estdo associados
ao processo de aquisicao e formacao de novos talentos (Yamamoto, 2010). Apesar das
diversas praticas de retencdo de talento utilizadas pelas entidades empregadoras, o mais
importante é a compreensdo das expetativas de cada colaborador, ajustando as estratégias
de retengdo as necessidades e desejos dos colaboradores (Erickson, 2015).

As organizacdes tem colocado o seu principal desafio no processo de retencao dos
colaboradores, contudo é importante perceber que a gestdo de retencao de talento requer da
gestdo de recursos humanos estratégias inovadoras que permitam combater fatores que
estdo a contribuir para a desvinculagdo do colaborador com a entidade empregadora (Wang
e Heyes, 2017). Segundo Erickson (2015), a gestdo de talento tem de desenvolver estratégias
que proporcionem no colaborador sentimentos de reconhecimento pelo seu trabalho,
ascensao de carreira e oportunidades, s6 assim sera possivel as organizagdes reterem os seus
talentos e acima de tudo vincularem os seus trabalhadores, criando um compromisso e uma
relacao de longo prazo entre empregador e entidade empregadora.

E por isso, que o quiet quitting se tornou num enorme desafio para as organizacdes, pois
obriga as organiza¢cOes a repensarem todas as suas estratégias de retencdo e gestdo de
talento. O quiet quitting ndo se trata de um comportamento isolado, mas trata-se de um
conjunto de fatores subjacentes, como a auséncia de reconhecimento, a falta de
oportunidades de progressao de carreira e, acima de tudo, a falta de equilibrio entre a vida
pessoal e profissional (Ellis & Yang, 2022). Inicialmente, este comportamento de
desvinculagao do colaborador perante a organizagao pode passar despercebido, mas as
consequéncias sao muito significativas. Segundo estudos realizados pelo “Global Workforce
2023”, da Gallup, demonstram que apenas 21% dos trabalhadores, a escala global, estdo a
trabalhar efetivamente e 19% estao ativamente desinteressados no seu local de trabalho.

No contexto atual, onde a competicdo de talentos é mais intensa do que nunca, o quiet
quitting exige uma resposta rapida e estratégica por parte das entidades empregadoras,
desafiando claramente o paradigma tradicional refletido nas empresas. Embora o termo
possa sugerir passividade, a verdade é que este fendmeno traduz uma mensagem clara, os
colaboradores sentem-se descontentes e desvalorizados com a organizagao.

Assim, o quiet quitting ndo é apenas um problema de desmotivagdo ou desvinculagdo, é
sim um sinal de alerta para as entidades empregadoras e, sobretudo para os gestores de
departamentos de recursos humanos, para perceber a importancia de valorizar e motivar os

seus colaboradores, desenvolvendo ambientes de trabalho mais dindmicos capazes de criar
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conexoes entre o colaborador e a organizacao (Wang e Heyes, 2017). As organizacoes que
conseguem implementar estas estratégias sao efetivamente mais bem-sucedidas em manter
e a desenvolver os seus talentos, evitando assim que o quiet quitting evolua para a perda

definitiva de talentos (Ellis & Yang, 2022).

2.4.1 Um novo conceito: Revenge Quitting

Em 2025 surge um novo conceito, o revenge quitting, ou em portugués a demissao da
vinganca (Human Resources, 2025). Este novo conceito, a semelhanca do quiet quitting, nada
mais é do que uma desvinculagdo psicoldgica da organizagdo motivada por frustracGes
acumuladas. Neste novo conceito, os colaboradores protestam contra condi¢des de trabalho
insatisfatdrias, percecionando oportunidades profissionais mais atrativas.

A semelhanca do quiet quitting, esta desvinculacdo é desencadeada por inimeras
razGes, entre elas, o excesso de trabalho, ambientes de trabalho toxicos e liderangas toxicas
(Edel Holliday-Quinn, 2025). Segundo Ciara Harrington (2025), a saida de talentos valiosos das
empresas é um problema da qual os lideres de recursos humanos, caso ndo comecem a agir,
no futuro sofrerao as consequéncias.

Segundo o estudo da plataforma Businessolver (2025), 42% dos colaboradores e 52% dos
lideres classificam os seus ambientes de trabalho como tdxicos.

Segundo Holliday-Quinn (2025), este fendmeno tem uma maior aglutinacdo pelas
geracOes mais jovens, especialmente pela geragao Z, que tem demonstrado menor tolerancia
a culturas organizacionais ultrapassadas e hierarquias rigidas, exigindo ambientes de

trabalho mais flexiveis e saudaveis.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Segundo Carmo e Ferreira (2008), todos os processos de investigacdo devem seguir
etapas, normas e técnicas. Esses processos de investigacdo devem ser sustentados por seis
fontes de evidéncias: documentacao, registos em arquivos, entrevistas, observacgao direta,
observacdo participante e objetos fisicos que devem ser utilizadas cuidadosamente (Yin,
2001).

A investigacao qualitativa, segundo Carmo e Ferreira (2008), apresenta na sua
composicdo caracteristicas indutora, holistica e natural, capaz de proporcionar uma

interpretacdo e compreensao real do seu estudo, através da sensibilidade e do conhecimento.

3.1. Problematica e objetivos

A realizagdo deste estudo empirico consiste em perceber que fatores estdo na base da
demissao silenciosa dos colaboradores e, de que forma, estdao a influenciar a retencao e
gestao de talentos nas organizagoes.

Assim, o presente trabalho tem como objetivo geral compreender as estratégias em
termos das politicas de retencdo e gestdo de talentos que estdo a ser implementadas pelas
entidades empregadoras para minimizar o Quiet Quitting.

De forma a concretizar o objetivo geral, propGem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Perceber as causas e impactos do fendmeno do Quiet Quitting na perspetiva das
Entidades Empregadoras;

2. Identificar quais sdo as estratégias que promovem a retencdo dos colaboradores e
reduzem o Quiet Quitting;

3. Identificar as Politicas e praticas que estdo a ser implementadas pelas Entidades

Empregadoras para minimizar o Quiet Quitting.

Etapas do Processo de Investigacao

De forma a atingir os objetivos definidos anteriormente, numa fase inicial, foi realizada
uma pesquisa bibliografica do tema em estudo. Em seguida, de forma a consolidar toda a
informagdo recolhida através de artigos cientificos, livros, etc., foi elaborado um
enquadramento teorico.

Posteriormente, com base nos objetivos definidos inicialmente, foi definido o

instrumento de recolha de dados que mais se adequa ao estudo proposto. Assim, através do
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word foi elaborado um guido de entrevista semiestruturado e aplicado, mais tarde, a
responsaveis por unidades organicas.
Por fim, é realizado um estudo qualitativo a fim de perceber que estratégias estdo a ser

implementadas pelas entidades empregadoras para minimizar o quiet quitting.

3.2 Abordagem metodologica e instrumento de recolha de dados

Segundo Acevedo e Nohara (2009), na elaboracao de uma dissertagdo podem ser
consideradas trés tipos de investigacdo: descritivas, exploratdrias e explicativas.

Neste estudo em concreto, desenvolveu-se uma investigacdo exploratdria, uma vez que,
numa fase inicial pretende-se perceber melhor o fendmeno Quiet Quitting, explicar os motivos
que levaram ao seu aparecimento, bem como, perceber que estratégias estdo a ser

implementadas pelas entidades empregadoras para minimizar este fenémeno.

Selecao da Amostra

Este estudo visa perceber a perspetiva das entidades empregadoras quanto ao
fendmeno da demissdo silenciosa, para tal, recorreu-se a técnica de amostragem por
conveniéncia. Esta técnica é bastante comum e consiste em selecionar uma amostra da
populacdo acessivel para responder as questdes do estudo.

Assim, foi desenvolvido um estudo multissetorial centrado na regido de Evora. Esta
decisdo prende-se como uma estratégia metodoldgica direcionada para a obten¢do de uma
perspetiva ampla, comparativa e contextualizada do fenémeno da demissao silenciosa, no
ambito da gestao e retencdo de talentos pelas entidades empregadoras.

A adocdo desta abordagem, abrangendo os setores da indUstria, tecnologia e sistemas
de informacdo, telecomunica¢es e consultoria, permite uma andlise comparativa e
abrangente sobre a diversidade de praticas de gestdo de pessoas, culturas organizacionais e
condicdes laborais que caracterizam cada setor. Esta diversidade permite explorar como
diferentes contextos organizacionais vivenciam o fendémeno da demissdo silenciosa,
associado a desvinculagdo do trabalhador com a organizagdo (Harter, 2022).

Segundo alguns autores, a demissdo silenciosa ndo ocorre de forma homogénea entre
setores, podendo ser motivada por varios fatores como a lideranca, a carga horaria,
progressao de carreira, entre outros (Huang et al.,2023). Assim, a comparagao entre setores
permite identificar padrSes comuns e estratégias de resposta organizacionais diferentes,

proporcionando uma compreensdo mais ampla deste fenémeno.
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Aescolha da regido de Evora justifica-se pela sua relevancia econémica e social na regido
do Alentejo. Embora a cidade de Evora seja associada frequentemente a dinamicas regionais
mais tradicionais, a verdade é que nos Gltimos anos tem vindo assumir um papel crescente
enquanto polo de desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e industrial na regido do
Alentejo. De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2023), a cidade de
Evora tem assistido a um aumento da fixacdo de empresas inovadoras e centros de
competéncia em setores como a tecnologia e a consultoria. Este contexto oferece um cenario
hibrido, onde existe a convivéncia entre empresas com um perfil mais tradicional e
organizagdes com um perfil mais moderno, permitindo observar como diferentes tipos de
empregadores, inseridos na mesma realidade regional, lidam com os desafios emergentes do
envolvimento e retencdo de talento, nomeadamente perante fendmenos como a demissao
silenciosa.

Além disso, sendo Evora uma cidade fora das grandes cidades, como Lisboa e Porto,
proporciona uma perspetiva menos explorada na literatura académica e nos estudos
organizacionais sobre a demissdo silenciosa, reforcando a relevancia deste trabalho. A
centralizacao dos estudos nas grandes cidades tende a invisibilizar as especificidades das
regides com menor densidade populacional, onde a escassez de talento qualificado, as
oportunidades de progressao de carreira e as condi¢oes de trabalho assumem contornos
distintos e, por vezes, mais desafiantes (PORDATA, 2022; Lopes et al., 2021).

Assim, este estudo, ao privilegiar a perspetiva das entidades empregadoras, procura
compreender as estratégias que estdo a ser desenvolvidas ou ajustadas no sentido de mitigar

os efeitos deste fenémeno.

Escolha Setorial

A escolha destes 4 setores: indUstria, consultoria, tecnologia e sistemas de informacdo e
telecomunicagdes para a realizagdo deste estudo empirico resulta de uma estratégia de
diversificacdo metodoldgica que visa analisar o fendmeno da demissdo silenciosa em
diferentes contextos organizacionais. Esta visdo multissetorial proporciona uma visao
comparativa transversal sobre como a demissdo silenciosa é percecionada e gerida pelas
entidades empregadoras em setores com dindmicas, culturas e desafios distintos (Huang,
Wang e Lee, 2023).

A inclusdo do setor da industria justifica-se por ser uma area com forte expressdo na

regido de Evora, tradicionalmente caracterizada por estruturas hierarquicas mais rigidas,
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trabalho repetitivo e menor flexibilidade nas funcdes laborais. Esta realidade permite explorar
como a demissao silenciosa se manifesta em contextos laborais com menos autonomia e com
maior dependéncia nos processos padronizados.

Em contrapartida, o setor da consultoria representa um setor altamente competitivo,
composto por equipas altamente especializadas e expostas a elevados niveis de exigéncia e
pressdo por entrega de resultados. Esta realidade torna os profissionais mais suscetiveis a
sintomas de burnout e de desmotivacao silenciosa, permitindo, por isso, analisar a demissao
silenciosa em contextos onde o desempenho ¢ diretamente associado a entrega de valor ao
cliente (Gallup, 2023).

O setor da tecnologia e sistemas de informacgado representa empresas mais jovens, com
estruturas flexiveis, inovadoras e, geralmente, com politicas direcionadas para a atracdo e
retencdo de talento mais qualificado. Sendo um setor onde existe uma enorme escassez de
profissionais qualificados, torna-se relevante perceber até que ponto fendmenos como a
demissao silenciosa estdo a ser enfrentados pelas liderangas.

Ja o setor das telecomunicagdes, um setor com grande crescimento na regido,
caracterizado pela elevada rotatividade de profissionais, estruturas organizacionais
complexas e elevada exposicdo a mudancas tecnologicas, torna-se pertinente compreender
como as liderancas conciliam estas exigéncias com a necessidade de manter trabalhadores
alinhados e comprometidos com os objetivos organizacionais.

Aanalise destes quatro setores permite, assim, perceber a demiss3o silenciosa sob varias
perspetivas complementares, desde a contextos mais tradicionais e operacionais, até a
ambientes mais dinamicos e direcionados para o conhecimento, refletindo a realidade

econémica da regido de Evora.

Caracterizacao dos Entrevistados

A amostra desta investigacdo é destinada a responsaveis por unidades organicas,
nomeadamente a diretores de departamento, chefias intermedias e responsaveis pela gestado
de equipas. Optou-se por esta op¢do metodoldgica com o objetivo de captar a perspetiva das
liderancas organizacionais, ou seja, daqueles que no fundo tem contacto direto com os
trabalhadores e que, simultaneamente, influenciam as praticas de gestdo de talento, a cultura

organizacional e as estratégias de retencao.
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Estes profissionais representam um papel crucial na identificacdo de sinais de
desmotivacdo, de reducgdo de produtividade ou até da diminuicdo do envolvimento dos
trabalhadores com a organizagao. Estes profissionais estdo, frequentemente, envolvidos na
implementacdo de medidas de melhoria organizacional. Assim, a posi¢ado estratégica destes
profissionais, permite recolher dados cruciais sobre como a demissdo silenciosa é
percecionada internamente, que fatores sdo reconhecidos como potenciadores deste
comportamento de desvinculagdo e que respostas tém vindo a ser adotadas pelas
organizagoes.

Além disso, a escolha destes entrevistados justifica-se também pela capacidade de estes
fornecerem uma visdo sistémica da organizacao, articulando elementos como a comunicagao
interna, o clima organizacional e as politicas de RH. Todos eles fatores, que segundo a
literatura, estdo fortemente ligados ao surgimento e a perpetuagdo deste fendmeno, a
demissao silenciosa (Harter, 2022). No total, foram realizadas 7 entrevistas, como ilustra a

tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizagao dos entrevistados

Cddigo da Setor Idade Sexo Formagdo Académica Cargo que ocupa

Entrevista na Organizagao
El 30 F Licenciatura em Gestao Técnica de RH
E2 IndGstria 41 M Licenciatura em Psicologia Diretor de RH
E3 25 M Licenciatura em Gestao Técnico de RH
E4 44 M Licenciatura em Sociologia Supervisor
E5 Tecnologia e Sl 45 M Licenciatura em Informatica Diretor de RH
E6 Telecomunicagoes 35 M Licenciatura em Psicologia Supervisor
E7 Consultoria 39 F Licenciatura em Gestdo Diretora de RH

Fonte: Elaboracgdo Propria.

3.3 Procedimentos de recolha de dados

Aentrevista, segundo Carmo & Ferreira (2008), tem como principal objetivo abrir espaco
para as respostas que ndao conseguem ser respondidas nem encontradas em nenhum
documento. Assim, a entrevista é definida como uma interagdo social que decorre entre duas
pessoas (entrevistado e entrevistador) a fim de obter informacdes relevantes sobre o temaem

estudo (Haguette, 1997). A aplicagdo deste instrumento apresenta inimeras vantagens, tais

25



como flexibilidade na estruturacao da questdo, adaptacao a novas situacoes e/ou questdes
que possam surgir no decorrer da entrevista e a profundidade nas respostas (Carmo &
Ferreira, 2008).

Para a realizagdo deste estudo empirico optou-se por utilizar como instrumento de
recolha de dados de natureza qualitativa a Entrevista. Segundo Quivy e Compenhoudt (1995),
a entrevista permite ao investigador obter dados mais auténticos uma vez que, o entrevistado
pode expressar as suas experiéncias e/ou opinides de forma mais transparente sem que este
se aliene aos objetivos da investigacao.

Para este estudo foi escolhida a entrevista exploratdria e semiestruturada, permitindo

ao investigador obter respostas que respondam aos seus objetivos.

Inquérito por Entrevista

Aescolha da entrevista semiestruturada, de natureza exploratéria, como instrumento de
recolha de dados visa compreender o fendmeno da demissao silenciosa. Tendo em conta a
complexidade e subjetividade envolvidas neste fendmeno, a escolha deste instrumento
permite ao investigador estar mais centrado em obter as respostas para os seus objetivos.
Segundo Quivy e Compenhoud (1995), este tipo de entrevista, a entrevista semiestruturada,
ndo é completamente aberta nem direciona o investigador para um ndmero preciso de
perguntas.

Além disso, a entrevista semiestruturada é um instrumento de recolha de dados
amplamente reconhecido como um instrumento adequado para explorar significados,
interpretagdes e experiéncias individuais em contextos organizacionais, permitindo ao
investigador manter o foco tematico sem comprometer aflexibilidade e a espontaneidade das
respostas (Quivy e Compenhoud, 1995),

Para a realizagdo do presente estudo, foram inicialmente definidos os objetivos de
investigacdo e os principais temas a abordar, procedendo-se, posteriormente, a elaboragao
das questdes que sustentaram a constru¢ao do guido de entrevista. O guido foi desenvolvido
de raiz, ndo tendo sido adotado qualquer modelo previamente utilizado por outros autores
ou investigadores. Importa ainda referir que o guido da entrevista, bem como as respetivas
questodes, foram previamente validados pela orientadora, assegurando a sua coeréncia,
pertinéncia e adequagdao aos objetivos do estudo. O guido de entrevista encontra-se

estruturado em cinco temas principais, como podemos verificar na tabela 2.
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O primeiro tema tem como objetivo especifico proceder a percecdo do conhecimento
estabelecido pelo entrevistado relativamente a este fendmeno, bem como perceber que
causas estdo associadas ao surgimento e a disseminacdo deste fendmeno, na perspetiva das
entidades empregadoras.

0 segundo tema/bloco tem como objetivo especifico perceber de que forma a retencéo
de talentos esta relacionada com o fendmeno da demissao silenciosa e de que forma este
fendmeno pode afetar as taxas de retencdo e a gestdo de talentos de uma organizagao.

O terceiro tema/bloco tem como objetivo especifico compreender de que forma a
lideranga influencia no surgimento da demissdo silenciosa. Varios autores, apontam na
literatura a lideranca, ou a lideranca téxica, como um dos fatores que disputa o sentimento
de demissdo silenciosa nos colaboradores. Além disso, também procuramos perceber que

programas de reconhecimento estdo a ser desenvolvidos/implementados pelas liderangas

para manter os trabalhadores motivados e comprometidos com a organizacao.

0 quarto tema/bloco tem como objetivo especifico compreender de que forma a cultura

organizacional influencia a demissao silenciosa.

O quinto tema/bloco tem como objetivo especifico identificar que politicas e praticas

que estdo a serimplementadas para minimizar o quiet quitting, com base na experiéncia e no

conhecimento de cada entrevistado.

Tabela 2 - Matriz de Alinhamento

Tema

Objetivos Especificos

Perguntas

Quiet Quitting

Perceber se o entrevistado
esta familiarizado com

fendmeno.

Perceber as causas deste

1.Conhece o fenémeno da Demissao Silenciosa (Quiet Quitting) ?
2.Considera que dentro da sua empresa existe quiet quitting? Se sim,
como se apercebeu?

3.Considera que existem fatores que influenciam adog¢do desta pratica?
Quais?

fendomeno.
Retencao de 4.Considera que o quiet quitting afeta a gestdo e a retencao de talentos
Talentos Perceber de que forma'a da sua empresa? De que forma?
retencao de talentos é 5.De que forma o quiet quitting afeta diretamente as taxas de retencao
afetada pelo quiet de talento?
quitting.
Lideranca Compreender de que 6.Alguns autores acreditam que uma boa lideranca pode minimizar a

forma alideranca
influencia o quiet quitting.

adesdo dos colaboradores ao quiet quitting. Acredita que os lideres
podem prevenir ou minimizar o quiet quitting?

7.Na sua empresa ha algum programa especifico de reconhecimento ou
incentivo para motivar os colaboradores?
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colaboradores comprometidos?

Cultura

Organizacional

forma a cultura influenciar o quiet quitting?
o quiet quitting profissional? Como?

pode levar ao quiet quitting?

Consideracdes Identificar as politicase | 12.Com base na sua experiéncia profissional, que praticas

finais

implementadas para impactos do quiet quitting?

enquadra neste pensamento?

Fonte: Elaboracdo Propria.

3.4 Métodos e técnicas de analise de dados

Os entrevistados foram contactados através do envio dos e-mails de convite, solicitando
a sua disponibilidade de participacdo no estudo. Juntamente ao e-mail convite foi também
enviado uma carta de apresentacdo contendo os objetivos do estudo empirico de modo a
explicarafinalidade do estudo, bem como o guido da entrevista. Foram obtidas sete respostas
positivas, quatro respostas no setor da inddstria, uma no setor das telecomunicagdes, uma
no setor da tecnologia e Sistemas de Informagdo e uma no setor da consultoria.

Apds o parecer positivo, foram agendadas as entrevistas, que decorreram entre o més de
abril e junho. Todas as entrevistas decorreram presencialmente a excegdo da entrevista do
setor de consultoria que decorreu via zoom. O tempo médio das entrevistas foi,
aproximadamente 50 minutos.

Relativamente ao registo das entrevistas, a informacao obtida pelos entrevistados foi
registada através da utilizacdo de um gravador. Apds a realizacdo de todas as entrevistas
procedeu-se a transcricdo das mesmas e, posteriormente a analise de contetdo.

Segundo Fortin (2003), “os dados registados devem ser transcritos antes da analise. A
analise dos dados colhidos durante as entrevistas consiste essencialmente em proceder a
uma analise de contetdo”. (Fortin 2003, pag.249)

Segundo Bardin (2011), a analise de contelidos representa um conjunto de técnicas de

analise da mensagem que inicia na descri¢do e termina na interpretagdo. Ndo existe uma
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8.Que estratégias sdo adotadas pela sua empresa para manter os
Compreender de que 9.Na sua perspetiva, considera que a cultura organizacional pode
organizacional influencia | 10.A sua organizacdo promove o equilibrio entre vida pessoal e

11.Acredita que a falta de oportunidades de crescimento profissional

praticas que estdo aser | recomendaria a outras empresas que pretendam minimizar os

minimizar o quiet quitting. | 13.Segundo alguns autores, as organizacbes sé reagem quando
comec¢am a perder talentos. Considera que a sua organizagdo se




forma Unica e especifica de fazer a analise de conteldo, no entanto é importante que essa
analise seja realizada através de processos estruturados e explicitos (Lima, 2013).
Desta forma, e como referido anteriormente, realizou-se a analise de contelido as sete

entrevistas realizadas em quatro setores distintos na regido de Evora.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Quiet Quitting

Como anteriormente descrito, as entrevistas foram aplicadas a responsaveis por

unidade organica, de varios setores. O guido de entrevista, como descrito anteriormente,

pretendia explorar 4 grandes temas: demissao silenciosa, retencao de talento, lideranga e

cultura organizacional (ver Anexo A).

Através da anadlise das entrevistas realizadas é possivel constatar que, embora este

fendmeno seja reconhecido e identificado pelos quatro setores de forma transversal, cada

setor demonstra um nivel distinto de sensibilidade e compreens3o quanto as suas causas e

implicagdes, como podemos ver na tabela 3.

Tabela 3 - Percecao da demissao silenciosa

Setor

Transcri¢cao

Telecomunicagoes

“A demissdo silenciosa é uma estagnacado do funcionario, no sentido em que deixa de
se envolver proactivamente. N3do representa uma demissdo formal, mas ha uma

demissdo informal.” E6

Consultoria

“E um fenémeno que facilmente é identificado quando existem niveis de
proatividade bastante reduzidos, participacdo e entusiasmo em projetos novos

também ela é reduzida.” ET

Tecnologia e SI

“No contexto tecnoldgico, onde a inovacdo e a colaboracdo sdo essenciais, este
fendmeno é particularmente perigoso. Uma equipa que apenas ‘faz o minimo’ deixa

de gerar valor distinto.” E5

Inddstria

“E um fenémeno que muitas vezes é relacionado com a desmotivacio do trabalhador
e confundido com outros fendmenos como o turnover, por exemplo.” E1

“Ja ouvi falar dessa designacdo [...] mas, confesso que ndo estou muito por dentro
dotemal...]” E2

“Li sobre esse fendmeno a relativamente pouco tempo [...] estdo sempre a surgir
informacdes novas sobre esse tema. Neste setor temos muita demissao silenciosa.”
E3

“Esta relacionado com a desmotivagdo dos trabalhadores [...] neste setor existe

muita demissao silenciosa.” E4

Fonte: Elaboracdo Propria.
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No setor das telecomunicacdes, a demissdo silenciosa é entendida como um fenémeno
inevitavel, uma vez que, segundo o entrevistado(a) E6 “[...] o sector das telecomuni¢des é um
setor bastante desgastante, é preciso uma grande entrega e adaptacdo ao cliente. E, por
vezes, esse desgaste contribui para a desmotivacdo do funcionario.”. O E6 afirma que “[...] A
demissdo silenciosa é uma estagnagao do funcionario [...] ndo existe uma demissao formal
[...] mas hd uma demissdo informal.”

O E6 reconhece a demissao silenciosa como um desgaste emocional e fisico “[...] esse
desgaste contribui para a desmotivagdo do funcionario.”, caracteristico deste setor altamente
exigente e orientado para adaptacdo das necessidades dos clientes. A percecdo do E6 é que
a “[...] fronteira entre o trabalhador motivado e o trabalhador desmotivado é extremamente
ténue [...]”, tornando o risco de desvinculagdo constante, assim como o surgimento deste
fendmeno. O E6 chega a afirmar que “[...] este setor [...] é muito exigente [...] existe uma
enorme taxa de rotatividade [...] contribui bastante para a desmotivacao das equipas”.

Além disso, o E6 afirma que existem fatores que influenciam a adog¢do desta pratica, “[...]
o principal de todos [...] é a lideranca. [...] mas existem outros [...] a sobrecarga de trabalho
[...] tanto fisico como emocional.”.

No setor da consultoria, este fendmeno é identificado como algo recorrente, ainda que
em diferentes graus “[...] sempre existiu desmotivacdo em todas as areas [...] este setor ndo
é excec¢do [...]” ET. A perce¢do do entrevistado E7 relativamente a este fendmeno é bastante
clara, “[...] facilmente identificado [...] proatividade bastante reduzida, participacdo e
entusiasmo em projetos novos também ela reduzida [...]”, segundo o entrevistado(a) E7,
trata-se de um sintoma sistémico, “[...] ndo afeta sé o trabalhador [...]” E7 mais do que de
uma ocorréncia individual, este fendmeno impacta “[...] tanto os trabalhadores como a
cultura organizacional.” ET.

Além disso, o E7 também destaca que “[...] a falta de reconhecimento, a auséncia de
oportunidades de crescimento profissional, um ambiente laboral toxico e uma lideranga
igualmente toxica[...]”, sao fatores que influenciam o surgimento da demissao silenciosa nas
equipas e nas organizagoes.

No setor da tecnologia, a demissdo silenciosa é encarada com preocupacdo, “[...] este
fendmeno é particularmente perigoso [...]” E5 dado a necessidade constante de inovacao,
criatividade e colaboragdo que sdo requisito base neste setor “[...] é impossivel garantir que
este fendmeno ndo exista em algum grau.” E5. Segundo o E5 “Ninguém estd imune [...]” a

sentir-se em demissdo silenciosa “[...] porque afinal, os colaboradores s3ao humanos e
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respondem a fatores emocionais, culturais etc. [...]” E5. Existe, por isso, uma percecao
bastante clara relativamente a este fendmeno, num contexto em que “[...] fazer apenas o
minimol...]” E5 compromete a criacdo de valor, ndo podendo, por isso, ser ignorado.

Também o E5 considera que “|...] varios fatores influenciam diretamente a adog¢éo do
quiet quitting dentro de uma empresa, especialmente numa organizacao de tecnologia onde
a pressao por inovacado e entrega rapida é constante.”.

Por sua vez, no setor da industria a demiss3o silenciosa é encarado como um risco que
compromete a eficiéncia produtiva, “{...] esta relacionada com a desmotivacdo do
trabalhador [...]” E1, “[...] colaboradores desmotivados ndo ddo a mesma rentabilidade no
trabalho [...]” E2 impactando diretamente na estabilidade das equipas e do setor, E3 “[...]
estdo fisicamente, mas emocionalmente ndo estao [...]”.

“E um fendmeno que muitas vezes é relacionado com a desmotivacdo do trabalhador e
confundido com outros fendmenos como o turnover [...]” E1. “Esta desmotivacdo [...] este
afastamento é ainda mais perigoso e prejudicial que uma cessao de contrato oficial.” E4.
Segundo E4 as causas deste fendmeno passam pela “[...] falta de perspetiva de progressdo de
carreira [...] falta de comunicacao entre as equipas [...] os trabalhadores passam anos sem
feedback por parte das liderancas, seja ele positivo ou negativo. Também o E1 e E2 defendem
que a principal causa para o surgimento deste fendmeno nas equipas deve-se “[...] uma
lideranca toxica [...]” E1 e “[...] desadequada [...]” E2. Por sua vez, o E3 defende que a
principal fator para o surgimento da demissdo silenciosa deve-se a “[...] falta de
reconhecimento das liderancgas [...] e a falta de incentivos, sejam eles monetarios ou ndo.” E3.
Além disso, tanto o E3 como o E4 consideram que dentro das suas organizagdes existe
demissao silenciosa, “Neste setor temos muita demissao silenciosa.” E3

De forma transversal, todos estes setores reconhecem que a demissao silenciosa se trata
de um fendmeno real e em expansdo, embora com intensidades e manifestacOes distintas.
Enquanto os setores das telecomunica¢des e da tecnologia percecionam este fenémeno
como uma ameaca imediata ao desempenho e a continuidade dos seus projetos, o setor da
consultoria enfatiza a sua natureza sistémica e cultural. Por outro lado, a indUstria destaca o

impacto direto que este fendmeno tem na produtividade dos seus trabalhadores.
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4.2. Retencao de Talentos

Relativamente ao segundo tema explorado nas entrevistas, foi possivel constatar que

este fendmeno apresenta implicagcdes bastante significativas na retencdo e na gestdo de

talentos, ainda que de formas distintas de acordo com o setor, como podemos ver na tabela

4.

Tabela 4 - Impacto da demissao silenciosa na retengao de talentos

Setor

Impacto do Quiet Quitting

Transcri¢cao

Telecomunicagdes

“[...] aumento da dificuldade de reter e
substituir talentos [...]” E6
“[...] perda de comprometimento, espirito

critico e espirito de equipa.” E6

“Um funcionario em situacdo de demissdo
silenciosa afeta diretamente todo o ciclo da
gestao de talentos [...] estdo na empresa, mas

€ 0 mesmo que ndo estivessem.” E6

Consultoria

“[...] fuga dos melhores talentos e dos mais
qualificados [...]” E7

“[...]
estratégico [...]” ET

perda de conhecimento tacito
“[...] reducdo da qualidade do trabalho

entregue aos clientes.” E7

“A demissdo silenciosa impacta diretamente
nas taxas de retencdo de talentos através, por
exemplo, da fuga dos melhores talentos, dos

mais qualificados.” E7

Tecnologia e Sl

“[...] custos elevados de recrutamento e
onboarding[...]” E5
“l...]

comprometida[...]” E5

continuidade dos projetos

“Se nao for identificado e tratado, aumenta
significativamente as probabilidades de perda
de talentos-chave, elevando os custos de
recrutamento, onboarding e prejudicando a

continuidade dos projetos.” E5

Inddstria

“ [...] quebra de produtividade devido a
desmotivacao [...]” E1 e E4

“[...] custos elevados de recrutamento e
formagdo de novos talentos.” E3

“I...]

acrescidaem reter|[...]” E2

perda de talentos e dificuldade

“Reter talentos é uma tarefa bastante dificil nos
Gltimos tempos [...], cada talento que
perdemos é um investimento adicional que
temos de fazer no futuro.” E3

“Estamos a perder muitos talentos devido a

desmotivacao dos trabalhadores.” E1 e E4

“N3o hatalentos em stock [...]” E2

Fonte: Elaboracdo Propria.
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Nos quatro setores é possivel verificar que este fendmeno impacta de forma direta e
estrutural a retencdo de talentos nas suas empresas.

No setor das telecomunicacdes, este fenomeno manifesta-se sob a forma de “[...]
candidatos silenciosos asaida[...]” E6. ou seja, trabalhadores que, embora estejam presentes
fisicamente, emocionalmente estdo desvinculados da organiza¢do, revelando um
envolvimento bastante reduzido na execucdo das tarefas, “[...] um funcionario em situagao
de demissdo silenciosa afeta diretamente todo o ciclo da gestao de talentos.” E6

Este cenario de fragilidade, para este setor, implica um esforco acrescido relativamente
ao recrutamento e substituicdo de talentos, comprometendo todo o ciclo de gestao de
talentos, “[...] haver funciondrios nessa situagdo representa um enorme esforco para
procurar e identificar novos talentos, o que atualmente, é uma tarefa bastante complicada,
porque o mercado esta cada vez mais competitivo, com uma oferta cada vez mais pequena.”
E6.

0 E6 afirma que a demissao silenciosa afeta diretamente as taxas de retencgao de talento
pois, “[...] muitas das saidas voluntarias que registamos foram procedidas por este tipo de
distanciamento. Os funcionarios entram numa espiral tdo grande de descomprometimento
com o seu local de trabalho, que pura e simplesmente comecam a procura de novas
oportunidades que vao ao encontro dos seus valores e das suas expetativas.” E6.

No setor da consultoria, o impacto deste fendmeno recai sobretudo “|...] na fuga dos
melhores talentos.” E7. Areducgdo da produtividade e do envolvimento do trabalhador com a
empresa constitui, frequentemente, um preludio de uma saida formal “[...] quando os
funcionarios, de qualquer empresa, deixam de se sentir comprometidos com o seu trabalho,
automaticamente a qualidade do seu trabalho reduz.” E7.

0 E7 afirma que a demiss3o silenciosa “[...] ndo se trata apenas da pessoa que se esta a
desvincular [...]”, mas no que essa desvinculacao desses profissionais qualificados
representa, “[...] a questdao nado se trata apenas de perder, mas sim do que essa perda
representa e, na maioria das vezes, representa a perda de conhecimento tacito.” E7. Por isso,
o E7 afirma “[...] demissdo impacta diretamente nas taxas de retencao de talentos [...]”,
comprometendo tanto as taxas de reten¢do de talento como a capacidade de diferenciagdo
no mercado.

No setor da tecnologia, o impacto deste fendmeno recai, igualmente, “[...] na perda dos
melhores talentos [...]” E5. O E5 afirma que “[...] o quiet quitting afeta diretamente tanto a
gestdo quanto a retencdo de talentos [...]” E5 principalmente em “[...] setores altamente

competitivos como o tecnoldgico [...]” E5.
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O E5 afirma que desmotivacdo e a desvinculagdao acabam por fragilizar bastante a
execucao de projetos, sejam eles os mais complexos ou os menos complexos, criando “[...Jum
impacto profundo e duradouro [...]” E5.

Segundo o E5 a substituicdo destes talentos que se perdem representa uma tarefa
bastante dificil, “[...] ndo é possivel, a curto prazo, substituir perfis tdo especializados, até
porque existe uma enorme escassez no mercado.” E5. Além disso, o E5 afirma que “[...] a
perda de talentos representa igualmente custos adicionais associados ao recrutamento e ao
processo de integracao [...]”, comprometendo, simultaneamente a “[...] continuidade dos
projetos e a capacidade de inovagao deste setor.” E5.

Por fim, no setor da industria, este fendmeno tem impacto essencialmente “[...]na
quebra de produtividade [...]” E1. O E3 afirma que “reter talentos é uma tarefa bastante dificil
nos ultimos tempos [...], cada talento que perdemos é um investimento adicional que temos
de fazer no futuro.”.

O E4 afirma que “estamos a perder muitos talentos devido a desmotivacdo dos
trabalhadores.”, este fendmeno se “[...] ndo for identificado e tratado [...]” E4, representa
uma taxa bastante elevada de “[...] perda de talentos [...]” E2. Este cenario de desvinculacdo,
traduz-se no aumento da rotatividade e dos processos de recrutamento e qualificagao,
gerando “[...] despesas adicionais [...]” E3 ao setor. Além disso, segundo afirmacdes do E2,
existe grandes dificuldades em repor os talentos que saem da empresa pois “ndo ha talentos
em stock[...]” E2.

Segundo o E1, “[...] os trabalhadores estdo [, nos seus postos de trabalho, mas nao
estdo a gerar lucro a empresa. Ndo estdo por inteiro.”.

E possivel perceber que todos os setores evidenciam que este fenémeno impacta de
forma direta a retencao de talentos das suas empresas, realcando a perda de trabalhadores
bastante qualificados e 0 aumento dos custos adicionais proveniente da reposi¢cao de novos

talentos.
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4.3. Lideranca

O terceiro tema explorado nas entrevistas esta relacionado com a lideranca. Através da
analise das entrevistas foi possivel verificar que, embora existam outros elementos que
despertam a demissdo silenciosa, a qualidade da lideranca assume um papel central, como

podemos ver na tabela 5.

Tabela 5 - Impacto da lideranga na demissao silenciosa

Setor Transcricao

Telecomunicagdes

equipas.” E6

“O principal problema de todos, na minha honesta opinido, é a lideranca. Terum bom

lider faz toda a diferenca em qualquer equipa [...] um bom lider salva muitas

Consultoria “0 quiet quitting ndo é inevitavel, é, na maioria dos casos, um reflexo direto da forma

como a lideranga gere expectativas, propdsito e reconhecimento.” E7

Tecnologiae Sl | “Na minhavisdo, os lideres tém um papel absolutamente fundamental na prevencao

e minimizagao do quiet quitting.” E5

lideranca positiva tudo o resto nao funciona bem.” E4

Inddstria lideres.” E3

trabalhadores esteja efetivamente nas liderancas” E1 e E2

Fonte: Elaboracdo Propria.

No setor das telecomunicacgdes, a lideranca é destacada como “[...] o principal fator
[...]” E6 na manutencdao do comprometimento dos trabalhadores. Segundo o E6 “[...] uma
boa lideranca é essencial para o sucesso de uma equipa”.

0 E6 afirma que “[...] um bom lider salva muitas equipas [...] e € meio caminho andado
para o sucesso da empresa.”. Segundo o E6 “[...] Um lider empatico, que saiba ouvir a sua
equipa, que reconheca que é muito importante dar aos funcionarios o reconhecimento que
merecem, [...] e valorize a sua equipa é das ferramentas mais eficazes para manter a equipa

motivada e comprometida”. A auséncia de uma lideranca equilibrada e empatica é
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“Atualmente, existe um descomprometimento em existir nas organiza¢des bons

“As organizagOes tém de parar e pensar que talvez o problema da desmotivagao dos




potenciadora da desvinculacdo e desmotivacao do trabalhador, principalmente neste setor
marcado pelo desgaste fisico e emocional. A existéncia de uma lideranca desajustada “[...]
contribui diretamente para o afastamento emocional do trabalhador [...]” E6, dando lugar a
demissao silenciosa.

0 E6 afirma que dentro da sua organizacao sao adotados “[...] programas de progressao
de carreira que acontecem internamente e acabam por motivar os nossos funcionarios a
darem o seu melhor todos os dias”, como estratégia para motivar os colaboradores e
minimizar a demiss3o silenciosa. Além disso, o E6 afirma que a sua empresa proporciona aos
seus funcionarios “[...] um horario mais flexivel, o que acaba por ser bastante atrativo e muito
bem recebido pelos nossos trabalhadores”.

No setor da consultoria, a lideranca é encarada como “[...] um reflexo direto da forma
como se geram expetativas, propdsitos e reconhecimento” E7. Segundo o E7 “[...] as
liderancas tdxicas ou pouco atentas as necessidades individuais de cada trabalhador
promovem um ambiente propicio a demissao silenciosa”. Assim, é possivel perceber que,
neste setor, os lideres funcionam como mediadores entre o colaborador e a cultura
organizacional, quando falham nesse papel, os colaboradores reduzem o seu envolvimento e
procuram alternativas externas, “[...] a motivag¢ao ndo pode depender de a¢des pontuais” E7.

O E7 afirma que mantém a motivacdo dos seus colaboradores através de “[...] um
ecossistema integrado de praticas [...] a motivagdo [...] ndo nasce apenas de salarios
competitivos — nasce do propdsito, do reconhecimento e do crescimento continuo” E7.

Segundo E7 “[...] investimos nos nossos trabalhadores para que também eles invistam
nanossa empresa”.

No setor da tecnologia, reconhece-se que os lideres tém um papel “[...] absolutamente
fundamental [..]” E5 na prevencdo e mitigacdo deste fendmeno. Segundo o E5, “[...] a pressdo
por resultados rapidos pode conduzir a um esgotamento e, uma lideranca incapaz de
acompanhar o seu trabalhador e de gerir o equilibrio que deve existir, acentua os riscos de
desmotivacdo.”. Apesar de segundo o E5 ndo haver um programa especifico de
reconhecimento ou incentivo a motivacdo dos seus trabalhadores, este afirma que “[...]
prioridade da nossa empresa passa por manter os nossos trabalhadores comprometidos,
sabemos que o verdadeiro diferencial competitivo estd nas pessoas — no talento, na
criatividade e no envolvimento delas. Por isso, adotamos uma abordagem integrada, que

combina cultura, comunicacao, desenvolvimento e bem-estar”.
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No setor da industria, a lideranca desempenha “[...] um papel crucial no bom
funcionamento de uma empresa.” E4. Segundo E4 é “[...] na lideranca que temos de sentir
que podemos nos apoiar. Se ndao houver uma lideranca positiva tudo o resto nao funciona
bem?”.

Segundo o E3 “[...] liderancas pouco participativas reduzem o envolvimento dos
trabalhadores e incentivam uma postura de mera execugao de tarefas.”, além disso existe por
parte das organizagdes “[...] um descomprometimento em existir nas organiza¢des bons
lideres” E3.

Em contrapartida, lideres que valorizam a comunicagdo, a escuta ativa e o
reconhecimento tendem a reduzir a incidéncia da demissdo silenciosa, promovendo
motivacao e sentido de pertenca no trabalhador. “As organizacdes tém de parar e pensar que
talvez o problema da desmotivagdo dos trabalhadores esteja efetivamente nas liderangas” E1
e E2.

Todos os entrevistados afirmaram que dentro das suas organiza¢oes nao existianenhum
programa especifico de reconhecimento ou incentivo para motivar os seus colaboradores,
mas todos afirmaram que a sua prioridade estd em “[...] desenvolver programas que
reconhecam e valorizem o esfor¢o dos nossos trabalhadores [...]” E1, contudo “[...] em
empresas de grande dimensdo nem sempre é facil implementar e colocar na pratica esses
programas de incentivo” E4.

E, por isso, possivel constatar que todos os setores defendem que a lideranca é essencial
na minimizacdo da demissdo silenciosa. A lideranca pode transformar a pressao e as
exigéncias em motivacdo e desenvolvimento, ou, pelo contrario, em desmotivacdo e
desvinculacdo. Através da analise das entrevistas realizadas a responsaveis destes quatro
setores é possivel perceber que uma lideranca desadequada constitui um dos principais

catalisadores da demissao silenciosa.
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4.4, Cultura Organizacional

0 quarto tema explorado nas entrevistas esta relacionado com a cultura organizacional.

Através da analise das entrevistas foi possivel perceber de forma muito clara que a cultura

organizacional assume um papel determinante no surgimento, prevencdo e agravamento da

demissao silenciosa. Mais do que politicas formais, a cultura de cada empresa traduz-se em

valores, praticas e normas partilhadas que moldam o comportamento de cada colaborador,

assim como a forma como esse se relaciona com a organizacao, como podemos ver na tabela

6.

Tabela 6 - Influéncia da cultura organizacional na demissao silenciosa

Setor

Transcrigcao

Telecomunicagoes

“Qualquer empresa, seja qual for o ramo de atuagao, que apresente uma cultura
organizacional orientada, que promova a criatividade e o bem-estar, promove a

vinculagdo e o comprometimento do trabalhador com a empresa”. E6

Consultoria

“A cultura organizacional é provavelmente o fator mais determinante para o
surgimento ou a prevencao da demissao silenciosa. Ela molda expectativas, niveis de

confianga e o sentido de pertenca”. E7

Tecnologia e SI

“Acredito que uma cultura saudavel, que valoriza a transparéncia, o reconhecimento,
o proposito e o bem-estar, funciona como um escudo contra a desmotivacdo. Por

outro lado, uma cultura téxica ou desajustada pode acelerar o fendmeno”. E5

Industria

“Uma cultura organizacional saudavel é o desejavel em todas as empresas [...] pode
evitar o surgimento de varios fendmenos, tais como a demissao silenciosa.” E1

“[...] uma cultura organizacional saudavel é um dos pilares fulcrais de qualquer
organizac¢ao.” E2

“Implementar e manter numa organizagdo uma cultura organizacional saudavel,
nem sempre é tarefa facil, mas é uma tarefa essencial”. E3

“A desmotivacdo muitas vezes esta relacionada com uma cultura organizacional

desequilibrada”. E4

Fonte: Elaboragdo Prépria

No setor das telecomunicagoes, a cultura organizacional é percecionada como [...] um

fator que tanto pode reforgar o compromisso dos trabalhadores como pode acelerar a sua
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desvinculacao emocional.” E6. Segundo o E6 “[...] qualquer empresa que pratique uma
cultura organizacional negativa [...] vai influenciar e promover a demissao silenciosa”.

Segundo o E6 asuaempresa “[...] promove o equilibrio entre a vida pessoal e profissional
[...]” dos seus colaboradores, afirmando que “[...] as praticas que promovem a motivagao dos
nossos funcionarios [...] passam precisamente pelo equilibrio da vida pessoal e profissional
que nos permitimos que os nossos funcionarios tenham, nomeadamente através das nossas
politicas internas e dos nossos horarios flexiveis” E6.

Além disso, segundo a literatura um dos principais fatores que levam a demisséo
silenciosa é a falta de oportunidades de crescimento profissional, muitas vezes consequéncia
de culturas organizacionais disfuncionais. Segundo 0 E6 “[...] quando o trabalhador sente que
asuacarreira esta estagnada, perde a motivacdo de fazer seja o que for além das suas fungdes.
Nesse momento, qualquer empresa, qualquer gestao pode ter a certeza que perdemos aquele
trabalhador para sempre, porque ele sabe que faga o que fizer daquele ponto ele ndo passa,
entdo ndo ha razdo para dar mais de si”. Quando a cultura valoriza apenas os resultados, e
descura do cuidado e do bem-estar dos seus colaboradores, cria-se um ambiente propicio ao
desgaste e ao afastamento silencioso, “[...] ha muitas melhorias a fazer e, por isso,
trabalhamos todos os anos para melhorar as nossas praticas [...]” E6.

No setor da consultoria, a cultura organizacional é vista como “[...] provavelmente o
fator mais determinante [...]” E7 do surgimento da demissdo silenciosa. Segundo o E7, a
cultura organizacional é “[...] um clima invisivel [...] que molda expectativas, confianca e
sentido de pertenca”.

Segundo o E7 “[...] promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional ndo é um
beneficio “extra”, é uma estratégia de negdcio. Colaboradores exaustos entregam menos,
inovam menos e, inevitavelmente, desmotivam-se”, segundo o E7 a existéncia desse
equilibrio entre duas partes essenciais da vida de cada trabalhador “[...] gera equipas mais
criativas, resilientes e leais, reduzindo drasticamente os riscos de burnout e, por
consequéncia, de quiet quitting”.

Além disso, o E7 defende que uma cultura organizacional que reforca o propdsito, o
reconhecimento, o crescimento e a colaboragdo contribui para reter talentos e minimizar o
risco de desvinculacdo, pois “[...] a falta de oportunidades de crescimento é um dos gatilhos
mais fortes para a demissao silenciosa. Quando um colaborador percebe que o seu percurso
profissional estagnou [...] procura oportunidades noutra empresa [...] reduz o esforco ao
minimo, mantendo-se apenas pelo salario ou seguranca [...] e desvincula-se

emocionalmente, mesmo permanecendo no cargo” E7.
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No setor da tecnologia, a cultura organizacional é reconhecida como “[...] um escudo
contra a desmotivacdo [...]” E5. Segundo o E5, a cultura organizacional deve ser “[...]
saudavel [...] deve-se valorizar a transparéncia e o bem-estar dos nossos trabalhadores[...]”.
O E5 defende que “[...] culturas rigidas, que ndo respeitam o trabalhador e que ndo
proporcionam o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional, intensificam os riscos de
perda de talento”. Além disso, o E5 defende que a falta de progressdo de carreira tem
impactos diretos na demissdo silenciosa “[...] ainda para mais nesta industria onde a
competicdo e a “caga” por bons talentos é uma constante. Se nds, enquanto empresa, ndo
cuidamos dos nossos talentos-chave, dando-lhes reconhecimento e perspetivas de
crescimento profissional, é mais do que esperado que a minima oportunidade esses talentos
partam a procura de projetos mais desafiadores”.

Num setor marcado pela pressado de inovagao constante e entrega de resultados rapidos,
ter uma cultura organizacional saudavel e ajustada é um pilar essencial para minimizar a
demissao silenciosa.

No setor da industria, a cultura organizacional saudavel é o “[...] desejavel em todas as
empresas [...]” E1. Contudo, “implementar e manter numa organizacao uma cultura
organizacional saudavel, nem sempre é tarefa facil, mas é uma tarefa essencial” E3.

Segundo o E2, “[...] deve-se evitar ao maximo culturas organizacionais negativas [...]
deve-se trabalhar na criacdo de culturas que promovam o respeito, a valorizacdo e a
participacao ativa das equipas [...] fortalecendo o compromisso organizacional”, pois
segundo o E2 “[...] uma cultura organizacional saudavel é um dos pilares fulcrais de qualquer
organizagao”.

Todos os entrevistados defendem que “[...] deve existir o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal [...]” E1, contudo “[...] nem sempre é facil, mas é o desejavel, encontrar
esse equilibrio e proporcionar aos nossos trabalhadores esse mesmo equilibrio [...]” E4. S6
assim sera possivel ter uma “[...] cultura saudavel [...]” E2 na sua plenitude. Segundo o E4 “a
desmotivagdo muitas vezes estd relacionada com uma cultura organizacional
desequilibrada”.

Além disso, todos os entrevistados concordam que as faltas de oportunidades de
crescimento profissional levam a que muitos talentos partam “[...] a procura de novas

oportunidades [...]” E3.

41



Desta forma, a demissao silenciosa deve ser entendia ndo apenas como um problema

individual do trabalhador, mas como um reflexo da forma como a cultura organizacional

influencia e estrutura a experiéncia laboral de cada trabalhador.

4.5. Praticas para minimizar o Quiet Quitting

Para finalizar, o Ultimo tema abordado nas entrevistas serviu para responder ao terceiro

objetivo especifico, perceber que praticas que estdo a ser implementadas pelas Entidades

Empregadoras para minimizar o Quiet Quitting.

Através da analise das entrevistas foi possivel perceber um conjunto de praticas que cada

setor recomenda aplicar de forma a minimizar este fenémeno. Apesar de cada setor

apresentar especificidades, observa-se uma convergéncia em torno da importancia da

liderancga, do reconhecimento e da promogao do equilibrio entre a vida pessoal e profissional,

como podemos ver na tabela 7.

Tabela 7 - Praticas recomendadas para minimizar a demissao silenciosa

Setor

Transcrigao

Telecomunicagdes

“Formar liderangas mais humanas, capazes de dar suporte e apoio aos trabalhadores
é essencial. Apostar em planos de desenvolvimento de carreiras realistas e investir na

valorizagdo dos trabalhadores é o meu top 3 de praticas.” E6

Consultoria

“Nao tratem a demissao silenciosa como um problema isolado, mas como um sinal
de que a experiéncia do colaborador precisa ser redesenhada. Apostar no diagndstico
de areas de desmotivacao, reforcar a comunicacao, criar sistemas de reconhecimento

e investir no desenvolvimento de cada trabalhador.” E7

Tecnologia e S|

“Apostem nos vossos talentos, promovam planos de desenvolvimento de carreiras,
invistam no reconhecimento continuo e acima de tudo, respeitem o0s vossos

trabalhadores. Trabalhadores felizes sdo ainda melhores trabalhadores.” E5

Inddstria

“Sem duvida ha que reconhecer a progressao dos trabalhadores, feedback continuo
e apostar numa lideranga positiva." E4

“Nao tenham medo em apostar em boas liderancas, pessoas que sejam para pessoas
[...] étdo importante.” E1

“Apostem nos vossos trabalhadores, promovam planos de incentivo, ndo precisa de

ser incentivos monetarios. Os trabalhadores precisam de se sentir valorizados.” E3
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“[...] lideres humanos [...] um bom lider ndo vem com valorizagGes académicas [...]”

E2

Fonte: Elaboracdo Prépria.

No setor das telecomunicagdes, o E6 destaca trés praticas que devem ser
implementadas: “[...] formar lideres empaticos [...] investir em planos claros e realistas de
desenvolvimento de carreiras e desenvolver politicas de reconhecimento e valorizacdo dos
trabalhadores”. Segundo o E6 “[...] cada empresa tem a suarealidade [...] mas|[...] qualquer
empresa que queira que os seus funcionarios se sintam motivados e comprometidos com a
empresa tém de sentir que sdo ouvidos e reconhecidos”.

No setor da consultoria, o E7 menciona trés praticas que devem ser implementadas
“[...] investir nos diagndsticos regulares sobre a desmotivacao [...] reforcar a comunicagao
interna e estruturar sistemas de reconhecimento continuo”. Além disso, o E7 destaca ainda a
importancia de” [...] investir no desenvolvimento individual de cada trabalhador”.

O E7 afirma ainda que “[...] tratamos a demissdo silenciosa como um indicador
organizacional que é monitorizado de forma continua, e ndo como um alarme que sé soa
quando as saidas aumentam. Esperar para agir apenas quando os talentos comecam a sair é
como esperar que o cliente reclame para corrigir um defeito no produto. Preferimos antecipar
— porque o custo da prevengdo é sempre menor que o da recuperagao.”.

No setor da tecnologia, o E5 salienta a importancia de “[...] investir em planos de
carreira atrativos [...] criar politicas de reconhecimento consistentes e respeitar o tempo
pessoal de cada colaborador”. O E5 defende que “[...] trabalhadores felizes e respeitados sao
mais criativos e inovadores”.

O E5 afirma ainda que “[...] na nossa empresa, procuramos justamente o contrario: agir
de forma preventiva e proativa para identificar sinais de desmotivacao, como o quiet
quitting”.

No setor da industria, o E4 defende que “[...] sem divida hd que reconhecer a
progressao dos trabalhadores, feedback continuo e apostar numa lideranca positiva". O E1
defende que ndo ha que ter “[...] medo em apostar em boas liderancgas, pessoas que sejam
para pessoas [...] é tdo importante.”, o E2 acrescenta “[...] lideres humanos[...] um bom lider
ndo vem com valorizagdes académicas [...]”.

0 E3 afirma “Apostem nos vossos trabalhadores, promovam planos de incentivo, ndo precisa

de serincentivos monetarios. Os trabalhadores precisam de se sentir valorizados”.
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4.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Perante um cenario de mudanca que se tem vindo a sentir nos ultimos anos com o
surgimento do fendmeno da demissao silenciosa, pretendeu-se com este estudo empirico
compreender as estratégias em termos das politicas de retencio e gestdo de talentos que
estao a ser implementadas pelas entidades empregadoras para minimizar o quiet
quitting e, para tal, foi desenvolvido um estudo empirico de cariz exploratério. Foram
delineados objetivos mais especificos para chegarmos a resposta deste objetivo central.

Em primeiro lugar, foi importante perceber as causas e impactos do fenémeno do
quiet quitting na perspetiva das entidades empregadoras. Para tal recorreu-se ao bloco
disponivel no guido de entrevista dedicado a este tema.

Em termos de comparacdo é possivel entender que todos os entrevistados reconhecem
a existéncia do fendmeno da demissdo silenciosa como um afastamento psicoldgico com a
entidade empregadora, em linha com Hancock e Schaninger (2022), ndo chegando a ocorrer
uma demissdao formal, mas emocionalmente vai havendo uma desvinculagao com a
organizagao, perturbando o bom funcionamento dos setores, na perspetiva de Yildiz (2023).

Além disso foi possivel entender que todos os entrevistados destacaram causas,
bastante semelhantes uns dos outros, que contribuem para o surgimento do sentimento de
demissao silenciosa nos trabalhadores, entre elas a desmotivacao em relagao ao trabalho, a
inexisténcia de um equilibrio entre a vida pessoal e profissional, conforme Serenko (2023), a
falta de valorizagao profissional, na perspetiva de Harter (2022), a auséncia de oportunidades
de progressdo de carreira, as liderancgas toxicas e a existéncia de uma cultura organizacional
desajustada.

Todos os entrevistados reconheceram que a qualidade da lideranga exerce um papel
central na prevencdo ou intensificacdo da demissao silenciosa. De forma consistente,
referiram que estilos de lideranca mais empaticos e atentos ao bem-estar individual de cada
trabalhador contribuem para um maior envolvimento dos colaboradores. Enquanto
liderangas distantes, autoritarias e indiferentes ao fator humano tendem a gerar uma taxa
mais elevada de desmotivagao e isolamento emocional.

Todos estes aspetos sdo identificados e explicados na literatura, segundo Caldwell e Mahand
(2023) a lideranga tem um papel fulcral na criacdo de ambientes que promovam o

engagement, o reconhecimento e valorizagdo profissional e o alinhamento entre os objetivos

44



individuais e os organizacionais. A auséncia desses elementos tende a estimular a
desvinculacdo silenciosa, caracterizada por uma atitude de cumprimento do minimo exigido,
sem envolvimento afetivo (Gallup, 2023).

Verificou-se também que a cultura organizacional foi outro aspeto bastante destacado
nas entrevistas. Estes testemunhos encontram-se alinhados com a definicdo classica do que
é uma cultura organizacional proposta por alguns autores. O Yildiz (2023), a semelhanca dos
entrevistados defendem que a cultura organizacional representa um conjunto de valores e
praticas que moldam o comportamento dos trabalhadores dentro da organizacdo. Quando
existe uma cultura organizacional desajustada tendem a surgir frustragdes e desmotivacao
nas equipas, caracteristicas essas associadas a demissdo silenciosa.

Por outro lado, também se verificou que a area da retencdo e gestdo de talentos é uma
area bastante afetada com o surgimento da demissdo silenciosa. Assim, de forma a
identificar quais sdo as estratégias que promovem a retencido dos colaboradores e
reduzem o quiet quitting, recorreu-se ao bloco disponivel no guido de entrevista dedicado a
esse tema.

E consensual, por parte de todos os entrevistados, que a demiss3o silenciosa representa

atualmente um desafio crescente a gestdo e retencdo de talentos. Os entrevistados defendem
que mais do que atrair talentos o mais importante é conseguir reté-los, em linha com o que
refere Marques (2015).
Apesar dos trabalhadores ndao abandonarem formalmente os seus cargos e as suas
organizagoes, existe uma desvinculacao e uma diminuicao da produtividade (Hsu, 2022).
Segundo dados da PayScale Report (2016), estima-se que em Portugal as empresas
portuguesas possam enfrentar enormes dificuldades na gestdao da escassez de talento
nacional. Dessa forma, os entrevistados defendem que, cada vez mais, os colaboradores
devem ser vistos e ouvidos pela sua entidade empregadora, conforme Hsu (2022), apostando
no desenvolvimento de programas de valorizacao e reconhecimento profissional. Segundo
dados da Gallup (2023), apenas 21% dos trabalhadores a nivel global se encontram
comprometidos verdadeiramente com o seu trabalho, sendo que os restantes oscilam entre
o desinteresse passivo e o desinteresse total. Os entrevistados, de modo transversal,
afirmaram que com base nas conjunturas atuais é necessario consciencializar as empresas
que o foco ja ndo é apenas a satisfacdo do cliente, é, também a satisfacdo e a motivacdo do
colaborador (Hsu, 2022).

Por fim, foi possivel identificar as politicas e praticas que estdo a ser implementadas

pelas entidades empregadoras para minimizar o quiet quitting.
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Através da analise das entrevistas é possivel perceber que todos os setores estdo a fazer
um esforco acrescido por parte das organizacdes para enfrentar o desafio da demissao
silenciosa com abordagens mais humanas e centradas no colaborador. E evidente que apesar
de cada setor apresentar as suas especificidades, observa-se uma convergéncia em torno da
importancia da lideranca, do reconhecimento e da valorizacao profissional e da promocgao do
equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Contudo, é possivel constatar que apesar de estarem a ser feitos esforgos para minimizar
a demissdo silenciosa, os entrevistados reconhecem que existem limitagdes na
implementacdo de determinadas politicas e praticas dentro das organizagdes,
nomeadamente, na adogdo de programas de reconhecimento e valorizagao profissional.

Em sintese, os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas evidenciam que a
demissado silenciosa constitui um fendmeno real e particularmente desafiante no contexto
organizacional. A opcdo pela realizacdo do estudo na regido de Evora prendeu-se com o
entendimento de que este contexto regional apresentava condi¢des adequadas para
responder de forma consistente as questdes de partida definidas, permitindo uma analise
diferenciada e aprofundada do fendmeno. Adicionalmente, a selecdo das organizacOes
participantes teve por base critérios de acessibilidade e proximidade, nomeadamente a
existéncia de contactos prévios, o que facilitou o acesso aos participantes e a concretizagéo
do estudo.

Os dados recolhidos demonstram que o Quiet Quitting ndo se resume a um problema de
desmotivacao ou de desvinculagdo dos colaboradores, mas constitui um sinal de alerta para
as entidades empregadoras quanto a importancia de valorizar e motivar os seus recursos
humanos, promovendo ambientes de trabalho mais dinamicos e capazes de fortalecer a
ligacao entre o colaborador e a organizagdo (Wang e Heyes, 2017). As entrevistas realizadas
reforcam ainda que a demissdo silenciosa ultrapassa a dimensdao da produtividade,
sublinhando a necessidade de as organizacdes desenvolverem culturas de pertenca. Este
fendmeno exige mais do que respostas organizacionais pontuais, requer uma transformagao
cultural assente na dignidade, na escuta ativa e na construcdo de vinculos significativos no
contexto laboral. As organizagdes que conseguem implementar esta transformacgao tendem

a posicionar-se de forma mais sustentavel e bem-sucedida.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES GERAIS

Este estudo teve como objetivo geral compreender as estratégias em termos das
politicas de retencdo e gestdo de talentos que estdo a ser implementadas pelas entidades
empregadoras para minimizar o Quiet Quitting. De forma a concretizar este objetivo,
definiram-se como objetivos especificos: perceber as causas e impactos do fenémeno do
Quiet Quitting na perspetiva das Entidades Empregadoras; identificar quais sdo as estratégias
que promovem a retencao dos colaboradores e reduzem o Quiet Quitting; e identificar as
Politicas e praticas que estdo a ser implementadas pelas Entidades Empregadoras para
minimizar o Quiet Quitting.

Com o intuito de alcangar os objetivos definidos elaborou-se um guido de entrevista
semiestruturado destinado a responsaveis de unidades orgénicas. Com a elaboragao deste
guido e a realizagdo das entrevistas pretendia-se perceber a familiarizacdo dos responsaveis
por unidade organica com o fendmeno, as principais causas do surgimento deste fendmeno
e que praticas estdo a ser implementadas para minimizar este fenémeno.

Através da analise das entrevistas evidencia-se que todos os setores estdo familiarizados
com o fendmeno, apesar de cada setor atravessar um periodo de transformacao significativo,
assinalado por mudangas nas expetativas dos trabalhadores e pela necessidade de
adaptacao dos setores.

De acordo com o estudo é possivel perceber que o fendmeno da demiss3o silenciosa
surge como um reflexo direto dos ambientes laborais de cada empresa, onde a falta de
reconhecimento, o desequilibrio entre a vida profissional e pessoal e a lideranca desajustada
conduzem ao afastamento emocional dos trabalhadores. Este comportamento, mais do que
uma mera tendéncia, revela-se uma forma silenciosa de protesto contra as culturas
organizacionais rigidas e pouco empaticas.

Com a realizagdo destas entrevistas, foi possivel comprovar que os profissionais
procuram mais do que um bom salario, procuram, cada vez mais, empresas que oferecem
oportunidades de progressdao de carreira, projetos desafiantes e equilibrio pessoal e
profissional. Assim, a retencao de talentos tornou-se num dos maiores desafios das empresas
atualmente, desencadeado pela incapacidade de as empresas oferecerem estas condigdes
aos seus colaboradores.

Também a lideranca emerge como um dos fatores determinantes da demissdo

silenciosa, sendo indicada tanto como causa deste fenémeno como elemento fundamental
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na criagdo de ambientes saudaveis. Através das entrevistas foi possivel comprovar que todos
os setores sdo a favor da pratica de uma lideranca empatica, comunicativa e focada no
desenvolvimento dos seus trabalhadores, reduzindo o risco da demissdo silenciosa,
assegurando o compromisso dos seus trabalhadores a longo prazo.

Por fim, também a cultura organizacional surge como base do fendmeno da demissdo
silenciosa que, tanto pode sustentar como fragilizar, todos os elementos restantes. Através
das entrevistas foi possivel perceber que todos os setores defendem a pratica de culturas
organizacionais inclusivas, transparentes e centradas no bem-estar dos seus colaboradores,
de forma a fomentar o sentimento de pertenca e a aumentar o vinculo com a instituicdo.
Enquanto, pelo contrario, culturas organizacionais toxicas aceleram a saida de talentos
agravando o fendmeno da demissao silenciosa.

Assim, através das entrevistas, é possivel constatar que o futuro da gestdo de pessoas
dependera da capacidade das organiza¢des promoverem liderangas transformacionais,
investir em culturas organizacionais positivas e desenvolver estratégias de retencdo que
consigam responder as expetativas dos colaboradores. Sé desta forma, serad possivel
enfrentar os desafios atuais, minimizar o impacto da demissao silenciosa e garantir a

sustentabilidade e competitividade no mercado.

5.2 Limitacdes do Estudo

Durante a realizagdo do presente estudo, identificaram-se algumas limitagdes que
importa salientar. Em primeiro lugar, o facto de o Quiet Quitting se tratar de um fendmeno
recente e em constante evolucao constituiu uma limitagdo, na medida em que as suas
manifestacdes e interpretagdes se encontram ainda em transformacgao, podendo influenciar
a estabilidade dos dados e das conclusdes obtidas.

Em segundo lugar, verificou-se a existéncia de um numero reduzido de estudos
cientificos consolidados sobre a tematica, o que condicionou o enquadramento tedrico e a
comparacgdo sistematica dos resultados com investigacOes anteriores.

Por Ultimo, o tempo disponivel para a realizagdo da investigagao revelou-se limitado, o
que restringiu a amplitude da recolha de dados, nomeadamente no que respeita ao nimero
de entrevistas realizadas e a possibilidade de aprofundamento de algumas dimensdes

analiticas.
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5.3 Pesquisas Futuras

Concluido o presente estudo, identificam-se varias linhas de investigagdo que poderao
ser desenvolvidas em trabalhos futuros, com vista ao aprofundamento do conhecimento
sobre o fendmeno do Quiet Quitting. Em primeiro lugar, revela-se pertinente explorar
empiricamente a relagdo entre os diferentes estilos de lideranga e a incidéncia da demissao
silenciosa, uma vez que a lideranca desempenha um papel determinante na motivagao, no
envolvimento e no bem-estar dos colaboradores.

Adicionalmente, a realizacdo de estudos comparativos entre diferentes paises e culturas
organizacionais permitiria compreender de que forma os contextos socioculturais e as
praticas laborais influenciam a manifestagcdo do fendmeno, contribuindo para uma analise
mais abrangente e contextualizada.

Por outro lado, a replicagdo do presente estudo noutros sectores de atividade
possibilitaria avaliar se o Quiet Quitting assume caracteristicas especificas consoante o sector,
permitindo reforcar a generalizagdo dos resultados obtidos.

Considera-se igualmente relevante replicar o estudo com enfoque nas diferentes
geracOes presentes no mercado de trabalho, atendendo as distintas expectativas, valores e
motivacdes associadas a cada grupo geracional, que poderdo influenciar de forma
diferenciada a ocorréncia da demissao silenciosa.

Por fim, recomenda-se a abordagem do fendmeno a partir da perspetiva dos proprios
trabalhadores, permitindo captar de forma mais direta as suas perce¢des, experiéncias e
motivacOes, e enriquecendo a compreensdo do Quiet Quitting enquanto fendmeno vivido no

quotidiano organizacional.
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APENDICES

Apéndice | - Guido da Entrevista

Esta entrevista semiestruturada, destinada a responsaveis por unidades organicas, tem
como finalidade a concretizacdo de umainvestigacdo académica multissetorial, no ambito do
Mestrado em Gestdo, especializacio em Recursos Humanos, na Universidade de Evora,
intitulada “Quiet Quitting na perspetiva da retencdo e gestdo de talentos - Estudo Empirico na
Perspetiva dos Empregadores”.

Pretende-se com este estudo compreender as estratégias em termos das politicas de
retencdo e gestao de talentos que estdo a serimplementadas pelas entidades empregadoras
para minimizar o quiet quitting. E neste contexto que pedimos desde j a sua autorizacdo para
realizacdo de uma entrevista, onde iremos colocar uma série de questdes em torno deste
tema. Toda a informacao recolhida destina-se, apenas e exclusivamente, a realizagdo deste
trabalho de natureza académica e sera mantida a confidencialidade.

A entrevista demorara aproximadamente 50 minutos. Agradeco desde ja a sua

disponibilidade e atencdo, e se concordar passamos de imediato a realizagdo da entrevista.

Tema Perguntas

1. Conhece o fendmeno da Demissdo Silenciosa (Quiet Quitting)?

2. Considera que dentro da sua empresa existe quiet quitting? Se sim, como se
apercebeu?

3. Considera que existem fatores que influenciam adog¢ao desta pratica? Quais?

Quiet Quitting

1. Considera que o quiet quitting afeta a gestao e a retencao de talentos da sua
empresa? De que forma?

Retencgdo de Talentos . o . ~
¢ 2. De que forma o quiet quitting afeta diretamente as taxas de retencao de talento?

1. Alguns autores acreditam que uma boa lideranga pode minimizar a adesao dos
colaboradores ao quiet quitting. Acredita que os lideres podem prevenir ou
minimizar o quiet quitting?

Lideranca 2. Nasuaempresa ha algum programa especifico de reconhecimento ou incentivo
para motivar os colaboradores?

3. Que estratégias sdo adotadas pela sua empresa para manter os colaboradores
comprometidos?

1. Nasua perspetiva, considera que a cultura organizacional pode influenciar o quiet
quitting?

Cultura Organizacional s . . .
it ganizacl 2. Asuaorganizacao promove o equilibrio entre vida pessoal e profissional? Como?
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Acredita que a falta de oportunidades de crescimento profissional pode levar ao
quiet quitting?

Consideracdes finais

Com base na sua experiéncia profissional, que praticas recomendaria a outras
empresas que pretendam minimizar os impactos do quiet quitting?

Segundo alguns autores, as organiza¢des sO reagem quando comecam a perder
talentos. Considera que a sua organizagao se enquadra neste pensamento?
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Apéndice Il - Analise do Conteudo

Tema

Setor

Transcricao

Quiet Quitting

Telecomunicagdes

“A demissdo silenciosa é uma estagnacdo do funcionario, no
sentido em que deixa de se envolver proactivamente. Nao
representa uma demissdo formal, mas ha uma demissdo

informal.” E6

Consultoria

“E um fenémeno que facilmente é identificado quando existem
niveis de proatividade bastante reduzidos, participacdo e

entusiasmo em projetos novos também ela é reduzida.” E7

Tecnologia e Sl

“No contexto tecnoldgico, onde a inovagdo e a colaboragdo sdo
essenciais, este fendmeno é particularmente perigoso. Uma
equipa que apenas ‘faz 0 minimo’ deixa de gerar valor distinto.”

E5

Inddstria

“E um fendmeno que muitas vezes é relacionado com a
desmotivacao do trabalhador e confundido com outros
fendmenos como o turnover, por exemplo.” E1

“Jaouvi falar dessa designacao [...] mas, confesso que ndo estou
muito por dentro do tema/...]” E2

“Li sobre esse fendmeno a relativamente pouco tempo [...] estdo
sempre a surgir informacdes novas sobre esse tema. Neste setor
temos muita demissao silenciosa.” E3

“Esta relacionado com a desmotivacdo dos trabalhadores [...]

neste setor existe muita demissao silenciosa.” E4
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Tema

Setor

Transcricao

Retencdo de

Talentos

Telecomunicagdes

“Um funcionario em situacdo de demissao silenciosa afeta
diretamente todo o ciclo da gestao de talentos[...] estdo na

empresa, mas é o mesmo que ndo estivessem.” E6

Consultoria

“A demissao silenciosa impacta diretamente nas taxas de
retencdo de talentos através, por exemplo, da fuga dos

melhores talentos, dos mais qualificados.” E7

Tecnologia e Sl

“Se nao for identificado e tratado, aumenta
significativamente as probabilidades de perda de talentos-
chave, elevando os custos de recrutamento, onboarding e

prejudicando a continuidade dos projetos.” E5

IndUstria

“Reter talentos é uma tarefa bastante dificil nos ultimos
tempos[...], cada talento que perdemos é um investimento
adicional que temos de fazer no futuro.” E3

“Estamos a perder muitos talentos devido a desmotivagdo
dos trabalhadores.” E1 e E4

“N3o ha talentos em stock[...]” E2

Lideranca

Telecomunicagdes

“O principal problema de todos, na minha honesta opiniao,
¢ a lideranga. Ter um bom lider faz toda a diferenca em
qualquer equipa [...] um bom lider salva muitas equipas.”

E6

Consultoria

“O quiet quitting ndo é inevitavel, é, na maioria dos casos,
um reflexo direto da forma como a lideranca gere

expectativas, proposito e reconhecimento.” E7

Tecnologia e SI

“Na minha visdo, os lideres tém um papel absolutamente
fundamental na prevencdo e minimizagdo do quiet

quitting.” E5

IndUstria

“E na lideranca que temos de sentir que podemos nos
apoiar. Se ndo houver uma lideranga positiva tudo o resto
nao funciona bem.” E4

“Atualmente, existe um descomprometimento em existir

nas organizagdes bons lideres.” E3
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“As organizacOes tém de parar e pensar que talvez o
problema da desmotivacdao dos trabalhadores esteja

efetivamente nas liderangas” E1 e E2

Cultura

Organizacional

Telecomunicagdes

“Qualquer empresa, seja qual for o ramo de atuacao, que
apresente uma cultura organizacional orientada, que
promova a criatividade e o bem-estar, promove a
vinculagdo e o comprometimento do trabalhador com a

empresa.” E6

Consultoria

“A cultura organizacional é provavelmente o fator mais
determinante para o surgimento ou a prevencao da
demissdo silenciosa. Ela molda expectativas, niveis de

confianga e o sentido de pertenca.” E7

Tecnologia e Sl

“Acredito que uma cultura saudavel, que valoriza a
transparéncia, o reconhecimento, o propdsito e o bem-
estar, funciona como um escudo contra a desmotivacao.
Por outro lado, uma cultura téxica ou desajustada pode

acelerar o fenémeno.” E5

IndUstria

“Uma cultura organizacional saudavel é o desejavel em
todas as empresas [...] pode evitar o surgimento de varios
fendmenos, tais como a demissdo silenciosa.” E1

“[...] uma cultura organizacional saudavel é um dos pilares
fulcrais de qualquer organizacao.” E2

“Implementar e manter numa organizagdo uma cultura
organizacional saudavel, nem sempre ¢ tarefa facil, mas é
uma tarefa essencial.” E3

“A desmotivacdo muitas vezes estd relacionada com uma

cultura organizacional desequilibrada.” E4

Praticas para
minimizar o Quiet

Quitting

Telecomunicagdes

“Formar liderancas mais humanas, capazes de dar suporte
e apoio aos trabalhadores é essencial. Apostar em planos
de desenvolvimento de carreiras realistas e investir na
valorizacdo dos trabalhadores é o meu top 3 de praticas.”

E6
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Consultoria

“Ndo tratem a demissdo silenciosa como um problema
isolado, mas como um sinal de que a experiéncia do
colaborador precisa ser redesenhada. Apostar no
diagnostico de 4areas de desmotivagdo, reforcar a
comunicacao, criar sistemas de reconhecimento e investir

no desenvolvimento de cada trabalhador.” E7

Tecnologia e Sl

“Apostem nos vossos talentos, promovam planos de
desenvolvimento de carreiras, invistam no reconhecimento
continuo e acima de tudo, respeitem 0s vo0ssos
trabalhadores. Trabalhadores felizes sdao ainda melhores

trabalhadores.” E5

IndUstria

“Sem duvida ha que reconhecer a progressdo dos
trabalhadores, feedback continuo e apostar numa
lideranca positiva." E4

“Nao tenham medo em apostar em boas liderancas,
pessoas que sejam para pessoas [...] é tdo importante.” E1
“Apostem nos vossos trabalhadores, promovam planos de
incentivo, ndo precisa de ser incentivos monetarios. Os
trabalhadores precisam de se sentir valorizados.” E3

“[...] lideres humanos [...] um bom lider ndo vem com

valorizag¢Ges académicas [...]” E2
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