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Resumo

O presente estudo analisa as praticas de atracao, retencdo e desenvolvimento de
gestores intermédios em empresas multinacionais a operar em Portugal, procurando
compreender o papel da gestdo de Recursos Humanos na sustentabilidade do talento neste
nivel organizacional. A problematica central reside na necessidade de adaptar as estratégias
globais de gestao de talento e employer branding as especificidades operacionais, dado que
as empresas enfrentam o desafio de atrair, reter e desenvolver gestores intermédios num

contexto marcado pela competitividade e pela mobilidade profissional.

O objetivo geral consiste em identificar e analisar as politicas e praticas de Gestao de
Recursos Humanos implementadas por estas organizagdes, enquanto os objetivos
especificos visam caracterizar as praticas existentes, descrever o papel da Gestdo de
Recursos Humanos na sua aplicagdo segundo a perce¢ao dos gestores intermédios e avaliar

o impacto destas praticas em funcao do nivel de engagement dos mesmos.

A investigacdo segue uma abordagem qualitativa, recorrendo a entrevistas
semiestruturadas realizadas a sete gestores intermédios de empresas multinacionais do setor
do retalho e distribuicdo, com fungdes nas areas de vendas e logistica. A analise das
respostas foi efetuada através da analise de conteudo proposta por Bardin (2016), com base

em categorias definidas a partir da literatura e das evidéncias empiricas.

Os resultados evidenciam que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos sao
percecionadas como fundamentais para o desenvolvimento e compromisso dos gestores
intermédios, sobretudo quando o departamento de Recursos Humanos atua de forma
préxima, colaborativa e alinhada com a operacao. Persistem, contudo, desafios relacionados
com a coeréncia entre politicas globais e contextos operacionais e com a efetividade das
acdes de desenvolvimento e reconhecimento. Conclui-se que a eficacia das praticas de
Gestado de Recursos Humanos depende da sua capacidade de integragédo com a realidade
operacional e da promogao de relagdes de confianga e desenvolvimento mutuo entre gestores

e Recursos Humanos.

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos, Gestores Intermédios, Atracao e Retengao

de Talento, Desenvolvimento Profissional



Abstract

This study analyses the practices of attracting, retaining, and developing middle
managers in multinational companies operating in Portugal, aiming to understand the role of
human resource management (HRM) in sustaining talent at this organisational level. The
central issue lies in the need to adapt global talent management and employer branding
strategies to local specificities, as companies face the challenge of attracting, retaining, and
developing middle managers in an increasingly competitive and mobile professional
environment.

The general objective is to identify and analyse the HRM policies and practices
implemented by these organisations, while the specific objectives are to characterise the
existing practices, describe the role of HRM in their implementation from the perspective of
middle managers, and assess the impact of these practices according to their level of
engagement.

The research follows a qualitative approach, using semi-structured interviews
conducted with seven middle managers from multinational companies in the retail and
distribution sectors, working in sales and logistics. The responses were analysed using
Bardin’s (2016) content analysis, based on categories defined from both the literature and
empirical evidence.

The findings indicate that HRM practices are perceived as fundamental for the
development and commitment of middle managers, particularly when the HR department
operates in a close, collaborative, and operationally aligned manner. Nevertheless, challenges
remain regarding the coherence between global policies and local contexts, and the
effectiveness of development and recognition initiatives. The study concludes that the
effectiveness of HRM practices depends on their capacity to integrate with operational realities
and to promote relationships of trust, recognition, and mutual development between managers

and HR professionals.

Keywords: Human Resource Management, Middle Managers, Talent attraction and retention,

Professional Development
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Introducgao

A gestao de pessoas tem assumido um papel cada vez mais estratégico no contexto
empresarial global, especialmente nas empresas multinacionais, onde a competitividade, a
inovacao e a capacidade de reter talento determinam a sustentabilidade organizacional. Em
Portugal, estas empresas enfrentam o desafio de atrair, reter e desenvolver profissionais
qualificados capazes de responder as exigéncias de mercados altamente dindmicos e
competitivos. Neste enquadramento, compreender as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos associadas a gestdo do talento assume particular relevancia, sobretudo face a

escassez de quadros intermédios e ao aumento da mobilidade laboral.

Os gestores intermédios ocupam uma posi¢cao crucial nas organizagdes, atuando
como elo de ligacao entre a diregao estratégica e as equipas operacionais. S&o responsaveis
por traduzir os objetivos corporativos em agdes concretas, garantindo a execugdo das
politicas e a coesdo interna. Na perspetiva de Mendes (2005), o gestor intermédio
desempenha um papel determinante na implementagdo das estratégias de Recursos
Humanos, na motivagado das equipas e na adaptacdo das praticas corporativas a realidade
operacional. Assim, compreender de que forma as praticas de Gestao de Recursos Humanos
influenciam o seu desenvolvimento, retencdo e compromisso organizacional constitui um

contributo relevante tanto para a teoria como para a pratica da gestao.

O presente estudo tem como tema “Praticas de atragao, retengao e desenvolvimento
de gestores intermédios de empresas multinacionais a operar em Portugal’, procurando
analisar de que forma as politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos implementadas
nestas organizagdes contribuem para a valorizacao e fidelizacao deste grupo estratégico. A
pergunta de partida que orienta a investigacao é: De que modo as praticas de Gestao de
Recursos Humanos das empresas multinacionais a operar em Portugal contribuem para

atrair, reter e desenvolver gestores intermédios?

O objetivo geral consiste em identificar e analisar as politicas e praticas de Gestao de
Recursos Humanos de empresas multinacionais a operar em Portugal, no sentido de
compreender o0 seu impacto na atragao, retencao e desenvolvimento de gestores intermédios.

Para concretizar este proposito, definem-se os seguintes objetivos especificos:

e caracterizar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos de empresas
multinacionais a operar em Portugal;
e descrever o papel da Gestao de Recursos Humanos na sua aplicagao segundo

a percecgao dos talentos (Gestores intermédios)



o verificar o impacto destas praticas de acordo com o engagement do
entrevistado (Gestor Intermédio).

A investigacdo adota uma abordagem qualitativa, com recurso a informacdo e
literatura existentes através de analise documental e de caracter exploratério, adequada a
compreensdo das percecdes, significados e experiéncias dos participantes. O estudo recorre
a entrevistas semiestruturadas como principal técnica de recolha de dados, dirigidas a sete
gestores intermédios do setor do retalho e da distribuicdo, com fun¢des nas areas de vendas
e logistica, em empresas multinacionais a operar em Portugal. A analise e interpretacédo dos
dados foi realizada através da analise de conteido, com base em categorias e subcategorias

tematicas construidas a partir da literatura e das respostas dos entrevistados.

Deste modo, a presente investigacao esta estruturada de forma a garantir a coeréncia
entre o enquadramento tedrico, metodologico e empirico. O primeiro capitulo apresenta a
revisdo da literatura, abordando os conceitos de talento e de gestao de talento, bem como as
principais praticas de atracéo, retencéo e desenvolvimento, evidenciando o papel estratégico
do employer branding nas organizacdes contemporaneas. O segundo capitulo define os
objetivos gerais e especificos do estudo e detalha as opgdes metodoldgicas, descrevendo a
abordagem qualitativa adotada, as técnicas de recolha e analise de dados e os critérios de
validade cientifica. O terceiro capitulo centra-se na apresentacao e discussao dos resultados
obtidos, analisando as percec¢des dos gestores intermédios quanto as praticas de gestéao de
recursos humanos implementadas nas empresas multinacionais em Portugal. Por fim, sdo
apresentadas as principais conclusdes, bem como as implicacbes tedricas e praticas do

estudo e sugestdes para futuras investigagdes no dominio da gestédo do talento



1. Revisao da Literatura

11. Gestao de Talento

O conceito de “Talento” designava os “trabalhadores em numero limitado que se
diferenciavam dos demais e que se tornavam praticamente insubstituiveis nas empresas, pelo
que necessitavam de ser reconhecidos e estimulados” (Cardoso, 2016, p.13). Neste sentido,
as organizagdes iniciaram a implementacdo de programas de desenvolvimento e
competéncias, definiram condigdes contratuais e desenvolveram novas politicas
remuneratorias como incentivo e garantia de retencdo de um numero muito limitado de
trabalhadores (Cardoso, 2016). Todavia, as medidas implementadas revelaram “um impacto
negativo na equidade e expectativas internas e, consequentemente, na motivagdo dos

restantes colaboradores” (Cardoso, 2016, p.13).

Na atualidade, os Talentos sdo percebidos nas organizagbes como “pessoas comuns,
com as mesmas ferramentas mentais que a generalidade das pessoas, que juntam as
competéncias detidas e a uma tendéncia, gosto ou motivagdo especial para realizar
determinada atividade, um potencial de desenvolvimento” (Cardoso, 2016, pp.13-14).
Segundo o autor, “o conceito de talento esta, assim, associado a conjugagao dos niveis de
desempenho (competéncias) com os niveis de potencial de desenvolvimento” (Cardoso,
2016, p.14). As empresas necessitam de trabalhadores “que ndo sé estejam a altura dos
desafios presentes, mas também dos futuros” (Cardoso, 2016, p.15), dada a velocidade das
mudancas e, neste sentido, torna-se importante manté-los comprometidos e motivados com
a organizacgao.

Do ponto de vista de Tansley et al. (2006, cit. in Gouveia, 2016), a gestao de talento &
definida como “um conjunto de estratégias desenhadas e desenvolvidas pelos profissionais
de Recursos Humanos tendo como principais objetivos atrair e identificar, desenvolver e reter
talento” (p.4). Ja para Fischer e Freitag (2017), a gestao de talento é caracterizada como uma
“configuragao de praticas adotadas pelas organizagdes para gerenciar pessoas previamente
definidas (ou ndo) como talentos” (p.164). Berger (2004, cit. in Cascao, 2014) considera que
a gestao do talento integra as fases de atragao, identificagcdo e retengao de trabalhadores
“‘que constituem o talento chave de qualquer organizagdo e representa uma pequena
percentagem dos empregados de alto nivel que se identificam com os interesses
organizacionais” (p.151).

Na perspetiva de Kehinde (2012, cit. in Cascéo, 2014), a gestao do talento é definida

pela “implementagéo de sistemas ou estratégias integradas para melhorar a produtividade no



local de trabalho através da melhoria de processos que atraem, desenvolvem, retém e utilizam
pessoas com competéncias adequadas as necessidades atuais e futuras do negocio” (p.150).

A gestdo de talento, na dética contemporénea, ultrapassa a mera identificacdo de
individuos com desempenho excecional. Como salientam Collings et al. (2017), trata-se de
uma abordagem estratégica que procura alinhar o potencial humano com os objetivos
organizacionais, garantindo que as pessoas certas ocupam as posi¢cdes criticas para o
sucesso da empresa. Desta forma, a gestdo de talento deve ser vista como um processo
continuo de planeamento, desenvolvimento e valorizagdo das pessoas, centrado na criagao
de uma proposta de valor diferenciadora.

De acordo com Dutra (2017), as organizagdes de elevado desempenho sdo aquelas
que conseguem desenvolver politicas de gestao de talento integradas nos sistemas de gestéo
de pessoas, promovendo a mobilidade interna, a aprendizagem continua e o desenvolvimento
de competéncias criticas. A gestdo de talento, segundo o autor, implica um compromisso
mutuo entre a empresa e o trabalhador, enquanto a organizagao investe no desenvolvimento
do individuo, este deve demonstrar empenho, capacidade de aprendizagem e disponibilidade
para contribuir para os resultados coletivos.

Além disso, a literatura recente tem destacado a importancia de uma abordagem
inclusiva da gestao de talento. Para Gallardo-Gallardo et al. (2013), a visdo exclusiva, que
considera apenas uma minoria de trabalhadores como “talentos”, tende a gerar desigualdade
e desmotivacao entre os restantes trabalhadores. Em contrapartida, a visao inclusiva defende
que “todas as pessoas possuem talentos especificos que podem ser desenvolvidos e
valorizados” (Gallardo-Gallardo et al., 2013, p.291), promovendo uma cultura de
reconhecimento e desenvolvimento global.

Outro elemento essencial € o papel da lideranga. Segundo Collings e Mellahi (2009),
os lideres desempenham um papel determinante na identificacédo e retengao de talentos, pois
influenciam diretamente o clima organizacional, a cultura e a percegdo de reconhecimento.
As empresas que apostam na formacido de lideres capazes de inspirar, desenvolver e
acompanhar as suas equipas tendem a apresentar niveis mais elevados de compromisso
organizacional e menor rotatividade. Em contextos organizacionais exigentes, a retencéo de
talentos € significativamente determinada por estilos de lideranga caracterizados por
inteligéncia emocional e orientagcao para o reconhecimento (Crespo, 2024). O mesmo autor
também evidencia que estilos de lideranga inclusivos e adaptaveis estdo positivamente
relacionados com o salario emocional, englobando o reconhecimento, a autonomia e o sentido
de responsabilidade, assim como a intengdo dos trabalhadores permanecerem na
organizagao. De forma complementar, Duarte (2021) sublinha que a percegao de lideranca

ética, aliada a uma comunicacgao clara e transparente, contribui para fortalecer o compromisso
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afetivo dos trabalhadores, consolidando uma ligagdo emocional mais profunda entre estes e
a organizacao. Também Silva (2020) evidencia que estilos de lideranga eficazes, sobretudo a
lideranca transformacional, reforcam o comprometimento organizacional ao envolverem
emocionalmente os trabalhadores. Assim, para além dos processos formais de gestao de
pessoas, € a atuacdo dos lideres, através da comunicagio, reconhecimento e apoio as
equipas, que condiciona o impacto dessas praticas na retencdo e no desempenho do talento.

A gestao de talento também se articula com a estratégia organizacional, uma vez que
permite antecipar necessidades futuras e alinhar o capital humano com a diregcao estratégica
da empresa. Segundo Silzer e Dowell (2010), o talento deve ser visto como um recurso
dindmico que necessita de planeamento estratégico, nomeadamente através de sistemas de

sucessao, desenvolvimento de competéncias criticas e gestdo do desempenho.

Em Portugal, estudos recentes tém mostrado que a gestao de talento € um desafio
central para as organizagdes multinacionais e nacionais. Gouveia (2016) e Cardoso (2016)
destacam que as empresas que investem em praticas integradas de talento (atragao, retencao
e desenvolvimento) conseguem melhores resultados em termos de inovagao, produtividade e
engagement. No entanto, estas praticas exigem coeréncia entre as politicas internas e a
cultura organizacional, bem como uma comunicagao eficaz da proposta de valor da empresa.

O impacto da gestdo de talento ndo se restringe a identificacdo e retencdo de
individuos de alto desempenho. Assenta de forma decisiva no papel estratégico da Gestao
de Recursos Humanos na implementacdo de praticas que promovam desenvolvimento,
engagement e justica organizacional. O acompanhamento continuo, a comunicagao acessivel
e a proximidade dos Recursos Humanos com as equipas reforcam o compromisso afetivo e
o desempenho organizacional (Eisenberger et al., 2020; Dias, 2021). A eficacia das iniciativas
de formagéao e progressao de carreira esta condicionada a adaptagéo de politicas globais as
necessidades operacionais, bem como a articulagdo explicita da aprendizagem com as
exigéncias do cargo e o desenvolvimento de carreira conforme enfatiza Kolb (1984),
fortalecendo a retengao do talento e a motivacéo dos trabalhadores (Liu et al., 2022; Menna,
2023; Reiche, 2008; Kolb, 1984). De igual modo, o equilibrio entre exigéncias e recursos, bem
como a percegdo de justica e coeréncia entre politicas e praticas, contribuem para o
engagement e para a criacdo de valor sustentavel (Bakker & Demerouti, 2024; Szabo &
Ibrahim, 2023; Proenga, 2022; Niza, 2019; Pereira, 2019). Assim, a Gestdo de Recursos
Humanos emerge como um ator estratégico, mediador do desenvolvimento do talento e
promotor de uma cultura organizacional baseada em confianga, equidade e aprendizagem
continua, complementando e fortalecendo as praticas de gestao de talento ja implementadas.

Deste modo, pode afirmar-se que a gestao de talento assume um papel essencial na

criacdo de vantagem competitiva sustentavel, ao permitir as organizagdes dispor das pessoas
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certas, nas fungbes certas, no momento certo. Mais do que uma fungdo exclusiva dos
Recursos Humanos, trata-se de uma responsabilidade partilhada entre lideres e

trabalhadores, baseada na valorizagcdo mutua, confianga e compromisso.

Em sintese, a gestdo de talento constitui o eixo central das praticas de Recursos
Humanos contemporaneas, funcionando como elo de ligagdo entre o0 desempenho individual
e a estratégia organizacional. A sua eficacia depende da capacidade da empresa em
reconhecer, desenvolver e reter os seus profissionais, proporcionando-lhes oportunidades de
crescimento e um ambiente que favorega o engagement e o alinhamento com os valores
organizacionais. Segundo Nunes (2017), as praticas de gestdo de pessoas devem ser
realizadas de maneira ética e transparente, de modo a criar confianca e credibilidade na
organizagao.

Esta compreensdo mais ampla da gestdo de talento conduz naturalmente a analise
das praticas concretas que |he dao corpo, nomeadamente as de atracdo, retencédo e
desenvolvimento. E através destas praticas que a estratégia de talento se materializa,
traduzindo-se em agbes tangiveis que garantem a competitividade e sustentabilidade das

organizagoes.

1.2. Praticas de Atracao, Retencao e Desenvolvimento

Como descrito por Cardoso (2016), a atragao e retencao de talentos é utilizada e aceite
atualmente “pela generalidade dos profissionais e tedricos da gestdo das pessoas para
designar uma pratica fulcral para o sucesso das empresas, num tempo de competi¢cao global
em que s6é as melhores sobreviverao” (p. 26). Neste sentido, as empresas necessitam de
conceber um ambiente organizacional atrativo para que os candidatos queiram integrar a

organizagao e os trabalhadores queiram permanecer (Cardoso, 2016).

A atragao e retengao representam um grande desafio para as empresas, uma vez que
nao se torna apenas necessario atrair talentos, mas também reter os mesmos profissionais
enquanto “a empresa considerar que continuam a ser um valor na prossecugao dos objetivos
organizacionais e obtengdo de resultados, e enquanto os colaboradores se sentirem uteis e
realizados e com perspetivas de valorizagao profissional” (Cardoso, 2016, p. 27). Pretende-
se que este vinculo seja duradouro e conseguido através da gestdo de expectativas do
trabalhador e da empresa, e deve ser desenvolvido através de estimulos, novos desafios e

oportunidades de desenvolvimento de competéncias (Cardoso, 2016).

As compensagdes remuneratérias e pacotes de beneficios foram, durante muito

tempo, associados a estabilidade e progressao de carreira, funcionando como fatores centrais
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na atracao e retengao de trabalhadores. Atualmente, os fatores com maior influéncia sdo de
natureza intrinseca, a “realizacdo, crescimento e desenvolvimento, reconhecimento na
familia, na empresa e na sociedade, poder e sucesso” (Cardoso, 2016, p. 27). Assim, as
politicas de gestao de pessoas devem incorporar estratégias que conciliem recompensas
tangiveis e intangiveis, promovendo o bem-estar, o reconhecimento e a possibilidade de

evolucao profissional (Chiavenato, 2014).

Neste sentido, € possivel identificar estratégias que incentivam a atragéo e retengao
de talento nas organizagdes, como a elaboracdo de planos de desenvolvimento de
competéncias (formagao), progresséo, sucessao e programas de trainee (Cardoso, 2016). A
literatura reforca que o investimento continuo em qualificacdo e aprendizagem contribui
simultaneamente para o aumento da motivagao e para a reducao da rotatividade (Chiavenato,
2014).

Cardoso (2016) corrobora que a estratégia de atragéo e retencao de talentos deve ser
sustentada por fontes de recrutamento internas e externas. Ao nivel interno, “a identificagao
de possiveis candidatos sera municiada pela avaliagcdo de desempenho e pelos planos de
desenvolvimento de competéncias e sucessbes” (Cardoso, 2016, p. 47). Ao nivel externo,
destaca-se a importancia de uma forte rede de contactos e parcerias com outras entidades,
como escolas e universidades, bem como da identificacao e pesquisa de candidatos através
da internet ou de referenciagbes, valorizando aqueles que revelam vontade em trabalhar pela

identificagdo com a marca empregadora (Cardoso, 2016).

De acordo com Duarte et al. (2015, p. 180), “questdes como a reputagdo da empresa,
a popularidade, a crenga sobre as condi¢des de trabalho ou mesmo o valor atribuido enquanto
empregador desenvolvem-se frequentemente sem que tenha havido um contacto direto”.
Segundo Cardoso (2016), “ao processo de identificacéo e divulgagdo da empresa como bom

lugar para trabalhar designamos de employer branding” (p. 28).

A gestao do talento, no seu sentido mais amplo, pressupde a articulagao entre trés
eixos fundamentais: atrair profissionais qualificados, criar condi¢gdes para a sua permanéncia
e assegurar o seu desenvolvimento continuo. Tal como defendem Collings et al. (2017), o
sucesso das organizag¢des depende da coeréncia entre estas dimensbdes, que, em conjunto,
sustentam a proposta de valor da empresa e reforcam o0 seu posicionamento enquanto

empregadora de referéncia.

Neste quadro, o conceito de employer branding surge como um elemento integrador
das praticas de atragao, retencao e desenvolvimento. Conforme sublinham Backhaus e Tikoo
(2004), a forga da marca empregadora resulta da consisténcia entre a promessa comunicada

externamente aos candidatos e a experiéncia interna vivida pelos trabalhadores. Assim, o
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employer branding ultrapassa a esfera da comunicacéo institucional, funcionando como uma
estratégia de alinhamento entre a percecao externa e a realidade organizacional, potenciando
o0 engagement e o sentimento de pertenga dos trabalhadores. Moroko e Uncles (2008) tal
como Sivertzen et al. (2013) referem ainda que a gestdo da marca empregadora deve
alicercar-se em experiéncias auténticas no contexto de trabalho, uma vez que estas
consubstanciam o valor simbdlico da organizacdo enquanto “bom empregador”, ou seja, na

coeréncia entre o que é comunicado e o que € experienciado pelos trabalhadores.

Ainda a referir, num estudo concretizado pela Deloitte (2006, cit. in Gouveia, 2016),
onde foram integradas 1396 empresas de 60 paises, concluiu-se que “80% das organizacoes
em Portugal estdo a debater-se, ou esperam debater-se, com niveis elevados ou moderados
de escassez de talento” (p.11). Neste sentido, é fundamental que as empresas desenvolvam
estratégias de atragdo, desenvolvimento e retencdo de talento (Gebelein, 2006; cit. in
Gouveia, 2016).

De modo geral, a eficacia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos depende da
articulacao equilibrada entre estas trés dimensbes, atrair os profissionais certos, criar
condicbes para a sua permanéncia e fomentar oportunidades de crescimento e
desenvolvimento. Outro aspeto referido por Reiche (2008) destaca que a eficacia das praticas
globais de Gestdo de Recursos Humanos depende da sua capacidade de adaptagdo aos
contextos locais e operacionais, bem como da coeréncia entre a estrutura central e as
unidades operacionais, salientando que abordagens uniformizadas podem comprometer o

envolvimento e a retencao dos trabalhadores.

Os subcapitulos seguintes aprofundam, de forma mais detalhada, cada um destes
dominios, a atracado de talento e a relevancia do employer branding, e, posteriormente, as
praticas de retencdo e desenvolvimento que sustentam o compromisso e o desempenho

organizacional.

1.2.1 A atragdo e o Employer Branding

A atragdo de talentos constitui o primeiro passo do ciclo de gestdo de talento e
representa o ponto de contacto inicial entre a organizagédo e o mercado de trabalho. Envolve
um conjunto de praticas destinadas a identificar, atrair e envolver profissionais qualificados
que se alinhem com a cultura e os objetivos estratégicos da empresa (Cappelli & Keller, 2014).
Neste contexto, o employer branding surge como uma estratégia essencial, pois traduz a
imagem e a reputagao da organizagdo enquanto empregadora de referéncia, influenciando
diretamente a percecgéao e o interesse dos potenciais candidatos (Collins & Kanar, 2013). No

estudo de Lievens et al. (2005), aplicado ao contexto militar, observa-se que tanto a
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familiaridade com as organiza¢des quanto a sua reputacdo tém influéncia direta sobre a
capacidade de atrair futuros talentos.

O conceito de employer branding surgiu na data de 55 d.C., por Julio César, que
recompensava os soldados que identificassem outros soldados para integrar os pelotdes. Os
referenciadores eram gratificados com um aumento de 30% do salario. Evidentemente, a
expressao employer branding ndo era conotada na altura, mas, ao dia de hoje, € possivel
perceber que se tratava de uma primeira acdo no ambito da atracdo e retencéo de talento,
utilizando uma estratégia de marca empregadora. Identifica-se também que a compensagéo

era assegurada por valores elevados, evidenciando a escassez de candidatos (Veloso, 2018).

Segundo Price (2011, cit. in Veloso, 2018), o employer branding “traduz-se na
aplicacdo das praticas de marketing e marcas as atividades de Recursos Humanos da
empresa, em especial a agdes de recrutamento e retencdo, utilizando as agdes de
segmentacao, de fargeting e de branding” (p. 17). Ambler & Barrow (1996) definem Employer
Branding como o conjunto de atributos que torna uma organizagdo Unica enquanto
empregadora, incluindo os seus valores, cultura e promessas relativas ao ambiente de
trabalho, com vista a atrair potencias candidatos. Para Cardoso (2016), o employer branding
“@ um conceito suportado na definigdo geral de marca, utilizado para identificar empresas que
projetam a imagem de um étimo lugar para trabalhar, na mente dos atuais colaboradores e
no mercado de trabalho” (p. 29). Neste sentido, é abrangida a interpretacéo externa, isto €, a
reputacdo da organizagdo, e a interpretacdo interna, ou seja, aquela que garante o
compromisso e envolvimento dos trabalhadores com a empresa. Estas interpretagdes visam
a atragao de talentos alinhados com a cultura, valores e praticas da organizagao (Cardoso,
2016).

No contexto do employer branding, o recrutamento emerge como uma aplicagao
pratica estratégica desta abordagem. De acordo com Dessler (2021), um processo de
recrutamento eficaz ndo se restringe a selecdo de candidatos, mas envolve igualmente a
construcao de uma relagao de confianga e de alinhamento entre as expectativas individuais e
os objetivos estratégicos da organizacdo. Robbins e Judge (2018) acrescentam que o
recrutamento constitui o primeiro ponto de contacto entre o trabalhador e a cultura
organizacional, podendo influenciar de forma determinante o compromisso e o desempenho
futuro. De modo complementar, Breaugh (2017) sublinha que praticas de recrutamento
assentes em analises rigorosas das fungdes e em critérios objetivos de selegdo promovem
uma melhor adequagao pessoa—cargo, contribuindo para a redugdo de custos e para o
aumento da eficacia organizacional.

Desta forma, um processo de recrutamento conduzido de forma estruturada e

estratégica ndo deve ser entendido apenas como uma pratica administrativa, mas como um
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instrumento essencial de gestao de talento, capaz de fortalecer o vinculo entre trabalhador e
organizagao e de sustentar o sucesso organizacional a longo prazo.

Nos ultimos anos, o conceito de atracdo de talentos evoluiu significativamente,
passando de uma perspetiva centrada no recrutamento tradicional para uma abordagem
estratégica e experiencial. As organizag¢des procuram hoje criar uma proposta de valor para
o trabalhador (Employee Value Proposition — EVP) que comunique os beneficios tangiveis e
intangiveis de trabalhar na empresa (Botha et al. 2011). A definigdo clara dessa proposta,
aliada a praticas de comunicacao consistentes e transparentes, constitui uma ferramenta
poderosa para atrair candidatos qualificados e culturalmente alinhados com a organizacéo.

As praticas de atracao incluem, ainda, o desenvolvimento de campanhas em redes
sociais e plataformas digitais, a valorizagcdo da marca corporativa nos processos de
recrutamento e a utilizac&do de estratégias de recruitment marketing, nas quais a experiéncia
do candidato é encarada como parte integrante da constru¢ado da marca empregadora (Collins
& Kanar, 2013). Além disso, parcerias com instituicbes de ensino, programas de estagio e
trainee programs reforgam o posicionamento da organizacdo como um espaco de
aprendizagem e desenvolvimento profissional (Cappelli & Keller, 2014). Estas ag¢des, quando
articuladas com uma cultura organizacional sélida, reforcam o ciclo de gestdo de talento e

contribuem para o aumento do compromisso organizacional.

Backhaus e Tikoo (2004, cit. in Santos, 2019, p. 28) referem que o employer branding
€ um “processo de construgdo de uma identidade de empregador identificavel e unica, e a
marca empregadora como um conceito da empresa que a diferencia dos seus concorrentes”.
Para Mascarenhas (2017, cit. in Santos & Pedro, 2020), o conceito de employer branding
relaciona-se com a gestdo da marca da empresa associada ao titulo de “bom empregador”,
aclamado pelos trabalhadores atuais, pelos que ja ndo se encontram na empresa, mas
também pelos que integrardo a empresa no futuro. Na gestdo da marca, a comunicagao é
essencial para o posicionamento da organizagao perante os diferentes publicos.

No employer branding, a primeira decisdo passa por definir a proposta de valor da
empresa. Esta proposta deve integrar o ciclo de vida completo do trabalhador na organizagéo,
desde o processo de recrutamento e selecao, passando pela remuneracgao, formagao, carreira
e desenvolvimento (Mascarenhas, 2017, cit. in Santos & Pedro, 2020). As areas de Recursos
Humanos, Comunicagao e Marketing devem trabalhar em parceria no desenvolvimento da
marca do empregador, garantindo que esta atende aos objetivos da organizagdo. As agdes
no ambito da atrag&o e retencéo de talentos devem assegurar a divulgagdo da marca nos
mercados externo e interno e “avaliar, através de surveys concebidos para o efeito, a sua
reputacdo nesses mercados” (Cardoso, 2016, p. 34). Assim, é possivel construir e

desenvolver a marca “de dentro para fora, sustentada na relevancia e autenticidade das
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vivéncias dos atuais empregados, pelo que tem de ser atrativa para os atuais e potenciais
colaboradores” (Cardoso, 2016, p. 34).

De acordo com Barrow e Mosley (2005), o employer branding assume um papel
estratégico na competitividade das organizagbes, uma vez que influencia diretamente a
percecao de valor que os trabalhadores e candidatos atribuem a empresa. A construcao de
uma marca empregadora sélida ndo depende apenas da comunicagdo externa, mas
sobretudo da coeréncia entre o discurso institucional e as praticas internas de gestdo de
pessoas. Tal coeréncia fortalece a confianga e o sentimento de pertenga, potenciando niveis

mais elevados de engagement e de retengao de talento.

Martins (2024), Mendes (2016) e Pifieiro et al. (2021) corroboram assumindo o
employer branding como uma ferramenta estratégica de gestao de pessoas que contribui para
reduzir a rotatividade uma vez que ajuda a alinhar os objetivos da empresa com as
expectativas dos trabalhadores, nao sendo apenas, um mecanismo eficaz para atrair, mas
também para reter e envolver os trabalhadores.

Assim, praticas como programas de reconhecimento, oportunidades de progressao e
politicas de equilibrio entre vida pessoal e profissional contribuem significativamente para o

fortalecimento da identidade empregadora e para a retengao de talentos.

Por fim, importa destacar que a eficacia do employer branding nao se esgota na fase
de atragdo, mas prolonga-se ao longo de todo o ciclo de vida do trabalhador. A medida que a
organizagao reforga a sua proposta de valor interna, por via do desenvolvimento de
competéncias e de uma cultura de aprendizagem continua, consolida também o compromisso
e a motivacao dos seus profissionais. Entre os aspetos que sao tidos em conta, Reis et al.
(2021) referem que os beneficios tangiveis (flexibilidade, condi¢gdes de trabalho) s&o
frequentemente uma componente importante da proposta de valor das organizagbes, no

ambito da relagao entre employer branding, atracao, retencao e desenvolvimento de talentos.

Deste modo, o employer branding constitui a base sobre a qual assentam as politicas
de atracao, retencéo e desenvolvimento, ao assegurar a coeréncia entre a proposta de valor
comunicada e a experiéncia real vivida pelos trabalhadores.

No subcapitulo seguinte, serdao analisadas as praticas de retengao e desenvolvimento,
evidenciando de que forma as organizagdes fortalecem o compromisso e o crescimento dos

seus talentos apos o processo de atragao.

1.2.2 A Retencao e o Desenvolvimento
A retengdo e o desenvolvimento de talento constituem pilares fundamentais da

sustentabilidade organizacional, complementando as estratégias de atracdo e employer
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branding. Enquanto a atragcdo procura captar profissionais alinhados com a cultura da
organizagao, a retencao visa garantir a sua permanéncia e envolvimento a longo prazo, e o
desenvolvimento assegura a atualizagdo continua de competéncias. De acordo com Gouveia
(2016), a capacidade de uma empresa manter os seus trabalhadores mais qualificados
depende nao apenas das recompensas materiais oferecidas, mas também da percecio de
reconhecimento, de oportunidades de progressdo e de aprendizagem continua. Neste
enquadramento, a formagao continua assume um papel estratégico, funcionando ndo apenas
como resposta as exigéncias imediatas da organizagdo, mas também como motor de
aprendizagem e desenvolvimento a longo prazo.

Para Meignant (2003, cit. in Duarte et al., 2015, p.203), “a formacao deve ser encarada
como um investimento na estratégia da empresa, gerando resultados a médio ou longo prazo”.
As vantagens da formacado “traduzem-se no reforco do processo de aprendizagem e
desenvolvimento, o que contribui para a criacdo de organizagdes mais competitivas,
preparadas para aprender continuamente, mais flexiveis na resposta as necessidades
presentes e emergentes” quando adaptadas a empresa (Duarte et al., 2015, p. 203). Os
programas de formacao e capacitacdo assumem, portanto, um papel duplo, respondem as
necessidades imediatas da organizacao e reforcam a motivacdo e a empregabilidade dos
trabalhadores. Baranano (2005, cit. in Santos & Pedro, 2020) acrescenta que os trabalhadores
tendem a associar a formagao ao reconhecimento da sua importancia dentro da empresa, o
que contribui para o seu desenvolvimento pessoal e profissional. A respeito disto, Meirinhos
et al. (2018) destacam que a inexisténcia de percursos estruturados de desenvolvimento
profissional pode afetar negativamente a retencdo e o compromisso organizacional, dado que
os trabalhadores, atribuem elevada importancia as oportunidades de aprendizagem,

progressao e reconhecimento.

O desenvolvimento de competéncias constitui, por sua vez, um dos principais
preditores do compromisso afetivo e da intencdo de permanéncia. A formacdo e
aprendizagem continua assumem um papel central na constru¢ao de vinculos positivos com
a organizagao, sendo a sua eficacia dependente da percegao de relevancia e da oportunidade
de aplicagao imediata, sob pena de serem vistos como meras exigéncias formais (Te jet al.,
2021).

Para além das dimensées instrumentais da formacao, a literatura enfatiza fatores
psicolégicos e relacionais que sustentam o compromisso organizacional. Neste contexto,
McAnally e Hagger (2024) com base na Teoria da Autodeterminagdo, sustentam que o
compromisso organizacional decorre da satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas de
autonomia, competéncia e relacionamento. Em linha com esta perspetiva, Tinneberg (2023)

identifica que a compatibilidade entre valores pessoais e organizacionais reforgca o
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engagement e a intengcao de permanéncia, destacando a importancia do alinhamento entre
valores individuais e praticas institucionais para a retencao de talento. Adicionalmente, Meyer
e Allen (1997) destacam que o comprometimento organizacional assenta principalmente no
vinculo afetivo e na identificacdo do trabalhador com a organizagao, reforcando que a
retencao de talento exige ndo apenas satisfagcao de necessidades e alinhamento de valores,

mas também compromisso emocional e alinhamento cultural.

A eficacia das praticas de desenvolvimento depende, ainda, de recursos sociais e
organizacionais adequados. Segundo Bakker e Demerouti (2024) e a Job Demands—
Resources Theory, a auséncia de feedback construtivo, apoio da lideranga ou canais de
comunicacao eficazes compromete o engagement e aumenta o risco de exaustdo e
distanciamento emocional. Assim, praticas comunicacionais consistentes e transparentes séo

determinantes para o bem-estar e para a ligagao afetiva dos trabalhadores a organizagao.

Fagundes (2019) evidencia que a institucionalizacdo de programas formais de
coaching, acompanhados e com objetivos claros, promove consisténcia, equidade e bem-
estar organizacional. Quando percecionado como processo estruturado de melhoria continua,
0 coaching contribui para o equilibrio vida-trabalho, o envolvimento e a satisfacéo profissional.
De forma complementar, Araujo et al. (2024) defendem que a eficacia dos sistemas de
avaliagcao de desempenho depende nao apenas da estrutura formal, mas sobretudo da forma
como os resultados sdo comunicados e aplicados na gestdo do talento. Avaliagdes que néo
geram planos de agcdo nem oportunidades de desenvolvimento sdo percecionadas como

burocraticas, diminuindo o envolvimento dos trabalhadores.

A aprendizagem deve estar intimamente ligada as experiéncias e desafios reais do
posto de trabalho, potenciando a transferéncia de conhecimento e o engagement (Noe, Clarke
& Klein, 2014). Mentoria e coaching estruturados fortalecem o sentimento de pertenga e a
percecdo de crescimento profissional, promovendo relagdes de aprendizagem entre
profissionais experientes e trabalhadores em inicio de carreira. O mentoring formal potencia
o engagement e a transferéncia de conhecimento, consolidando vinculos afetivos e

compromisso organizacional (Cordeiro, 2017).

De forma coerente com esta perspetiva, Dello Russo et al. (2024) concluem que
praticas de desenvolvimento e valorizagdo, como a formagédo continua e a avaliagdo de
desempenho, desempenham um papel decisivo na manutengado do engagement, mesmo em
contextos adversos, reforcando a percecdo de suporte e justica organizacional.
Paralelamente, Pimenta et al. (2023) destacam que a percecédo de suporte organizacional,
quando sustentada por praticas éticas e responsaveis de gestdo de pessoas, reforga

significativamente o compromisso afetivo dos trabalhadores.
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Para que a percecao de suporte se traduza efetivamente em envolvimento, torna-se
essencial que os trabalhadores recebam feedback continuo e reconhecimento consistente.
Giamos et al. (2023) salientam que o feedback continuo, quando percebido como construtivo
e proveniente de fontes crediveis, influencia diretamente a motivagao e o envolvimento dos
trabalhadores. Este tipo de pratica fortalece o compromisso organizacional e possibilita o
ajuste do desempenho individual as necessidades da equipa. Além disso, o reconhecimento,
nao apenas de caracter formal, mas também emocional e simbdlico, desempenha um papel
central, sendo a percecdo de valorizacdo um dos principais fatores de motivacdo e
permanéncia. Mosquera e Soares (2025) corroboram esta perspetiva, evidenciando que a
falta de alinhamento entre os processos administrativos e as necessidades operacionais dos
lideres de equipa, especialmente na auséncia de mecanismos céleres de feedback e
resolugdo, pode conduzir ao desgaste profissional e a intengéo de saida. Assim, praticas que
promovam comunicacgao clara, reconhecimento consistente e alinhamento continuo assumem

um papel essencial na manutengao do engagement e da retengéo de talento.

O impacto destas praticas reflete-se também na esfera psicolégica onde o
empoderamento atua como mediador entre o equilibrio vida-trabalho e a intencdo de

permanéncia, reforcando a motivacao e o sentido de propdsito.

Deste modo, Panda et al. (2021) demonstram que o empoderamento psicoldgico
medeia a relagao entre o equilibrio vida-trabalho e a retengao, evidenciando que beneficios
nao monetarios, como autonomia, propdsito e reconhecimento, sdo determinantes para a
motivagado e permanéncia dos trabalhadores. Estas conclusées convergem com Tinneberg
(2023), que associa o alinhamento entre valores pessoais e organizacionais a menores
intencbes de saida, reforgando que culturas que promovem coeréncia e equilibrio favorecem

vinculos mais duradouros.

O papel da lideranga surge, neste contexto, como elemento articulador entre as
condigbes estruturais e o bem-estar individual. Martins et al. (2025) corroboram esta visao ao
salientar que praticas de capacitagao e desenvolvimento sao fortemente valorizadas pelos
trabalhadores, sobretudo quando articuladas com uma lideranca proxima e expectativas
realistas. Por sua vez, Bakker e Demerouti (2008) sustentam que o equilibrio entre as
exigéncias do trabalho (job demands) e os recursos disponibilizados pela organizacao (job
resources) é determinante para o nivel de work engagement e desempenho dos
trabalhadores. Neste enquadramento, a lideranga assume um papel mediador, garantindo que
os trabalhadores dispdem dos recursos adequados, como autonomia, apoio social e

feedback, e que as praticas de gestdo de pessoas sdo concebidas de modo a responder as
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necessidades do contexto organizacional. Assim, liderangcas capacitadoras e praticas de

gestao alinhadas constituem fatores criticos para a retencao e envolvimento dos profissionais.

Para além do papel da lideranga, a literatura reforca, ainda, que o sentido de pertenca,
o0 reconhecimento, as oportunidades de desenvolvimento, a qualidade das relagcbes e o
equilibrio funcional afirmam-se como preditores do comprometimento organizacional (Meyer
& Allen, 1997). De forma convergente, Antunes (2018) demonstra que a percec¢ao das praticas
de gestdo por parte das equipas influencia diretamente a performance e o compromisso,
evidenciando a importancia de uma coeréncia entre as politicas formais e a experiéncia efetiva

dos trabalhadores no quotidiano organizacional.

Paralelamente, estudos recentes destacam outros fatores criticos para a retencao. He,
Chen e Shafait (2023) demonstram que a percec¢ao de violagdo do contrato psicoldgico, ou
seja, quando promessas e expectativas comunicadas pela organizagdo nao sao cumpridas,
aumenta significativamente a insatisfacdo laboral e a intencdo de saida, sublinhando a
importancia da transparéncia comunicacional e do alinhamento de expectativas. Bakker e
Demerouti (2008), por sua vez, enfatizam que a autonomia constitui um recurso de trabalho
essencial, estimulando a motivagdo intrinseca, o envolvimento e a dedicacéo, reduzindo
simultaneamente a intencdo de saida. Neste sentido, proporcionar liberdade na tomada de
decisdo e confianga na execugao das tarefas fortalece o vinculo organizacional. De forma
complementar, Abdi e Wanyoike (2023) destacam que horarios flexiveis e modalidades de
trabalho adaptaveis promovem maior satisfacido profissional e diminuem a intengao de saida,
ao permitirem conciliar eficazmente exigéncias laborais e familiares. Vveinhardt et al. (2024)
reforcam ainda que o alinhamento entre os valores pessoais dos trabalhadores e os valores
corporativos esta inversamente relacionado com a inteng&o de deixar a organizagdo. Monteiro
(2020) evidencia igualmente que o conflito entre vida profissional e pessoal aumenta a

intencao de saida, especialmente quando nao existe flexibilidade de horario.

Para além do feedback, reconhecimento, autonomia e flexibilidade, outro fator
relevante para a retencdo de trabalhadores prende-se com a percecao de justica nas
recompensas financeiras. Embora o salario, por si s6, ndo garanta motivagao intrinseca, a
sua insuficiéncia ou percecao de injustica pode gerar insatisfagao e intengao de saida (Robins
& Judge, 2018). Dessler (2021) refor¢ca que a compensacao deve ser encarada como parte
integrante da proposta de valor da organizagao, combinando recompensas financeiras e nao
financeiras. Quando estruturado estrategicamente, o pacote salarial permanece um fator

critico para a retencao de talento e para a percegao de justi¢ca organizacional.

A progressao e a sucessao, por sua vez, remetem também para a importancia da

gestao de carreiras como instrumento de retencdo. Duarte et al. (2015) definem o conceito de
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carreira como “uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida numa ou mais
organizagdes e/ou num ou mais paises” (p.341), salientando que o sucesso da carreira esta
associado a satisfacdo, ao compromisso e a identificagao com o trabalho realizado. A gestao
de carreira, quando bem estruturada, funciona como um mecanismo de retencao ao permitir
que os trabalhadores reconhegam percursos de crescimento e mobilidade interna.

Gouveia (2016) sublinha ainda a relevancia dos programas de trainees como
estratégia de atracdo e retencdo, ao permitirem captar jovens talentos e integra-los em
percursos de aprendizagem que culminam em fung¢des estratégicas. Estes programas, para
além de garantirem a renovagdo de competéncias, reforcam a ligacdo entre os valores
organizacionais e as novas geragodes de profissionais.

Contudo, como observa Cardoso (2016), a retencdo de talento ndo se esgota em
programas formais. E necessario que a cultura organizacional valorize a confianca, o
reconhecimento, a justica e o suporte a inovacgao, fatores que criam um ambiente favoravel a
permanéncia e ao desenvolvimento.

De forma associada, Camara et al. (2007, cit. in Gouveia, 2016) sublinham a
importancia da articulacdo entre recrutamento interno e externo. O recrutamento interno
reforca o sentimento de valorizacdo e pertenga, enquanto o recrutamento externo permite
captar novas competéncias e ideias, promovendo a diversidade organizacional. Neste
contexto, Calheiros (2019) acrescenta que o processo de integracao pds-recrutamento é
determinante para o sucesso da retengdo: “é necessario integra-la (a nova pessoa) na
organizagao de uma forma que minimize os choques, encurte o periodo de adaptagéo e

potencie a sua retengao e desempenho” (p.163).

Assim, a retencdo e o desenvolvimento devem ser entendidos como dimensdes
complementares e continuas da gestao de talento, onde a formag¢ao, o acompanhamento, o
reconhecimento e as oportunidades de crescimento formam um ciclo virtuoso de valorizacao
organizacional. A literatura destaca que as praticas de desenvolvimento continuo e de
reconhecimento constituem preditores centrais da intencdo de permanéncia e do
compromisso organizacional, reforcando a importancia de uma abordagem integrada de
gestdo de pessoas (Silva, Dias & Pereira, 2024).

Este alinhamento entre praticas e cultura interna contribui para reforgar o compromisso
dos gestores intermédios e demais trabalhadores, assegurando a coesao e a sustentabilidade
da organizagdo. Em termos gerais, as praticas de retengdo e desenvolvimento constituem
uma extensao natural das estratégias de employer branding, traduzindo, na experiéncia

interna, as promessas feitas ao mercado de trabalho.
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No contexto do presente estudo, compreender o impacto destas praticas implica
analisar de que forma sao percecionadas e operacionalizadas pelos gestores intermédios,
razao pela qual, no capitulo seguinte, se abordam os objetivos de estudo e as opcgbes

metodoldgicas que orientaram a investigacao e a analise empirica.
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2. Objetivos do Estudo e Opgoes Metodolégicas

2.1. Objetivo Geral e Objetivos Especificos

No contexto da apresentacado dos aspetos essenciais da problematica e dos autores
e estudos que contribuiram para a construgdo do objeto tedrico e modelo de analise, é
pertinente enfatizar que existem varias questdes que se colocam quer da perspetiva da
Gestao do Talento, através de praticas de Recursos Humanos utilizadas e aplicadas pelas

empresas, quer da potencial escassez de Talento.

Neste sentido, associando o conhecimento tedrico a realidade das empresas
multinacionais a operar em Portugal torna-se primordial entender se as praticas de Recursos
Humanos, no dmbito da atracao, retencao e desenvolvimento de gestores intermédios, estao
relacionadas com a realidade do mercado atual (potencial escassez de Talento) e se as

mesmas reforgcam ou atenuam o engagement dos gestores intermédios.

O objetivo geral é identificar e analisar as politicas e praticas de Gestao de Recursos
Humanos, de empresas multinacionais a operar em Portugal, para atrair, reter e desenvolver

Gestores intermédios.
Os objetivos especificos sao:

e caracterizar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos de empresas
multinacionais a operar em Portugal,

e descrever o papel da Gestao de Recursos Humanos na sua aplicagao segundo
a percecgao dos talentos (Gestores intermédios)

e verificar o impacto destas praticas de acordo com o engagement do

entrevistado (Gestor Intermédio).

A definicao clara de objetivos, segundo Quivy e Campenhoudt (1995), constitui uma
etapa essencial na construgdo de qualquer investigacao cientifica, uma vez que orienta o
percurso metodolégico e garante a coeréncia entre a problematica estudada e os
procedimentos adotados. Os objetivos permitem, assim, transformar uma questdo ampla num

conjunto de metas analiticas que guiam a recolha e interpretacdo dos dados.

No presente caso, os objetivos especificos foram delineados de modo a possibilitar
uma leitura integrada entre as politicas formais de Gestdo de Recursos Humanos e as
percecdes individuais dos gestores intermédios. Como referem Gongalves et al. (2021), a
investigagdo aplicada as ciéncias sociais deve privilegiar o entendimento do ponto de vista
dos participantes, explorando as suas interpretagdes, vivéncias e significados atribuidos aos

fendmenos em estudo. Tal perspetiva justifica a opgao por um desenho de investigagdo que
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privilegia a analise qualitativa, centrada no discurso e na experiéncia subjetiva dos
entrevistados.

De acordo com Bardin (2022), a clareza na formulagdo dos objetivos facilita o
alinhamento entre a fase conceptual e a fase empirica da investigagdo, permitindo que a
analise dos dados seja orientada para a resposta direta as questdes centrais do estudo. Neste
sentido, o presente trabalho procura ndo apenas descrever praticas de Gestao de Recursos
Humanos, mas compreender o modo como estas se refletem na motivagado, no compromisso
e na intencao de permanéncia dos gestores intermédios, dimensdes criticas para o sucesso
das organizag¢des multinacionais.

Assim, partindo da definicdo dos objetivos e da problematica delineada, o subcapitulo
seguinte apresentara o tipo de abordagem adotado nesta investigacao, justificando a
pertinéncia do enfoque qualitativo e a forma como este se adequa a compreensao

aprofundada do fendbmeno em analise.

2.2. Tipo de Abordagem

Tendo em conta os objetivos ja referidos, a metodologia a utilizar na elaboracao do
trabalho de investigacdo é de caracter qualitativo, com recurso a informacao e literatura
existente, analise documental e recolha de dados através de entrevistas semiestruturadas.
Estas foram aplicadas a gestores intermédios que integram empresas multinacionais a operar
em Portugal. Apds a concretizagao das entrevistas estas foram submetidas a analise de
conteudo. Desta forma foi caracterizada a visao global das praticas de atragéo, retengéo e
desenvolvimento implementadas nas organizagbes que os gestores intermédios mais
valorizam.

A natureza do estudo pode ser qualitativa, quantitativa ou mista. De acordo, com as
naturezas qualitativa e quantitativa podemos identificar como principais diferencas “a distingao
entre explicagdo e compreensdo como objetivo da investigagéo, a distingdo entre um papel
pessoal e impessoal para o investigador e a distingdo entre o conhecimento descoberto e o
conhecimento construido” (Stake, 2012, p. 52), respetivamente.

A metodologia aplicada na elaboragdo do trabalho de investigacdo € de caracter
qualitativo.

A investigacao qualitativa “é uma investigacao cientifica sistematica que procura
construir uma descrigdo, em grande parte narrativa, para informar sobre a compreensao de

um determinado fendmeno social ou cultural” (Gongalves et al., 2021, p.10).
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Segundo Gest et al. (2005, cit.in Gongalves et al., 2021) “a forgca de uma investigacao
qualitativa reside na sua capacidade de fornecer descri¢cdes textuais complexas de como as
pessoas vivenciam uma determinada questao de pesquisa” (p.75).

Neste sentido, torna-se imperioso referir que este tipo de investigacido € realizada
quando é necessario explorar uma questao ou problema, compreender ou detalhar a solugao,
entender de que forma os participantes abordam uma questao ou problema num cenario ou
contexto especificos ou ainda como complemento a uma abordagem quantitativa (Gongalves
et al., 2021).

Na perspetiva de Schwandt (1994, cit.in Stake, 2012) “para além da sua orientagao,
que se afasta da explicacdo de causa e efeito e se aproxima da interpretacdo pessoal, a
investigacao qualitativa distingue-se pela sua énfase no tratamento holistico dos fenémenos”
(p.58).

A execugcdo do trabalho de investigacdo remete ao entendimento do contexto
profissional dos gestores intermédios de empresas multinacionais a operar em Portugal e
neste sentido a investigagdo qualitativa torna-se mais ajustada como opgédo metodoldgica.
Sendo também caracterizada “por ser um trabalho de proximidade e interativo no qual se
encontra implicita a exigéncia de contacto do investigador com o individuo” (Flick, 2005, cit.in
Gongalves et al., 2021).

Apoés a definicdo do tipo de abordagem adotada, torna-se pertinente apresentar as
técnicas de recolha de informacéao utilizadas, de modo a clarificar os procedimentos que

sustentaram a obtencao dos dados empiricos.

2.3. Técnicas de Recolha de Informagao

A concretizagdo de uma investigagdo qualitativa envolve diversos elementos
multidisciplinares com recurso a varios instrumentos de recolha de dados, analise dos dados
obtidos e consequente apresentacao de resultados (Gongalves et al., 2021).

De acordo com a tematica em desenvolvimento no trabalho de investigagao torna-se
ajustada a aplicacao de entrevistas aos gestores intermédios de empresas multinacionais a
operar em Portugal.

Segundo Gongalves et al. (2021) a integracdao de entrevistas assume diversas

vantagens, tais como:

e A identificagédo e recolha de informagéo precisa e completa que reforga a

partilha de informagéo fidedigna;
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¢ Inclusao de todos os grupos, uma vez que, por exemplo, nos inquéritos online
podem ser excluidos analfabetos, cegos entre outros;

e Empatia e interagdo social uma vez que o entrevistador consegue garantir
uma ligacdo com o entrevistado/participante;

¢ Ainformacéo recolhida é verbal e ndo verbal (linguagem corporal).

A entrevista “é uma situacio de interacdo pessoal, conduzida tecnicamente, que tem
como objetivos principais fazer um diagnéstico, recolher informagado e/ou prestar ajuda”
(Gongalves et al, 2021, p. 67). Sendo um método qualitativo ajustado “quando existe a
necessidade de recolher informacdes detalhadas sobre as opinides, os pensamentos, as
experiéncias e os sentimentos das pessoas” (Gongalves et al, 2021, p. 67).

As entrevistas relativamente ao campo estrutural sdo designadas de estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas.

As entrevistas estruturadas seguem um guido de entrevista previamente preparado e
o entrevistador ndo coloca questdes adicionais, sendo este composto por perguntas fechadas
(Goncgalves et al, 2021).

As entrevistas semiestruturadas partem de um guido com perguntas previamente
preparadas, contudo as mesmas podem ser exploradas durante o momento de entrevista. O
investigador podera colocar questdes adicionais ao entrevistado (Gongalves et al, 2021).

As entrevistas ndo estruturadas sdo compostas por perguntas nao definidas
previamente. As questdes colocadas sao por isso abertas e informais (Gongalves et al, 2021).

No trabalho de investigagcao desenvolvido, foi integrada a entrevista semiestruturada
e aplicada aos gestores intermédios de empresas multinacionais a operar em Portugal. Nesta
investigagao, estao envolvidos gestores intermédios com experiéncia nos setores de Retalho
e Distribuicdo e neste sentido € ambicionada alguma flexibilizagdo para que possam ser

colocadas questdes adicionais ao entrevistado.

Segundo Guerra (2006) “a verbalizagao franca por parte do entrevistado (...) é
fundamental, e, quanto menor for a intervengcdo do entrevistador, maior sera a riqueza do

material recolhido, dado que a légica e a racionalidade do informante emergirdo” (p. 51).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1995), este tipo de entrevista permite equilibrar
a comparabilidade das respostas com a liberdade de expressdo dos entrevistados,
possibilitando a obtencéo de dados ricos e contextualizados. A escolha deste método revelou-
se particularmente adequada ao objetivo do estudo, que procurava compreender as praticas
de Gestdo de Recursos Humanos de empresas multinacionais a operar em Portugal, bem

como o seu impacto na atragao, retengéo e desenvolvimento de gestores intermédios.
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O guiao de entrevista (Apéndice 1) foi elaborado com base na revisao da literatura e
nos objetivos especificos definidos para o estudo. E composto por 13 perguntas principais,

distribuidas em seis grandes blocos tematicos:

¢ Dados sociodemograficos, destinados a caracterizagcao dos participantes;
e Praticas de Gestao de Recursos Humanos;

e Praticas de atragdo e employer branding;

e Praticas de retengao;

e Praticas de desenvolvimento;

o Papel da Gestao de Recursos Humanos

Esta estrutura procurou assegurar uma sequéncia légica e coerente das questdes,
permitindo ao mesmo tempo a flexibilidade necessaria para aprofundar temas emergentes
durante a entrevista. As perguntas foram formuladas de forma aberta, de modo a captar as
percecoes, experiéncias e significados atribuidos pelos entrevistados as praticas de Gestao

de Recursos Humanos implementadas nas suas organizagoes.

Antes do fecho e aplicacao final do guido de entrevista, procedeu-se ao contacto inicial
de potenciais participantes através da plataforma LinkedIn. No total, foram abordadas 118
pessoas cujos perfis se enquadravam nos critérios definidos para o estudo
(representatividade no terreno nas areas de vendas ou logistica e atuacdo nos setores de
retalho e distribuicdo com antiguidade superior a trés anos). Destas, 25 responderam ao
convite e nove aceitaram em participar, embora apenas setes tenham efetivamente realizado
a entrevista, o que corresponde a uma taxa de concretizagdo de aproximadamente 78% entre
0s que aceitaram e de aproximadamente 5,9% em relagdo ao total de contactos
estabelecidos. Dois participantes agendaram, contudo n&do compareceram, e os restantes
deixaram de responder apds confirmacgao inicial. Apesar destas limitagcdes, o processo de
selecdo permitiu garantir que os entrevistados finais correspondiam ao perfil definido,
assegurando a pertinéncia dos dados recolhidos para os objetivos da investigacao.
Identificados os respondentes e confirmada a sua disponibilidade, avancou-se para a

realizagéo das entrevistas, seguindo o guido (Apéndice 1) previamente estruturado e validado.

As entrevistas foram conduzidas individualmente, em formato online, com uma
duracdo média de 60 minutos. Todas foram gravadas com o consentimento informado dos
participantes e transcritas integralmente para posterior analise. O recurso a entrevista
semiestruturada permitiu, assim, articular a estrutura tematica previamente definida com a

espontaneidade do discurso, promovendo uma compreensdo aprofundada da realidade
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organizacional e do papel dos gestores intermédios nas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos.

Apés a recolha e transcricdo integral das entrevistas (Apéndice 2), procedeu-se a
analise de conteudo, de acordo com os principios metodoldgicos definidos por Bardin (2022),

com vista a identificacado de categorias e subcategorias tematicas emergentes.

2.4. Técnicas de Tratamento de Dados — Analise de Conteudo

Apos a realizacao efetiva das entrevistas semiestruturadas aos gestores intermédios
de empresas multinacionais a operar em Portugal, procedeu-se ao tratamento dos dados
obtidos (Goncalves et al, 2021).

Nesse sentido, pretendeu-se recorrer a técnicas de tratamento de dados,
nomeadamente a analise conteudo, através da analise categorial e a analise documental de
forma a aferir a visdo global das praticas de atracdo, retencdo e desenvolvimento
implementadas nas organizagoes.

Na perspetiva de Guerra (2006) “todo o material recolhido numa pesquisa qualitativa
€ geralmente sujeito a uma andlise de conteudo, mas esta ndo constitui, no entanto, um
procedimento neutro, decorrendo o seu acionamento e a sua forma de tratamento do material
(p.62).

Segundo Mayring (2000, cit.in Gongalves et al., 2021) “a analise de conteudo, como
método qualitativo, pode ser definida como uma analise empirica, metodoldgica e controlada
de varias fontes de comunicagéao (entrevistas, discursos, videos, documentos, entre outros)”
(p-75).

De acordo com Mack et al. (2005, cit.in Gongalves et al., 2021) a anélise de conteudo
concede “uma visdo humanistica sobre um problema, ou seja, permite-nos ficar com uma
perspetiva sobre os comportamentos, as crengas, as opinides, as emogdes e as relacgdes de
um individuo” (p.75).

Outro aspeto referido por Bardin (2022) € que a analise de conteudo € “um conjunto
de instrumentos metodoldgicos (...) que se aplicam a discursos (...) desde o calculo de
frequéncias que fornece dados cifrados, até a extragado de estruturas traduziveis em modelos”
(p.11).

Neste contexto, recorreu-se a utilizagdo da analise categorial como técnica central,
uma vez que permite organizar o conteudo recolhido em categorias que revelam padrdes e

significados recorrentes.
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Bardin (2022, p.199) refere que este tipo de analise passa por fragmentar os discursos
em unidades e agrupa-las com base em semelhangas, o que facilita a interpretacao. Nas
diferentes formas de categorizacao, a analise tematica destaca-se pela sua eficacia na leitura
de discursos diretos e objetivos.

No parecer de Quivy & Campenhoudt (1995) a analise categorial “consiste em calcular
e comparar as frequéncias de certas caracteristicas (...) previamente agrupadas em
categorias significativas” (p. 228). Fundamenta-se na nog¢do de que quanto mais uma
determinada carateristica € mencionada, maior € a sua relevancia para quem a expressa
(Quivy & Campenhoudt, 1995).

A escolha desta técnica justifica-se, assim, pelo seu potencial para conferir clareza e
estrutura ao material empirico, respeitando a abordagem qualitativa da investigacao.

A andlise dos dados recolhidos foi conduzida segundo a técnica de analise de
conteudo, considerada uma das abordagens qualitativas mais adequadas para o estudo de
percecdes, significados e interpretacdes subjetivas expressas pelos participantes. De acordo
com Bardin (2022), esta técnica permite uma leitura sistematica e objetiva das comunicagdes,
de forma a identificar regularidades, temas recorrentes e sentidos latentes nos discursos. A
sua aplicacao revelou-se particularmente relevante neste estudo, dado o foco na
compreensao do impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos sobre os gestores
intermédios em contexto multinacional.

O processo de analise decorreu em trés fases principais, pré-analise, exploragao do
material e tratamento dos resultados e interpretagao, conforme sugerido por Bardin (2022).

Na pré-analise, procedeu-se a leitura de todas as entrevistas, com o objetivo de
identificar ideias chave e construir um quadro conceptual preliminar.

Na fase de exploragao, as unidades de registo (palavras, expressdes ou frases) foram
agrupadas em torno de eixos tematicos que correspondiam as dimensdes centrais da
investigagao.

Por fim, na etapa de tratamento e interpretacdo, os dados foram sintetizados e
articulados com o enquadramento teorico previamente desenvolvido, permitindo uma leitura
critica e integrada dos resultados obtidos.

O guiao de entrevista, composto por 13 perguntas, foi estruturado em torno de
diferentes dimensdes da gestao de pessoas, dados sociodemograficos e praticas de Gestao
de Recursos Humanos. Essa estrutura contribuiu para a definicdo das categorias e

subcategorias de analise, conforme apresentadas no quadro seguinte.
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Quadro 1 — Categorias e Subcategorias da analise de contetudo

Categorias

Subcategorias

Praticas de Gestao de Recursos

Humanos

1)
2)

3)

4)

5)

Atracao e recrutamento de talento
Desenvolvimento e progressdo de
carreira
Avaliagao de desempenho e
reconhecimento

Alinhamento entre politicas e pratica
operacional

Proximidade suporte dos Recursos

Humanos

Praticas de Atracéo

1)
2)
3)
4)

Employer Branding
Recrutamento e Seleg¢ao
Reputagao

Pacote Salarial e beneficios

Praticas de Retencao

1)
2)
3)
4)
5)

Condicbes de Trabalho
Pacote salarial e beneficios
Clima Organizacional
Lideranca

Work life balance

Praticas de Desenvolvimento

1)
2)
3)
4)

Formacao
Acompanhamento e feedback
Mentoria/Coaching

Avaliacdo de Desempenho

Papel da Gestao de Recursos Humanos

1)

2)
3)

Proximidade com a realidade dos
gestores intermédios

Apoio no desenvolvimento da carreira
Relagcao Recursos Humanos / Gestor

Intermédio

Impacto das praticas de Gestdo de

Recursos Humanos

1)
2)
3)
4)

5)

Satisfacdo com a funcao atual
Compromisso com a empresa
Intengao de permanéncia
Percecdo de reconhecimento e
valorizagao

Percegao da eficacia das praticas
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A identificagao destas categorias e subcategorias resultou de um processo indutivo e
interpretativo, sustentado na leitura minuciosa das entrevistas e na articulagdo com o
referencial tedrico desenvolvido nos capitulos anteriores. A unidade de registo foi definida
como a expressao ou frase que traduz de forma mais direta o sentido da percecao do
entrevistado, enquanto a unidade de contexto correspondeu ao paragrafo ou excerto da
resposta onde essa expressao se insere, garantindo a manutengéo do significado original.

A analise de conteudo permitiu, assim, sistematizar e compreender as percecdes dos
gestores intermédios sobre as praticas de Gestao de Recursos Humanos implementadas nas
suas organizagdes, evidenciando convergéncias e discrepancias entre a intencao estratégica
das politicas e a sua aplicacdo no terreno. Esta abordagem contribuiu para responder aos
objetivos da investigacao, ao possibilitar uma leitura aprofundada sobre como as praticas de
gestdo de pessoas influenciam a atragdo, retengdo e desenvolvimento dos gestores
intermédios em empresas multinacionais a operar em Portugal.

Além da entrevista semiestruturada aplicada a gestores intermédios, torna-se
necessario refletir sobre alguns modelos ou ferramentas tedricas de forma a garantir a correta

analise dos resultados obtidos, tendo sido por isso necessario recorrer a analise documental.

De acordo com Chaumier (1988, cit.in., Bardin, 2022) podemos definir a analise
documental como “uma operacdo ou um conjunto de operacbes visando representar o
conteudo de um documento sob uma forma original, a fim de facilitar (...) a sua consulta e
referenciagcao” (p.47). A analise documental “tem por objetivo dar forma conveniente e
representar de outro modo essa informacgdo, por intermédio de procedimentos de
transformacgao” (Bardin, 2022, p.47).

Procurou-se através dos resultados, responder ao objetivo geral definido para o
desenvolvimento do trabalho de investigagdo, bem como os objetivos especificos
mencionados anteriormente.

Em termos gerais, a adogéo desta técnica assegurou uma interpretac&o rigorosa e
fundamentada dos discursos, permitindo extrair significados relevantes e construir inferéncias

que sustentam as conclusdes apresentadas no capitulo seguinte.

3. Apresentacao e Analise de Resultados
28



3.1. Caracterizagao dos Respondentes

No decurso desta investigagcdo foram entrevistados sete gestores intermédios de
empresas multinacionais do setor do Retalho e da Distribuicdo, com responsabilidades diretas
nas areas de vendas e de logistica, a operar em Portugal. Esta escolha permitiu compreender
o papel da Gestdo de Recursos Humanos em contextos onde a dindmica operacional e a
gestdo de equipas assumem particular relevancia para o desempenho organizacional. Neste
sentido, a selecdo dos participantes seguiu um critério intencional, procurando incluir
profissionais com experiéncia consolidada nos setores do Retalho e Distribuicdo, com
experiéncia em gestdo de equipas e contacto direto com os departamentos de Recursos
Humanos. O processo de identificacdo e convite foi realizado através da rede profissional
LinkedIn, recorrendo ao envio de mensagens individuais explicando o propdsito do estudo,
assegurando o anonimato e a confidencialidade das respostas. Esta abordagem visou garantir
a participacao de gestores com efetiva representatividade no terreno e uma compreensao
pratica das politicas e praticas de Recursos Humanos implementadas nas respetivas

organizagoes.

No que respeita as caracteristicas sociodemograficas, a amostra relativa aos
respondentes € composta por 28,6% de participantes do género feminino (n = 2) e 71,4% do
género masculino (n = 5), com idades compreendidas entre os 27 e os 42 anos (média de
35,1 anos), refletindo diferentes estagios de maturidade pessoal e profissional. No que
concerne a formacado académica, 42,8% possuem o ensino secundario, 28,6% dos
entrevistados possuem licenciatura e 28,6% possuem mestrado, em areas como Engenharia,
Ensino e Educacao Fisica e Tradugcdo. Dois dos respondentes possuem frequéncia

universitaria nas areas de Psicologia e Desporto.

Relativamente a experiéncia profissional, observa-se uma variacao entre 4 e 23 anos
de antiguidade no setor do retalho e distribuicdo (média de 9,8 anos), revelando um
conhecimento profundo das dindmicas operacionais e culturais deste contexto organizacional.
No que diz respeito a antiguidade na empresa atual, os valores situam-se entre 6 meses e 23
anos, permitindo observar perfis distintos, alguns gestores com forte vinculo e enraizamento
organizacional, e outros em fase mais recente de integracao, o que enriquece a diversidade

de percegdes recolhidas.

As empresas representadas no estudo sdo de origem multinacional, com sedes
localizadas em paises da Uniao Europeia e operam em Portugal através de redes de lojas e
centros logisticos de grande dimens&o. Esta caracteristica confere a amostra um elevado grau

de representatividade, refletindo a complexidade dos processos de coordenagdo entre
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politicas globais e praticas locais. Cada participante lidera equipas que variam entre 4 e 50
trabalhadores, desempenhando fungbes que combinam responsabilidades operacionais e
estratégicas, nomeadamente planeamento, acompanhamento de desempenho, gestao de

pessoas e implementagao de politicas corporativas de Recursos Humanos.

Em termos pessoais e familiares, 85,7% dos entrevistados tém filhos, conciliando
responsabilidades familiares com fungdes de elevada exigéncia profissional, enquanto 14,3%
nao tém filhos, encontrando-se em fases mais iniciais do ciclo de vida profissional. Esta
heterogeneidade de perfis reforca a relevancia de compreender as praticas de atracao,
retencao e desenvolvimento a luz das diferentes necessidades e motivag¢des individuais, bem

como dos distintos estagios de carreira.

Apébs a caracterizagao geral dos respondentes, apresenta-se de seguida o Quadro 2,

que sintetiza os principais dados relativos aos respondentes.

Quadro 2 — Caracterizagao sociodemografica e profissional dos respondentes

Antiguidade | Antiguidade |
Formacao Dimenséo | N.°de
Género | ldade . setor empresa . ]
Académica equipa filhos
(anos) (anos)

Ent.1 M 30 Lic. 7 7 10 1
Ent.2 F 37 Mest. 6 6 7 1
Ent.3 F 35 Lic. 9 3,2 13 1
Ent.4 M 42 Ens. Sec. 23 23 19 2
Ent.5 M 27 Freq. Lic. 4 4 35 1
Ent.6 M 41 Freq. Lic. 23 0,7 4 1
Ent.7 M 38 Mest. 10 0,5 50 0

De forma global, o perfil dos respondentes reflete a realidade dos gestores intermédios
em contextos multinacionais, profissionais que atuam sob elevada pressao por resultados,
conciliando o cumprimento de metas corporativas com a necessidade de lideranga proxima e
motivadora das equipas. Esta caracterizagdo permite, assim, contextualizar de forma robusta
as percecgdes recolhidas, contribuindo para uma leitura mais informada sobre o papel da
Gestao de Recursos Humanos no apoio, desenvolvimento e retengao deste grupo estratégico

dentro das organizacgoes.
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3.2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

A analise de conteldo realizada com base nas respostas a pergunta 2.1 (Apéndice 3)
referente as praticas de gestao de recursos humanos, teve como propésito compreender de
que forma estas sao concebidas, implementadas e percecionadas pelos gestores intermédios
e identificar um conjunto de dimensdes centrais que refletem a forma como as politicas de
recursos humanos se traduzem na pratica quotidiana das organizagdes. Da leitura das
entrevistas emergiram cinco subcategorias principais: Atragdo e recrutamento de talento,
desenvolvimento e progressdo de carreira, avaliagdo de desempenho e reconhecimento,
alinhamento entre politicas e pratica operacional e proximidade e suporte dos Recursos
Humanos. Estas dimensdes ndo surgem de forma isolada, mas interligam-se, espelhando a
complexidade do papel dos Recursos Humanos em contextos multinacionais do setor do

retalho e distribuicdo nas areas de vendas e logistica em Portugal.

As praticas de gestdo de recursos humanos surgem, nas respostas dos entrevistados,
como elementos centrais para a criacdo de valor organizacional e para a consolidagdo do
vinculo entre empresa e trabalhador. Para os gestores intermédios, estas praticas n&o se
limitam a instrumentos formais de gestao, mas traduzem-se em mecanismos estratégicos que
influenciam diretamente o engagement, a motivagcao e a retencéo de talento. As percecdes
recolhidas revelam, contudo, uma dualidade significativa. Por um lado, destaca-se o
reconhecimento da importancia das praticas de formacao, avaliacdo e acompanhamento
como promotoras de desenvolvimento profissional e de sentimento de pertenga, por outro,
identificam-se criticas a centralizagcdo e a uniformizacdo de politicas que, por vezes, nao

refletem as especificidades do contexto operacional.

A atracdo e retengdo de gestores intermédios, emerge associada a praticas que
valorizam tanto fatores tangiveis, como beneficios e progressao, quanto a aspetos simbdlicos
e relacionais. Os entrevistados reconhecem que o recrutamento é cada vez mais orientado
para a identificacdo de candidatos que partilham os valores da empresa. “No recrutamento
olhamos muito mais aos valores e a quem se identifica connosco do que propriamente a um
curriculo” (Entrevistado 5), afirmou um dos gestores, refletindo a crescente importancia do
alinhamento cultural. Outros participantes destacaram medidas ligadas a conciliagéo entre
vida pessoal e profissional, como a mobilidade geografica e a flexibilidade. Um deles
observou: “ha quase uma especie de salario emocional, porque a pessoa poupa duas horas
em viagens por dia” (Entrevistado 7). Esta nogéo de “salario emocional” esta em linha com a

literatura recente sobre employer branding e retengao de talento, que enfatiza o papel das
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experiéncias positivas, do reconhecimento simbdlico e do equilibrio entre vida profissional e
pessoal como fatores determinantes para a fidelizacdo dos trabalhadores. Como sublinha
Pereira (2019), as organizagdes que desenvolvem uma proposta de valor centrada na
experiéncia do trabalhador, articulando beneficios tangiveis e intangiveis, fortalecem a sua
capacidade de atrair e reter talento num mercado competitivo. Assim, as empresas que
combinam incentivos concretos com praticas de valorizagdo humana e de bem-estar tendem

a consolidar relagdes mais duradouras e produtivas com os seus gestores.

A segunda subcategoria identificada diz respeito ao desenvolvimento e progresséo de
carreira. A formagao continua e as oportunidades de crescimento interno sao descritas pelos
gestores como pilares fundamentais de motivacao. “O desenvolvimento da equipa na parte
da formacgao acaba por ter duas vertentes: as formagdes obrigatérias e as externas com
fornecedores” (Entrevistado 1). No entanto, o mesmo participante acrescenta: “para
colaboradores base existe esse acompanhamento continuo, mas depois para quadros
intermédios ndo consigo ver isso espelhado”, evidenciando uma lacuna na atengéo dada a
este grupo. De facto, Meirinhos et al. (2018) salientam que a auséncia de percursos
estruturados de desenvolvimento pode comprometer a retencdo e o compromisso
organizacional, uma vez que os trabalhadores, sobretudo em cargos de gestao intermédia,
atribuem elevada importancia as oportunidades de aprendizagem, crescimento e
reconhecimento. Outro entrevistado referiu a existéncia de “planos de desenvolvimento
individual entre o colaborador e o manager” (Entrevistado 3), o que demonstra uma tentativa
de alinhar expectativas e competéncias, embora nem sempre acompanhada de recursos
suficientes para a sua implementacdo. A consisténcia e continuidade dos programas de
desenvolvimento surgem, portanto, como aspetos essenciais a reforgar nas politicas de
gestao de recursos humanos, de modo a promover a progressao sustentada e o engagement

dos gestores intermédios.

A avaliagdo de desempenho e reconhecimento, constituem um eixo estruturante das
praticas relatadas. Todos os gestores referiram a existéncia de sistemas formais de avaliagao,
geralmente realizados uma ou duas vezes por ano, e complementados por reunides
periddicas. “Temos avaliagdes obrigatérias duas vezes por ano, mas também dialogos
mensais com a chefia” (Entrevistado 2). A maioria valoriza estes momentos como
oportunidades de reflexado e definicdo de metas, mas também aponta a necessidade de maior
frequéncia e informalidade. “Gostaria que a retroalimentagdo fosse mais assidua do que
apenas uma vez por més” (Entrevistado 2). De acordo com Giamos et al (2023), o feedback
continuo tem impacto direto na motivacdo e no envolvimento dos trabalhadores, sobretudo

quando é percebido como construtivo e proveniente de fontes crediveis. Este tipo de pratica
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permite reforcar o compromisso organizacional e adaptar o desempenho individual as
necessidades da equipa, o que assume particular relevancia em contextos de elevada
exigéncia, como o retalho e distribuicdo. Além disso, alguns gestores destacam a importancia
do reconhecimento nao apenas formal, mas também emocional e simbdlico, reforcando que

0 “sentir-se valorizado” € um dos principais fatores de motivacao e permanéncia.

A quarta subcategoria, alinhamento entre politicas e pratica operacional, revela uma
tensdo comum em contextos multinacionais, a coexisténcia entre diretrizes corporativas
globais e as necessidades locais e operacionais. Embora os entrevistados reconhegcam a
existéncia de politicas estruturadas e coerentes, varios afirmaram sentir um desfasamento
entre o que é definido pela area de Recursos Humanos e sede e o que é praticavel no terreno.
“Ha programas de acompanhamento que ficam estagnados e ndo vejo qualquer tipo de
desenvolvimento” (Entrevistado 1) e “as medidas s&o pensadas para lojas maiores e néo
refletem as nossas realidades” (Entrevistado 4) sdo exemplos de perce¢des que refletem esta
distancia. Reiche (2008) sublinha que o sucesso das praticas globais de recursos humanos
depende da sua capacidade de adaptacdo aos contextos locais e operacionais e da
articulacao eficaz entre a estrutura central e as operacgoes, alertando que uma abordagem
padronizada tende a comprometer o envolvimento e a retengao dos trabalhadores. No caso
analisado, a presenca de gestores intermédios como mediadores entre as equipas e a direcéao
€ crucial para operacionalizar as politicas corporativas, ajustando-as as especificidades do
mercado. Contudo, esta mediagdo requer tempo, autonomia e suporte organizacional,

elementos que nem sempre sdo plenamente garantidos.

A Uultima subcategoria, relativa a proximidade e suporte dos Recursos Humanos,
revela-se transversal as experiéncias descritas pelos entrevistados. Os gestores intermédios
valorizam fortemente o acesso facilitado aos profissionais de Recursos Humanos e o
acompanhamento préximo no terreno. Um dos participantes referiu que “temos uma gestora
de Recursos Humanos direcionada a loja e podemos usar as aplicagdes do telemével para
entrar em contacto diretamente” (Entrevistado 4). Esta presenca constante é percecionada
como um fator de seguranga e confianga, que contribui para a resolugéo célere de questdes
operacionais e pessoais. Meena (2023) refere que a atuagao visivel e empatica dos RH
reforga 0 sentimento de suporte organizacional e 0 engagement das equipas. Assim, mais do
que um papel administrativo, os profissionais de Recursos Humanos assumem um papel
relacional e mediador, que aproxima as diretrizes corporativas da realidade quotidiana das

equipas.

De forma global, as respostas recolhidas permitem concluir que as praticas de

recursos humanos nas empresas analisadas sdo robustas e bem estruturadas, mas
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enfrentam desafios na sua adaptagao e continuidade. Os gestores valorizam a proximidade e
0 apoio dos Recursos Humanos, reconhecem o esforco das organizacbes em promover
formacao e acompanhamento, mas expressam o desejo de uma atengao mais individualizada
as suas trajetdrias profissionais. As lacunas mais evidentes situam-se na consolidagéo dos
programas de desenvolvimento de gestores intermédios e na flexibilidade na aplicacao das
politicas globais. Em termos praticos, as empresas poderiam investir em planos de progressao
mais claros, refor¢car o papel dos Recursos Humanos como parceiros estratégicos e adotar
mecanismos de feedback mais regulares e personalizados. Tais melhorias tenderiam a
fortalecer o compromisso afetivo, reduzir a rotatividade e consolidar o papel dos gestores
intermédios como elo central entre a estratégia corporativa e a operagéo diaria. Assim, o
conjunto das subcategorias identificadas evidencia ndo apenas a diversidade das praticas de
recursos humanos em contexto multinacional, mas também a sua importancia estratégica na
construcdo de culturas organizacionais sustentaveis e orientadas para o desenvolvimento

humano.

3.3. Praticas de Atragao e Employer Branding

A analise de conteudo realizada com base nas respostas as perguntas 3.1 e 3.2
(Apéndice 4) referente as praticas de atracao, teve como propdsito compreender as praticas
adotadas pelas organizagdes, permitindo identificar os fatores que despertam o interesse dos
candidatos e avaliar a percegdo dos gestores intermédios sobre os processos de
recrutamento e selegao. Da leitura das entrevistas emergiram quatro subcategorias principais:

employer branding, recrutamento e selegao, reputacao e pacote salarial e beneficios.

Nas entrevistas efetuadas com sete gestores intermédios, emergiram com clareza
diferentes praticas de atracdo que as empresas utilizam e como estas praticas se refletem no
employer branding, entendido como a percecado que os candidatos e trabalhadores tém da
empresa enquanto local de trabalho desejavel. O discurso dos entrevistados oferece multiplos
indicios de que valores, reputacdo, experiéncia no processo de recrutamento e beneficios,

ainda que de forma secundaria, moldam a decisao de aceitar integrar a organizagao.

Os entrevistados frequentemente mencionam que a identificagdo com os valores da
empresa constituiu um elemento decisivo para o interesse inicial. O entrevistado 6 afirmou
explicitamente “tenho que me identificar com os valores da empresa que represento, €
patamar obrigatério para a minha motivagéao”, enquanto o entrevistado 5 referiu uma cultura
de “proatividade” e ambiente jovem que o fez sentir que aquela seria “a empresa certa”. Estes

relatos refletem a importéancia do que Ambler & Barrow (1996) definem como employer brand:
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aquilo que torna uma organizacao distinta enquanto empregadora (valores, cultura,
promessas de ambiente de trabalho) para potenciais candidatos.

Também a reputacido aparece como variavel relevante. O entrevistado 5 disse que
“tinha muitos conhecidos e amigos que trabalhavam ou que ja tinham trabalhado (...) foi
também a reputacao que me fez avancgar”. O entrevistado 6 nota que conhecer pessoas dentro
da empresa contribuiu para antecipar a coeréncia entre o discurso institucional e a experiéncia
real. A literatura confirma que a reputacéo percebida, quer através de redes pessoais, boca-
a-boca, ou imagem publica incrementa a atratividade da organizagdo. Também um estudo de
Lievens et al (2005), que aplica essas dimensbes num contexto militar, mostra como
familiaridade e reputagao impactam a atracido de potenciais candidatos.

Outro conjunto de pessoas entrevistadas realgcou a importancia da experiéncia
concreta no processo de recrutamento e selegdo, sendo valorizados, a clareza no que se
espera, transparéncia desde o inicio e prazos razoaveis. O entrevistado 2 destacou o facto
de lhe terem sido explicados os KPI’s, de haver feedback e de se perceber bem o que se
esperava, enquanto o entrevistado 7 enfatizou que entre o primeiro contacto e a deciséo
passaram cinco dias, denotando eficiéncia e profissionalismo. Em contraste, o entrevistado 1
relatou uma experiéncia inicial de promessa (‘contamos consigo”) seguida de um erro
administrativo, que o obrigou a repetir as entrevistas. Estas narrativas coincidem com as
conclusées de estudos que situam o candidate experience como componente critico do
employer branding: quando a experiéncia de sele¢cdo é positiva, reforca-se a imagem da
empresa como confiavel e desejavel, quando ha falhas ou promessas incumpridas, ha risco
de dano a percegao, mesmo que o candidato aceite a proposta. No mesmo sentido, Backhaus
& Tikoo (2004) definem employer branding como os esforgos da empresa para promover,
internamente e externamente, uma visédo clara do que a torna diferente e desejavel como

empregadora, com implicagdes no recrutamento.

Quanto ao pacote salarial e beneficios, embora menos proeminente nos relatos, surge
de modo explicito no entrevistado 2: “beneficios também ajudam, o pacote salarial associado
aos beneficios da funcao, flexibilidade de horario e a possibilidade de fazer teletrabalho
também foram fatores importantes.” Neste grupo de entrevistados, o fator econémico parece
exercer papel de refor¢o, ndo sendo geralmente o principal motivador, o que converge com
estudos recentes que mostram que candidatos procuram algo além do salario, especialmente
quando o employer branding e cultura organizacional sdo fortes. Neste sentido, Reis et al.
(2021) apontam que a oferta de beneficios tangiveis (flexibilidade, condicées de trabalho)
aparece frequentemente como componente importante da proposta de valor das
organizagdes, quando examinado o vinculo entre employer branding, atracéo, retencdo e

desenvolvimento de talentos.
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Os dados das entrevistas também expdem que, embora praticas simbdlicas ou
relacionais (valores, reputagcao, ambiente) sejam centrais, elas precisam de suporte concreto,
promessas cumpridas, processos de selegdo com coeréncia, comunicagao clara, e beneficios
percecionados como justos. A dissonancia entre aquilo que a empresa promete ou aparenta
e aquilo que efetivamente oferece, como no relato do entrevistado 1, pode comprometer a
credibilidade do employer branding.

Estes resultados empiricos sugerem que, no conjunto de entrevistados, o employer
branding efetivo é composto por valores e cultura organizacional auténticos e percebidos
como coerentes, reputacao sélida que seja validada por redes pessoais ou percegdes prévias,
experiéncia de recrutamento transparente, rapida e clara e beneficios tangiveis como
flexibilidade, teletrabalho ou outros, embora num papel secundario.

Estes resultados confirmam o que autores como Ambler & Barrow (1996), e Backhaus
& Tikoo (2004) propuseram teoricamente, ao mostrar como os candidatos valorizam estes
elementos no momento da decisdo para integragdo numa nova empresa.

A analise das respostas evidencia que as praticas de atracdo mais valorizadas pelos
entrevistados estdo fortemente ancoradas na percegdo de coeréncia entre os seus valores
pessoais e os valores da organizagdo, na experiéncia positiva durante o processo de
recrutamento e seleg¢ao e na reputacao previamente construida da empresa no mercado. O
employer branding, entendido como a forma como a empresa se apresenta e é percecionada
enquanto local de trabalho, revelou-se um fator com impacto real e mensuravel na decisao de
aceitar a proposta de trabalho. Ainda que elementos como o pacote de beneficios
desempenhem um papel, € a dimensao simbdlica da marca empregadora que se destaca no

discurso da maioria dos participantes.

3.4. Praticas de Retengao

A andlise de conteudo realizada com base nas respostas as perguntas 4.1 a 4.5
(Apéndice 5) referente as praticas de retengao, teve como propésito compreender as praticas
adotadas pelas organizagdes, permitindo identificar os fatores que despertam o interesse dos
trabalhadores em permanecer na organizagéo. Da leitura das entrevistas emergiram cinco
subcategorias principais: condi¢des de trabalho, pacote salarial e beneficios, clima

organizacional, lideranga e work life balance.

As praticas de retencao sao fundamentais para assegurar que gestores intermédios
permanecam motivados, comprometidos e operacionais ao longo do tempo. A retencdo de

gestores intermédios representa um elemento estratégico, na medida em que influencia a
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continuidade de projetos, cultura organizacional e capacidade de execug¢do. A partir das
respostas dos sete entrevistados as perguntas, foram identificadas varias praticas de
Recursos Humanos valorizadas, assim como dimensdes onde ocorrem tensdes entre
expectativa e pratica.

A analise das respostas a pergunta 4.1 revelou que os gestores intermédios
identificam um conjunto diversificado de praticas como eficazes na retengdo, mas com
destaque recorrente para quatro dimensdes principais: reconhecimento (sobretudo informal),
oportunidades de desenvolvimento, equilibrio entre a vida pessoal e profissional, e qualidade
da lideranca. Estas praticas sdo apontadas como geradoras de vinculos mais fortes com a
organizagao, permitindo aos trabalhadores sentirem-se valorizados e com possibilidade de
crescimento. Um dos participantes referiu que “a maior parte das pessoas que fica, fica porque
sente que esta a crescer, que esta a ser valorizada, que ha confianga” (Entrevistado 6),
traduzindo uma percecao de retencéo sustentada numa experiéncia positiva, mais do que em

incentivos financeiros.

A importancia do reconhecimento foi igualmente salientada por varios entrevistados,
nao apenas em termos formais, mas nas pequenas interagdes quotidianas. Como referiu o
Entrevistado 2: “A simples atitude de receber um obrigado faz diferenga”, revelando que o
reforco positivo informal pode ter um impacto profundo na decisdo de permanecer. A este
respeito, Crespo (2024) identifica os estilos de lideranga emocionalmente inteligentes e
centrados no reconhecimento, como uma das alavancas mais relevantes para a retengao de
talentos em contextos organizacionais exigentes. Também Tinneberg (2023), num estudo
desenvolvido em contexto nacional, demonstra que o alinhamento entre valores pessoais e
valores organizacionais, bem como a percecao de autenticidade nas praticas de gestao,

influenciam diretamente os niveis de engagement e de intengédo de permanéncia.

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal surge como critério cada vez mais valorizado
e cuja auséncia pode funcionar como fator de saida. Um entrevistado expressa claramente
essa preocupacgao ao afirmar: “O dia em que a minha funcado seja engolida por 70% de
trabalho administrativo e 30% pessoas e lojas, acho que é o dia em que eu troco” (Entrevistado
4), evidenciando como a sobrecarga e o desalinhamento do conteudo funcional podem
comprometer a permanéncia na empresa. Estas constatagdes sustentam a relevancia de

praticas organizacionais coerentes e centradas no bem-estar dos gestores intermédios.

A analise das respostas a pergunta 4.2 permite identificar que o engagement dos
gestores intermédios esta fortemente ancorado na perce¢cdo de um ambiente organizacional
que lhes reconhece autonomia, propésito e valorizagao pessoal. A maioria dos entrevistados

referiu sentir-se mais comprometida com a organizagdo quando perceciona que 0 seu
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contributo é relevante, que tem espaco para crescer e que existe uma relagdo de proximidade
com o lider. Como destacou o Entrevistado 3, “sinto que a minha fungao tem impacto, nao
sou apenas mais um gestor”, apontando para a importancia do significado atribuido ao papel
desempenhado. Esta dimensdo €& amplamente reconhecida na literatura, sendo o
engagement associado a percecao de propdsito, alinhamento de valores e oportunidades de
desenvolvimento (McAnally & Hagger, 2024; Tinneberg, 2023). Os contributos de McAnally e
Hagger (2024) evidenciam, no ambito da Teoria da Autodeterminagéo, que a satisfacdo das
necessidades psicologicas basicas, nomeadamente a autonomia, a competéncia e o
relacionamento sdo determinantes para o compromisso organizacional. De igual modo, a
dissertacdo de Tinneberg (2023) conclui que a compatibilidade entre os valores pessoais dos
trabalhadores e a cultura organizacional contribui significativamente para niveis mais

elevados de engagement e intengcédo de permanéncia.

As respostas a questdo sobre praticas de recursos humanos com impacto na
satisfacdo e desempenho (pergunta 4.3) evidenciam a valorizagdo de agdes com foco no
desenvolvimento pessoal e profissional, reconhecimento e proximidade relacional. O acesso
a formacodes internas, visitas mensais por parte dos responsaveis de Recursos Humanos e o
reconhecimento informal foram destacados como fatores com impacto positivo. Um dos
entrevistados salienta: “Foi importantissimo para mim ter tido a oportunidade de ingressar no
curso de desenvolvimento interno” (Entrevistado 1). A literatura que investiga praticas de
recursos humanos como indutoras de compromisso organizacional oferece suporte direto as
percecdes dos entrevistados. Por exemplo, Dello Russo et al. (2024) identificam que praticas
de alto compromisso (fraining, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento) mantém o
engagement mesmo em contextos adversos. Também Pimenta et al. (2023) mostram que o
suporte organizacional percebido, associado a praticas responsaveis de Recursos Humanos,
estimula o compromisso afetivo dos trabalhadores. Da mesma forma, outro participante afirma
que “a capacidade de construir a minha formag¢ao em conjunto com os recursos humanos (...)

senti que fazia parte da construgao da minha proépria formac¢ao” (Entrevistado 6).

A literatura aponta que praticas de desenvolvimento continuo e reconhecimento estao
entre os principais preditores da intengdo de permanéncia dos trabalhadores (Silva, Dias &
Pereira, 2024). Estas dimensdes foram também valorizadas por outros entrevistados, como o
caso do Entrevistado 2, que destacou o impacto de ser indicado para representar a empresa

em eventos externos como forma de valorizagdo e motivagéo.

Ja no que diz respeito as praticas menos eficazes ou ausentes, em resposta a
pergunta 4.3, os entrevistados identificaram lacunas relacionadas com a comunicagao entre

estruturas, a burocracia interna, rigidez de alguns processos, falta de transparéncia,
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desalinhamento nos timings de comunicacao e processos de recrutamento ineficientes. Um
entrevistado refere: “A Unica coisa que me perturba (...) esta questao dos timings porque
parece que ha um fosso enorme. As vezes, as medidas e os timings, sdo muito quadrados e
muito rigidos”. (Entrevistado 3). Esta sensacdo de pouca agilidade por parte da estrutura
central é descrita por varios entrevistados e surge como um fator que compromete a
motivacao e a flexibilidade dos gestores intermédios no seu desempenho. Esta percecao é
sustentada por estudos como o de Mosquera e Soares (2025), que mostram que a falta de
alinhamento entre os processos administrativos e as necessidades operacionais dos lideres
de equipa pode conduzir ao desgaste e a intengédo de saida, especialmente quando n&o ha
mecanismos rapidos de feedback e resolugcdo. O Entrevistado 4 refere: “O processo de
recrutamento ndo correu bem, e isso teve impacto desde o inicio”. O processo de
recrutamento constitui uma das etapas mais criticas da gestdo de recursos humanos, uma
vez que define a qualidade e a adequacgao dos talentos que ingressam na organizagdo. Um
recrutamento ineficaz pode gerar consequéncias negativas desde o inicio da relagéo laboral,
como dificuldades de integracdo, baixos niveis de motivagdo e um aumento da rotatividade
de pessoal. Como referem Chiavenato (2014) e Dessler (2021), um processo de recrutamento
bem estruturado nao se limita a selegdo de candidatos, mas envolve também a construgéo
de uma relacdo de confianca e alinhamento entre as expectativas do trabalhador e os
objetivos organizacionais. Robbins e Judge (2018) reforcam que o recrutamento € o primeiro
ponto de contacto entre o individuo e a cultura organizacional, podendo influenciar
significativamente o compromisso e o desempenho futuro. De forma complementar, Breaugh
(2017) destaca que praticas de recrutamento baseadas em analises rigorosas do posto de
trabalho e em critérios objetivos contribuem para uma melhor adequagdo pessoa - cargo,
reduzindo custos e aumentando a eficacia organizacional. Assim, um processo de
recrutamento bem conduzido constitui ndo apenas uma pratica administrativa, mas um

elemento estratégico essencial para o sucesso sustentavel das organizacdes.

A analise das respostas a pergunta 4.4, relativa a perceg¢ao de sucesso da empresa
na retencdo de gestores intermédios, permitiu constatar que, embora existam praticas
eficazes, subsistem desafios significativos. A rotatividade nos niveis operacionais e de
supervisdo foi mencionada como elevada, associada sobretudo a questbes salariais. Este
ponto é relevante, pois reforgca a ideia de que, apesar da valorizagao de fatores intrinsecos
como o clima organizacional e a autonomia, o pacote salarial continua a ser um fator critico
na decisdo de permanecer. Embora o salario, por si so, ndo garanta a motivagao intrinseca,
a sua auséncia ou percegao de injustica pode gerar insatisfagdo e intengao de saida (Robbins
& Judge, 2018). Um entrevistado expressa de forma clara esta dificuldade: “Existe uma
dificuldade grande de conseguir fazer um aumento salarial que seja significativo vs. aquilo
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que sao as responsabilidades das pessoas” (Entrevistado 1). Segundo Dessler (2021), a
compensacgao deve ser encarada como parte de uma proposta de valor integrada, que
combine recompensas financeiras e nao financeiras. Assim, o pacote salarial, quando
estrategicamente estruturado, permanece um fator critico para a retencéo de talentos e para

a percecao de justica organizacional.

Apesar disso, ha uma percecao de sucesso no que diz respeito a permanéncia de
gestores que ocupam cargos de chefia ha mais tempo. Isto confirma estudos que indicam que
a senioridade pode aumentar o vinculo afetivo e normativo com a organizagéo (Duarte, 2021),
especialmente quando a empresa oferece um percurso de crescimento reconhecido
internamente, como apontado por um dos participantes: “Desde que eu entrei, tivemos uma
ou duas saidas. Tenho dois colegas com mais de 10 anos na empresa e na fungao ha mais

de cinco/seis anos” (Entrevistado 5).

A questdo 4.5, que visava compreender as motivagdes para permanecer ou sair da
empresa, revelou elementos centrais para a analise das praticas de retengdo. A maioria dos
entrevistados associa a decisao de permanecer a existéncia de um bom clima organizacional,
oportunidades de desenvolvimento e alinhamento com os valores da organizagdo. Como
salienta um dos entrevistados: “O que me motiva sdo as pessoas e poder trabalhar com a
minha chefia direta. O ambiente que tenho, as rela¢gdes humanas (...) acabam por me motivar
e por me fazerem manter” (Entrevistado 5). A valorizagado do ambiente relacional é congruente
com estudos que destacam o papel das relagbes de confianca e apoio no local de trabalho
como determinantes na retencdo do talento. Segundo Duarte (2021) a transparéncia
comunicacional e a percecao de lideranca ética reforcam o compromisso afetivo dos

trabalhadores, promovendo uma ligagao emocional mais forte com a organizagao.

No entanto, fatores que poderiam levar a saida da organizagdo foram igualmente
mencionados, nomeadamente a falta de organizagéo, processos internos complexos,
dificuldades na gestao tecnoldgica e a auséncia de equilibrio entre vida pessoal e profissional.
A este respeito, um dos entrevistados afirma: “Querem tanto dar recursos que acabam por
complicar. (...) Aplicagdes em cima de aplicagbes que fazem o mesmo” (Entrevistado 3),
ilustrando como o excesso de ferramentas pode criar entraves a eficiéncia e contribuir para a
frustragdo dos trabalhadores. Duarte (2021), refere que a eficacia das praticas internas e a
coeréncia da lideranga influenciam fortemente o vinculo emocional e a retengao.

Ainda sobre os motivos de saida, outro participante aponta: “A falta de desafio, a falta
de reconhecimento e a falta de transparéncia” (Entrevistado 2), o que reforga a literatura que
associa a rotatividade a uma ma gestao de expectativas e a uma comunicagdo interna pouco

eficaz. He,Chen & Shafait (2023) demonstram que a percegdo de violagdo do contrato
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psicolégico, isto é, quando as promessas e expectativas comunicadas pela organizagao nao
sdo cumpridas, aumenta significativamente a insatisfagcao no trabalho e a intencéo de saida.
Estes resultados evidenciam que a transparéncia comunicacional e o alinhamento de
expectativas sao fatores criticos para a retengao de talento.

E de destacar também a importancia atribuida & autonomia e ao reconhecimento
enquanto mecanismos de retencdo. A confianga nas competéncias individuais e a liberdade
para tomar decisdes foram apontadas como altamente motivadoras. Um dos participantes
refere que: “Nado interferirem na minha equipa (...) significa que confiam em mim”
(Entrevistado 2). A este respeito, estudos como o de Bakker e Demerouti (2008) sustentam
que a autonomia constitui um recurso de trabalho fundamental que estimula a motivacao
intrinseca, o envolvimento e a dedicacdo dos trabalhadores. O modelo Job Demands
Resources proposto pelos autores sustenta que contextos de trabalho que concedem maior
autonomia favorecem niveis mais elevados de energia e comprometimento, reduzindo
simultaneamente a intengdo de saida. Assim, proporcionar liberdade na tomada de deciséo e
confianga na execucgao das tarefas representa uma estratégia eficaz para reforgar o vinculo
organizacional.

Importa ainda considerar o equilibrio trabalho-vida pessoal, frequentemente referido
como fator critico para a retengédo, especialmente em contextos de alta exigéncia. Um
entrevistado explica: “Procurar algo que se calhar me dé uma melhor vida pessoal, mais
tempo com a familia, poder trabalhar com horérios fixos” (Entrevistado 5). As politicas de
flexibilidade laboral tém sido amplamente reconhecidas como determinantes para o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal, refletindo-se diretamente na retencao de trabalhadores.
De acordo com Abdi e Wanyoike (2023), a implementagéo de horarios flexiveis e modalidades
de trabalho adaptaveis contribui para uma maior satisfagao profissional e reduz a intengao de
saida, uma vez que permite aos trabalhadores conciliar de forma eficaz as exigéncias
familiares e organizacionais. No parecer de Vveinhardt et al. (2024) quanto maior o
alinhamento entre os valores pessoais e corporativos, menor a intencdo de saida. Estes
resultados reforgcam a importancia de promover praticas de gestao que valorizem a autonomia
temporal e o equilibrio trabalho-familia como estratégias de fidelizagédo do talento. O equilibrio
entre vida profissional e pessoal € manifestamente uma dimenséo critica. Varios entrevistados
exprimiram que poderiam considerar sair caso houvesse perda deste equilibrio e indicaram
que exigéncias administrativas excessivas, horarios instaveis, interferéncia no espaco pessoal
ou fungbes muito distantes das suas expectativas poderiam pesar mais do que a
remuneragao, se nao houvesse compensacodes. O Entrevistado 1 resume: “O que me levaria

a sair da empresa: um projeto semelhante, em que consiga conciliar aqui alguma parte mais
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familiar com o trabalho”. Segundo Monteiro (2020), o conflito entre vida profissional e pessoal

aumenta a intencao de saida, especialmente quando nao existe flexibilidade de horario

A lideranga surge como fator transversal em todas as entrevistas. A percecao da chefia
direta como justa, préxima, acessivel e promotora de desenvolvimento revela-se essencial
para o compromisso dos trabalhadores. Como sintetiza um dos entrevistados: “Se a chefia
estiver insatisfeita, a equipa n&o vai ter uma boa performance” (Entrevistado 6), reforcando a
visdo de que a lideranga funciona como mediadora entre as praticas de gestdo de pessoas e
os resultados organizacionais. Silva (2020) evidencia que estilos de lideranga eficazes, em
particular a lideranga transformacional, potenciam o comprometimento organizacional ao
inspirarem e envolverem emocionalmente os trabalhadores. Assim, mais do que a existéncia
formal de processos de gestdo de pessoas, € a atuagéo dos lideres, nomeadamente através
da comunicacéo, suporte e reconhecimento das equipas, que determina o impacto real dessas
praticas na retencdo e no desempenho. A lideranca é percebida como pratica de retengcao
com peso notavel. Além de competéncias técnicas ou de gestdo, ha forte valorizagdo de
chefias que ouvem, reconhecem, demonstram proximidade, e que fazem intervengdes de
suporte e nao so6 de controlo. Neste sentido, o Entrevistado 5 refere “a minha chefia tem tido
sempre um impacto bastante positivo”. Por outro lado, praticas rigidas, demora ou falta de
transparéncia, e chefias que pouco atuam em casos de conflito ou desmotivacéo sao citadas
como fontes de insatisfagcdo. Crespo (2024) evidencia que estilos de lideranca inclusivos e
flexiveis correlacionam positivamente com o que chama de “salario emocional”
(reconhecimento, responsabilidade e autonomia) e com a intengao de permanéncia.

As condigbes de trabalho emergem como um fator determinante na satisfagdo e
retencdo dos trabalhadores. Os entrevistados destacam a importancia de um ambiente
organizado, flexivel e colaborativo, que combina beneficios tangiveis com apoio humano. O
Entrevistado 1 realga o espirito de equipa, “Se eu precisar de ajuda por alguma situagao, eu
facilmente pego no telefone e ligo para os meus colegas”, enquanto o Entrevistado 2 descreve
a empresa como um “Great Place to Work” devido a cooperagao entre colegas. Estes
elementos refletem a relevancia do suporte social e do clima organizacional positivo para o
bem-estar e o compromisso laboral (Cardoso, 2016; Mascarenhas, 2017, cit. in Santos &
Pedro, 2020).

Por outro lado, desafios como a falta de transparéncia e a desorganizagao interna,
mencionados pelo Entrevistado 3, evidenciam que a satisfagéo laboral depende igualmente
de processos claros e de uma gestdo coerente com os valores comunicados pela
organizagao. Além disso, fatores como flexibilidade horaria, liberdade de atuagao, subsidio

de alimentagédo e espagos adequados para refeigdes sdo apontados como elementos que
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reforcam a qualidade de vida no trabalho e contribuem para a retencao (Barrow & Mosley,
2005).

A valorizagao do conhecimento acumulado e a possibilidade de partipar na construcéo
da propria formagao, referida pelos Entrevistados 6 e 7, demonstra ainda que um ambiente
que reconhece e integra a experiéncia individual fortalece o engagement e a gestao de talento
(Backhaus & Tikoo, 2004; Gomes et al., 2019).

O pacote salarial e beneficios também surgem sistematicamente como elemento de
reforgo, embora raramente isolado e como motivador unico. Uma critica recorrente refere-se
a discrepancia entre responsabilidades atribuidas e compensagao. O Entrevistado 1 destacou
que “um colaborador que faga reposicdo noturna, com as horas noturnas, com os domingos,
etc., leva o mesmo que um responsavel que tem muitas responsabilidades em cima”. Esse
tipo de desigualdade percebida pode gerar desgaste prolongado, especialmente entre
gestores que veem a carga de trabalho aumentar sem correspondente reconhecimento
financeiro ou de status. O empoderamento psicoldégico medeia a relagcédo entre equilibrio de
vida-trabalho e retencdo, o que indica que beneficios ndo monetarios como autonomia,
sentido e reconhecimento so vitais (Panda et al, 2021).

O clima organizacional é referido em quase todas as entrevistas como componente
central da satisfacdo e da permanéncia. Relacbes humanas genuinas, proximidade com a
chefia e ambiente de confianca foram mencionados, “ter do lado de la quem nos ouve e quem
nos apoia, nem que seja s6 com um olhar e dizer ‘hoje nao queres falar? Esta tudo bem, nao

precisamos de falar” (Entrevistado 3) ou “gosto de trabalhar com a minha chefia direta, o
ambiente que tenho, as relacdes humanas com a minha equipa direta acabam por me motivar
e por me fazer manter” (Entrevistado 5). Essas perce¢des corroboram com Tinneberg (2023)
que identifica que o alinhamento entre valores pessoais e organizacionais, assim como o clima
de cultura organizacional, estdo significativamente associados a menores inten¢des de saida.
Nas entrevistas realizadas, verifica-se também que as praticas de Recursos Humanos
ligadas a desenvolvimento interno e formagao continua emergem como decisivas para a
retencdo de gestores intermédios. Por exemplo, o Entrevistado 1 afirmou: “ter tido a
oportunidade de ingressar no curso de desenvolvimento interno, sem duvida foi
importantissimo para mim”. O Entrevistado 6 refere que “a capacidade de construir a minha
formagcdo em conjunto com os recursos humanos (...) fez com que gostasse ndo s6 da
empresa, como senti que fazia parte da construgdo da minha prépria formagéao”. Estas
afirmacdes espelham a importancia atribuida a percegédo de investimento individual pela
empresa, algo que reforga o compromisso afetivo com a organizagao. Martins et al. (2025)
destacam que técnicas de capacitacdo e recursos ao desenvolvimento sdo praticas de
Recursos Humanos vistas como muito valorizadas pelos trabalhadores, especialmente
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quando combinadas com lideranga proxima e expectativas realistas, que se coaduna com a

realidade investigada, nos setores do retalho e distribui¢ao.

Os dados recolhidos sugerem que as praticas de retengdo mais eficazes néo se
resumem a compensagdes financeiras, mas integram uma abordagem holistica centrada nas
pessoas, na sua valorizagdo continua, no equilibrio pessoal e na constru¢do de um ambiente
organizacional sustentavel e relacionalmente saudavel. Estas conclusbes sado consistentes
com os modelos tedricos atuais de gestdo estratégica de pessoas, que enfatizam a
importancia do alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais, da promog¢ao de
liderancas facilitadoras e do desenho de praticas adaptadas as especificidades dos
trabalhadores e do contexto. De acordo com Bakker e Demerouti (2008), o equilibrio entre as
exigéncias do trabalho (job demands) e os recursos disponibilizados pela organizagao (job
resources) é determinante para o nivel de work engagement e para o desempenho dos
trabalhadores. Neste quadro, a lideranca assume um papel facilitador, ao garantir que os
trabalhadores dispéem dos recursos necessarios, como autonomia, apoio social e feedback,
e que as praticas de gestao de pessoas sdo desenhadas de forma a responder as suas
necessidades e as especificidades do contexto organizacional. Assim, praticas de gestao
alinhadas, liderangas que promovem a capacitagao e objetivos partilhados constituem fatores

criticos para promover o envolvimento e a retencao dos profissionais.

Em sintese, os fatores que mais contribuem para o engagement dos gestores
intermédios entrevistados coincidem com os que a literatura identifica como preditores do
comprometimento organizacional, o sentido de pertenga, o reconhecimento, as oportunidades
de desenvolvimento, a qualidade das relagdes e o equilibrio funcional (Meyer & Allen, 1997).

Com base nos resultados das entrevistas, as recomendagdes incluem reforgar
sistemas de avaliagdo de desempenho com feedback mais frequente, garantir clareza de
trajetérias de carreira dentro das organizagbes, alinhar salarios e beneficios com
responsabilidades reais, promover a lideranca humanizada, com apoio, transparéncia e
envolvimento e estruturar politicas de equilibrio trabalho-vida pessoal que incluam
flexibilidade, respeito de folgas e trabalho administrativo adequado. A retengdo efetiva
decorre da coeréncia entre as praticas formais de recursos humanos e a experiéncia vivida
pelos trabalhadores. Antunes (2018) mostra que a percegao das praticas de gestao por parte
das equipas influencia diretamente a performance e o compromisso, o que reforca a
necessidade de alinhamento entre o que esta escrito nas politicas e o que é verdadeiramente

experienciado pelos trabalhadores.

3.5. Praticas de Desenvolvimento
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A anadlise de conteldo realizada com base nas respostas as perguntas 5.1 a 5.3
(Apéndice 6) referente as praticas de desenvolvimento, teve como propdsito identificar um
conjunto diversificado de praticas de recursos humanos associadas ao desenvolvimento e
evolucdo dos trabalhadores. Da leitura das entrevistas emergiram quatro subcategorias
principais: formacgado, acompanhamento e feedback, mentoria/coaching e avaliacdo de
desempenho. Estas dimensdes surgem interligadas e sdo determinantes para a percecao de

justica, reconhecimento e sentido de progressao na carreira.

As praticas de desenvolvimento assumem um papel estruturante na consolidagao do
compromisso e na retengdo de gestores intermédios, na medida em que representam a
materializacdo do investimento da organizacdo no crescimento pessoal e profissional dos

seus trabalhadores.

A formacao é o ponto de partida mais visivel deste processo. Varios entrevistados
referiram a existéncia de programas estruturados e recorrentes de capacitagéo, quer técnicos
quer comportamentais. Um dos participantes mencionou “formagdes obrigatérias de
lideranga, Leadership & Coaching, gestdo da mudanga” (Entrevistado 2), enquanto que o
Entrevistado 3 salientou que “ha muitas formacdes obrigatdrias e muito direcionadas para a
gestdo, cerca de cem horas anuais”. Estas expressbes revelam a preocupacao das
organizagdes em promover um desenvolvimento continuo, mas também evidenciam que a
obrigatoriedade e o formato padronizado podem, em alguns casos, reduzir o impacto
motivacional. Alguns entrevistados referiram, inclusive, que as formagdes nem sempre sao
adaptadas a realidade das suas funcdes ou as necessidades especificas das equipas, o que
gera uma sensagao de desajustamento entre o investimento formativo e a aplicabilidade
pratica. Este aspeto aponta para a necessidade de maior personalizagao e contextualizagao
da oferta formativa, em linha com o que defendem Noe, Clarke e Klein (2014), ao salientarem
que a aprendizagem no local de trabalho deve ser concebida de forma continua e integrada

nas experiéncias e desafios especificos de cada fungao.

A literatura tem reforcado esta interpretacao, indicando que o desenvolvimento de
competéncias € uma das principais variaveis do compromisso afetivo e da intencdo de
permanéncia. As praticas de desenvolvimento, em particular a formagao e a aprendizagem
continua, constituem instrumentos centrais na criagdo de vinculos positivos com a
organizagao. Contudo, o mesmo estudo alerta que a eficacia da formacédo depende da
percecdo de relevancia e da oportunidade de aplicacdo imediata, sob pena de ser vista
apenas como uma exigéncia formal e ndo como uma pratica de valorizagao real (Tej et
al.,2021).

A dimensao do acompanhamento e do feedback é apontada pelos entrevistados como

um dos fatores mais diferenciadores no sucesso do desenvolvimento, mas também onde se
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registam maiores fragilidades. Se por um lado ha exemplos de acompanhamento regular, “os
recursos humanos marcam todos os meses uma hora comigo” (Entrevistado 4), por outro,
surgem relatos de auséncia de consisténcia e falta de continuidade: “o feedback & anual e
falta acompanhamento” (Entrevistado 1). Esta irregularidade fragiliza o impacto das politicas
formais e revela a necessidade de maior sistematizacdo dos processos de monitorizagao e
feedback. Do ponto de vista de Bakker e Demerouti (2024) e no enquadramento da Job
Demands—Resources Theory, a auséncia de recursos sociais e organizacionais, como 0
feedback construtivo, apoio da lideranca e canais de comunicacao eficazes, compromete o
engagement e aumenta o risco de exaustdo e distanciamento emocional. Assim, praticas
comunicacionais consistentes e transparentes assumem um papel fundamental na promogéao
do bem-estar e da ligacao afetiva dos trabalhadores a organizagao.

Relativamente a mentoria e ao coaching, a analise mostra percecdes positivas, mas
também assimetrias na aplicacdo destas praticas. Enquanto alguns gestores relatam
experiéncias enriquecedoras de orientacdo e partilha, outros mencionam a auséncia de
programas estruturados ou acesso desigual. O Entrevistado 2 refere que “a minha chefia
ajuda bastante, orienta e acompanha”®, mas o Entrevistado 6 sublinha que “ndo existe
propriamente um programa de coaching, depende muito da pessoa’. Este testemunho
demonstra que, embora a cultura de desenvolvimento esteja presente, a sua
operacionalizagao depende excessivamente da iniciativa individual das chefias, o que pode
gerar disparidades entre equipas. Fagundes (2019), confirma que a institucionalizacao de
praticas de coaching, através de programas formais, acompanhados e com objetivos
definidos, é essencial para promover consisténcia, equidade e bem-estar organizacional. A
autora demonstra que quando o coaching é percecionado como um processo estruturado e
de melhoria continua, potencia ndo apenas o equilibrio entre vida profissional e pessoal, mas
também o envolvimento e a satisfagdo no trabalho. A avaliagao de desempenho constitui outra
area onde surgem percegoes mistas. Embora os gestores reconhegam a importancia do
processo, “a avaliacdo de desempenho é essencialmente feita através de feedback diario”
(Entrevistado 1), alguns manifestam criticas a superficialidade e falta de foco das avaliagbes.
O Entrevistado 4 refere que “avaliam as competéncias de lideranca e trabalho em equipa,
mas deviam ir mais micro”. Esta observacao sugere que os instrumentos de avaliagdo nem
sempre captam as especificidades das fung¢des ou das contribui¢gdes individuais, o que limita
o seu valor como ferramenta de desenvolvimento. Além disso, alguns entrevistados
apontaram que os resultados da avaliagdo nem sempre se traduzem em oportunidades
concretas de progressdo ou reconhecimento, o que reduz a sua credibilidade interna. Na
perspetiva de Araujo et al. (2024), a eficacia dos sistemas de avaliacdo de desempenho
depende nao apenas da sua estrutura formal, mas sobretudo da forma como os resultados
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sdo comunicados e aplicados na gestdo do talento. Os autores sublinham que, quando as
avaliagbes ndo geram planos de acéo concretos nem servem de base para o desenvolvimento
continuo, tendem a ser percecionadas como burocraticas e pouco relevantes, diminuindo o
envolvimento dos trabalhadores. Esta analise refor¢a a importancia de alinhar o processo de
avaliagado com politicas de feedback e desenvolvimento personalizado, assegurando que os
resultados sirvam de base a estratégias de crescimento e reconhecimento. Integrando estas
observacgoes, verifica-se que, embora as praticas de desenvolvimento sejam reconhecidas
como fundamentais e estejam amplamente presentes nas organizagbes analisadas,
persistem desafios associados a coeréncia, continuidade e personalizacdo das mesmas. Os
entrevistados evidenciam uma valorizagdo clara das iniciativas de formacado e de
acompanhamento, mas sublinham que o seu impacto efetivo depende da forma como sao
implementadas. A rigidez de alguns programas, a inconsisténcia no feedback e a
subjetividade de certas avaliagbes sao apontadas como aspetos a melhorar. Estas limitagcoes
refletem o que Bakker e Demerouti (2024), no ambito da Job Demands—Resources Theory,
descrevem como desequilibrios entre os recursos oferecidos pela organizacdo e as
necessidades reais dos trabalhadores, o que tende a comprometer o envolvimento e o
compromisso afetivo.

Assim, o desenvolvimento organizacional revela-se um processo em construgao, as
praticas estao presentes, mas a sua maturidade depende da capacidade da organizagdo em
assegurar continuidade, coeréncia e equidade na sua aplicacdo. Mais do que multiplicar
programas, o desafio passa por integrar o desenvolvimento nas rotinas de lideranga e cultura
organizacional, garantindo que cada trabalhador se sente verdadeiramente apoiado e
reconhecido no seu percurso. Como sintetizou o Entrevistado 3, “a lideranga é o ponto crucial

para o meu desenvolvimento e para eu querer ficar”.

A analise das respostas a pergunta 5.1 revelou que a formagao é uma das praticas
mais visiveis e valorizadas pelos gestores intermédios. As respostas indicam que as
empresas investem em programas de curta e longa duragdo, abrangendo temas como
lideranga, atendimento ao cliente e gestao de equipas. O Entrevistado 3 afirmou: “Temos
formagdes obrigatérias de lideranga, Leadership & Coaching, gestdo da mudanga (...) e-
learning ou presencial”’, destacando a diversidade de formatos e a aposta no desenvolvimento
continuo. Contudo, o Entrevistado 6 referiu que “algumas formagbdes parecem mais uma
obrigagcado do que uma oportunidade real de crescimento”, o que evidencia a necessidade de
ajustar os programas formativos as motivagées individuais. Tej et al. (2021) argumentam que
praticas de desenvolvimento estruturadas, alinhadas com as necessidades do cargo,

potenciam o compromisso afetivo e a retengdo. Assim, a questdo da formagao deve ser
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entendida ndo apenas como um investimento técnico, mas como um processo estratégico
que reforca o sentido de pertenga e a valorizacao do trabalhador dentro da organizacéo.

No que respeita a pergunta 5.2, os entrevistados salientaram a importancia do
acompanhamento regular e do feedback continuo, como fatores determinantes para o
desenvolvimento profissional. O Entrevistado 4 referiu: “Os recursos humanos marcam todos
0s meses uma hora comigo para perguntar como esta a minha equipa, como estou a gerir a
equipa, como esta o meu stress”, evidenciando uma pratica positiva de acompanhamento. No
entanto, o Entrevistado 2 observou: “Creio que se prende com o feedback ser anual e a
questdo do acompanhamento”, sugerindo que nem todos experienciam o mesmo nivel de
suporte. Este contraste reforca que a percecdo de apoio € variavel e que o impacto do
feedback depende da sua frequéncia e qualidade. Na perspetiva de Araujo et al. (2024), a
eficacia dos sistemas de avaliagcdo de desempenho depende nao apenas da sua estrutura
formal, mas sobretudo, da forma como os resultados sao incorporados na gestao do talento,
sendo o feedback continuo e o acompanhamento sistematico fatores criticos para assegurar

o impacto efetivo destes processos, como ja referido anteriormente.

A partir da pergunta 5.3, emergiram percecbes mais criticas sobre as praticas de
Recursos Humanos, particularmente no que se refere a avaliagao de desempenho e a falta
de proximidade institucional. O Entrevistado 5 afirmou: “Entrei na empresa ha alguns anos e
até hoje, sentado a frente de uma responsavel de RH, deve ter acontecido uma vez’”,
destacando a distancia entre o departamento de Recursos Humanos e os gestores. O
Entrevistado 1 acrescentou “Avaliam as competéncias de lideranga, mas deviam ir mais
micro... quando nao existe um substituto para a tua fungao, ndo consegues sair”, revelando
fragilidades no planeamento e na gestao de sucessao. Estes testemunhos demonstram que,
embora a avaliacido de desempenho exista, é percecionada como insuficiente para sustentar
o crescimento profissional. Bakker e Demerouti (2024) enfatizam que o equilibrio entre
exigéncias e recursos, como feedback, autonomia e reconhecimento, é determinante para o
bem-estar e a permanéncia. Assim, a melhoria das praticas de avaliagdo e comunicagao
interna surge como um fator critico para fortalecer o compromisso e a retengédo dos gestores

intermédios.

Os resultados obtidos evidenciam que as organizagées demonstram um investimento
significativo em praticas de desenvolvimento, nomeadamente através de programas de
formacgao e de capacitagao continua. No entanto, € fundamental que estas iniciativas evoluam
de modelos padronizados para abordagens mais contextualizadas e adaptadas as
especificidades das fungdes e das equipas. A aprendizagem deve estar intrinsecamente

ligada as experiéncias e desafios reais do posto de trabalho, de modo a potenciar a
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transferéncia de conhecimento e o envolvimento dos trabalhadores (Noe, Clarke & Klein,
2014).

Paralelamente, verificou-se que o acompanhamento e o feedback constituem
dimensdes valorizadas pelos trabalhadores, mas ainda percecionadas como irregulares ou
dependentes do estilo individual de lideranga. Assim, recomenda-se que as empresas
reforcem a consisténcia e periodicidade dos mecanismos de feedback, assegurando que
estes se orientem para o desenvolvimento, e ndo apenas para a avaliagcido do desempenho.
Tal vai ao encontro do que defendem Bakker e Demerouti (2024), ao destacarem que a
clareza das metas e o apoio no contexto de trabalho aumentam o engagement e o

compromisso organizacional.

Os dados também revelam que programas de mentoria e coaching tém um impacto
positivo no sentimento de pertenca e na perceg¢ao de crescimento profissional, mas a sua
implementagcdo nem sempre é sistematica. As empresas devem valorizar estas praticas como
instrumentos estratégicos de desenvolvimento e retengcdo, promovendo relagbes de
aprendizagem entre trabalhadores mais experientes e os que se encontram em fases iniciais
da carreira. O mentoring formal e estruturado potencia o engagement e a transferéncia de
conhecimento, fortalecendo o vinculo afetivo e o compromisso com a organizacao (Cordeiro,
2017). Além disso, a auséncia de consisténcia na oferta de programas de mentoria pode criar
desigualdades nas oportunidades de desenvolvimento, limitando o impacto das politicas de

recursos humanos sobre a motivagao e o desempenho.

Por fim, a avaliagdo de desempenho surge como uma ferramenta com potencial
formativo, mas frequentemente associada a processos administrativos. A sua eficacia
depende da capacidade das liderangas em integra-la num ciclo continuo de aprendizagem e
melhoria, reforcando a ligagdo entre desempenho, reconhecimento e desenvolvimento de
competéncias. De acordo com Araujo et al. (2024) o impacto das avaliagbes ¢é
significativamente maior quando estas originam planos de ag¢do e oportunidades de
desenvolvimento reais, em vez de se limitarem a uma medigédo formal do desempenho. Tal
implica, segundo Nunes (2017), que as praticas de gestao de pessoas sejam conduzidas com
coeréncia ética e transparéncia, de modo a gerar confianga e credibilidade entre trabalhadores

e gestores.

Em sintese, os resultados sugerem que as empresas devem valorizar a coeréncia
entre o discurso e a pratica, assegurando que as politicas de desenvolvimento se traduzem
em experiéncias significativas e transformadoras para os trabalhadores. Essa coeréncia &
determinante para fortalecer o compromisso organizacional e a intengédo de permanéncia,

sobretudo em contextos multinacionais, onde a competitividade e a mobilidade de talento s&o
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mais elevadas. Conforme defendido por Cordeiro (2017), o alinhamento entre as praticas de
recursos humanos e as percecgdes dos trabalhadores € um fator central para o engagement,
enquanto a fragmentagao ou a incoeréncia reduzem o impacto motivacional e dificultam a

retencéo.

3.6. O Papel do Departamento de Gestao de Recursos Humanos

A analise de conteudo, realizada com base nas respostas as perguntas 6.1 e 6.2
(Apéndice 7) das entrevistas, teve como objetivo compreender o papel da gestdo de recursos
humanos a partir da percecao dos gestores intermédios. Foram identificadas unidades de
registo e contexto associadas a trés dimensdes centrais: proximidade com a realidade dos
gestores intermédios, apoio no desenvolvimento de carreira e relagado dos recursos humanos
com os gestores intermédios. O papel da gestao de recursos humanos surge, nas respostas,
como uma funcdo essencial para o equilibrio entre a estratégia organizacional e as
necessidades humanas no trabalho. Para os gestores intermédios, os recursos humanos n&o
sao apenas um departamento de suporte administrativo, mas um parceiro estratégico que
deve assegurar a coeréncia entre politicas, praticas e realidades operacionais. No entanto, as
percecdes recolhidas revelam uma dualidade, por um lado, uma valorizagao clara do apoio e
da acessibilidade dos profissionais de Recursos Humanos. Por outro, criticas a distancia

hierarquica e a rigidez de certos processos.

A primeira conclusao evidente prende-se com a importancia da proximidade entre os
recursos humanos e os gestores intermédios. A maioria dos entrevistados reconhece o valor
do acompanhamento regular e da comunicag¢ao acessivel, tal como ilustra o Entrevistado 4,
ao afirmar que “os recursos humanos sdo muito acessiveis, conseguem tirar duvidas e apoiam
nas decisbes de forma rapida e assertiva”. Este tipo de relagdo demonstra uma percecao de
suporte organizacional que, segundo Eisenberger et al. (2020), esta positivamente associada
a satisfacdo e ao compromisso afetivo dos trabalhadores. Contudo, as respostas também
revelam variagdes significativas nesta proximidade. Enquanto o Entrevistado 3 destaca a
existéncia de “acompanhamento quinzenal’” e descreve um “relacionamento préximo que
desmistifica a fun¢do dos recursos humanos”, o Entrevistado 2 refere que “nem sempre ha
total alinhamento”, sugerindo que a distancia hierarquica e o foco excessivo em indicadores

podem comprometer a eficacia da relagao.

Esta dualidade remete para a necessidade de um modelo de gestdo de recursos
humanos mais contextualizado e participativo. Dias (2021), sublinha que a proximidade entre

o departamento de Recursos Humanos e as chefias intermédias constitui um fator essencial
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para transformar a estratégia organizacional em praticas ajustadas a realidade operacional. A
autora destaca que a eficacia das politicas de Recursos Humanos depende da sua
capacidade de gerar engagement e de responder de forma dindmica as necessidades das
equipas. Assim, a percecao de apoio, quando constante e bidirecional, refor¢ca nao apenas a
eficiéncia operacional, mas também a legitimidade e a influéncia do proprio departamento de
recursos humanos junto das estruturas de gestao, favorecendo um clima de confianca e

colaboragdo que potencia o desempenho e o0 compromisso organizacional.

Outra dimensao recorrente nas respostas prende-se com o apoio no desenvolvimento
de carreira. Os gestores reconhecem que os recursos humanos desempenham um papel
fundamental na gestao de formagdes, acompanhamento do desempenho e aconselhamento
legal e estratégico. O Entrevistado 1 menciona que “os recursos humanos d&o-nos o maior
apoio na parte de acompanhamento das formagdes”, enquanto o Entrevistado 6 reforca que
“80% do trabalho de um gestor intermédio depende de um bom acompanhamento dos
recursos humanos”. Estes testemunhos indicam que, quando existe um suporte estruturado,
a percec¢ao do papel dos recursos humanos ultrapassa o ambito administrativo, passando a

ser entendida como um parceiro de desenvolvimento.

A literatura confirma esta visdo integrada. Um estudo recente de Liu et al. (2022)
conclui que as praticas de desenvolvimento de carreira e aprendizagem continua tém impacto
direto na autogestdo de carreira e no comportamento organizacional positivo, desde que
sejam percecionadas como relevantes e ajustadas a fungdo. Do mesmo modo, Menna (2023)
reforca que o envolvimento ativo dos Recursos Humanos no crescimento profissional dos
trabalhadores, através de feedback frequente, planos de progressao e reconhecimento,
aumenta o compromisso e reduz a rotatividade, sobretudo em contextos multinacionais e
competitivos. No contexto analisado, as respostas sugerem que, embora existam iniciativas
de formagao e acompanhamento, a sua eficacia depende da proximidade e da personalizagao
do apoio, elementos que tornam os Recursos Humanos um verdadeiro agente de

desenvolvimento estratégico dentro das organizagdes.

Por outro lado, a relagao entre Recursos Humanos e gestores intermédios surge como
um eixo central de equilibrio entre as politicas organizacionais e a execugdo pratica nas
operacgodes. Varios entrevistados reforcam a importancia desta articulagdo para a tomada de
decisbes justas e sustentadas. O Entrevistado 7 destaca que “é vital que os Recursos
Humanos caminhem lado a lado, de forma a garantir justica e evitar situacdes de assédio ou
desigualdade”, evidenciando o papel mediador e ético dos recursos humanos dentro das

equipas. Este posicionamento vai ao encontro de Proenga (2022), que sublinha que o papel
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estratégico dos Recursos Humanos contribui para a promoc¢ao da confianga, da equidade e

da sustentabilidade nas relagdes laborais.

No entanto, persistem evidéncias de desalinhamento estratégico entre as orientacdes
do departamento de Recursos Humanos e as necessidades operacionais. O Entrevistado 4
refere que “os recursos humanos trabalham de mao dada com a produtividade e os custos,
mas nao olham para as diferencgas entre lojas”, sublinhando a dificuldade em adaptar politicas
globais a contextos especificos. De forma semelhante, o Entrevistado 2 considera que “as
vezes pedem coisas para serem implementadas sem conhecer a realidade das operacdes”,
apontando para uma desconexao entre planeamento e execucgao. Estes testemunhos ecoam
as conclusdes de Bakker e Demerouti (2024), segundo os quais o equilibrio entre exigéncias
e recursos (Job Demands—Resources Theory) é determinante para o bem-estar e
desempenho, sendo a falta de alinhamento uma das principais causas de desgaste e

desmotivacgao.

Ainda assim, ha exemplos de praticas que evidenciam coeréncia e integracdo. O
Entrevistado 7 refere que “as lojas crescem, mas as pessoas crescem connosco pela
promocao interna”, o que demonstra uma abordagem articulada entre o crescimento
organizacional e a valorizagao dos trabalhadores. Tal pratica reflete a perspetiva de Szabé e
Ibrahim (2023), que defendem que uma gestao de Recursos Humanos sustentavel deve
equilibrar as metas empresariais com a satisfagdo e o desenvolvimento dos trabalhadores,
assegurando um desempenho consistente e a retencdo de talento a longo prazo. Este
equilibrio entre objetivos organizacionais e crescimento individual é um dos pilares centrais
de uma cultura de gestdo de pessoas orientada para a sustentabilidade e o envolvimento

genuino dos trabalhadores.

De forma mais especifica, as respostas a pergunta 6.1 confirmam que os gestores
valorizam o papel dos Recursos Humanos enquanto parceiro de apoio e mediador estratégico.
A maioria dos entrevistados reconhece que o departamento desempenha um papel
fundamental na gestdo de pessoas e na manutencédo do equilibrio organizacional. Frases
como “os recursos humanos tém um papel muito importante e sdo muito préoximos”
(Entrevistado 4) e “80% do trabalho de um gestor intermédio depende de um bom
acompanhamento dos recursos humanos” (Entrevistado 6) ilustram a percegdao de
dependéncia positiva entre ambos os niveis. Contudo, a analise revela também que esta
parceria € muitas vezes percecionada de forma operacional, centrada em tarefas
administrativas ou de controlo, em detrimento de uma légica de desenvolvimento e
planeamento de longo prazo. Niza (2019), num estudo sobre praticas de gestao de recursos

humanos em empresas multinacionais, sublinha precisamente que o verdadeiro impacto dos
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Recursos Humanos decorre da sua capacidade de atuar como parceiros estratégicos das
chefias intermédias, traduzindo as politicas globais em praticas adaptadas a realidade
operacional. Assim, torna-se essencial reforcar a atuacdo dos Recursos Humanos como
agente facilitador da aprendizagem organizacional e do desenvolvimento continuo, garantindo

a sua presenca efetiva junto das operacgdes e das equipas.

Relativamente a pergunta 6.2, observa-se uma divisdo nas percecbes sobre o
alinhamento entre a estratégia de Recursos Humanos e as necessidades reais dos gestores
intermédios. Alguns participantes, como o Entrevistado 5 e o Entrevistado 7, consideram que
“existe um claro alinhamento” e que as politicas de promocéao interna e reconhecimento
refletem uma coeréncia com os valores da organizagdo. Por outro lado, outros gestores
expressam reservas, “as vezes o departamento de recursos humanos ainda funciona como
um simbolo” (Entrevistado 2), sugerindo que as iniciativas estratégicas nem sempre
correspondem a realidade e constrangimentos operacionais. Esta discrepancia é consistente
com as conclusdes de Bakker e Demerouti (2024), que argumentam que o engagement e 0
alinhamento estratégico dependem da percecao de justigca, coeréncia e reciprocidade entre

as politicas e as praticas diarias.

Em sintese, os resultados demonstram que o papel da gestdo de recursos humanos
é amplamente reconhecido pelos gestores intermédios como fundamental para o equilibrio
entre a estratégia e a execucio operacional. No entanto, a analise revela a necessidade de
aprofundar a proximidade, a escuta ativa e o acompanhamento personalizado. As conclusoes
indicam que a consolidagdo de uma cultura colaborativa entre os recursos humanos e os
gestores intermédios é determinante para o desenvolvimento das pessoas, a motivacdo e o
compromisso organizacional. A coeréncia entre discurso e pratica, isto é, entre o que se
comunica e 0 que se vivencia no quotidiano, surge como o elemento-chave para transformar
as politicas de recursos humanos em experiéncias com impacto real no desempenho e na
retencéo.

Neste sentido, os resultados sugerem que as empresas devem investir em praticas de
recursos humanos que privilegiem a colaboragédo direta com as chefias intermédias,
fomentem o didlogo e integrem politicas globais com as realidades locais. A gestdo de
recursos humanos deve assumir um papel simultaneamente estratégico e relacional, atuando
como ponte entre a direcdo e as equipas, promovendo a aprendizagem, o reconhecimento e
o equilibrio entre exigéncias e recursos. A valorizagao deste papel é essencial para fortalecer
0 compromisso organizacional, a retencdo e o desempenho sustentavel em contextos

competitivos e multinacionais.
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3.7. O lImpacto das Praticas de Recursos Humanos

A analise dos dados recolhidos (Apéndice 8) nas entrevistas com sete gestores
intermédios de empresas multinacionais a operar em Portugal permite apreender, de forma
integrada, como as praticas de Gestdao de Recursos Humanos impactam trés dimensoes-
chave do ciclo de talento: atracao, retencido e desenvolvimento (perguntas 3.1 a 6.2). As
narrativas dos entrevistados combinam reconhecimento do esforco institucional, sobretudo ao
nivel do apoio técnico, da formagdo e dos incentivos, com criticas recorrentes sobre a
distdncia entre politicas corporativas e as realidades operacionais. Essas perce¢des
traduzem-se diretamente em efeitos sobre o engagement, a intencdo de permanéncia e a
percecdo de reconhecimento dos gestores intermédios, configurando um quadro de

oportunidades e riscos para as multinacionais aqui estudadas.

Relativamente a atracdo, as evidéncias recolhidas indicam que os elementos
distintivos das organizagbes, como a reputagéo, o alinhamento de valores e a perspetiva de
mobilidade interna, sdo fatores determinantes na decisdo de entrada. Varios entrevistados
explicitaram que se candidataram por identificacdo com os valores da empresa (Entrevistado
5: “no recrutamento olhamos muito mais aos valores... do que propriamente a um curriculo”)
ou pela possibilidade de carreira internacional (Entrevistado 2). Esta énfase no alinhamento
cultural e nas oportunidades de progresso confirma a literatura sobre employer branding e
atracdo de talento. As praticas que comunicam propodsito, mobilidade e coeréncia entre
discurso e agdo aumentam a atratividade organizacional (Pereira, 2019). Contudo, os relatos
também evidenciam que experiéncias negativas no processo de recrutamento, erros
administrativos ou prazos longos, podem fragilizar o primeiro contacto e antecipar
desconfiancgas, reduzindo a eficacia dessas politicas de atracdo. Neste sentido, a atragao
funciona como porta de entrada favoravel quando as politicas de marca empregadora séo
suportadas por processos de selecdo fluidos e experiéncias iniciais coerentes com a

promessa organizacional.

No campo do desenvolvimento, emerge um padrdo ambivalente. Por um lado, as
organizagdes parecem investir de forma consistente em formagao (formal, obrigatéria e on-
the-job) e em iniciativas como job rotation, visitas internacionais e programas de lideranga
(Entrevistado 2: “temos formacdes obrigatérias... e projetos com implementacao pratica”;
Entrevistado 3: plataforma de avaliacao e planos individuais). Estes instrumentos contribuem
para a aquisicdo de competéncias e para o sentimento de investimento por parte do
empregador, fatores reconhecidos como promotores de engagement e de capital humano

interno. Por outro lado, varios entrevistados apontam lacunas estruturais como programas
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para gestores intermédios que “estagnam” (Entrevistado 1), acompanhamento irregular, falta
de continuidade entre formagao e progressao efetiva, e escassez de personalizagdo para
contextos operacionais. A literatura sobre aprendizagem no trabalho e desenho de programas
formativos reforca que a eficacia da formacao depende da sua ligacao explicita as exigéncias
da funcdo e ao planeamento de carreira (Kolb, 1984). Quando essa ligacao falha, por
desajuste entre conteudo ou formato e necessidades reais ou por auséncia de trajetérias
claras de aplicagado e promogéao, o retorno do investimento formativo diminui e a motivagéo
dos gestores pode decrescer, condigdo que varios entrevistados traduziram como “frustracao”

face a “estagnacao” percebida.

A retencgéo aparece, no discurso dos gestores, como resultado de uma conjugagao de
fatores tangiveis (remuneragdo, beneficios, estabilidade de horarios) e intangiveis
(reconhecimento, proximidade da lideranga, qualidade da relacdo com os Recursos
Humanos). Alguns entrevistados enfatizam incentivos praticos eficazes como prémios
trimestrais, subsidios, politicas de promocao interna e medidas de conciliagao que reduzem
custos de deslocagéo (Entrevistado 3; Entrevistado 7), como elementos que fortalecem a
permanéncia. Outros, porém, sublinham riscos que pdéem em causa a retencdo como
discrepancias salariais em relagdo as responsabilidades, processos de progressao que nao
se materializam, e pressdes operacionais mal mitigadas (Entrevistado 1: “muitas pessoas
saem para outras empresas”; Entrevistado 4: necessidade de ajustar recursos a realidades
locais). A analise mostra que a capacidade de adaptagédo das praticas globais ao contexto
local é determinante para a eficacia das politicas de retengéo (Reiche, 2008). Assim, medidas
centralizadas, por mais completas que sejam no papel, podem falhar se ndo incorporarem
flexibilidade para responder a variagdes de dimensao de loja, carga de trabalho e expectativas

de carreira, pontos salientados pelos entrevistados.

Um tépico transversal e recorrente nas entrevistas € a relevancia da proximidade
operacional dos recursos humanos. A presencga regular de profissionais de RH no terreno, o
acompanhamento individualizado (Entrevistado 3: “acompanhamento quinzenal’) e a
facilidade de contacto (Entrevistado 1: “se pegar num telefone, consigo faciimente falar com
os recursos humanos”) aparecem como fatores que reforgam confianga, reduzem
incongruéncias e permitem ajustar acbes de desenvolvimento e retencdo a realidade
concreta. Em contrapartida, onde ha distancia, seja geografica, seja em termos de
compreensdo dos processos operacionais, surgem tensdes e desafios na aplicagdo de
programas, timings incompativeis, e medidas que elevam o stress operacional (Entrevistado
3). Estas observagdes alinham-se com perspetivas tedricas que defendem o papel de

Recursos Humanos como parceiro de negdcio. A eficacia estratégica das politicas depende,
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em grande medida, da capacidade de traduzir diretrizes corporativas em praticas adaptadas
e legitimadas nas equipas (Reiche, 2008; Pereira, 2019).

Da interpretacdo dos dados decorrem implicacbes praticas claras. As empresas
multinacionais devem priorizar a proximidade dos Recursos Humanos com as operagdes com
visitas regulares, interlocutores locais com autonomia e mecanismos formais de feedback que
permitam ajustar politicas globais a realidades micro, garantir a coeréncia entre formagéao e
progressao, ou seja, articular programas formativos com trajetérias de carreira concretas e
indicadores de aplicagdo pratica (projetos, mobilidade interna, cargos de maior
responsabilidade) e por fim garantir o investimento em politicas de reconhecimento continuo
(feedback frequente, reconhecimento simbdlico, prémios relevantes) ajudara a converter
formacao e esforco em sentimento de valorizacdo e permanéncia. Por fim, o desenho de
politicas deve integrar maior flexibilidade operacional, prazos, critérios e recursos
diferenciados conforme a dimensao e o contexto da unidade, para evitar o efeito de “medida
unica” que gera frustragdo entre gestores intermédios.

Em sintese, as praticas de gestado de recursos humanos nas multinacionais estudadas
mostram-se, em muitos aspetos, robustas e potencialmente eficazes, especialmente em
termos de oferta formativa e incentivos, mas a sua eficacia relativamente a atragao, retencao
e desenvolvimento dos gestores intermédios esta condicionada pela capacidade de traduzir
estratégias globais em solugdes locais, por um acompanhamento efetivo e continuo e por uma
ligacdo mais explicita entre formagao, reconhecimento e progressao real. Os testemunhos
dos entrevistados, quer nas apreciagbes positivas (acompanhamento local e operacional,
politicas de beneficios), quer nas criticas (estagnagdo de programas, desalinhamento
operacional), oferecem um roteiro direto para intervengdes pragmaticas que podem aumentar
o impacto das politicas de Gestdo de Recursos Humanos. Ou seja, aproximar os Recursos
Humanos da operacao, personalizar percursos de desenvolvimento e reforcar mecanismos

de reconhecimento e comunicagao continua.

3.8. Discussao de Resultados

Os resultados obtidos através das entrevistas aos gestores intermédios de empresas
multinacionais a operar em Portugal permitem desenvolver uma reflexao critica e articulada
sobre o impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos na atracao, retencio e
desenvolvimento destes profissionais. Este subcapitulo visa, assim, discutir de forma
integrada as evidéncias empiricas recolhidas a luz dos contributos teéricos apresentados na
sintese da problematica, respondendo simultaneamente ao objetivo geral e aos objetivos

especificos definidos para este estudo.
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De acordo com Cardoso (2016), as politicas de atracao, retencao e desenvolvimento
de talento devem ser concebidas de modo a promover a equidade e a motivagao interna,
evitando que se tornem instrumentos meramente formais ou padronizados. Esta ideia é
reforcada pelos entrevistados, que sublinham a importancia de a Gestdo de Recursos
Humanos compreender as especificidades dos contextos operacionais e das equipas sob
responsabilidade dos gestores intermédios. Tal como defendem Duarte et al. (2015), a
eficacia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos depende, em grande medida, da sua
capacidade de responder as necessidades reais de desenvolvimento e de reconhecimento

dos trabalhadores, e ndo apenas da sua coeréncia estratégica.

De forma global, o objetivo geral consistiu em identificar e analisar as politicas e
praticas de Gestao de Recursos Humanos de empresas multinacionais a operar em Portugal,
no sentido de compreender o seu impacto na atragao, retencido e desenvolvimento de
gestores intermédios. Os dados recolhidos revelam que, embora as organizagdes possuam
estruturas e politicas de Gestao de Recursos Humanos formalizadas, muitas das praticas sédo
percecionadas como distantes da realidade e pouco adaptadas as necessidades especificas
dos gestores intermédios. Este resultado confirma o que autores como Fischer e Freitag
(2017) defendem, ao salientarem que a eficacia das politicas globais de Gestao de Recursos
Humanos depende da sua contextualizacdo e adequacdo aos ambientes culturais e

organizacionais onde sao implementadas.

Os resultados obtidos através das entrevistas permitem observar que, embora as
empresas apresentem praticas formalmente estruturadas de gestdo de talento,
nomeadamente nos dominios da formagao, avaliagcdo de desempenho e desenvolvimento de
carreira, estas nem sempre refletem as reais necessidades operacionais sentidas pelos
gestores intermédios. Este desfasamento entre a realidade do terreno e a aplicagéo das
politicas corporativas surge como um dos pontos criticos da analise, e contribui para a
percecao de que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, apesar de consistentes no
papel, sao frequentemente percecionadas como pouco adaptadas ao contexto pratico em que
os gestores exercem fungdes. Muitos gestores intermédios reconhecem a existéncia formal
de instrumentos de desenvolvimento, mas afirmam que a sua aplicagao efetiva é irregular ou
insuficientemente comunicada. Tal percecao traduz uma lacuna na gestao do ciclo de talento
e confirma a observagdo de Cardoso (2016), segundo a qual a gestdo de pessoas deve
ultrapassar a dimensao técnica e assumir um papel estratégico, promovendo o compromisso

e o reconhecimento individual.

No que se refere ao papel da Gestao de Recursos Humanos segundo a percegao dos

gestores intermédios (segundo objetivo especifico), as entrevistas revelam que estes
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profissionais se posicionam simultaneamente como executores e beneficiarios das politicas
de Recursos Humanos. Por um lado, tém de operacionalizar praticas de gestdo de pessoas
nas suas equipas, por outro, dependem da propria fungao de Recursos Humanos para o seu
desenvolvimento e reconhecimento. Esta duplicidade de papéis ¢é frequentemente
percecionada como fonte de tensdo, sobretudo quando a comunicacdo entre Recursos
Humanos e gestores intermédios é limitada. Gongalves et al. (2021) sublinham que a
compreensdo das praticas de Gestdo de Recursos Humanos requer uma abordagem
interpretativa, capaz de captar as percegdes e experiéncias dos atores envolvidos, o que

reforga a pertinéncia da metodologia qualitativa adotada neste estudo.

De facto, a analise das entrevistas evidencia que os gestores intermédios atribuem
grande importancia a comunicagéo, ao reconhecimento e a possibilidade de progressao como
fatores determinantes para o seu engagement. A auséncia de feedback regular, a burocracia
dos processos e a falta de clareza nos critérios de progressao sao referidas como barreiras
ao desenvolvimento e a retencgéo. Estes resultados corroboram a visao de Duarte et al. (2015),
que defendem que o engagement esta fortemente associado a percecao de justica,

reconhecimento e valorizagdo das competéncias.

No que concerne ao impacto das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no
engagement e na intencdo de permanéncia (terceiro objetivo especifico), verifica-se que os
gestores intermédios tendem a demonstrar um elevado sentido de responsabilidade e
compromisso para com a organizagdo, mas nem sempre traduzido em vinculos afetivos
sélidos. Muitos expressaram satisfacdo com as condi¢cdes de trabalho e com a cultura
organizacional, mas também revelaram preocupagdes como a falta de oportunidades de
progressao e de desenvolvimento continuo, aspetos que influenciam negativamente a sua
intencdo de permanecer a longo prazo. As conclusdes alcangadas aproximam-se das
reflexdes de Stake (2012), quando defende que a compreensao qualitativa de um fenémeno

deve considerar as dimensodes subjetivas e relacionais que moldam a experiéncia profissional.

As entrevistas também permitem concluir que o impacto das praticas de Gestao de
Recursos Humanos é desigual entre as empresas, dependendo da forma como sao
implementadas e comunicadas. Em algumas organizagdes, as praticas de gestao de talento
sdo vistas como mecanismos estruturantes de valorizagao e de alinhamento com os objetivos
estratégicos, noutras, sdo percecionadas como formalidades administrativas, sem efeitos
reais no quotidiano profissional. Esta diversidade refor¢ca o argumento de Bardin (2022) sobre
a necessidade de interpretar os discursos organizacionais de forma contextualizada,

identificando padrées e significados que emergem das experiéncias individuais.
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Tendo em conta estes resultados, € possivel afirmar que a eficacia das praticas de
Gestao de Recursos Humanos depende, em larga medida, da capacidade das empresas em
transformar politicas globais em experiéncias locais e operacionais significativas. Assim, para
aumentar o seu impacto na atracao, retencao e desenvolvimento de gestores intermédios, as
empresas multinacionais a operar em Portugal devem adotar medidas concretas que

potenciem o envolvimento, a valorizagdo e a motivagao destes profissionais.

Entre as implicagbes praticas identificadas, destaca-se a necessidade de desenvolver
planos de desenvolvimento individualizados (PDI), construidos em conjunto entre o gestor, o
departamento de Recursos Humanos e a chefia direta. Estes planos devem integrar objetivos
especificos, oportunidades de formacao e metas de progressao, de forma a assegurar que
cada trabalhador reconhece um percurso de crescimento coerente e alcangavel. Esta pratica
nao so reforga a percegao de reconhecimento, como contribui para o fortalecimento do vinculo
afetivo e profissional com a organizagao, em conformidade com os principios de valorizagéo
defendidos por Duarte et al. (2015).

Outra medida crucial consiste na revisdo dos sistemas de avaliacdo e feedback,
substituindo modelos anuais e burocraticos por ciclos continuos de feedback construtivo. O
reconhecimento regular e a comunicagao transparente sobre o desempenho sao elementos-
chave para o engagement, conforme argumentam Cardoso (2016) e Gongalves et al. (2021).
A promocao de uma cultura de feedback bidirecional, em que os gestores também possam
expressar as suas expectativas e dificuldades, reforga o sentimento de pertenga e de justica

organizacional.

Importa igualmente reforgar a comunicagéo entre os gestores intermédios e a fungao
de Recursos Humanos, através da criagao de féruns de partilha trimestrais, sessdes de escuta
ativa ou grupos de trabalho sobre temas de desenvolvimento e bem-estar. Estas iniciativas
favorecem o alinhamento entre as necessidades operacionais e as politicas estratégicas,

permitindo que os gestores intermédios participem ativamente na constru¢ao das solugoes.

Paralelamente, recomenda-se a implementagdo de programas de mentoring e
shadowing que liguem gestores intermédios a lideres seniores, promovendo a aprendizagem
social e o desenvolvimento de competéncias de lideranca. Esta medida contribui para a
retencdo e sucessdo de talento interno, reforgando o capital humano da organizagéo e

respondendo a escassez de talento identificada na problematica.

Por fim, recomenda-se a institucionalizagdo de praticas regulares de reconhecimento
simbdlico, como celebragcdes de marcos profissionais, partilha de boas praticas e valorizagéao

publica de conquistas individuais e coletivas. Estas a¢gbes, embora simples, tém um impacto
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significativo no reforco do engagement afetivo e na criagdo de um clima organizacional

positivo.

Em sintese, os resultados desta investigacdo evidenciam que o verdadeiro impacto
das praticas de Gestdo de Recursos Humanos ndao se mede apenas pela sua existéncia
formal, mas pela forma como sao vividas, percebidas e internalizadas pelos gestores
intermédios. O alinhamento entre politicas globais e realidades locais, a personalizagcao das
estratégias de desenvolvimento e a valorizagcdo simbdlica e emocional dos profissionais
surgem como fatores determinantes para a eficacia das praticas de Gestdo de Recursos

Humanos.

Assim, pode concluir-se que o sucesso das empresas multinacionais a operar em
Portugal na atracao, retencao e desenvolvimento de gestores intermédios dependera da sua
capacidade de transformar as praticas de Gestao de Recursos Humanos em instrumentos de
didlogo, reconhecimento e crescimento mutuo, conciliando as exigéncias corporativas globais

com as expectativas e valores dos seus talentos.
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Conclusao

A presente investigagdo teve como propésito compreender o impacto das politicas e
praticas de Gestdo de Recursos Humanos de empresas multinacionais a operar em Portugal
na atracdo, retencdo e desenvolvimento de gestores intermédios, procurando
simultaneamente contribuir para o debate sobre a escassez de talento e o papel estratégico
da Gestao de Recursos Humanos no contexto atual. Partindo da perspetiva tedrica de autores
como Calheiros (2019), Cardoso (2016), Cascao (2014), Chiavenato (2014), Fischer & Freitag
(2017) e Veloso (2018), considerou-se que as praticas de gestao de pessoas assumem um
papel central na constru¢do de valor organizacional e no reforco do engagement dos
trabalhadores, sobretudo em contextos multinacionais onde coexistem diferentes culturas
organizacionais e realidades de trabalho. Assim, o objetivo geral consistiu em identificar e
analisar as politicas e praticas de Gestao de Recursos Humanos de empresas multinacionais
em Portugal, com enfoque na sua adequacdo a realidade operacional e ao nivel de

envolvimento dos gestores intermédios.

Para alcancgar este proposito, o estudo recorreu a uma metodologia qualitativa, pelo
seu potencial em captar significados, percecdes e interpretacées dos sujeitos relativamente
as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a sua vivéncia nas organizacbes. As
entrevistas semiestruturadas aplicadas a gestores intermédios dos setores do retalho e
distribuicdo permitiram recolher testemunhos ricos e contextualizados, posteriormente
sujeitos a analise de conteudo segundo a técnica categorial proposta por Bardin (2022). As
categorias emergentes incidiram sobre as dimensdes das praticas de atragéo, retencao e
desenvolvimento de talento, o papel da Gestdo de Recursos Humanos e ainda o impacto das
praticas de recursos humanos na sua aplicagdo segundo a percegdo dos gestores
intermédios. Esta estrutura analitica possibilitou compreender de que modo as politicas

corporativas se materializam (ou nao) na experiéncia quotidiana dos gestores intermédios.

De forma geral, os resultados evidenciam que as politicas de Gestdo de Recursos
Humanos implementadas pelas multinacionais analisadas se encontram bem estruturadas a
nivel formal, mas nem sempre se revelam plenamente eficazes no contexto operacional. Este
desfasamento, amplamente referido pelos entrevistados, reflete uma dissociagdo entre a
concegao estratégica das praticas, frequentemente delineadas ao nivel global ou central, e a
sua execugao local e operacional. Tal constatagado vai ao encontro da reflexdo de Cardoso
(2016), ao salientar que as politicas de gestao de pessoas apenas produzem efeitos positivos
quando estdo alinhadas com a cultura organizacional e com as necessidades reais dos

trabalhadores. Também Duarte et al. (2015) reforcam que a eficacia das praticas de Gestao
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de Recursos Humanos depende da sua capacidade de promover o desenvolvimento, o
reconhecimento e o envolvimento dos trabalhadores, adaptando-se as especificidades de
cada contexto organizacional.

Relativamente ao primeiro objetivo especifico, que consistia em caracterizar as
praticas de Gestao de Recursos Humanos das empresas multinacionais a operar em Portugal,
segundo a compreensao dos gestores intermédios, os dados revelam que estas organizagdes
adotam politicas sofisticadas de employer branding, recrutamento interno e programas de
mobilidade internacional. Contudo, apesar da sua amplitude, muitas destas iniciativas sao
percecionadas como distantes do quotidiano dos gestores intermédios, que referem sentir
uma aplicac&o desigual e, por vezes, pouco transparente. Esta interpretacdo converge com a
analise de Cardoso (2016), ao sublinhar que as politicas de Gestao de Recursos Humanos
s6 adquirem verdadeiro impacto quando se refletem em praticas concretas e percecionadas
como justas pelos trabalhadores. Também Gouveia (2016) refor¢ca que a credibilidade das
praticas de gestdo de pessoas depende da coeréncia entre o discurso institucional e as
experiéncias vividas no contexto de trabalho.

No que respeita ao segundo objetivo especifico, que visava descrever o papel da
Gestao de Recursos Humanos na aplicagao das suas praticas segundo o entendimento dos
gestores intermédios, verificou-se que estes reconhecem o contributo da fungédo de Recursos
Humanos enquanto mediadora entre a orientagéo estratégica e as necessidades das equipas
no terreno. Contudo, a maioria dos entrevistados assinalou fragilidades na articulagao entre a
Gestdo de Recursos Humanos e as unidades operacionais, homeadamente ao nivel da
comunicagao interna, da escuta ativa e do acompanhamento individualizado. Cardoso (2016)
destaca precisamente que o papel da Gestdo de Recursos Humanos deve assentar numa
presenca préxima e colaborativa, garantindo a tradugao efetiva das politicas em praticas
coerentes e adaptadas ao contexto. De forma convergente, Duarte et al. (2015) reforcam que
o valor estratégico da fungdo de Recursos Humanos depende da sua capacidade de
estabelecer pontes entre a gestdo de topo e os diferentes niveis hierarquicos, promovendo
envolvimento e sentido de pertenca.

Por fim, no ambito do terceiro objetivo especifico, que procurava verificar o impacto
das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no engagement dos gestores intermédios,
observou-se que a maioria dos entrevistados associa o seu grau de compromisso a cultura
da equipa e ao estilo de lideranga do que as politicas formais de Gestdo de Recursos
Humanos. Embora existam programas de desenvolvimento e formacao, estes sdo descritos
como pontuais e pouco adaptados as trajetdrias individuais. A percegdo de valorizagédo
simbdlica, através do reconhecimento, da autonomia e de uma comunicagao transparente,

revelou-se mais determinante para o engagement do que a mera oferta de beneficios
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materiais. Esta constatacio vai ao encontro do modelo de Meyer e Allen (1997), segundo o
qual o comprometimento organizacional depende fortemente do vinculo afetivo e da
identificagdo do trabalhador com a organizacao, fatores que emergem precisamente das
praticas relacionais e ndo apenas das estruturais.

Os resultados indicam que o impacto das praticas de Gestao de Recursos Humanos
nos gestores intermédios € condicionado pelo grau de contextualizagdo e coeréncia
percebida. As politicas globais sdo reconhecidas, mas perdem eficacia quando n&o sao
acompanhadas por uma gestado de proximidade, flexivel e responsiva as realidades locais.
Este resultado vai ao encontro do que defendem Gouveia (2016) e Calheiros (2019), ao
sublinharem que a eficacia das praticas de Recursos Humanos depende da sua adaptacao
as caracteristicas culturais e operacionais das organiza¢des e da capacidade de promover
alinhamento entre as politicas institucionais e as necessidades concretas dos trabalhadores.
Assim, a consisténcia entre as diretrizes estratégicas e a aplicagdo pratica no terreno revela-
se essencial para reforgar o compromisso, a motivagao e a retencao dos gestores intermédios.

Do ponto de vista organizacional, os resultados sugerem um conjunto de implicacbes
praticas relevantes. Em primeiro lugar, recomenda-se que as empresas reforcem os
mecanismos de comunicagao interna e de feedback, garantindo que as politicas de Recursos
Humanos sao compreendidas e aplicadas de forma consistente em todos o0s niveis
hierarquicos, conforme defendem Calheiros (2019) e Gouveia (2016). Em segundo lugar, a
funcdo de Gestdo de Recursos Humanos deve investir em programas de desenvolvimento
continuo e personalizados, com especial atengao ao papel dos gestores intermédios enquanto
agentes de lideranga, motivagao e retengao de talento, tal como salientam Duarte et al. (2015)
e Cardoso (2016). Adicionalmente, torna-se essencial promover estratégias de
reconhecimento simbdlico e emocional, capazes de reforcar o sentimento de pertenga e o
engagement, fatores que Cardoso (2016) identifica como centrais numa cultura organizacional
orientada para a valorizagdo das pessoas. Finalmente, as multinacionais poderao beneficiar
de uma maior integragdo entre as areas de Recursos Humanos e as equipas operacionais,
assegurando que as praticas n&o se limitam a uma dimensao administrativa, mas se traduzem

em instrumentos efetivos de apoio a gestado e a motivagao dos trabalhadores.

Entre as principais limitagdes do presente estudo destacam-se o niumero reduzido de
entrevistados e a subjetividade inerente a andlise qualitativa. Embora tenham sido enviados
118 convites através da plataforma LinkedIn, apenas 25 profissionais responderam e, destes,
sete aceitaram participar efetivamente na entrevista. Este constrangimento reduziu a
diversidade de perspetivas e podera ter condicionado a representatividade dos resultados.

Reconhece-se igualmente que as percegdes recolhidas refletem um momento temporal
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especifico, podendo evoluir em fungao de alteragdes estruturais, estratégicas ou culturais nas
organizagdes analisadas.

Apesar destas limitagdes, o estudo apresenta contributos significativos. No plano
académico, reforgca a compreensao do papel da Gestdo de Recursos Humanos na mediacao
entre a estratégia global e as praticas locais, evidenciando a centralidade dos gestores
intermédios como atores criticos da transformagao organizacional. No plano organizacional,
fornece orientagdes praticas para o alinhamento entre politicas e praticas, destacando a
importancia de uma Gestao de Recursos Humanos mais préxima, comunicativa e adaptada a
realidade operacional.

Quanto as linhas de investigagdo futura, sugere-se o desenvolvimento de estudos
comparativos entre empresas multinacionais e nacionais, de modo a identificar diferencas nas
praticas de atragao, retencao e desenvolvimento de gestores intermédios. Propde-se ainda a
aplicagdo de metodologias mistas, combinando entrevistas qualitativas com inquéritos
quantitativos, para reforcar a validade empirica dos resultados. Outro eixo promissor de
investigagao passa por explorar o impacto das novas formas de trabalho hibrido e digital na
percecdo das praticas de Gestdo de Recursos Humanos e no engagement dos gestores

intermédios, ndo sendo esta pratica tdo comum nas areas de vendas e logistica.

Em suma, conclui-se que o sucesso das politicas e praticas de Gestdo de Recursos
Humanos nas empresas multinacionais depende menos da sofisticacdo dos instrumentos e
mais da coeréncia, consisténcia e contextualizagdo da sua aplicagdo. A valorizagdo dos
gestores intermédios, enquanto elo fundamental entre a estratégia e a operagdo, emerge
como condigdo essencial para a sustentabilidade do talento e para o reforgo da vantagem

competitiva das organizagoes.
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Apéndices

Apéndice 1 — Guiao de Entrevista

Entrevista a aplicar aos Gestores Intermédios

1 - Dados sociodemograficos

11

Idade

1.2

Formacao Académica

1.3

Antiguidade na empresa atual

1.4

Antiguidade no setor

2 - Praticas de Gestao de
Recursos Humanos

21

Quais sé&o as principais praticas de gestao de recursos
humanos implementadas na sua empresa?

3 - Praticas de Atragao/ Employer
Branding

3.1

Quais foram os fatores que mais contribuiram para o seu
interesse em trabalhar na sua empresa?

3.2

Como descreveria o processo de recrutamento e selecao
para fungdes de gestao intermédia na sua empresa?

4 - Praticas de Retengao

41

Existem programas especificos para retencao de gestores
intermédios? Quais?

4.2

Quais os fatores na empresa que mais contribuem para o
seu engagement enquanto gestor intermédio?

Identifica alguma pratica RH que tenha tido um impacto
particularmente positivo ou negativo no seu desempenho
ou satisfacdo?

4.4

Considera que a empresa tem sucesso em manter gestores
intermédios comprometidos e satisfeitos? Porqué?

4.5

O que o motiva a continuar na empresa e 0 que o poderia
levar a sair?

5 - Praticas de Desenvolvimento

5.1

Que tipo de formacéo e ferramentas de desenvolvimento
séo oferecidas aos gestores intermédios?

De que forma os Recursos Humanos e a sua chefia
contribuem para o seu desenvolvimento profissional?

5.3

O que mudaria nas praticas atuais de recursos humanos
para que fossem mais eficazes no seu desenvolvimento e
retengao?

6 - Papel da Gestao de Recursos
Humanos

6.1

Qual considera ser o papel do departamento de recursos
humanos no apoio a sua fungédo enquanto gestor
intermédio?

6.2

Considera que existe alinhamento entre a estratégia de
Recursos Humanos e as necessidades reais dos gestores
intermédios?
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Apéndice 2 — Sinopses das Entrevistas

2.1) Quais sado as principais praticas de gestao de recursos humanos
implementadas na sua empresa?

Entrevistado 1

O desenvolvimento da equipa na parte da formagéo. A formacgao da equipa acaba
por ter duas vertentes. Temos aquelas que sédo as nossas formagdes obrigatérias
(sdo estipuladas - as 40 horas anuais) e depois existe a formagao inerente aos
mercados mais especificos, neste caso, tento arranjar sempre formacdes externas
com os fornecedores. Aqui depois acaba por estar muito ligado aquilo que é o
desempenho. A predisposicao das pessoas para aprender e querer mais. Em
relacdo a formacgao, eu noto que para colaboradores base, sim existe muito essa
oferta. Para gestores intermédios, eu creio que seja um bocadinho mais deficitaria.
Temos alguns cursos internos para desenvolvimento. O meu curso ja foi ha cerca
de 1 ano, entretanto, disseram que ia haver um projeto a posteriori para comegar
a fazer acompanhamento de diretores, eventualmente para diretor adjunto. A
realidade € que ja se passou um ano e eu vejo esse programa estagnado e nao
vejo qualquer tipo de desenvolvimento. Por isso, acho que para colaboradores
base existe esse acompanhamento continuo, mas depois para quadros
intermédios n&o consigo ver isso espelhado. Temos também avaliagdes de
desempenho anuais.

Entrevistado 2

Nés temos formagdes corporativas obrigatérias, algumas técnicas, outras no
ambito de compliance. Também a formagdes financiadas. Por exemplo, se quiser
fazer um mestrado ou uma pds-graduagéo, a empresa, se tiver também alinhado
com os seus objetivos, financia até 80%. As visitas a outros armazéns da Europa
para integrar boas praticas ou outro tipo de processos que pretendamos trazer para
Portugal. Temos todos os anos cerca de trés acbes de team building (Portugal,
Ibéria e outra com as nossas equipas diretas). Ao nivel do site temos muitas
atividades de engagement e eu participo. Todos 0os meses, temos atividades, entédo
pode ser o dia do sumo ou o dia do gelado, o dia do pijama. O que nés pretendemos
¢é ter aquele momento para estar mais perto das pessoas. Nao s6 da minha equipa
direta, mas também das equipas que eu acabo por trabalhar no dia a dia.
Chamamos a isto, eventos de proximidade. Temos avaliagbes de desempenho e
feedback. Isto € um processo muito bem estruturado, que é obrigatério fazer duas
vezes por ano, mas além disso, também somos estimulados e a cultura da empresa
baseia-se em 12 pilares. Um destes pilares € muito focado nas pessoas, que nos
diz que nds temos que ter didlogos formais com as nossas equipas. Entdo, por
exemplo, eu com a minha equipa tenho que ter um dialogo formal todos os meses.
Existe uma estrutura para o fazer. Ndo é algo que alguém pare e controle ali, como
as avaliagbes que existem duas vezes por ano, mas é algo que é altamente
recomendado. Em relacao ao sistema de avaliagdo, eu e a minha chefia temos
também estes dialogos mensalmente. Da-me feedback e seguimos uma certa
estrutura. Este acompanhamento tem impacto na minha motivagao e eu até digo
mais, até gostaria que a retroalimentagéo, por assim dizer, fosse mais assidua do
que apenas uma vez por més. Eu sou uma pessoa auténoma e o que me pedem
para entregar em termos de resultados eu vou entregar, mas ja tive liderancas
nesta empresa, em que todas as semanas me ligavam e pediam resultados e eu
tenho nogao que por o estimulo ser mais frequente, que a minha dindmica também
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era diferente, e eu conseguia entregar muito mais coisas do que a fazer este ponto
SO uma vez por més.

Entrevistado 3

Temos a avaliagdo das pessoas que esta concentrada numa plataforma, onde
conseguimos ir colocando notas ao longo do ano e enviando convites de formagao
para as pessoas com quem trabalhamos mediante a evolugao deles e aquilo que
achamos que vai sendo necessario para as equipas. Temos dois momentos
principais de avaliagado ao longo do ano. Ha um mais formal, onde é enviada uma
autoavaliagao inicialmente para o colaborador. Ele preenche e depois ela passa
para o lado do manager e o manager responde mediante as suas anotagdes e
avalia o colaborador. A seguir, € feita uma reunido onde sado “batidas umas bolas”
e s6 depois é que passa para a parte da equipa dos recursos humanos. Ou seja,
passa para o colaborador, do colaborador passa para o0 manager e s6 depois, em
concordancia ou ndao, mas normalmente em concordancia (¢ uma empresa muito
aberta) é que passa para os recursos humanos. Nessa avaliagdo, 0 manager tem
também que deixar fechado com o colaborador, e é feito pelos dois, um plano de
desenvolvimento individual para o colaborador fazer durante aquele ano. N6s,
costumamos levar preparada alguma coisa que temos em mente e preparamos a
dois o plano de desenvolvimento para seguir. Depois do Verao, é feito um ponto
de situagdo. Sao colocadas 3 perguntas: os 3 pontos que correram bem, 3 pontos
que podiam ter corrido melhor e depois para o colaborador avaliar numa escala de
1 a 10 como € que se sente. E € o momento em que o colaborador responde, nés
respondemos também e temos uma reunidao mais rapida. Depois a nivel de
formagao, a empresa obriga as 40 horas e temos um acompanhamento muito
préximo de um elemento de recursos humanos que esta mais direcionado a nés e
as formagdes. Quando um colaborador novo entra, ha um plano de integragéo do
colaborador com uma semana de formacao intensiva. Mas realmente faz toda a
diferenca mais a frente. Portanto, eu acho que a formagéao € mesmo um fator chave
na empresa onde estou agora. Enquanto gestora intermédia, é tudo exatamente
igual com a diferenga da integragdo na empresa. A integracdo de um manager,
para além da formagado online, temos um més em que saimos da nossa loja e
vamos acompanhar uma loja compacta, uma loja média e uma loja grande. Vamos
acompanhar outros colegas para perceber como é que funciona. Vamos ao
armazém perceber como é que funcionam as operagdes. E um acolhimento mais
profundo do que propriamente de um vendedor.

Entrevistado 4

Praticas de recursos humanos, desde o recrutamento onde sdo feitas as
entrevistas. As pessoas quando passam para a empresa, passam a efetivas e tém
direito as regalias todas, seguro de saude, telemdvel, por ai fora. Sejam elas
managers ou ndo. Usamos as aplicagdes do telemdvel para comunicar entre noés e
mesmo para gerir alguns algumas coisas da empresa. Temos uma gestora de
recursos humanos direcionada a loja, qualquer coisa que seja preciso, podemos
usar o telemovel e as aplicagdes do telemdvel para entrar em contacto, seja através
de um ticket para os recursos humanos. Qualquer coisa que precisemos, quase
que nao precisam de passar por mim. Ou seja, por exemplo, uma pessoa falta,
manda logo a justificagdo de falta para a parte dos recursos humanos com o meu
conhecimento, porque depois fago a validagao dos salarios, mas o processo fica
logo todo fechado. Temos também uma avaliacdo anual. Na qual vao ser
abordados todos os objetivos que foram tracados no ano anterior. Vemos também
objetivos para o ano seguinte. E feita uma avaliagdo sobre as competéncias e sobre
os valores. Ha uma avaliag&o no inicio do ano e depois a meio do ano, onde vamos

77




rever a avaliagdo, se os objetivos estavam todos bem enquadrados, se nao
estavam bem enquadrados, se requer que a pessoa em si faga algum percurso
diferente em termos de desenvolvimento pessoal, como é que estdo as
competéncias, o que é que precisa desenvolver. Depois temos as reunides de
equipa, que eu fago com a minha equipa mensalmente. Tenho depois as reunides
com a minha chefia, com a minha equipa e com os meus pares. Temos o
recrutamento interno também, no meu papel de gestor intermédio, eu tenho acesso
as vagas que existem a nivel da empresa. Posso candidatar-me e estou sempre
sujeito a uma entrevista. A Unica nuance: ndo me candidatar sem falar com as
minhas chefias, fica sempre bem. Quando estava noutra loja, houve uma vaga para
esta loja e eu agarrei. Fiz uma entrevista com a equipa e fui selecionado. Dentro
das nossas avaliagbes, quando eu estou a fazer a minha avaliagao, eu indico, por
exemplo, que tenho disponibilidade para a loja “X”, para a loja “Y” e por ai fora.
Assim ja estou a abrir portas. Estas mudangas sao faceis.

Entrevistado 5

Temos uma politica humana muito vincada sobre aquele que é o saber estar, ndo
tanto o conhecimento técnico, mas sim a forma de estar da pessoa e a sua maneira
de ser efetivamente. Portanto, no recrutamento, olhamos muito mais aos valores e
a quem se identifica com os nossos valores, do que propriamente um curriculo. E
isso € algo que me cativa muito, mesmo no meu caso, valorizou-me bastante
porque foi a minha maneira de ser que me permitiu integrar e que me permitiu
crescer. Portanto, quando vamos a um recrutamento, ja vamos a procura de
pessoas que se podem ou nao identificar com os nossos 0s nossos valores. Depois
acabamos por, numa primeira instancia, promover o bom ambiente, as nossas
praticas e mostrar quem nds somos enquanto empresa e se calhar sé numa
segunda instancia, mostrar efetivamente o que nés fazemos a nivel pratico. Temos
uma boa integracao, temos toda a parte da formagao, do onboarding. Também é
muito importante porque se nés vamos a procura de alguém que n&o tem o
conhecimento técnico, nds temos que o proporcionar e entao ai a formagéo tem
um papel importantissimo e € algo que damos muito valor. Nos dois primeiros dias
de integracgao é so6 formagéao e s6 ao fim do terceiro dia € que a pessoa esta entre
aspas independente ou esta auténoma para integrar a equipa a 100%, ainda que
sempre com acompanhamento, seja de colaboradores, de colegas ou da nossa
parte. E algo que temos estado a receber um feedback muito positivo. Em termos
de desenvolvimento, ndés temos uma grande politica humana e temos o
acompanhamento humano formal e informal. O formal quer dizer que todos os
meses temos uma entrevista e uma reunido individual com o colaborador, onde
avaliamos performance, onde avaliamos o colaborador em termos de
produtividade, KPI’s globais de equipa e individuais, mas também damos ao
colaborador a oportunidade de expor aquilo que Ihe deu ou tirou energia e tentar
aqui perceber como é que nods, enquanto Team Leaders, podemos ajudar e
podemos definir planos de agao para que os desprazeres de hoje possam vir a ser
os prazeres de amanha. Depois o informal € muito no dia a dia. Eu fago questao
de estar sempre com a minha equipa, de nao estar sempre fechado num escritério
ou nao estar as 8 horas fechado no escritério. Gosto de entrar, dar a volta, ter ali
se calhar uns 5 minutos de conversa puramente pessoal. Nés ali somos muito lado
a lado e gosto.

Entrevistado 6

Formacgao, acompanhamento da formacgao, gestdo de desempenho,
processamento salarial e gestdo de tempos. A nivel de recursos humanos e
diretamente na minha fungao, é isso.

78




Entrevistado 7

Esta empresa é bastante nova, por isso € um bocado mais complexo, porque
estamos a comecgar agora. Abrimos a primeira loja ha pouco tempo. Por isso,
estamos a comegar agora com as implementagdes de recursos humanos que na
nossa empresa sdo muito basicas como: criar uma zona de refei¢gdo digna para os
colaboradores, para que possam ter uma zona de descanso apropriada. Estamos
a trabalhar para descontos de colaborador dentro da prépria empresa, cartdo de
refei¢cdo, pago por cartdo por causa da isengao de impostos que ajuda sempre um
bocadinho, poder ou nao, receber em duodécimos. No caso de salarios mais
baixos, também é uma ajuda mensal para que as pessoas tenham uma vida um
bocado mais tranquila. Depois temos o banco de horas, ha quem considere uma
regalia, ha quem considere uma forma de ndo se pagar. Eu vejo como uma valia e
enquanto Area Manager, fago questao de que ele seja usado mesmo como deve
ser, ou seja, para quando a empresa precisa, mas também para quando o
colaborador precisa, conseguir tratar dos seus assuntos pessoais e nao ter
nenhuma penalizagao salarial por causa disso. Depois temos a majoracao de férias
damos dois dias a mais de férias as pessoas que cumpriram a assiduidade. Temos
bonus de performance mensais € semestrais que acho que também é uma boa
pratica. Trabalhamos também o conceito de promogéao interna. S6 vamos buscar
fora se nao tivermos dentro de casa e nas primeiras lojas tivemos que ir buscar
fora naturalmente porque n&o havia casa sequer, mas agora comegamos a planear
abrir lojas e os cargos de gestdo serdao ocupados por promogodes internas.
Promovemos a aproximagado de casa, que no caso, estamos a abrir lojas e
facilitamos o processo de transferéncia entre lojas para que a pessoa esteja mais
perto de casa. Ha quase uma espécie de salario emocional porque a pessoa nao
vai ganhar mais dinheiro, mas vai poupar 2 horas em viagens por dia e no final da
semana tem mais tempo para ela e para a sua familia. E também promovemos este
tipo de troca e de intercambio. A formacédo é totalmente em loja, seja qual for o
cargo. A formagado nas lojas € com 0s nossos Store Managers, com 0S nOSS0OS
colaboradores, acho que é uma pratica muito boa para que todos conhegam no
fundo o core do negdcio. Como eu costumo dizer, € 0 que me paga o salario a mim
e a todos que nao estdo na placa de venda, por isso todos fazemos isso e os
préprios novos managers sao formados pelo manager no terreno, ou seja, uma
formacao muito on-the-job. A avaliacdo de desempenho s6 temos para cargos
médio/alto, ou seja, s6 a partir da minha fungdo de Area Manager. Eu tenho
avaliacao de desempenho. Eu visito as lojas de 15 em 15 dias, normalmente, e dou
feedback constante e construtivo as equipas e com esse feedback nés vamos
retendo. Percebemos qual é o maior talento que temos dentro de portas e esses
vamos promovendo, mas n&do temos ainda uma avaliacdo de desempenho criada.

3.1) Quais foram os fatores que mais contribuiram para o seu interesse em
trabalhar na sua empresa?

Entrevistado 1

O sentido, o projeto em si fazia-me sentido. Eu sempre fui uma pessoa que gostou
de comércio/retalho, eu tinha 6 / 7 anos e ia apanhar conchas para a praia, metia-
me a porta de casa dos meus pais a vender, portanto, sempre adorei. Assim que a
minha empresa me fez o convite eu aceitei de bom grado, ainda por cima gerir
mercados fazia-me todo o sentido, portanto acho que nem pensei 2 vezes na
realidade. Teve mais a ver com o setor do que propriamente com a marca.

Entrevistado 2

O facto de ser uma multinacional e de ser possivel atuar em varias areas, onde eu
me pudesse movimentar, até mesmo internacionalmente. Gostei muito da forma
como a entrevista foi conduzida, do feedback ao longo do processo de
recrutamento, de me terem explicado bem como é que tudo ia acontecer. Na
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entrevista deu-me a parecer que existia um bom ambiente de trabalho que depois
de facto eu vim a comprovar que existia mesmo. Ainda na entrevista e em conversa
com o meu futuro lider, gostei muito da atitude dele. Era uma pessoa muito
dindmica, como eu, que ndo enrolava a conversar, disse-me exatamente quais
eram os KPIl's que eu ia ser responsavel. Disse-me o que eu tinha que
desempenhar e gostei da forca dele, da energia dele. Eu tive empatia com o meu
lider e isso para mim é uma coisa muito importante. Eu diria que isto para mim &
um fator decisivo. Obviamente que os beneficios também ajudam, o pacote salarial
associado aos beneficios da fungao, flexibilidade de horario e a possibilidade de
fazer teletrabalho também foram fatores importantes.

Entrevistado 3

Eu adorava aquilo que fazia e estava mesmo muito bem no sitio onde estava e a
minha grande paixao é o alimentar. A minha formagédo ndo tem nada a ver com a
area onde eu estou a trabalhar. Acabei por ir para o comércio por necessidade, por
falta de oferta e apaixonei-me por este mundo, pelo mundo do retalho e cresci
numa empresa de retalho alimentar. Cresci, comecei mesmo como vendedora e fui
em baby steps até chefe de loja e adorava aquilo que fazia. A Unica questéo foi
mesmo a proximidade de casa. Estdvamos a planear aumentar a familia,
estavamos a construir casa e a Unica motivacao foi mesmo a proximidade de casa,
porque de resto ndo trocava por nada.

Entrevistado 4

Na altura, foi a necessidade de entrar no mercado de trabalho. Eu ja tinha feito
alguns trabalhos nas férias de Verao. Na altura candidatei-me a empresa onde
ainda estou e fui a uma entrevista. Uma candidatura de trés linhas, nome, morada
e numero de telefone. Fui a entrevista e a entrevista correu bem e fui selecionado.
Tive uma entrevista e chamaram-me para assinar contrato. Fui ficando na empresa
onde eu estou, porque primeiro esta a minha qualidade de vida, a minha qualidade
familiar, tudo mais. Mas na altura foi o que surgiu, tinha 19 anos e andava a procura
de algo que me desse um rendimento e fui ficando.

Entrevistado 5

Foram principalmente os valores que eu conhecia da empresa e a facilidade que
eu, com a minha experiéncia poderia ter em adaptar-me. Sabia que era “muita
malta jovem”, gostam de pessoas com vitalidade, com proatividade, quando vao a
procura, e acabei por me identificar e pensei “acredito que seja a empresa certa
para mim, para eu conseguir crescer, conseguir desenvolver as minhas
capacidades”. E estava correto. Submeti a candidatura. Na altura, nem sequer tinha
LinkedIn. Portanto, como lhe disse a minha experiéncia na altura era nula a nivel
profissional, no mundo de trabalho. Vi que estavam a procura, também veio numa
altura em que eu precisava de trabalhar. Portanto, para ser sincero, submeti
algumas candidaturas, mas sempre com o pensamento que esta empresa poderia
ser a empresa certa e desde a primeira entrevista que tive, tive essa essa
confirmagado. Depois foi um processo absolutamente normal. Eu tinha muitos
conhecidos e amigos que trabalhavam ou que ja tinham trabalhado e depois € a
“palavra passa a palavra”. Isso é algo que também noés gostamos de promover e
também recebi esse feedback antes de me candidatar. Foi também a reputagao
que me fez avangar.

Entrevistado 6

Valores, essencialmente. Ja conhecia os valores da empresa antes de entrar e ja
conhecia os valores por onde tinha passado e ao longo dos ultimos 22 anos a
minha procura tem sido ndo s6 ao nivel das condigbes de trabalho, mas
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essencialmente valores. Eu tenho que me identificar com os valores da empresa
que represento, é patamar obrigatério para a minha motivagdo. Sai da empresa
onde estava. Deixei de me identificar com os valores e sai de um dia para o outro.
Tive uma conversa com os recursos humanos e com o diretor de loja e pedi para
ajustarem as contas que me eram devidas e negociei a saida. Submeti a
candidatura a minha empresa atual por me identificar com o pragmatismo da
empresa e com os valores representa. Posso dar-lhe exemplos de valores que para
mim sao essenciais. A equipa deve estar sempre no 6nus e as pessoas devem
estar sempre no 6nus de uma decisdo estratégica. Sempre! Eu como gestor
intermédio, cabe-me a mim beber a informacgao estratégica da empresa e difundi-
la pela equipa para conseguir completar a concretizagdo dessa estratégia pelas
variadas equipas que tenho. Como deixei de me identificar com a empresa anterior,
e sabia que era algo que estava no centro da minha empresa atual, porque conhego
pessoas que estdo la dentro e, portanto, conhecia os valores. Submeti s6 essa
candidatura. Felizmente, tive uma semana no desemprego, foi o tempo das
entrevistas.

Entrevistado 7

Comegar algo do zero é sempre magico e ndo € a primeira vez que eu comego
uma empresa do zero em Portugal. E verdadeiramente diferente. Quem acha que
abrir uma loja nova é bom, abrir uma marca é mesmo muito especial e isso a mim
da-me muita vontade de juntar aos projetos. Esta empresa deu-me essa
oportunidade pela segunda vez. Depois as condigbes que tém, a liberdade que
tenho para ser eu préprio, para ter as minhas ideias, para desenvolver o trabalho a
minha maneira. E a abertura da empresa para nos ouvir, que para mim ¢é algo que
hoje em dia & muito raro. E muito comum dizerem que o fazem, mas é muito raro
de efetivamente fazerem-no e esta empresa verdadeiramente tem isso. Depois eu
entrei no recrutamento, numa fase em que nao havia lojas ainda em Portugal. Fui
recrutado sem que Portugal tivesse absolutamente nada. O facto de a empresa me
ter convidado a ir a sede, noutro pais conhecer as instalagdes, conhecer as lojas,
conhecer o negoécio de “A” a “Z”, sem esconder 0 jogo, com uma transparéncia
absoluta, deu-me muita vontade, porque eu gosto de trabalhar nesta base, na base
da confianga da liberdade com responsabilidade e da transparéncia da empresa. A
empresa mostrou-me que era claramente assim. Depois temos uma coisa que eu
também valorizo muito, que s&o graus hierarquicos muito ténues. Ou seja, eu sei
que tenho um Chefe direto, obviamente. Mas a nossa relagao € muito préxima e
pessoal ndo se sente aquela rigidez de hierarquias. Tudo com uma comunicag¢ao
muito fluida, muito rapida. As decisdes tomam-se e avangasse sem uma estrutura
muito pesada e muito hierarquica. No inicio, fui eu que mostrei interesse porque ja
conhecia a marca, ou seja, fruto do meu trabalho anterior. Eu sabia que a minha
empresa atual vinha como empresa concorrente. E, como ja conhecia a marca,
identificava-me com o conceito da marca, acreditava que ia ter um sucesso muito
interessante no nosso pais, e entao fui eu que fui atras da oportunidade e submeti
candidatura.

3.2) Como descreveria o processo de recrutamento e selecdo para funcoes
de gestao intermédia na sua empresa?

Entrevistado 1

Eu acho que o meu é um mau exemplo. Vim a uma entrevista para uma loja em
Lisboa e no final da entrevista disseram-me: “Contamos consigo!”. E eu, “ok”, vou
comegar a tratar do processo de desligamento na outra empresa e comecei a fazer
malas e bagagens. Passado uma semana ligaram-me a dizer que houve um erro
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administrativo e eu teria que passar pelo processo de recrutamento novamente,
mas para outra loja. Logo ao inicio a impressédo nao foi a melhor. Depois, claro,
com o tempo passou, mas o primeiro impacto foi assim um bocadinho “o que é
isto?”. Fui contactado através do Linkedin pela prépria empresa. Eu nunca me vou
esquecer da frase que me disseram “Contamos consigo, ndo nos desiluda!”. Ficou-
me marcado e depois, quando entraram em contacto comigo, cerca de uma
semana depois, ja tive que refazer o processo todo, tive que ir a uma nova
entrevista com outro diretor de loja e com o0s recursos humanos.
Correu bem, acabei por ingressar, mas a realidade é que aquele primeiro impacto
nao foi tdo positivo.

Entrevistado 2

E um processo extremamente demorado. E muito dificil encontrar pessoas e estdo
aliados a alguma burocracia. As vezes a aprovacdo da vaga ou porque as vagas
ficam congeladas por questbes financeiras. A publicagcao da vaga as vezes nao é
com a rapidez que nos desejamos. Ou a descricdo que é colocada na vaga, nao
chega as pessoas que ndés queremos que chegue ou onde publicamos também
acaba por atrasar aqui um pouco processo. E depois quando estamos em busca
de candidatos, eu diria que também chegam muitos perfis que ndo sdo exatamente
aquilo que nés procuramos. Os candidatos, no curriculo, colocam algumas coisas
que acabam por n&o corresponder a realidade e depois na entrevista acabamos
por perder um bocado de tempo. Os processos tém varias fases, triagem e
entrevistas geralmente via Teams, a ultima € uma entrevista presencial para
verificar se é efetivamente aquela pessoa. No meu caso, fui recomendada para
uma funcao de Engenheira de melhoria continua, mas nao era interessante para
mim. Um ano depois, os RH voltaram a contactar-me para uma fung¢éo de gestao
e acabei por ficar.

Entrevistado 3

Eu fiz 4 entrevistas até ser selecionada, no entanto, eu nao sei se é padrao ou se
foi porque eles inicialmente contrataram outra pessoa para a fungdo. Eu ainda
estava na empresa anterior e eles contactaram-me uma primeira vez e eu fiz 2
entrevistas. No final da segunda entrevista foram muito abertos comigo e disseram-
me taxativamente que ja tinham alguém para aquele cargo. No entanto, sabiam
que iam necessitar de um segundo elemento e ndo sabiam dizer se seriam um,
dois meses ou meio ano e se eu estava interessada em ser contactada novamente,
caso surgisse, eu disse que sim. Ja tinha planos de sair para mais perto de casa.
Na verdade, 2 meses depois, voltaram a contactar e ai acabei por fazer mais 2
entrevistas, sendo que a ultima foi com o diretor de loja para dar a validagao final.
Ou seja, uma entrevista inicial com uma empresa de head hunting. Uma segunda
entrevista com alguém dos recursos humanos responsaveis pela zona. Uma
terceira com o chefe do responsavel de recursos humanos da zona e a quarta com
o diretor de loja. Com excegéao do diretor de loja, todas as entrevistas foram online.
O processo demorou pouco mais de 2 meses, com o interregno.

Entrevistado 4

Neste momento é quase tudo externo, ou seja, os préprios recursos humanos
garantem a captagao do talento. Depois fazem uma primeira entrevista, passam
para a diretora de loja, que faz a segunda entrevista e a terceira entrevista é feita
pelo gestor da area. No meu caso, o meu para gestor intermédio foi interno. Foi
muito curto. Eu estava identificado. A minha antiga chefia disse que me queria na
sua loja, queria ver-me a trabalhar e eu entrei nessa loja. Estive duas semanas a
minha vontade, eu comecei a analisar e comecei a apontar coisas, depois tive uma
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reunido com essa minha antiga chefia, abri o computador e mostrei-lhe tudo o que
mudava. Ele concordou e indicou que continuaria em loja para perceber o meu
desempenho e que no final do més falavamos. Ao fim de 15 dias, ele vem ter
comigo com a proposta. Ou seja, 0 meu processo foi muito simples. Quando entrei
na empresa, tive uma entrevista e chamaram-me para assinar contrato. O processo
por norma dura dois meses e até a pessoa entrar efetivamente na empresa, se
calhar pode ir até quatro meses. Porque a pessoa é contratada, mas antes de
entrar na loja final de colocagéo, vai ter formagéo, em outras lojas para depois,
saber do que é que esta a falar, ou seja, ndo é langado um bocadinho aos lobos,
por assim dizer, é feito mesmo. A duragio do processo de recrutamento ao dia de
hoje estd adequada, porque muitas das vezes a pessoa acaba por ter outro
trabalho. Precisa dar os dias a casa, precisa de haver ali uma coisa muito bem
pensada, acaba por estar adequada, ou seja, ndo se fazem as coisas a pressa.

Entrevistado 5

Para fungdes de gestéo intermédia, sendo sincero, ndo tenho grande experiéncia
porque eu entrei como operador. Portanto, vivi na pele o processo de recrutamento
enquanto operador e é isso que eu fago ao dia de hoje. Quem sabe daqui a uns
tempos, estar a recrutar para gestores intermédios. E esse o objetivo, mas acho
que acaba por ser muito mais seletivo. E um papel que tem que ter muita
capacidade analitica, sim, mas se calhar muita capacidade humana. No meu caso,
tive uma progresséo interna de operador para gestor intermédio. Tive acesso a um
programa de desenvolvimento que analisa e acaba por avaliar todo aquele que foi
0 meu acompanhamento formal com o meu responsavel direto e depois também
toda a minha experiéncia na empresa. Os resultados que obtive a nivel individual,
os desafios que me foram langados, que eu aceitei, e que superei com distingdo.
Portanto, tudo isso foi decisivo e depois teve toda a parte da colocagéo. Falar com
0s recursos humanos, com o diretor, com todas as chefias que tém que validar todo
este processo de evolugdo interna. Acaba por ser mais dificil haver uma evolugao
interna, do que propriamente entrar para um cargo direto de Responsavel de uma
area. Eu diria que o processo de evolugao foi mais rapido que o normal e sendo
sincero, desde que eu la estou, ndo é normal em 2 anos haver esta evolugao. Claro
que se me perguntar se desde o momento em que disseram, “vamos avangar no
processo” até efetivamente acontecer, foram se calhar ali uns seis, sete meses de
grande ansiedade pessoal. Entdo, acabou por afetar um bocado o meu
desenvolvimento mais para o fim do tempo. Mas foi algo que foi sempre falado com
0 meu responsavel direto. Foi ele que me foi sempre pondo a par do estado em
que estava, “ja falamos com x, vamos agora falar com y”. Portanto ele foi-me
sempre acalmando e a ansiedade acabou por ser um bocado responsabilidade
minha. Eu na minha cabega dizia “é esta semana”, depois n&o era e eu ficava
frustrado. Portanto, era algo muito mais pessoal do que propriamente do processo
em si, porque tenho completa nogéo de que foi um processo muito mais rapido do
que o normal na empresa.

Entrevistado 6

Complexo. Sente-se algum desconforto, sempre por parte de quem faz a gestao
dos recursos humanos porque nao esta a ir buscar um colaborador a contrato. Esta
a ir buscar alguém que, apesar do periodo experimental de 6 meses, vai estar
efetivo. Nota-se algum desconforto. Falo sempre com alguém dos recursos
humanos, por saber o peso daquilo que estao a fazer. Mas, diria que muito concreto
e muito pragmatico, como a prépria empresa tem no seu ADN. O meu processo de
recrutamento durou uma semana. Foi a analise de curriculo, duas ou trés
conversas via Teams e uma conversa presencial e estava feito numa semaninha.
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Hoje, as grandes empresas de distribuicao procuram experiéncia em logistica e em
melhoria continua. Em termos de competéncias comportamentais a capacidade de
lideranga e uma comunicacao fluida.

Entrevistado 7

Eu reporto a um diretor de operagdes, nao reporto a mais ninguém em Portugal.
Para a fungéo de Store Manager € muito rapido, até porque neste momento sou eu
que os fago. Nada muito complexo. Temos vaga aberta. Had uma primeira conversa
telefénica pelos recursos humanos que fazem uma triagem, depois uma entrevista
telefénica. Atualmente até nem diria telefénica, diria Teams, que esta mais na
moda. Fazem uma primeira triagem. Dessa triagem os que passarem tém uma
entrevista diretamente comigo e temos a decisdo, mas eu posso dizer que desde
o primeiro contato até ao a resposta, sendo que dizemos que sim ou ndo a toda a
gente, temos conseguido que nao passem 5 dias. Eu acho que é um prazo muito
interessante. O meu processo foi mais longo, porque eu ja na altura era Area
Manager noutra empresa e a disponibilidade para passar um dia e meio fora de
Portugal, em que as pessoas também me pudessem receber, complicou um
bocadinho mais e foi isso que o atrasou, porque eu desde o primeiro contacto, tive
entrevistas todos os dias durante quatro dias. Ficou s6 mesmo a faltar a visita. S6
conseguimos agendar passadas umas 3 semanas € isso atrasou 0 processo
porque sendo também seria muito célere. O meu processo teve 5 fases, 4
entrevista a Ultima foi a visita.

4.1) Existem programas especificos para retengao de gestores intermédios?

Quais?

Entrevistado 1

Eu acho que nao existem. Eu estou a dizer isto porqué? Porque eu, por exemplo,
gosto sempre que possivel de fazer uma reunido, uma vez por més, com a minha
equipa. Seja para o que for, seja para tratar de assuntos pendentes, seja para
resolver algum conflito. Eu sinto que isso acontece da minha parte para com os
colaboradores, mas depois sinto que néo existe esta desmultiplicagao do topo da
piramide para baixo. Sinto que existe um momento anual em que é dado um
feedback e depois s6 voltamos a ter um feedback passado um ano. Perdemos a
oportunidade de que a pessoa consiga corrigir algum comportamento que tenha
menos correto, mas como nao foi dado feedback, a pessoa também nunca sabe o
que estd a fazer mal, mas...como ninguém chamou a atencao também dificilmente
a pessoa vai corrigi-lo, ndo é? Se calhar estou a ser um bocadinho injusto, mas eu
acho que esse feedback anual nao é suficiente, de todo. Ainda por cima no
mercado de trabalho que atualmente temos e a competitividade que existe. Acho
que o feedback regular é importante para tudo, tanto seja para estimulo, caso a
pessoa esteja a fazer um bom trabalho, seja para correcdo destes pequenos
pontos. Por outro lado, tenho acesso a programas internos de desenvolvimento. O
programa em si serve, para desenvolver aquilo que s&o os pontos fracos, os pontos
que sao precisos limar de pessoas identificadas com talento. Alias, depois é feita
uma avaliagdo com um formador externo daquilo que sao os pontos necessarios a
desenvolver. Eu sinto realmente que aprendi. Sé que em termos evolutivos senti
que aplico as aprendizagens profissionalmente, mas em termos de carreira ndo
senti evolugdo. O investimento que a empresa faz até é grande, mas depois se
calhar, ndo o conseguimos aproveitar da melhor maneira. Muitas das vezes, vamos
buscar pessoas fora quando temos talento ca dentro. O recrutamento interno nao
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funciona. Pronto, mas depois € uma questdo de gestéo, de estratégia e recursos
humanos. Ainda relativamente ao programa interno de desenvolvimento, existe a
expectativa de quem o faz de dar um salto, porque s&do pessoas identificadas com
potencial. A realidade é que temos algumas pessoas que, entretanto, ja sairam da
empresa. Nao sentiram qualquer evolugdo e pronto o mercado trabalho esta
competitivo, portanto, havendo outras propostas as pessoas acabam por ir.

Eu nao participo no programa de mentoring, mas eu sei que existe. Coaching, eu
Entrevistado 2 | sei que existe também, esta parte de formacédo de eu querer que me financiem
uma formagao para apostarem no meu desenvolvimento, que € importante para
mim. Eu s6 ndo faco nenhuma destas 3 coisas, porque eu nao fui atras ainda,
porque eu nao vi necessidade. Mas se eu disser que ndo, estou a ser injusta, entdo
eu vou dizer que existe, mas que eu nao procurei nenhuma delas. Existe também
um plano de desenvolvimento que o manager tem que fazer connosco. Eu fiz uma
vez esse plano desenvolvimento e esse plano foi muito bem feito! Mas aconteceu
tanta coisa e teve que mudar completamente. Entdo eu ndo consegui seguir o
plano de desenvolvimento que eu tinha desenvolvido com a minha chefia direta.
Entédo para mim aquilo acabou por nunca mais olhei para aquilo e nunca mais pedi
para voltar a fazer um. Diria que a falha foi minha, mas se calhar por medo de voltar
a investir tanto tempo e depois, se calhar ndo dar em nada. Acabei por nao fazer.
Claro que se o meu chefe me procurasse e dissesse assim “olha, o teu plano de
desenvolvimento n&o é revisto desde 2022. Vamos fazer isto? Eu iria dizer que sim
e iria ficar contente. Mas eu também poderia fazer isso, ser eu, € nao esperar que
viessem ter comigo e fazer.

Eu acho que a empresa trabalha muito bem na retengéo de talento, no geral. Eles
Entrevistado 3 | trabalham com prémios trimestrais muito atrativos que d&do aqui um incremento
muito bom ao salério. Eu ganho o mesmo de salario, mas depois ha estas coisas
todas que se forem pesadas na balanc¢a ao final do ano...é muito dinheiro (os
prémios trimestrais). Na empresa onde eu trabalho eles tém pequeno almogo, nés
conseguimos fazer as refeicbes la. Nos temos sopa de segunda a sexta. Nés temos
pao, manteiga, leite, ou seja, venho do setor alimentar, que é o alimentar e que eu
adorava, onde eu tenho que ter uma garrafa de agua com um taldo, porque senéo
estou a incumprir. Onde eu estava ndo tinha maquina de agua e passo para um
sitio onde tenho café, onde tenho tudo. Onde consigo fazer, se quiser, as minhas
refeigdes do dia todo e ganho subsidio de refeigdo na mesma. Ou seja, as pessoas
nao valorizam isto, mas quem vem de outra realidade...eu pelo menos acho
incrivel. Acho que é de um trato ao colaborador fantastico e permite-lhe aqui uma
poupanga muito interessante. Acho que é fantastico. Eles também trabalham com
um plano de agdes e todos os anos ha um prémio de partilha de resultados. Eles
atribuem um prémio a todos os colaboradores e ha a possibilidade de investir esse
prémio em agdes ou num PPR. Normalmente, as condigcbes das agbes sao
fantasticas. Ou seja, eu acho que eles séo bons a reter as pessoas no geral e ndo
s6 os gestores intermédios, porque isto é igual para todos. Claro que a
percentagem dos prémios € em fungéo do salario. Para uns é muito interessante,
porque também é diferente. Esta empresa trabalha muito o acolhimento humano e
os detalhes, ou seja, eu volto a dizer, que gostava muito do que fazia na outra
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empresa. No entanto, o trato humano é incomparavel na empresa onde estou.
Desde o CEO até a senhora da limpeza. Tratamo-nos todos por tu.

Entrevistado 4

Formacao, envolvimento em projetos transversais. A parte da visibilidade, ou seja,
tu fazes parte da decisdo e a tua opiniao conta. A parte da remuneracao e dos
prémios anuais. Preocupam-se com a tua qualidade de vida. H4 empresas que tu
entras ali e trabalhas 8 horas e que ao fim das 8 horas ainda ficas ali mais duas,
trés ou quatro horas. Aqui néo, ja fiz as minhas 8 horas e saio. As folgas, estas de
folga e ndo te incomodam ou pouco incomodam. Garantem uma qualidade de vida
que te vai reter. E muito trabalho em si, é frustrante. A parte humana, a parte das
equipas, o ambiente humano vai-te cativando. Tens a pressao de vendas e tudo
mais, mas depois em termos de qualidade de trabalho a empresa é muito leve, tu
entras e vais fazer o teu trabalho. N&o anda ninguém a correr atras de mim, tenho
que apresentar e nao ha hipétese, mas nao ha uma pressao enorme. Alem disso
vais tendo desafios contantes e nao paras. A cultura do “tu”. Quando entrei na
empresa eu nao tratava ninguém por tu. Hoje é uma facilidade enorme. As pessoas
aproximam-se e estabelecem relagbes de confianga.

Entrevistado 5

Temos as formagdes e a formagao nao € s6 nas primeiras semanas. Temos
momentos de partilha com outros gestores de outras unidades de negdcio,
propriamente as lojas. Temos momentos com 0s nossos diretores de partilhar
feedback, portanto, € algo que é constante e depois também temos a parte da
reavaliacdo do talento e da remuneragao, todos os anos, que também acaba por
ter um papel decisivo. Mas existem varios momentos, nao é sé no inicio que fazem
com que nés pensemos “esta € a empresa certa para eu continuar’. Deixa-nos
esse gostinho de querer continuar na empresa. e de nos ter, certamente que sim.
Ja a minha chefia assume uma comunicagédo aberta, o que é fundamental. Eu
tenho a sorte de ter um responsavel direto muito humano e que foi quem desde o
inicio me acompanhou. Também tenho essa vantagem porque foi a pessoa que
me recrutou para operador, foi a pessoa que me promove a responsavel. Portanto,
isso tem um papel, sem duvida, fundamental naquela que é a minha vontade de
continuar. E depois tudo aquilo, por momentos, e que as vezes me diz “se calhar
convém estudar” se estas a procura de algo mais estavel em termos de horarios,
que é a Unica coisa que ali me deixa mais de pé atras. E alguém que me acalma
sempre, que me ouve, que me escuta, que diz “entdo o que é que precisas? Que
eu tento ajudar-te”. Acho que acaba por ser muito isso, que ajuda esta capacidade
e esta facilidade, que eu tenho de comunicar com a minha chefia direta.

Entrevistado 6

Ao nivel transversal, ou seja, retengao de quadros de gestao intermédia, n&o sinto
que haja. Ao nivel individual, sim. Esta |a declaradamente um programa, mas existe
aqui, e isso eu noto, um trabalho por parte das minhas chefias desde o nivel
nacional e tem impacto na minha retengdo na empresa a nivel de motivagao, de
bons feedbacks, bons e maus feedbacks, oportunidades de melhoria. E muito
importante partilhar o bom e 0 mau... se for sempre bom comegamos a desconfiar.
A liberdade para trabalhar. Acho que é muito importante porque temos o a-vontade
suficiente para trabalhar e para dinamizar a prépria equipa, quer através de
reunides diarias, quer através de reunides mensais, recolher alguns feedbacks e
envolver a equipa na estratégia. Conseguir trabalhar no modelo de piramide
invertida, recolhendo o feedback da prépria equipa e levando algumas ag¢des em
curso, acabam por motivar qualquer tipo de coordenacgao.

Entrevistado 7

De momento n&o existem programas especificos. Mas eu acho que a chefia tem o
papel mais importante de todos, sendo honesto. Na verdade, tem o trabalho mais
dificil de todos, que é reter as pessoas, fazer um bom trabalho e serem os
embaixadores da marca, na loja. Isso nao falo s6 da minha empresa, mas falo de
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todas. Porque, especialmente quem esta neste mundo, acho que consegue entrar
numa loja e medir se 0 ambiente € bom ou é mau. Acho que € uma coisa que se
sente. Normalmente o gerente de loja tem muito este poder. A conseguir que as
coisas ao final do dia estejam bem, que as pessoas estejam felizes e que queiram
trabalhar onde estao. Isto consegue-se com a justica, com feedback justo, correto
e no momento certo. Com meritocracia e igualdade, na minha opinido. Os
processos de onboarding tém impacto naquela que é a experiéncia colaborador e
como consequéncia na sua retengdo. Nao s6 o onboarding, como também os
primeiros dias e a forma como recebemos a pessoa nos primeiros dias na loja,
pode marcar todo o futuro, ou ndo, da pessoa na empresa. Acho que ja todos nés
tivemos uma empresa que nos abandonou no primeiro dia de trabalho e a
sensacgao é péssima. A sensagao de nao saber, da incapacidade e impoténcia é
péssima. O onboarding e o acompanhamento destes primeiros dias por um Buddy
acho que é mesmo muito importante.

4.2) Quais os fatores na empresa que mais contribuem para o seu

engagement enquanto gestor intermédio?

Entrevistado 1

Para além da veia comercial, que eu gosto muito, € também o espirito de equipa.
Se eu precisar de ajuda por alguma situacgao, eu facilmente pego no telefone e ligo
para os meus colegas das outras lojas. E o gosto pela area comercial e muito o
espirito de entreajuda que se vive aqui. Também, o desenvolvimento. Continuo a
acreditar que sim, a parte do desenvolvimento também foi algo que me estimulou.
Falar também de vencimentos, atualmente recebo mais do dobro do que quando
entrei. Portanto sinto que houve aqui um crescimento n&do sé financeiro, mas
também pessoal e profissional dentro da empresa. Portanto isto também cria algum
estimulo. A realidade é que agora, nos ultimos tempos tenho sentido alguma
estagnacdo, mas sem duvida que uma das coisas que me fez gostar e faz gostar
da empresa é também esta area de desenvolvimento, apesar de na fase atual, nao
estar a cumprir, pelo menos com aquelas que sao as minhas expectativas.

Entrevistado 2

O reconhecimento, eu diria, ou as vezes um simples “olha, obrigada” ou “preciso
da tua ajuda”. Ou, sei la, partilhar alguma coisa ou pedir a minha opinido. O facto
de eu sentir que sou util e que posso contribuir de forma positiva para aquela
operagao ou para aquele processo. Para mim, isso € incrivel. E ter aqui a
proximidade do gestor, sentir o gestor proximo, sentir que existe retroalimentacgéo,
que ele acredita em mim. E algo que contribui muito para o meu engagement. E
depois a nivel cultural, diria também que o ambiente de trabalho. Efetivamente é
uma empresa Great Place to Work, porque o ambiente € muito bom. As pessoas
ajudam-se. Isso € positivo. Outra parte, sdo politicas transparentes e também o
senso de justiga. Isso previne e é importante também.

Entrevistado 3

E mesmo esta questdo da cultura de pessoas, do envolvimento das pessoas para
tudo. Ha varios momentos ao longo do ano. E aquela questdo das agdes que
falamos ha pouco, ha também uma grande festa, uma gala que nés fazemos a
nivel local, mas mesmo assim & muito giro. Onde vao as pessoas e as suas
familias. Porque como € uma questdo de investimento financeiro, as familias
também sdo convidadas e a empresa paga. E muito giro porque convivem as
familias e os trabalhadores e tudo. Misturas ali um bocadinho o trabalho e a familia.
As vezes passas mais tempo no trabalho do que na familia. Mesmo ao longo do
ano vamos tendo uma festa disto, a festa daquilo. O detalhe, é aquela questao da
comida, € mesmo esta questdo das pessoas, da visdo da pessoa, do trabalhador
como um individuo, e ndo sé. E raro os dias de hoje. E o que mais me atrai.
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Entrevistado 4

E a proximidade e autonomia. A proximidade entre todos: da chefia, da gestéo de
recursos humanos, a proximidade entre as equipas. A facilidade com que tu
consegues chegar a um setor qualquer. Se precisares de alguma coisa da central
ou dos gestores do armazém, ha ali uma grande proximidade e uma grande
facilidade de comunicacgao e isto aporta um grande valor. Depois tens a cultura de
partilha também acaba por ter alguns beneficios. A parte da remuneragédo também
ajuda e também gerir pessoas, trabalhar com pessoas. Porque podes trabalhar
com 20 pessoas e tens que ter muito cuidado, o teu dialogo n&o pode ser igual com
as 20, precisas adaptar o teu discurso. Também o projeto em si, o desafio.

Entrevistado 5

A capacidade e a possibilidade de progressédo na carreira. Eu acho que acaba
muito por ser isso, e depois também todo o ambiente que vivemos. O espirito que
temos e sendo que todos somos desportistas, temos muito a necessidade de ter
um bom balneario, como se costuma dizer, e isso acontece e acaba por ter um
papel decisivo. O papel da chefia, como ja referi, certamente que sim. O
vencimento claro que é importante, mas ao dia de hoje sinto que é o adequado. Eu
prefiro estar bem psicologicamente, do que propriamente ter um grande salario ao
final do més. Por outro lado, trabalhamos por turnos e folgas rotativas, depois tenho
isengao de horario de trabalho que me permite esticar mais um bocadinho a carga
diaria. Esta instabilidade horaria € a unica coisa que me podera deixar um
bocadinho mais desconfortavel na minha fungao.

Entrevistado 6

Essencialmente 2: o respeito e respeito pelos valores que a empresa representa.
Sao os 2 fatores que fazem com que eu, enquanto gestor intermédio, me fidelize a
empresa. Essencialmente isso, o respeito. O respeito pelo meu trabalho, pela
minha equipa e pela estratégia, porque o gestor intermédio é responsavel também
por fazer quase que mensalmente uma analise swot. Perceber, quais as minhas
dificuldades e para onde é que eu quero ir baseado naquilo que é o objetivo e a
estratégia da empresa, mas essencialmente respeito pelo meu trabalho, respeito
pelos meus valores pessoais, respeito pela minha vida pessoal e pela minha vida
profissional e respeito pelos valores da empresa. Qualquer empresa que fomente
valores e que nao respeite 0s seus proprios valores, no meu caso estamos muito
mal, estamos mesmo muito mal porque eu deixo de me identificar. Sou muito
crente em valores e nos valores das empresas. Eu normalmente, gosto de
trabalhar para a empresa com a qual me identifico a nivel de valores. O pacote
salarial, sem duvida. E o um dos principais fatores, mas ja ndo esta no patamar
acima dos outros todos. Os beneficios sdo importantes para a fidelizagao continua,
para ingressar numa empresa, mas ao dia de hoje ndo me parece que seja 0 mais
preponderante. Isto porque ha uma frase que ha uns anos ouvia que é: “eu, quando
me sento a frente do meu gestor de conta para pedir um empréstimo habitagao,
ele ndo conta com os meus beneficios, s6 conta com o meu IRS anual’. E essa é
a grande realidade portuguesa. Hoje nés vivemos numa realidade social que nos
esmaga a nivel econémico. Sim, obviamente o fator, pacote salarial, sim, e os
beneficios mais huma perspetiva de manutengéo a longo prazo. Mas estava-me a
lembrar de empresas que pagam ordenados até acima da realidade portuguesa,
mas depois ndo dao, por exemplo, um seguro de saude. Acabam por ter um
recrutamento e uma selegcéo bastante agressiva. Acaba por ser esse o fator de ndo
procura de alguns candidatos.

Entrevistado 7

A liberdade e autonomia com o trabalho e a valorizagdo da nossa experiéncia
passada e daquilo que podemos aportar, porque, sendo um pais novo, a empresa
tenta absorver muito conhecimento que nés temos de tantos anos de retalho e vé-
se verdadeiramente um esforgo para se atualizar naquilo que nés acreditamos que
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€ algo melhor e vamos atras. Vamos atras disso e depois trabalhamos com uma
autonomia e liberdade absolutas. Eu gosto muito de relagbes impessoais, ou seja,
que eu nao tenha que tratar o meu chefe por vocé, com cuidado para nao dizer
nada que o possa desagradar, ou seja, uma pessoa completamente normal,
apenas um chefe. Essa relagao de proximidade que existe € muito boa e depois,
sem duvida o work life balance que a empresa me permite ter.

4.3) Identifica alguma pratica de Recursos Humanos que tenha tido um
impacto particularmente positivo ou negativo no seu desempenho ou
satisfagao?

Entrevistado 1

Tirando a parte do processo de recrutamento, acho que ndo. Estamos a falar para
todos os efeitos de uma multinacional e ndo era expectavel, pelo menos, do meu
ponto de vista, ocorrer um erro desses. Mas pronto, tirando essa situagéo creio
que ndo tenho assim nada a apontar. Um exemplo positivo, foi ter tido a
oportunidade de ingressado no curso de desenvolvimento interno, sem duvida foi
importantissimo para mim.

Entrevistado 2

Eu ja tive algumas que tiveram um impacto positivo. Por exemplo, de me indicarem
para participar em algum congresso ou para dar alguma entrevista, ou dar o meu
ponto de vista sobre algum tema, o reconhecimento. Coisas negativas também ja
aconteceram, nomeadamente, na falta de transparéncia de alguns processos
internos.

Entrevistado 3

O positivo, a questdo de la esta, das visitas mensais e de terem sempre uma
palavra pra nés. Aquele bocadinho que reservam sempre para nds desde sempre.
Eu gosto muito de quando fui mae e quando voltei. A rececdo que me deram, o
carinho que me deram. Quem me estava a acompanhar na altura, entretanto, ja
saiu da empresa. Mas sabes? Vés quem é verdadeiro quando as pessoas saem e
mesmo assim mantém o contato, ou seja, acho que as relagdes aqui sdo mesmo
verdadeiras e as pessoas sdo mesmo pessoas de pessoas e preocupadas com
pessoas. Fui sempre muito bem recebida, mas estes momentos, ou seja, acho que
esta proximidade mensal nos permite estabelecer uma ligagdo verdadeira, é
mesmo. Isto nota-se em momentos importantes e decisivos. Uma mulher, num pos-
parto € uma mulher no auge da sua fragilidade. A volta ao trabalho nao é facil. E
ter do lado de Ia, quem nos ouve e quem nos apoia, nem que seja s6 com um olhar
e dizer “Hoje nao queres falar? Esta tudo bem, ndo precisamos de falar”. Isto para
mim, se calhar foi das conversas mais importantes que eu tive no pés-parto. “Nao
precisas, se quiseres, esta tudo bem pronto”. E olharem para la do trabalho e do
numero. Este acompanhamento mensal para mim é muito importante. Negativo,
nao consigo identificar. A Unica coisa que me perturba e que as vezes me incomoda
nos Recursos Humanos € mesmo a nivel central, esta questédo dos timings porque
parece que ha um fosso enorme. As vezes, as medidas e os timings, sdo muito
quadrados e muito rigidos e tém que ser naquelas datas, porque senao depois a
sistema bloqueia e acabou e n&o da para reabrir. Parece que ndo conjugam com
as pessoas dos recursos humanos com quem nos lidamos, que sdo quem da a
cara junto de nés e que me tém que explicar isto, que também n&o deve ser facil
para elas.

Entrevistado 4

Uma coisa muito positiva € a parte dos Recursos Humanos, lembrarem-se que o
coordenador existe: “sera que esta tudo bem? Vou falar com ele! Sera que ele
precisa de ajuda? Vamos marcar um momento.”. Ou seja, 0s momentos mensais
de acompanhamento. Fazemos também o Balango do RH mensal. Os recursos
humanos demonstram que estdo atentos e que sabem como as coisas estédo a
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correr. Algo negativo, vou ser duro, que €, os recursos humanos e todos nds
trabalhamos com pessoas. E ha aquelas pessoas que dizemos “eu nao quero
trabalhar com esta pessoa” e muitas das vezes acho que falta pulso aos recursos
humanos. Podiam dizer “ndo queres trabalhar com esta pessoa? Entdo vamos falar
com as restantes chefias para perceber se isto € uma opinido tua. Se € uma opiniao
do coletivo, estamos todos alinhados. O que é que vamos fazer? Vamos apresentar
a esta pessoa uma proposta”. Acho que é aqui que falha. N6és conseguimos
trabalhar com qualquer pessoa, mas existem pessoas sem compromisso, sem
educacéo, com faltas de respeito e falta de companheirismo. Nao devemos forgar
para que ela se despega e esperar dois ou trés anos para ver se ela se despede.
Se calhar esta, neste momento, a destruir uma equipa, um companheirismo,
espirito de equipa e tudo e mais alguma coisa.

Entrevistado 5

Negativo sendo sincero, ndo. Agora positivo, sim. A questdo de ter o
acompanhamento humano por parte da minha chefia, no ter as ferramentas que
me permitem desenvolver a nivel individual, mas também a nivel coletivo, a minha
equipa. Tem tido sempre um impacto bastante positivo.

Entrevistado 6

Sim, aquilo que faldvamos ha bocado. Essencialmente no meu desempenho e
estando ha pouco tempo na empresa onde estou, houve algo que gostei bastante,
que foi a capacidade de construir a minha formag¢éo em conjunto com os recursos
humanos. Logo desde o inicio, trabalhando aqui numa triangulagéo entre recursos
humanos, eu e a pessoa que me acompanhou de inicio, acabei por estar presente
em lojas, independentemente da distancia geografica, que me permitiram
apreender o melhor do servigco que ia ingressar. Era um servigo que eu nao
conhecia. Foi um bocadinho, “um passo no vazio” e fez com que gostasse nio s6
da empresa, porque foi muitissimo bem tratado durante esse periodo, como senti
que fazia parte da constru¢do da minha prépria formagéo. Essa para mim, foi
aquela mais vincada. O plano de formagao inicial teve a duragdo de 2 meses. Algo
menos positivo ao nivel dos recursos humanos, talvez muito alinhado com a
estratégia da empresa, mas tem a ver com o seguimento dos préprios KPI’s, da
empresa, porque isto é transversal a todas as empresas. A questido do
recrutamento, de estarmos sempre abaixo ao nivel humano e daquilo que é
necessario. Mas acho que havendo transparéncia por parte dos recursos humanos,
daquilo que é a estratégia da empresa, sé se deixa enganar quem quer, nao é?
Portanto, acho que os recursos humanos essencialmente nessa comunicagao e
nessa transparéncia acabam por fornecer aos gestores, ferramentas necessarias
para trabalhar, porque nés estamos a trabalhar com base no objetivo. Sabemos
exatamente aquilo que temos e para onde vamos.

Entrevistado 7

De momento ainda nado, ainda sou muito recente para ter algo que me marcasse
tanto. Eu acho que para me marcar eu tenho que nao estar a espera. E o0 que eu
estou a viver hoje, foi exatamente aquilo que a empresa me contou que eu iria
viver, por isso nao houve nada que verdadeiramente me impactasse de forma
diferente. No passado ja tive, de momento, nao.

4.4) Considera que a empresa tem sucesso em manter gestores intermédios,

comprometidos e satisfeitos? Porqué?

Entrevistado 1

Uma boa parte sai para outras empresas. Eu acho que é dificil. Cada vez mais é
dificil. Falando agora em termos de aumentos salariais, por exemplo, existe uma
dificuldade grande. Existe uma dificuldade grande de conseguir fazer um aumento
salarial que seja significativo vs. aquilo que s&o as responsabilidades das pessoas.
Por exemplo, um colaborador que faga a reposigdo noturna, com as horas
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noturnas, com os domingos, etc., leva 0 mesmo que um responsavel que tem
muitas responsabilidades em cima. Portanto, em termos de atratividade da fungao,
numa primeira fase consegue ser atrativo, mas depois, se calhar olhamos para o
lado e dizemos, isto ndo é assim tdo atrativo. Portanto, eu acho que o grande
desafio na distribuigdo moderna para quadros intermédios acaba mesmo por ser
isto e também a flexibilidade na questao horaria.

Entrevistado 2

Eu aqui tenho que dividir isto em 2 partes se falar de gestores intermédios, site
managers e gestores que estdo ao meu nivel. Eu diria que sim.

Diria que sim, porque, temos muita autonomia, a nossa voz conta. Fazemos parte
da estratégia, os beneficios financeiros e néo financeiros sdo muito bons e em
termos de retengéo, ela existe. Falo por mim, mas também pelos colegas, porque
vé-se e existe muito pouco turnover. Se eu descer a linha de gestao intermédia de
supervisor e coordenadores da operagéao, eu diria que temos um turnover muito
elevado e, principalmente, por questdes salariais.

Entrevistado 3

Considero, sim. A maior parte dos que eu conhego ja trabalham ha muito tempo.
Aqui somos, por acaso, uma equipa muito recente, mas por fatores externos. Ou
seja, eu vim substituir um rapaz que quis regressar a casa, que estava deslocado
porque fez um percurso evolutivo, e la esta, quando fazes um percurso evolutivo,
normalmente, tens que passar um tempo noutra loja. A minha colega mais recente,
exatamente a mesma coisa, veio substituir outra colega que regressou a outra loja.
Apenas 1 colega veio substituir um colega que saiu para outro desafio. Nés somos
3 managers, mas imagina, de outras lojas € quase sempre, nas reunides, nas
formacgdes, sdo quase sempre equipas que ja estao ha muito tempo nos cargos e
quando saem de Chefes de Departamento normalmente vao para a sede e
crescem dentro da empresa. Eu conhego muito pouca gente que saiu para ir para
outro sitio. Eu acho que quando entras para esta empresa ja num cargo de chefia,
ou sais logo no inicio porque nao gostas, ou entdo ao ficar manténs-te porque é
uma empresa diferente. Eu no inicio pensei em sair. Pensei em sair porque é muito
diferente do alimentar e eu deixei de ser a pessoa das respostas porque cresci
dentro da empresa...sabia fazer tudo e passei a ser a pessoa das perguntas. E
muito diferente. A gestdo do negdcio é muito diferente. Eu estava habituada a
trabalhar “ponte e mola”: pedia, chegava ca. Nao estava habituada a ter que
negociar com fornecedores. N&o estava habituada a pedir uma coisa e chegar um
més e meio depois. Nao estava habituada a problemas com encomendas. Estava
habituada ao rigor. Pronto, eu gostava desse rigor e isto mexeu muito, ainda mexe
hoje pronto, mas tenho todo o outro lado humano que me aporta. E a parte positiva
que me faz ficar. A outra parte continua a incomodar-me, mas pronto € o que é.

Entrevistado 4

Sim, porque vestem a camisola e aportam muito valor ao facto de fazer com que a
coisa ande. Se a empresa tiver os gestores intermédios bem acompanhados,
motivados, com uma excelente resiliéncia ao stress, a coisa vai acontecer e isto
nota-se em todos nds, nos gestores intermédios. Temos um turnover de 10 a 15%,
de novos colegas que ndo se adaptam. O turnover para estas fungbes é baixo.
Trabalhar na operagao, muitas das vezes € um bocado acelerado. Quando tens
pessoas que vém, por exemplo, do alimentar, adaptam mais facilmente, porque
alimentar é duro. Agora quando sio gestores intermédios de outros setores ja
tendem a procurar uma oportunidade noutro lado. Os gestores intermédios séo
valorizados nesta empresa.

Entrevistado 5

Eu acho que tem porque, como disse, o recrutamento é tao seletivo que acabamos
por estar todos mais ou menos no mesmo nivel de satisfagao, porque sentimos
todos os valores e damos todos importadncia ao mesmo e acabamos por estar
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sempre bastante satisfeitos. Desde que eu entrei, muitos dos meus colegas atuais
ja estavam como responsaveis e eu era operador. Desde que eu entrei, tivemos
uma ou duas saidas. Tenho dois colegas com mais de 10 anos na empresa e na
fungdo ha mais de cinco/ seis anos. Os gestores intermédios s&do valorizados na
minha empresa.

Entrevistado 6

Sem duvida alguma, porque trabalham diretamente na motivacdo das equipas. A
motivagdo de uma equipa depende muito de um gestor intermédio. Generais
insatisfeitos, geram exércitos perdedores. E isso que que acontece. Se a chefia
estiver insatisfeita, a equipa ndo vai ter uma boa performance. Pode haver um
individuo no universo da equipa toda que pode ter uma performance maior, porque
€ mais resiliente, porque tem motivagbes externas, mas em norma uma empresa
que mantenha um gestor motivado, cria a equipas motivadas sem duvida alguma.
Nos ultimos meses, ndo tenho visto uma saida muito elevada ao nivel de gestores
intermédios, ao contrario das realidades anteriores que vivi.

Entrevistado 7

Eu acho que sim, porque temos um turnover, que para o que eu vejo nos dias de
hoje ndo € assim tdo grande. Depois por algo que ndo se consegue medir, eu vejo
as pessoas felizes a trabalhar. Nao ha um medidor, mas que se sente. Sente-se a
paixdo com que as pessoas falam do seu trabalho e se nés nao tivermos felizes,
nao falamos do nosso trabalho com paixado, ndo vejo as pessoas a entrar devagar
€ a sair a correr da nossa empresa, pelo contrario, vejo pessoas que inclusive vao
mais cedo 1 hora e estdo na loja a fazer as suas coisas, e quem nao gosta de estar
onde esta, ndo vai embora mais cedo. Sai para ai 5 minutos atrasado e chega 5
minutos antes da hora, e nds ndo temos isso.

4.5) O que o motiva a continuar na empresa e o que poderia levar a sair?

Entrevistado 1

O que me leva a continuar na empresa é, sem duvida, o projeto porque eu acredito
no projeto em si. Tanto o projeto da empresa como o projeto da minha evolugéo,
apesar de estar atualmente estagnado. O que me levaria a sair da empresa: um
projeto semelhante, em que consiga conciliar aqui alguma parte mais familiar com
o trabalho.

Entrevistado 2

Vou comegar pela parte que me levaria a sair. A falta de desafio. Sou uma pessoa
que precisa de desafios e de novidades, entéo se eu estiver estagnada isso é uma
coisa que me levaria a sair. Outro ponto, a falta de transparéncia e injustigas.
Também a falta de reconhecimento. Sdo coisas que me levariam a sair. Coisas
que me motivam a continuar na empresa: o ambiente de trabalho, a flexibilidade,
autonomia, ter voz, que nao interferiram na minha equipa. Isso é autonomia, nédo
interferéncia, e eu prezo muito isso, porque significa que confiam em mim e que
realmente eu tenho poder para fazer aquilo que é realmente necessario. Nao estou
tdo motivada como quando entrei. Diria, uns 75%. Acho que para estar outra vez
no topo teria que estar mais na parte de melhoria continua e resultado operacional,
porque realmente € o meu core e € aquilo que me faz brilhar os olhos. Mas vou
chegar 13, tenho esta parte de reinventar-me para pronto, vamos la colocar esta
area rapidamente no lugar que é para conseguir trazer outra vez a melhoria
continua.

Entrevistado 3

O que me poderia levar a sair era precisamente isto, € a desorganizagdo de
algumas coisas. Eles sdo muito voltados para a vertente humana. Esta parte é
fantastica. Esquecem-se as vezes do rigor. Do rigor e do simplificar o basico, ou
seja, eles querem tanto dar recursos que acabam por complicar. E uma empresa
altamente tecnoldgica. Nos temos aplicagdes para tudo. Ou seja, ha equipas a criar

92



aplicagdes para tudo, entéo eles criam aplicagbes, em cima de aplicagdes, em cima
de aplicacdes. Aplicagbes que fazem o mesmo. Ou seja, querem tanto estar na
linha da frente que as vezes se atropelam e tropegcam. Isto incomoda-me um
bocadinho. Esta parte das aplicagbes e da evolugao tecnolégica sem estabilizar
primeiro a base. E pronto, a questdo das encomendas, nds conseguimos trabalhar
muito bem durante todo o ano. Chega ao pico da sazonalidade e aumenta
consideravelmente em vendas e tenho a relacdo cliente que é a parte das
reclamagdes. Entdo no verao, para mim & de loucos. N&s precisamos de muitas
mais encomendas e muito mais rapido e a maquina ainda n&o esta montada de
forma a conseguir servir em tempo Uutil as pessoas, com a promessa que nos
fazemos. Nés anunciamos e depois € muito complicado ter que passar trés meses
a explicar isto diariamente as pessoas que estdo altamente insatisfeitas. Isto
poderia fazer-me desistir e por isso...é por esta parte que eu digo: se amanha3,
abrisse aqui a minha antiga empresa, eu trocava. Em relagado a tudo o resto,
mesmo a nivel salarial, esta empresa € muito mais interessante. A gestao de
pessoas, a cultura da empresa, o ambiente, 0 mood, a questdo da mulher no poder,
como € visto. Se eu daqui a 5 anos quisesse seguir outra coisa qualquer, se me
der na cabega, eu tenho muitas mais ferramentas porque a empresa da-me isso.
Da-me formas de eu me formar e incentiva isso. Em relagao a outra empresa: eu
trabalhava mais horas, tinha mais responsabilidade, ganhava o0 mesmo ou menos,
se formos a contar com os beneficios. Na verdade, até ganhava menos. No
entanto, eu sabia que entrava e o que fazia, fazia bem, dependia Unica e
exclusivamente do meu profissionalismo e nao de terceiros e isso reduzia os meus
niveis de stress.

Entrevistado 4

A continuar é a liberdade para poder fazer diferente todos os dias. A falta dessa
liberdade poderia levar-me a sair. Teriam que me oferecer qualidade de vida
melhor ou igual. Depois a parte da remuneragao.

Entrevistado 5

O que me motiva sdo as pessoas e poder trabalhar com a minha chefia direta. O
ambiente que tenho, as relagbes humanas mesmo com a minha equipa direta,
acabam por me motivar e por me fazerem manter. Se calhar aquilo que me faria
repensar era s6 uma maior estabilidade de horarios. O projeto é sem duvida muito
importante e eu acabo por ter este crescimento, porque faz parte de mim, o querer
sempre mais. Agora se eu vir que é uma empresa que também da estas
possibilidades e que me consegue dar, se calhar, aquilo que eu ndo tenho ao dia
de hoje em termos de estabilidade horéria, poderia fazer-me pensar duas vezes.
O vencimento, como lhe disse claro que é importante, mas ndo é o mais importante.
Sair desta empresa a curto prazo...é assim, eu acho que ja faz muito parte de nos,
quando eu digo “nds”, é a geragao atual, ir vendo como é que as coisas estao, de
ir procurando nem que seja s6 mesmo para ter conhecimento do mercado. E acho
que aquele pensamento antigo de “ok, € o meu trabalho e vou estar aqui até a
reforma”, na altura dos meus pais, dos meus avés, era muito isso, e acho que ja
nao existe tanto na atualidade. Procurar algo que se calhar me dé uma melhor vida
pessoal, mais tempo com a familia, poder trabalhar com horarios fixos, portanto,
tenho feito essa procura. Ndo é algo que eu acordo todos os dias a pensar, néo é
algo que me dé ansiedade, muito pelo contrario, porque estou bem onde estou,
mas nunca se sabe o dia de amanha. Eu acho que tem que estar claro, esta claro
para mim, esta claro para quem me acompanha diretamente e porque sabe bem
quais sd@o as minhas prioridades e é muito isso. E algo que ndo me esta a faltar.
Nao me consome, o querer sair. E uma porta que esta sempre aberta e acho que
€ bom sinal. Perceber também, nunca me aconteceu, mas acredito também que
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possa acontecer, comegar a dar mais valor aquilo que que se tem. N&o estou a ver
aqui nada que me possa dar aquilo que ao dia hoje tenho. Portanto, olha ainda me
motiva mais. Acho que é uma porta aberta que tem as suas vantagens, tanto para
mim, como para a empresa.

Entrevistado 6

Valores e respeito profissional. Quando a empresa decide que pode interferir na
minha vida pessoal, ponto nimero 1. Quando a empresa decide que pode interferir
nas minhas escolhas académicas. Ponto numero 2. E a partir da altura em que a
empresa ensinou 7 valores, 11 valores, 20 valores que regem a sua estratégia e
deixa de os cumprir mediante a decisdo de uma ou de outra pessoa. Os valores da
empresa sd0 soberanos sobre todas as outras decisdes. E sobre os valores da
empresa, os objetivos e a estratégia da empresa que devemos trabalhar. Nao pode
haver um gestor, seja de topo, ou seja, intermédio que decide que aquele valor ndo
€ viavel. Aquela é a estratégia da empresa, o meu contrato é assinado sobre
aqueles 11 valores e se a empresa decide por “A” mais “B” que aqueles valores
existem um ou outro ou varios que ndo sdo essenciais as coisas correm mal. Neste
momento ndo pondero sair, mas nao estou fechado para o mundo. Quero sempre
mais na minha vida, procuro sempre desenvolver-me enquanto profissional e
enquanto pessoa. Depois dos 40 decidi entrar numa licenciatura de algo que eu
sei que ndo me vai dar saidas profissionais, mas que era a minha paixao desde
sempre. Estou a acabar a licenciatura e quero seguir para mestrado pelas mesmas
razdes. Estou ainda mais apaixonado por aquilo que estou a estudar e sou fiel a
minha empresa. Estou muito satisfeito com a minha empresa, mas a minha
empresa nao é a ultima bolacha no pacote, como se costuma dizer, existem outras
empresas e tudo é negociavel. Como se costuma dizer neste momento sair pelas
mesmas razdes que sai da outra empresa, ndo. Estou muito satisfeito na empresa,
sinto que a empresa me respeita enquanto profissional e enquanto pessoa e acho
gue é o essencial. Da-me a remuneracgdo que foi acordada na minha entrada, mas
tudo sédo negdcios. Temos um pais que nos exige cada vez mais a nivel econémico
e mediante as mesmas condigdes, sobre salarios muito superiores. Claro que
estamos a falar de dinheiro e estamos a falar de evolugao profissional. Procuro
sempre evoluir profissionalmente. Sempre foi assim, quero sempre a cadeira que
esta acima.

Entrevistado 7

O motivo é continuar a desenvolver o meu trabalho e as minhas equipas. Eu gosto
muito de trabalhar com pessoas, apesar do trabalho da Area Manager ser semi
solitario. Eu continuo a achar que tenho as minhas equipas, que séo as lojas todas.
Em vez de ter a minha loja, tenho as minhas pessoas. E cuidar das pessoas, fazer
com que as pessoas cresgam, se desenvolvam da-me muita motivagdo e da-me
muita vontade de continuar. O dia em que a minha fungéo seja engolida por 70%
de trabalho administrativo e 30% pessoas e lojas. Acho que é o dia em que eu
troco. N&ao gosto do computador, eu gosto das pessoas.

5.1) Que tipo de formacao e ferramentas de desenvolvimento sao oferecidas

aos gestores intermédios?

Entrevistado 1

Existem basicamente 3 programas mais extensos. Um de um més e meio
sensivelmente. Depois temos outro de 6 meses. O meu prolongou-se um
bocadinho foram 9, mas foi por questdes inerentes a empresa e depois temos outro
que consiste em acompanhar os diretores. Assim de uma forma low profile, para
percebermos o que é o trabalho deles. Depois temos formagdes, aquelas
formacdes da parte de gestdo, as vezes parte de atendimento, parte de recursos

humanos, mas sao coisas mais levezinhas. Estamos a falar de coisas de 2/3 horas.
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Entrevistado 2

Para gestores intermédios, temos muitas formagdes que sdo obrigatdrias. Temos
de lideranga, Leadership & Coaching, temos Gestdo da mudancga. Depois temos
algumas que tém a ver com a empresa. O impacto que a empresa tem no mundo
e porqué que é um orgulho fazer parte da empresa. Outras formagbes desde
querer pertencer a empresa e técnicas no sentido da melhoria continua, gestao de
projetos, até de areas que eu nado toco tenho disponiveis. Sdo formagdes em
modelo de E-Learning ou também em formato presencial. Por exemplo, temos um
programa que estou a frequentar que é muito ligado a melhoria continua, € uma
area que me interessa e é com certificagdes. Tenho que fazer uma formacgao, essa
formagao é na Alemanha depois eu regresso e durante um ano eu tenho que
implementar aquelas 3 ferramentas e entregar os projetos para aprovacgao.
Aprovando depois da-me acesso ao nivel seguinte. As principais competéncias que
a empresa procura desenvolver nos seus gestores intermédios sdo as soft skills e
depois a parte técnica.

Entrevistado 3

Aos gestores intermédios, para além daquele plano inicial, ha também, da mesma
forma que noés o fazemos com os nossos colaboradores, o diretor tem este
acompanhamento para connosco, que € a quem noés reportamos diretamente a ele
também nos inscreve em formagdes. Ha muitas formagbes que ndo sédo
propriamente baratas, porque muitas delas, se nao a maioria, sdao dadas por
empresas externas. No entanto, ha uma abertura enorme. Ou seja, eu acho que
nunca me inscrevi em formagdo nenhuma que me fosse negada.
Independentemente do valor que ela custa, ou dos dias que ela dure. H& muitas
que sao obrigatérias e muito direcionadas para a gestao. N6s chegamos sempre
ao final do ano, com cento e tal horas, e fora as formagbes on-the-job que uma
pessoa se esquece de ir apontando (as visitas as lojas). Ha muito esta cultura de
“estas com dificuldades na campanha e em prepara-la?”, “o colega de Viana do
Castelo tem x anos de experiéncia. Vai la dois dias e pede para te acompanhar” e
vai-se, procura-se, € mesmo uma empresa muito aberta e muito focada na
formagdo e na entreajuda. Quer seja a formacao formal, em sala ou online com
formadores, quer seja a formagao on-the-job com outros colegas na loja ou fora.

Entrevistado 4

Temos formacdes de lideranga, se for preciso formagdes de Excel, formagdes para
reconhecer o nosso perfil de lideranga.

Eu, por exemplo, quero desenvolver as minhas competéncias sejam elas de
lideranga, analise, etc. Posso chegar ao pé de alguém e dizer assim “posso ir
passar um dia contigo para me explicares como € que tu trabalhas, o que é que tu
fazes diferente?”. No nosso nivel de hierarquia, sé ndo nos desenvolvemos se ndo
quisermos. Temos a ajuda da empresa para desenvolver agdes em termos de
recursos humanos.

Entrevistado 5

Temos um bocadinho de tudo. Temos em termos de acompanhamento humano.
Temos as formagdes de feedback, as formagdes de desenvolvimento de equipas,
de acompanhamento de equipas, de falar em publico, de comunicar, como
comunicar e, portanto, temos varias formagdes que para nés, a nivel de gestédo de
equipas nos sao bastante uteis do que propriamente mais praticas e mais
analiticas. E muito mais virado para: “como é que eu, enquanto gestor intermédio
ou lider de equipa posso desenvolver a minha equipa? Posso continuar a
desenvolver-me a mim?” Mais do que: “como € que eu posso tornar a equipa mais
eficiente e alcancar melhores resultados?” e depois isso acaba por ser a
consequéncia. Se nds conseguirmos motivar a equipa, se conseguirmos manté-los
connosco, os resultados acabam por aparecer. Temos também acesso a tudo o
que sao job offers internas e depois cabe-nos a nds decidir, ou ndo, se fazem
sentido para aquele que € o nosso projeto. Depois também requer a validagao do
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nosso responsavel. Mas tem que fazer sempre sentido naquele que é o nosso
projeto. Nao é “quero ir para aqui s6 porque sim”. Mas existem essas
oportunidades nao so6 para nds, a nivel de gestores intermédios, mas também em
termos de operadores. Eu préprio tive essa possibilidade enquanto operador de ir
para uma loja durante trés, quatro meses desenvolver a minha capacidade de
lideranga e s6 quando regresso ao armazém é que me dizem “ja ndo ha duvidas,
vamos entdo avancgar para um projeto de responsavel de equipa”. Portanto, existe
para nés como para os operadores. Também ha a possibilidade de eu me
candidatar a uma posicao internacional e depois regressar por decisao propria.

Entrevistado 6

Todo o tipo de formagao, a formagao é importante quer ao nivel de sistemas, quer
mesmo ao nivel de lideranca. Existe inclusive a abertura da empresa para olhar
para a formagdo como desenvolvimento. Acho que as grandes empresas olham
para a formagdo como um investimento e desperdicio de tempo. O afastar a
pessoa do local de trabalho. Muitas das vezes olham para esse fator como um
desperdicio de tempo e estas sdo as empresas que mais perdem e que mais
perdem gestores neste momento. Falo pelo universo das trés empresas por onde
passei. Uma das empresas, caiu no erro de cometer algumas mas agées com
alguns gestores, por estarem a apostar na formagao e acabaram por perder muitos
gestores. Outra empresa por onde passei, posiciona-se numa perspetiva muito
“colaborador” ou publicita que € uma empresa muito colaborador. Mas deixou de
olhar para a formagéao ou para investimento dos colaboradores na formagéo, como
uma mais valia. Hoje procuram um bocadinho mais de “carne para canhao” e muito
menos pessoas formadas. Algo que senti de uma forma completamente distinta na
empresa onde trabalho agora. A minha empresa é alema. Eu quando entrei nesta
empresa, pensava que fosse uma empresa muito mais rija, muito mais fixa nas
ideias e acho exatamente o oposto, mesmo ao nivel da minha formacéao que acaba
por me consumir algum tempo. Sinto que existe aqui um olhar diferente para o
investimento que estou a fazer. E € um investimento muito pessoal, mas a empresa
olha para esse investimento de uma forma muito positiva. Aqui também nos
tratamos todos por “tu”. No caso da avaliagdo de desempenho, também considero
que o avaliado tem sempre um papel muito preponderante. Tem sempre um papel
muito forte porque ndo vamos la dizer que sim, vamos la apresentar a estratégia
para o ano seguinte. Mas essencialmente através de uma boa avaliagdo de
desempenho e feedback diario. Acho que esse é o papel principal. A posi¢cao que
tenho hoje € uma posigdo muito mais autébnoma. A minha chefia € muito mais
ausente do que todas as outras que tive até hoje. Portanto, é alguém com uma
capacidade muito forte de comunicagao. Existe transparéncia e feedback. Mesmo
ausente a minha chefia acompanha-me.

Entrevistado 7

Em relagdo a formagado, neste momento, completamente direcionada s6 temos
para os gerentes de loja, subgerentes de loja e colaboradores. Temos as
formagdes normais de manuseamento de cargas, de seguranga e higiene no
trabalho, manuseamento de alimentos e depois temos as formagdes mais
especificas da loja: como se faz caixa, como se fazem inventérios, etc. Depois
temos os e-learnings que de “X” em “X” tempo fazemos e fazemos enquanto
refresh também o que faz com que praticamente todos os meses haja alguma
formagao para fazer, para que as pessoas vao desenvolvendo as suas
competéncias, ndo as soft skills mas as suas competéncias na loja. Na minha
funcdo, ndo realizo formagdes. Nao tenho ainda acesso a esta e outras
ferramentas de desenvolvimento.
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5.2) De que forma os recursos humanos e a sua chefia contribuem para o seu
desenvolvimento profissional?

Entrevistado 1

Eu creio que se prende um bocadinho mais com a questao que estadvamos a falar
em termos do feedback ser anual e a questdo depois do acompanhamento. Alias,
eu ja disse abertamente, a minha chefia que preciso de outro estimulo. A minha
grande ambigao € ser diretor de loja. Portanto, nunca o escondi sempre trabalhei
para tal. Ja mostrei desde que finalizei o curso, algum desagrado, digamos assim,
relativamente a estar um bocadinho aqui parado. E pronto a meu ver sdo estes os
dois pontos: a questdo do feedback e a questdo da falta de acompanhamento.
Programas de job rotation ou mentoring poderiam influenciar a minha motivagao.
Nao existe tanto isso para as chefias intermédias.

Entrevistado 2

Os recursos humanos disponibilizam formacgdes e ferramentas. Entao, eu diria que
contribuem dessa forma, disponibilizam coisas que eu posso usar para 0 meu
desenvolvimento. A minha chefia é mais da parte de coaching, de direcionamento
e de acompanhamento. Estou a focar-me agora na chefia atual, mas, se eu for a
chefia que eu tinha antes, quando entrei, essa € uma referéncia que eu tenho para
mim! Ajudava-me imenso, dava-me imenso acompanhamento, ligava-me nem que
fosse s6 para ME ouvir 5 minutos “Estdo bem? Como estdo as coisas? Precisas
da minha ajuda? Olha, obrigado por isto!”. Ele estava em outro pais, mas fazia
sentir que estava tao préximo e realmente preocupava-se comigo, além de ser
empatico era também muito direto. Nos ficavamos ao telefone e se ele quisesse
alguma coisa rapida “olha, preciso disto” e estava tudo bem. Mas havia aqueles
momentos também que “olha liguei para saber como é que estas.”. A lideranga é
um ponto crucial para mim, para ficar numa empresa e para 0 meu
desenvolvimento. Porque se eu sentir que ndo estou a crescer, isso tem muitas
vezes a ver com a lideranga e € um motivo de querer sair ou desmotivar.

Entrevistado 3

Antes de mais com a abertura ao nivel das formagodes. Isto permite-me...quer
aquelas que eles me atribuem, quer a liberdade que me dao para escolher o meu
percurso € para me desenvolver, onde eu acho que que preciso. No
acompanhamento que me ddo e na escuta que me dao face as minhas
necessidades. Eu andei aqui a batalhar, que precisava de mais um vendedor para
determinada secgdo. Mas esta secgdo ndo tinha numeros para ter mais uma
pessoa. No entanto, eles fizeram uma coisa muito interessante. Disseram-me “se
estas convencida, convence-nos”. Eles podiam dizer “ndo”. Convenci e deram-me,
finalmente. Esta abertura e o facto de ndo haver impossiveis nem portas fechadas
motiva-nos também e faz-nos sentir que a nossa voz efetivamente importa. Nao
somos s6 ali a ponte de ligacéo entre o topo e a base da pirdmide.

Entrevistado 4

A minha chefia da-me objetivos e os recursos humanos marcam por norma todos
os meses, 1 hora comigo para perguntar como € que esta minha equipa, como é
que eu estou a gerir a equipa, como € que esta o meu stress, como € que eu estou
a lidar com tudo e se estou com algum problema no sentido de gestdo de equipas.
Questionam por timings, tentam perceber se estou a sentir muita presséo, para
saberem o ponto de situagao. Os recursos humanos marcam um momento formal,
mas o0 meu responsavel direto, se for preciso diz-me “olha vamos ali beber um café”
e temos varias conversas informais. Se for alguma coisa mais grave, marcamos
uma reunido. Mas a empresa é muito proxima, quase que nao precisas de agendar
reunido, dizes so: “preciso de falar contigo”. Nao tenho grande necessidade de
intervengdo do meu chefe. Temos uma 6tima relagdo conseguimos gerir muito
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bem. Na minha area, quando nao sei, vou a procura e vou perguntar. A autonomia
€ importante para mim e é um sinal de desenvolvimento.

Entrevistado 5

Muito naquela que é a definigdo do meu projeto. N6s ndo gostamos de pessoas
estagnadas ou pessoas que digam: “ndo € so isso que eu quero”. Nos gostamos
sempre de promover o desenvolvimento. Isso € algo que também me é dado.
Estimulam bastante o querer mais: “ja estas aqui, ja alcangaste esta meta, ja
chegaste a este objetivo e agora que proximo passo € que queres dar?”. Depois
acabam por dar varias ferramentas e possibilidades de evolugdo que apesar de
nao ser uma evolugao direta, acaba por ser um degrau que acabamos por subir e
ajuda-nos a continuar e a querer sempre mais. A minha chefia € muito presente e
muito ativa naquele que é o meu desenvolvimento e naquela que é a definicdo do
meu projeto individual. Apesar de ter que ser algo meu, uma decisdo minha, algo
definido por mim, a minha chefia ajuda bastante. E é aquela parte da comunicagao
que falamos. Eu muitas vezes tiro duvidas. Eu ndo sei se € bem para este lado, ou
para aquele que eu quero, e ele acaba por conseguir orientar ou entao dizer: “vai
nos dois e tentas abrir as duas portas”. Também ja aconteceu. Tem um papel
bastante importante. A minha chefia da-me ferramentas. Eu, por exemplo, tenho
um projeto profissional dentro da empresa e agora foi-me dada a oportunidade de
desenvolver ou de me desenvolver com uma fungéo diferente daquela que eu
desempenho aliada aquela que eu tenho ao dia de hoje, mas que me vai por mais
perto desse meu projeto profissional. Isso foi algo que me foi dada a possibilidade
recentemente. Portanto, é essa capacidade de perceber “se calhar ainda nao estas
pronto para dar esse passo, em grande, mas temos aqui as etapas que podemos
ir garantindo e que vao permitir estar mais perto” e ai sem davida que tem ajudado
bastante. Neste momento estou a integrar uma responsabilidade extra aquela que
eu ja acarreto. Surgiu a necessidade, existiu a oportunidade e viram-me com as
capacidades para tal.

Entrevistado 6

Permitindo que a minha vida profissional ndo se sobreponha a minha vida pessoal,
concedendo-me essa estabilidade emocional e profissional. Acima de tudo, esse
patamar, permitindo que eu aposte na minha formagéo dentro e fora da empresa.
E uma empresa que permita que um colaborador aposte numa licenciatura, como
eu fiz, e que siga este caminho que por vezes pode retirar o colaborador do local
de trabalho. Acaba por criar fidelizagcdo da pessoa. A causa cria sempre aqui algum
agradecimento, apesar de ser um patamar legal, existem aqui 2 caminhos. Que é
a facilidade de criar aqui algumas barreiras e a empresa que cria essa facilidade
normalmente promove a fidelizagdo do colaborador. Depois, aquilo que nés ja
falamos um bocadinho. Permitir uma gestao auténoma, sem interferir nela mesma,
tenho alguns amigos que acabaram por sair das empresas onde estavam por
interferéncia da chefia direta, naquilo que é o comando direto com as equipas, e é
importante que haja esse respeito, que haja essa capacidade de conceder
autonomia ao gestor intermédio. Outros exemplos, a nivel formal, através da
formacdo, vao surgindo e temos a hipdétese de calendarizar momentos de
acompanhamento. Se eu quiser passar um dia numa plataforma ou na loja “A” ou
na loja “B”, estamos a distancia de um telefonema e de uma calendarizagéo entre
as duas partes. A nivel Internacional, estamos a distancia de um e-mail. Isto nao
tem impacto direto na minha motivagdo, em tempos sim, era algo que me fazia
estar nas empresas. Mas ao final de 21 anos, dentro do mesmo ramo, ndo é o
principal impacto. Indiretamente, pode ter algum impacto porque sou uma pessoa
que quando tem alguma duvida ou quando tem alguma questido, ou sinto que
posso melhorar alguns patamares do servigo que tenho, que passam por visitar
outro espaco ou ver quem faz melhor, nesse aspeto, sim, mas nao diretamente a
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vantagem de me poder deslocar ou de ver outras realidades. Muito mais na
questao de beber informagéo e poder adaptar outras praticas ao meu trabalho.

Entrevistado 7

A minha chefia direta contribui bastante. Possui uma experiéncia do que é o
retalho, gigante. Acaba por ser o suporte, por ser a pessoa com quem as vezes tiro
uma duvida ou outra e tem sempre uma resposta. Ou pelo menos, as vezes, se
ndo tiver a resposta, pelo menos ouve, que também é importante. As vezes, s6
queremos ter a oportunidade de falar e de nos ouvirmos a nés proprios. A minha
chefia direta tem muito isso. Depois a minha colega de recursos humanos, temos
uma relagao de trabalho muito boa, porque mesmo temas de recursos humanos,
ela as vezes recorre a mim para ter a minha opinido sem eu ser tao expert em
recursos humanos, € sé dos anos que tenho de retalho, e eu exatamente igual com
ela. As vezes s6 queremos validar uma opinido e temos aqui essa relacao bilateral
que funciona muito bem. Eu sou 100% auténomo e toda a gestao que faco seja do
meu dia, do meu horario, das minhas fungdes, das minhas tarefas, o meu chefe
nao controla absolutamente nada. O contacto, vamos tendo pelo telefone e vemo-
nos. Nos ultimos 5 meses vimo-nos duas vezes, diria entdo a cada dois meses e
meio. Estamos juntos 1 dia, mas vamos falando pelo telefone, mas trabalho em
autonomia total. Claro que, respondo por essa autonomia. A verdade é que a
empresa ndo me proporciona ferramentas de desenvolvimento formais. Ndo esta
muito focada nesta parte, sendo honesto. Eu neste momento obviamente que néo
sinto falta porque com pouco tempo de empresa estou na parte de absorver toda
a informacao e toda a aprendizagem. A aprendizagem é continua e acontece muita
coisa ao mesmo tempo. A médio prazo, ndo sei, mas eu penso que a médio prazo,
a empresa comecga a pensar nestas e acredito que a empresa me vai dar essas
ferramentas. Penso que isso é extremamente importante, ndo s6 para nos
mantermos motivados. Para nos mantermos atualizados, porque o mundo hoje em
dia mexe muito rapido, muito rapido mesmo e a prépria empresa ganha com isso,
porque se eu tiver atualizado e focado provavelmente vou fazer um melhor
trabalho. Hoje ndo é um problema daqui a quatro ou cinco anos pode ser. Porque
acredito que pelo que vejo de projetos da empresa em desenvolvimento...acredito
que também vai pensar em nés. Se for para pensar nas lojas, que a mim me parece
6timo, pensar pela base do negdécio e ndo ao contrario... acho que a maior parte
das empresas faz o contrario, pensa pela piramide e n&o pela base. E nds estamos
a comecar pela base e acredito que depois da base, vai escalar.

5.3) O que mudaria nas praticas atuais de recursos humanos para que fossem
mais eficazes no seu desenvolvimento e retengao?

Entrevistado 1

Eu diria a proximidade. Porque nés temos um responsavel de recursos humanos
para varias lojas e depois 0 que existe nas lojas sdo técnicos de Recursos
Humanos. A realidade é que ter o técnico e ter um responsavel é diferente. O
Responsavel de Recursos Humanos acaba por vir poucas vezes e o
acompanhamento que existe & pouco. Isto s6 para ter uma nogao, eu entrei na
empresa ha alguns anos e até hoje sentado a frente de uma Responsavel de
Recursos Humanos deve ter acontecido uma vez. Diria que esse era o ponto que
eu acho que precisa de alguma melhoria. Eu acho que conhecendo as pessoas,
conseguimos aloca-las ao lugar certo que é o mais importante no meio disto tudo.
Quer dizer, eu posso fazer uma boa gestdo macro do mercado em termos de
indicadores. Mas se eu nao conhecer o produto, se eu nao for interessado naquilo
que eu vendo, eu dificilmente vou conseguir fazer uma micro gestdo. Se eu tentar
usar aquela féormula magica da Coca-Cola para toda a gente, dificiimente vai
resultar para todos. Portanto, precisamos de conhecer as pessoas, precisamos de
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saber o que elas querem para lhes dar a melhor diregao possivel. Eu acho que é
um bocadinho por ai, dai a questdo da proximidade. Em relagdo a minha chefia
mudaria o acompanhamento. Teria com certeza impacto no meu desenvolvimento
e retencéo.

Entrevistado 2

Nao sei como é que seria possivel fazer isto, mas colocaria os recursos humanos
mais proximos das operagdes e das equipas. Acho que facilitaria o meu trabalho,
e o trabalho das equipas e consequentemente, porque como o trabalho ficaria mais
facil, a minha motivagdo também seria maior. Mas ainda assim, nao me lembro de
alguma coisa absolutamente critica que eu diria ou que eu pense “detesto isto e
queria mesmo mudar isto”. Nao tenho assim nenhum ponto. Existem algumas
politicas que n&o sdo transparentes ou que nao nos sdo comunicadas e que eu ja
entendi o porqué, mas que ainda assim que nao concordo, mudaria isso.

Entrevistado 3

E sé mesmo os timings. Eu ndo consigo identificar mais nada. Estou mesmo muito
satisfeita com tudo. As praticas sdo adequadas, o acompanhamento é mais do que
adequado. A Unica coisa que me perturba mesmo é esta questao de os timings
serem desajustados a generalidade e diversidade daquela que é a necessidade da
minha fun¢do. Que nao é igual numa loja pequena, que numa loja grande e eu
acho que devia ser adaptado. Ja dei feedback a minha chefia, mas é sempre uma
luta muito grande. Nés temos também uma coisa muito interessante que eu me
esqueci de partilhar. Temos um formulario geral que vai para todos os
colaboradores da empresa onde das feedback a empresa. De meio em meio ano,
exatamente. Depois partiiham os resultados em termos gerais. Este € um dos
temas que vem sempre nos temas mais falados, mas infelizmente, ano apés ano
isto continua.

Entrevistado 4

Acho que basicamente era terem um quadro de competéncias, mas isso ja existe
de alguma forma, um quadro de competéncias que pudesse desenvolver. Avaliam
as competéncias de lideranga, trabalho em equipa e por ai fora, mas deviam ir mais
micro: trabalhar com Excel, trabalhar com Power Point, analisar KPI’s, se calhar no
meu caso era o que me ajudava. Mas uma coisa que me ajuda a crescer € sair da
zona de conforto. Eu estou ha 2 anos nesta fungao nesta loja, para mim ja estava
na altura de sair desta fungéo e ir para outra area. Ja fiz esta partilha com os
Recursos Humanos, o que acontece em alguns casos €, quando nao existe um
substituto para a tua fungéo, ndo consegues sair. Mudaria isto.

Entrevistado 5

E assim, eu estou muito enquadrado com aquilo que sdo as praticas atuais. Se
calhar queria mais momentos de partilha, dava mais essa possibilidade de ter mais
um momento coletivo e se calhar s6 por ai.

Entrevistado 6

Contratava mais psicélogos sociais. Acho que hoje as empresas, devem trabalhar
numa coisa que ainda se vé pouco, que é na capacidade de fomentar o bem-estar
psicoldgico, principalmente nas empresas de distribuicdo. Hoje tém um indice de
stress e depressao laboral muito, muito forte. Hoje, mais de 20% dos quadros das
empresas acusam stress laboral. Nao quer dizer que as pessoas estejam a entrar
em burnout, mas acusam stress laboral. Algumas delas estao j& acima dos 20%
que estava a referir, portanto, hoje um marco importante na estratégia dos recursos
humanos vai ser combater o stress laboral. Esse impacto negativo que temos e
acaba por ser uma visao multidisciplinar, ndo s6 ao nivel da gestao de recursos
humanos como ao nivel da psicologia, mas é essencial que hoje as empresas
tenham essa capacidade. Na minha retencdo e no meu desenvolvimento, neste
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momento acho que ndo mudaria nada. Talvez..., mas isso € estratégia, ndo &
recursos humanos, mas hoje as empresas de distribui¢do trabalham com salarios
baixos, a remuneracéo é baixa e é cada vez mais dificil reter algum talento dentro
da empresa. Quem é bom acaba por sair para outras empresas e muitas das vezes
estamos a falar de valores, mais 100 ou 150 euros e ndo tanto pela estratégia da
empresa, pela propria empresa, pelos valores da empresa. Acho que é o conceito
errado, a pessoa sair por dinheiro. Estamos a falar de um infeliz mal pago. Ou do
infeliz, um bocadinho mais bem pago do que era anteriormente, portanto
essencialmente estratégia salarial. Acho que é aquilo que tem que ser trabalhado
nas grandes empresas de distribuigdo, porque isto teria impacto na minha equipa.
Em relagdo a mim, estou satisfeito com o meu vencimento.

Entrevistado 7

Tentaria melhorar as condigdes das pessoas e quando falo de condigbes e de
beneficios digo salario emocional, seguros de saude, parcerias com outras
empresas para ter descontos que hoje as pessoas valorizam imenso. E um tema
que eu acho que em Portugal é quase transversal a todos, obviamente melhorar
as condig¢des salariais, porque no final do dia quem vive com salarios que estao ali
no limite do sobrar ou ndo dinheiro ao final do més, faz uma diferenga muito grande.
Em relagdo a mim, honestamente, estou 100% satisfeito com a forma como a
empresa € 0s recursos humanos me tratam. Eu acho honestamente que se a
empresa ndao mudar o seu ADN: a forma como trata as pessoas, a forma como nos
deixa trabalhar em liberdade e autonomia, sendo nos préprios, vou manter-me
sempre satisfeito, porque é algo que eu encontrei s6 numa empresa ha muitos
anos atras. Realmente sentimos que as pessoas estdo la para nés, que ha um
companheirismo real. Os meus colegas e a ajuda estdo a distancia de um
telefonema. Isto € muito o ADN da empresa, o termos muita vontade de ajudar,
vontade de fazer e vontade de acontecer. Acho que enquanto o ADN n&o mudar
eu vou-me sentir 100% satisfeito porque € muito da minha personalidade também.

6.1) Qual considera ser o papel do departamento de recursos humanos no

apoio a sua fun¢ao enquanto gestor intermédio?

Entrevistado 1

Os gestores intermédios aqui garantem uma boa parte do processo de recursos
humanos, portanto, a questdo da assiduidade, a questao do desenvolvimento das
pessoas, a questao das formacgdes, somos nds que gerimos. Portanto, esse papel
acaba por estar também inerente nas nossas fungbes. Os recursos humanos
acabam por estar mais ligados a parte de novas contratagdes e depois fazer o
acompanhamento dessas formagbes. Dizer quem fez, quem néo fez, os
percentuais que faltam. Acho que os recursos humanos ai ddo-nos o maior apoio.
Tem mesmo a ver com essa parte do tracking, do que foi feito e do que néo foi feito
e pronto, depois eu acho que o resto nés fazemos uma boa parte desse trabalho,
sinceramente. Acho que a interagdo em si, até é boa. Alias, estdo sempre prontos
a ajudar e a resolver os problemas. Portanto, eu creio que em termos de trabalho
de equipa e o trabalho em si de recursos humanos, acho que é equilibrado. Se
pegar num telefone, consigo facilmente falar com os recursos humanos.

Entrevistado 2

Portanto, aquilo que eu me lembro e que tem sido mais recente: selegcdo e
contratagdo, a parte de beneficios da minha equipa, por exemplo, o patamar
salarial e aumentos, recrutamento interno. As vagas sdo sempre abertas
internamente e se nao tivermos um candidato interno, entdo passamos para o
processo externo. Para mim é muito facil contactar o departamento de recursos
humanos. Diria que ao inicio, se calhar nem tanto, mas acho que agora também
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tenho a sorte de me dar muito bem com o diretor de recursos humanos. Fui
construindo uma relagao positiva, ao longo dos anos.

Entrevistado 3

Eu acho que é um papel muito importante. Eu s6 comecei a conhecer a fungao dos
recursos humanos quando vim para esta empresa, confesso. Tinha um cargo até
de alguma importancia na empresa antiga. Nunca conheci, sé por telefone quando
precisava de ajuda para algum assunto mais delicado. Aqui nés temos alguém que
neste momento nos acompanha a nivel local e esta colega faz-nos um
acompanhamento quinzenal ou no maximo mensal. Tenta falar um bocadinho com
cada um dos Chefes de Departamento. Reserva sempre ali uma horinha para cada
um e é fantastico. Uma pessoa as vezes pensa “ndo dava jeito nenhum, tenho
tanto que fazer!”, mas a verdade é que aquela hora da muito jeito e alivia-nos ali
um bocadinho as preocupacdes. Da para falarmos, da para alinhar, para falarmos
também da equipa, para darmos feedback da equipa (porque eles gostam muito
também de saber em que ponto € que as coisas estdo). Fazem-no também com o
resto da equipa. Quem quiser falar com os recursos humanos, ela tem sempre a
porta aberta para se alguém quiser falar com ela. Quando ninguém quer, as vezes
ela seleciona uma ou outra pessoa para terem um bocadinho de conversa, também
¢é interessante. E depois temos a chefe dela, a quem ela reporta, que vem a cada
3 meses mais ou menos, a loja. Quando ela vem, almogamos sempre. Ha também
aqui esta proximidade, esta troca de ideias que facilita muito o trato ou a resolugéo
de questdes, de problemas. Ou seja, € um relacionamento proximo e desmistifica
aqui um bocadinho a fung&o dos recursos humanos. As vezes parece uma palavra
muito assustadora e ndo é. Acho que nesta empresa nem os vendedores tém
receio quando estdo os recursos humanos na loja, em algumas empresas é
quando alguém vai ser alguém despedido, ndo é? Aqui ndo, € um trato muito a
vontade e um acompanhamento muito préximo. E o que eu sinto.

Entrevistado 4

Tem um papel muito fundamental. Ou seja, tudo o que eu preciso em termos de
gestdo das equipas, leis, horarios, processamento salarial. Muitas vezes é
necessario encaminhar a pessoa para os recursos humanos. Para se houver ali
alguma duvida em termos de direitos, deveres etc. Os recursos humanos s&o muito
acessiveis, conseguem tirar duvidas. Quando nao tém resposta, em um, dois dias
respondem, seja por e-mail ou por chat. E nesse sentido, os recursos humanos
tém um papel muito importante e sdo muito proximos. Tenho situagdes as vezes
com a equipa. Se eu telefonar para os recursos humanos eles apoiam e andam
sempre de mao dada. Conseguimos n&o tomar decisdes de animo leve e sugerem
o melhor caminho.

Entrevistado 5

Os Recursos Humanos acabam por nos ajudar bastante, mais se calhar na parte
legal da fungdo: “Atencéo a estes horarios que ndo estdo a cumprir com todas as
leis”. E mais nessa fungéo de nos ajudar, mais com as partes legais. Eles tém um
papel fundamental naquela que é a nossa ajuda no dia a dia e nem sempre é facil
chegar a todo o lado e temos sempre ali alguém que diz “olha, atencao que tens
isto aqui ainda para resolver”’ e acabam por terem um papel bastante positivo.

Entrevistado 6

Importantissimo. Se calhar 80% daquilo que é o meu trabalho depende de um bom
acompanhamento dos Recursos Humanos, quer ao nivel das dulvidas, quer ao
nivel da propria difusdo humana ou da estratégia humana da empresa. Acho que
€ essencial. Faz-nos falta, na grande maioria das empresas, bons gestores de
recursos humanos. Muito mais pessoas, muito menos KPI’s, e as vezes ha
camadas dentro dos recursos humanos que néo sabem distinguir onde é que nés
temos que abandonar um KPI/ para conseguir fazer uma aposta no futuro.
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Essencialmente uma aposta nas pessoas. 80% do trabalho de um gestor
intermédio passa pelo bom acompanhamento de recursos humanos. Nao quer
dizer que seja um acompanhamento diario, ndo quer dizer que a pessoa esteja
sempre em cima. Numa solicitagcao, a resposta ser informada, pragmatica e muito
alinhada com aquilo que é a estratégia da empresa, fazer passar a estratégia ao
nivel de recursos humanos para os gestores intermédios. Porque na realidade,
uma equipa motivada ou desmotivada com a gestdo humana da empresa, passa
pelo gestor intermédio. E é importante que essa comunicagao seja feita de forma
muito aberta, muito pragmatica, muito focada naquilo que é a gestdo. Sinto-me
acompanhado e integrado naquela que € a estratégia de recursos humanos.

Entrevistado 7

Eu acho que é vital. Porque eu acho que temos que ter uma forga que caminha
lado a lado, até porque as pessoas sempre que tém um problema ou algo que as
desagrada, acabam por ir, e muito bem na minha opini&do, recorrer aos recursos
humanos. Acho que de forma a defender o bem da empresa e a justica de todos,
os recursos humanos tém que estar informados. Porque vai ajudar, vai ajudar a
dar a melhor resposta, a garantir que as injusticas nao sao criadas, que os assédios
laborais ndo sao feitos nas lojas, por isso tém mesmo que caminhar lado a lado.
Acho que é importante que a informagéo seja partilhada de forma constante, acho
importante que os recursos humanos visitem as lojas de forma constante, porque
uma coisa € o que se diz, outra coisa é 0 que se vé e o que se sente. Por isso, eu
diria que cada vez mais que, quanto mais lado a lado andarem melhor as coisas
podem funcionar. Diria também que se nao falar todos os dias com os Recursos
Humanos, falo de dois em dois dias, pelo menos. E pelo menos uma vez por més
0s recursos humanos visitam as lojas. Acho que é importante.

6.2) Considera que existe alinhamento entre a estratégia de recursos

humanos e as necessidades reais dos gestores intermédios?

Entrevistado 1

Isso acho que vai haver sempre aquela guerra entre recursos humanos,
performance e gestores intermédios. Nunca temos pessoas suficientes, eu nem
vou tocar nesse ponto, mas eu sinto que pelo menos tentam dar uma resposta.
Tentam dar uma resposta pronta quando é necessario, sinto que existe esse
alinhamento.

Entrevistado 2

Nem sempre. Sinto que as vezes o departamento de recursos humanos ainda
funciona como um simbolo, porque os recursos humanos tém muitas iniciativas
que eles querem que nos implementemos no ambito do engagement. Eles
acreditam que pode trazer muitas pessoas para proximo e as pessoas estando
felizes, vamos ter menos rescisdes, vamos ter produtividades mais altas e eu
acredito, mas as vezes pedem coisas para serem implementadas, que, como eles
estdo longe das operacdes, as vezes eles ndo sabem que aquilo ndo vai ter o
impacto que eles esperam ou que vai ter outro impacto negativo ou que ja temos
uma iniciativa semelhante nas operagdes a acontecer. Entao pronto, sinto que as
vezes nao existe total desalinhamento e que é um departamento que as vezes fica
um pouco distante.

Entrevistado 3

Sinto que existe alinhamento entre as pessoas que nos visitam e entre as pessoas
que acompanham a realidade da loja e os gestores intermédios. As medidas que
nos chegam centralmente da equipa de recursos humanos ou da empresa e 0s
gestores ou a loja em si, ndo, porque as medidas s&o feitas muito diretamente para
lojas maiores, que sdo maioria, ndo para nés. Um exemplo muito pratico, os prazos
que nos dao para estas avaliagbes todas e para definicdo de planos. Eu acredito
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que sejam prazos confortaveis para chefes de departamento em lojas que o chefe
de departamento ndo sai do escritorio, a ndo ser para dar a volta a secgéo, mas
em lojas mais pequenas, onde o chefe de departamento tem que entrar ao terreno,
tem que fazer até atendimento ao publico, tem que repor, muitas vezes nao é facil,
as vezes, cumprir timings tdo apertados porque o tempo no escritério as vezes...
O que na nossa fungéo deveria ser a regra, no meu dia as vezes € a pequena fatia.
Eu gosto, mas é apertado e acrescenta-nos aqui um stress desnecessario.

Entrevistado 4

Nao. Neste momento, os recursos humanos trabalham de m&o dada com a
produtividade, os custos e muitas das vezes fazemos uma regra de 3 simples para
a empresa toda, mas depois ndo vemos a parte micro que é: esta loja é diferente
desta, a estrutura desta loja ndo é igual a esta. Entdo, o nimero que eu estou a
apresentar para todos, ndo pode ser igual. E 6bvio que eu tenho nogéo que dentro
dos recursos humanos eles também percebem que aquilo ndo é a melhor forma,
mas no grafico, é o que fica la melhor. Depois, tenho nogédo que, em alguns casos,
os recursos humanos ajudam a gerir a situagao para facilitar a vida a ambos, ou
seja, garantir o cumprimento do KPI, mas garantir a qualidade de vida na loja. Por
exemplo: entrei numa loja com 26 pessoas e agora tenho 19. Ganhei, entretanto,
outra equipa para compensar, mas continuo com menos 10 pessoas e a minha
carga de trabalho mantém-se. Precisei de cortar processos e garantir que as
pessoas sdo mais produtivas. Estou a produzir o mesmo com menos pessoas, ou
seja, as pessoas tém que ser mais produtivas para nao haver tanto desperdicio -
Lean.

Entrevistado 5

Sim, sem duvida, acabamos por estar todos alinhados naquele que sdo os nossos
0s nossos valores, porque vai tudo bater no mesmo. Quando nés olhamos as
necessidades que nds temos na equipa e quando vamos a procura, tem que estar
tudo conciliado. H4 momentos de grande necessidade em que ndo podemos ser
tao ser tao seletivos. Ainda assim, tentamos sempre ter ali um ou outro critério que
ndo pode falhar, mas tentamos sempre o maximo e que os valores estejam la no
momento de recrutamento. Temos a facilidade de recrutar sempre que precisamos.
Existem também varios momentos de partilha coletiva e praticamente todos os
meses reunimo-nos e discutimos os resultados. Vemos cada equipa, como é que
esta, como é que estd o global armazém, como é que esta o pais e depois existem
varios momentos ao longo do ano em que avaliamos também o estado de espirito
das equipas, mais o saber estar do que propriamente o saber fazer. Temos muitos
momentos em que vao I ao armazém e dao aulas a toda a gente. Vao la armazém
no final do dia e temos um café e uns bolinhos para todos. Portanto, existem esses
momentos ao longo do ano que ajudam. Por exemplo, o evento de Natal. O balango
do ano. No inicio de cada ano fazemos o balan¢o do ano anterior, sempre numa
festa com todos. Portanto, existem varios momentos coletivos que que acabam por
reter e os colaboradores gostam bastante. Depois a nivel coletivo, mas de equipa,
também temos esses momentos s6 da nossa equipa onde temos reunides,
fazemos desporto, vamos jantar, portanto, também temos esses momentos.
Existem os momentos globais de armazém e depois existem os momentos por
equipas que também sdo muito importantes e o feedback é sempre muito positivo.
Estes momentos antecedem os maiores desafios na operagao. Entdo, momentos
em que nos precisamos de ter a equipa unida, estarmos todos alinhados e
estarmos todos preparados para o que ai vem, acabam sempre por fazer sentido
e ter impacto em momentos criticos. Considero, que existe alinhamento entre a
estratégia de Recursos Humanos e as necessidades reais dos gestores
intermédios.

104



Infelizmente, ndo. Existe uma estratégia de recursos humanos, existe uma
Entrevistado 6 | estratégia das operagdes. A empresa é mais saudavel quando as duas caminham
no mesmo sentido. Quando a estratégia macro, ou seja, a estratégia geral é
difundida e os recursos humanos e as operagdes tém o mesmo objetivo comum,
ai sim. Que a estratégia dos recursos humanos seja fomentada no sentido das
operagdes? Nao! Tém que ser estratégias distintas, com um objetivo, comum. Uma
ndo tem que funcionar para a outra. A gestdo dos recursos humanos n&o tem
sequer que funcionar no sentido de trabalhar exclusivamente para as operacoes,
até porque a operagéo nunca vai estar satisfeita, isto € uma questao de custos e
de rentabilidade, a totalidade das suas exigéncias, porque € uma exigéncia sem
fim. Cabe aos recursos humanos meterem um bocadinho a toalha fria na testa a
operagao, porque é da responsabilidade dos recursos humanos. Uma coisa que
as operagdes nao conseguem fazer é o crescimento sustentado. Um crescimento
sustentado, cabe aos recursos humanos: que fagam uma boa leitura da gestéo, da
estratégia da empresa, e sejam capazes de apoiar as necessidades. Se me
perguntar se a estratégia de recursos humanos deve imperar face as outras, acho
que nao, e ainda bem que erram. Sé faz sentido seguir este caminho errando,
porque quem nao experimenta nao erra. Ter uma estratégia de recursos humanos
que ndo falha ha 10 anos. Imaginemos. E significado de duas coisas: primeiro, ou
a estratégia de recursos humanos tem objetivos fracos e que ndo sdo ambiciosos
ou a estratégia de recursos humanos esta a langar KPI’s que nao sao verdade, sao
trabalhados para agradar. Portanto, acho que a estratégia de recursos humanos e
acho que os recursos humanos da empresa sim, devem falhar, e devem falhar
muitas vezes. E devem corrigir baseado nesse erro.

Sim, completamente. Eu acho que a maior prova de alinhamento é nds estarmos
Entrevistado 7 | a abrir lojas e a planear abrir lojas e estarmos a crescer com as pessoas. Ou seja,
as lojas crescem, mas as pessoas crescem connosco pela promogao interna. Isto
€ claramente uma pratica de recursos humanos que esta ligada em perfeicdo com
as operagodes.

Apéndice 3 — Tabela de Categorizagcao da Analise de Conteudo das Entrevistas —

Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Categoria: Praticas de Gestao de Recursos Humanos (perg.2.1)

Subcategoria Unidade de registo Unidade de contexto
Atragao e recrutamento de Ent.4: "beneficios e regalias" | Ent.4: "As pessoas quando passam
talento Ent.5: "Recrutamento por para a empresa, passam a efetivas

valores" e tém direito as regalias todas,

Ent.7: "Salario emocional” seguro de saude, telemovel, por ai

fora."

Ent.5: "No recrutamento olhamos

muito mais aos valores e a quem
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se identifica com os nossos valores

do que propriamente um curriculo."

Ent.7: "Promovemos a
aproximacao de casa (...) ha quase
uma espécie de salario emocional
porque a pessoa poupa 2 horas em

viagens por dia."

Desenvolvimento e

progressao de carreira

Ent.1: "Formacgéao continua"

Ent.2: "Financiamento de

estudos"

Ent.7: "Promocéo interna"

Ent.1: "Temos aquelas que sao as
nossas formagdes obrigatérias (as
40 horas anuais) e depois existe a
formacgao inerente aos mercados

mais especificos."

Ent.2: "Se quiser fazer um
mestrado ou uma pés-graduacéo, a
empresa financia até 80%."

Ent.7: "Trabalhamos também o
conceito de promogao interna. S6
vamos buscar fora se ndo tivermos

dentro de casa."

Avaliagdo de desempenho e

reconhecimento

Ent.2: "Feedback continuo"
Ent.3: "Autoavaliacéo e
plano individual”

Ent.7: "Reconhecimento e

motivagao.

Ent.2: "Temos que ter dialogos
formais todos os meses (...) e a
cultura da empresa baseia-se em
12 pilares."

Ent.3: "O colaborador preenche
uma autoavaliagao (...) e é feito um
plano de desenvolvimento
individual."

Ent.:7: "Temos bonus de
performance mensais e semestrais
que acho que também é uma boa

pratica."

Alinhamento entre politicas e

pratica operacional

Ent.1: "Falha na execugao"”

Ent.4: "Comunicagao

vertical"

Ent.1: "Disseram que ia haver um
projeto a posteriori para
acompanhamento de diretores (...)
vejo esse programa estagnado e
nao vejo qualquer tipo de

desenvolvimento."
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Ent.4: "Quando estava noutra loja,
houve uma vaga (...) fizuma

entrevista e fui selecionado."

Proximidade e suporte dos

Recursos Humanos

Ent.4: "Apoio direto"

Ent.5: "Relagdo humana"

Ent.4: "Temos uma gestora de
recursos humanos direcionada a
loja, qualquer coisa que seja
preciso, podemos usar o telemével
e as aplicagdes (...) para entrar em
contacto."

Ent.5: " Temos uma grande politica
humana e de acompanhamento

humano formal e informal”

Apéndice 4 — Tabela de Categorizacao da Anadlise de Conteido das Entrevistas —

Praticas de Atracgao

Categoria: Praticas de Atracdo (perg.3.1 € 3.2)

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de contexto

Employer Branding

Ent.2: " Gostei muito da
forma como a entrevista foi
conduzida”

Ent.5: "Foram principalmente
os valores que eu conhecia
da empresa”

Ent.6: "Submeti a
candidatura por me

identificar”

Ent.7: " Condigbes que tém”

Ent.2: " Gostei muito da forma
como a entrevista foi conduzida, do
feedback (...) deu-me a parecer

que existia um bom ambiente"

Ent.5: "Foram principalmente os
valores que eu conhecia da
empresa (...) acredito que seja a
empresa certa para mim"

Ent.6: "Submeti a candidatura por
me identificar com o pragmatismo
da empresa"

Ent.7: " Condigdes que tém,
liberdade que tenho para ser eu

préprio”
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Recrutamento e selegéo

Ent.1: "tive que refazer o

processo todo"

Ent.2: " E um processo

extremamente demorado”
Ent.3: "Fiz 4 entrevistas”
Ent.4: "Primeira entrevista
com RH”

Ent.5: "Tive acesso a um
programa de
desenvolvimento”

Ent.6: " durou uma semana”
Ent.7: "Ha uma primeira

triagem”

Ent.1: "Logo ao inicio a impressao
nao foi a melhor (...) tive que

refazer o processo todo"

Ent.2: " E um processo
extremamente demorado (...)
aliados a alguma burocracia (...)
varias fases"

Ent.3: "Fiz 4 entrevistas (...) foi
com o diretor de loja para dar a
validagao final."

Ent.4: "Primeira entrevista com RH,
depois diretora de loja e por fim
gestor de area."

Ent.5: "Tive acesso a um programa
de desenvolvimento (...) depois
teve toda a parte da colocagao"
Ent.6: "Muito concreto e muito
pragmatico...durou uma semana"
Ent.7: "Ha uma primeira triagem
pelos RH...depois a entrevista

comigo"

Reputacéao

Ent.1: "Teve mais a ver com

o setor”

Ent.2: "Ainda na entrevista

(...) gostei da atitude dele."

Ent.3: "A minha grande

paixao € o alimentar”

Ent.5: "Tinha muitos

conhecidos”

Ent.6: "Conhecia pessoas

que estao 18"

Ent.7: "Ja conhecia a marca”

Ent.1: "Teve mais a ver com o setor
do que propriamente com a marca."
Ent.2: "Ainda na entrevista e em
conversa com o meu futuro
lider...gostei da atitude dele."

Ent.3: "A minha grande paixao € o
alimentar (...) a Unica motivagéao foi
mesmo a proximidade de casa."
Ent.5: "Tinha muitos conhecidos
(...) e foi também a reputacéo que
me fez avancar."

Ent.6: "Conhecia pessoas que
estdo la dentro...conhecia os
valores."

Ent.7: "Ja conhecia a marca (...)
identificava-me com o conceito da

marca."
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Pacote salarial e beneficios

Ent.2: "Obviamente que os
beneficios”

Ent.4: “andava a procura de
algo que me desse um

rendimento."

Ent.2: "Obviamente que os
beneficios também ajudam, o
pacote salarial associado aos
beneficios da funcéo..."

Ent.4: "Tinha 19 anos e andava a
procura de algo que me desse um

rendimento."

Apéndice 5 — Tabela de Categorizagcao da Andlise de Conteido das Entrevistas —

Praticas de Retengao

Categoria: Praticas de Retengéo (perg.4.1 a 4.5)

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de contexto

Condigdes de trabalho

Ent.1: "gosto muito
...também o espirito de
equipa"

Ent.1: "flexibilidade na
questao horaria"

Ent.2: " 0o ambiente é muito
bom. As pessoas ajudam-se"
Ent.2: "falta de
transparéncia”

Ent.3: "trabalho o dia todo 13,
com café, refei¢cdes e tudo"
Ent.3: "desorganizagao de
algumas coisas"

Ent.4: "folgas, estas de folga
e n&o te incomodam"

Ent.4: "liberdade para poder
fazer diferente”

Ent.5: "espirito que
temos...bom balneario"
Ent.6: " liberdade para

trabalhar"

Ent.1: "Para além da veia
comercial, que eu gosto muito, é
também o espirito de equipa. Se eu
precisar de ajuda por alguma
situacao, eu facilmente pego no
telefone e ligo para os meus
colegas".

Ent.1: "O grande desafio na
distribuicdo moderna para quadros
intermédios acaba mesmo por ser
isto e também a flexibilidade a
questao horaria."

Ent.2: "Efetivamente é uma
empresa Great Place to Work,
porque o ambiente € muito bom. As
pessoas ajudam-se."

Ent.2: "Coisas negativas também ja
aconteceram, nomeadamente, na
falta de transparéncia de alguns

processos internos."

Ent.3: "Tenho café, onde consigo

fazer, as minhas refei¢gdes do dia
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Ent.6: "construir a minha
formagao em conjunto com
os recursos humanos"
Ent.7: "valorizagao da nossa

experiéncia passada"

todo e ganho subsidio de
alimentagdo na mesma (...) Acho
que é um trato ao colaborador
fantastico"

Ent.3: "O que me poderia levar a
sair era precisamente isto, é a
desorganizagéo de algumas coisas.
Eles sdo muito voltados para a
vertente humana. Esta parte é
fantastica. Esquecem-se as vezes

do rigor."

Ent.4: As folgas, estas de folga e
nao te incomodam ou pouco
incomodam. Garantem uma

qualidade de vida que te vai reter."

Ent.4: "A continuar é a liberdade
para poder fazer diferente todos os
dias. A falta dessa liberdade

poderia levar-me a sair."

Ent.5: "Todo o ambiente que
vivemos (...) temos muito a
necessidade de ter um bom
balneério, como se costuma dizer."
Ent.6: "E muito importante porque
temos o a vontade suficiente para
trabalhar e para dinamizar a propria
equipa."

Ent.6: "Houve algo que gostei
bastante, que foi a capacidade de
construir a minha formagéao em
conjunto com os Recursos

Humanos."
Ent.7: "A empresa tenta absorver
muito conhecimento que nés temos

de tantos anos de retalho."

Pacote salarial e beneficios

Ent.1: "atualmente recebo
mais do dobro do que

quando entrei"

Ent.1: "Falar também de
vencimentos, atualmente recebo

mais do dobro do que quando
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Ent.1: "Leva o0 mesmo que
um responsavel"

Ent.2: "beneficios financeiros
e nao financeiros muito
bons"

Ent.3: "prémios trimestrais
muito atrativos"

Ent.4: "remuneragao e
prémios anuais"

Ent.5: "reavaliagédo do talento
e da remuneragéo todos os
anos"

Ent.5: "ndo é o mais
importante"

Ent.6: "pacote salarial € um
dos principais fatores"

Ent.6: "da-me a
remuneracgao que foi

acordada"

entrei. Portanto sinto que houve
aqui um crescimento nao so6
financeiro, mas também pessoal e
profissional dentro da empresa.
Portanto isto também cria algum
estimulo."

Ent.1: "Um colaborador que faga
reposi¢ao noturna, com as horas
noturnas, etc., leva o mesmo que
um responsavel que tem muitas
responsabilidades em cima."
Ent.2: "Temos muita autonomia, a
nossa voz conta. Fazemos parte da
estratégia, os beneficios
financeiros e nao financeiros sado

muito bons."

Ent.3: "Eles trabalham com prémios
trimestrais muito atrativos (...) ha a
possibilidade de investir esse
premio em agdes ou PPR."

Ent.4: " A parte da remuneracéo e
dos prémios anuais (...) também
ajuda"

Ent.5: "Temos a parte da
reavaliacédo do talento e da
remuneracgao, todos os anos, que
também acaba por ter um papel
decisivo."

Ent.5:"O vencimento, como |he
disse claro que é importante, mas

nao € o mais importante."

Ent.6: "O pacote salarial, sem
duvida. E um dos principais fatores
(...) mas ja ndo esta acima dos
outros todos (...). Os beneficios
séo importantes para a fidelizacao

continua."
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Ent.6: "Estou muito satisfeito na
empresa, sinto que a empresa me
respeita enquanto profissional e
enquanto pessoa (...) da-me a
remuneragao que foi acordada na

minha entrada."

Clima organizacional

Ent.1: "espirito de

entreajuda”

Ent.1: "acredito no projeto”
Ent.2: "o reconhecimento
(...) um simples obrigada"
Ent.2: "ambiente de trabalho,
flexibilidade e autonomia"
Ent.3: tratamo-nos por tu (...)
acolhimento humano"

Ent.3: "as pessoas sao
pessoas de pessoas”

Ent.4: "parte humana,
ambiente humano que te vai
cativando”

Ent.4: "gestores intermédios
s&o valorizados"

Ent.5: "comunicagao aberta
(...) responsavel direto muito
humano"

Ent.5: "relagbes humanas
motivam-me"

Ent.6: "recolher feedback da
equipa...piramide invertida"
Ent.6: "respeita enquanto
profissional e enquanto
pessoa”

Ent.7: " ambiente é algo que

se sente"

Ent.1: "E o gosto pela area
comercial e muito o espirito de

entreajuda que se vive aqui."

Ent.1: "O que me leva a continuar
na empresa €, sem duvida, o
projeto porque acredito no projeto
em si."

Ent.2: "O reconhecimento, eu diria,
ou as vezes um simples obrigada
(...) o facto de eu sentir que sou
util...isso é incrivel"

Ent.2: "Coisas que me motivam a
continuar na empresa: o ambiente
de trabalho, a flexibilidade, a
autonomia, ter voz, que nao
interfiram na minha equipa.”
Ent.3: "Esta empresa trabalha
muito o acolhimento humano e os
detalhes (...) desde o CEO até a
senhora da limpeza. Tratamo-nos
todos por tu."

Ent.3: "Acho que as relagdes aqui
s&o mesmo verdadeiras e as
pessoas sao mesmo pessoas de
pessoas e preocupadas com
pessoas.”

Ent.4: " A parte humana, a parte
das equipas, o ambiente humano,

vai-te cativando."
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Ent.7: "vejo pessoas felizes a

trabalhar"

Ent.4: "Os gestores intermédios
sao valorizados nesta empresa.”
Ent.5: " A minha chefia assume
uma comunicagao aberta, o que é
fundamental (...) E alguém que me
acalma, que me ouve, que me
escuta."

Ent.5: "O ambiente que tenho, as
relagdes humanas mesmo com a
minha equipa direta, acabam por
me motivar e por me fazerem
manter."

Ent.6: "Conseguir trabalhar no
modelo de pirdmide invertida,
recolhendo o feedback da propria
equipa (...) acabam por motivar
qualquer tipo de coordenagéo."
Ent.6: "Estou muito satisfeito na
empresa, sinto que a empresa me
respeita enquanto profissional e
enquanto pessoa e acho que é o

essencial."

Ent.7: "Acho que consegue entrar
numa loja e medir se o ambiente é
bom ou € mau (...) o gerente de

loja tem esse poder.”

Ent.7: "Vejo as pessoas felizes a
trabalhar. Nao ha um medidor, mas
que se sente. Sente-se a paixao
com que as pessoas falam do seu

trabalho."

Lideranga

Ent.1: "o feedback anual ndo

é o suficiente"
Ent.1: "ha programas
internos de

desenvolvimento"

Ent.1: "Sinto que existe um
momento anual em que é dado um
feedback e depois s6 voltamos a
ter um feedback passado um ano
(...) esse feedback anual ndo é

suficiente, de todo."
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Ent.2: "a proximidade do
gestor (...) acreditar em

mim
Ent.2: "a nossa voz conta"

Ent.3: "quem nos ouve e
quem nos apoia"

Ent.4: "tua opiniao
conta...visibilidade (...) fazes
parte da decisao"

Ent.4: "os recursos humanos
demonstram que estao

atentos"

Ent.4: "falta pulso aos

recursos humanos"

Ent.5: "chefia que

acompanhou desde o inicio"

Ent.5: "acompanhamento
humano por parte da minha
chefia"

Ent.6: "bons feedbacks, bons
e maus (...) oportunidades

de melhoria"

Ent.6: "generais insatisfeitos
geram exércitos perdedores"
Ent.7: "cuidar das pessoas

da-me muita motivagao"

Ent.1: "Tenho acesso a programas
internos de desenvolvimento. O
programa em si serve para
desenvolver aquilo que sao os
pontos fracos (...) Sé que em
termos evolutivos senti que aplico
as aprendizagens
profissionalmente, mas em termos

de carreira néo senti evolugao."

Ent.2: "Sentir que existe
retroalimentagao, que ele acredite
em mim. E algo que contribui muito
para o meu engagement"

Ent.2: "Temos muita autonomia, a
nossa voz conta. Fazemos parte da
estratégia, os beneficios
financeiros e nao financeiros sao
muito bons e em termos de

retencao ela existe."

Ent.3: "E ter do lado de 14, quem

nos ouve e quem Nnos apoia, nem
que seja s6 com um olhar e dizer
"Hoje nado queres falar? Esté tudo

bem, ndo precisamos falar"

Ent.4: "Envolvimento em projetos
transversais. A parte da
visibilidade, ou seja, tu fazes parte
da decisao e a tua opiniao conta."
Ent.4: "Os recursos Humanos
demonstram que estao atentos e
que sabem como as coisas estédo a

correr."

Ent.4: "Podiam dizer "n&o queres
trabalhar com essa pessoa? Entéo
vamos falar com as restantes
chefias para perceber se isto € uma

opinido tua (...) acho que é aqui
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que falha. Falta pulso aos

Recursos Humanos."

Ent.5: "Foi a pessoa que me
recrutou para operador, foi a
pessoa que me promove a
responsavel...tem um papel
fundamental na minha vontade de
continuar."

Ent.5: "Agora positivo sim. A
questao de ter o acompanhamento
humano por parte da minha chefia
(...) tem tido sempre um impacto

bastante positivo."

Ent.6: "Existe aqui...um trabalho
por parte das minhas chefias (...)
bons feedbacks, bons e maus (...)

oportunidades de melhoria"

Ent.6: "Generais insatisfeitos geram
exércitos perdedores. E isso que
acontece. Se a chefia estiver
insatisfeita, a equipa nao vai ter
uma boa performance."

Ent.7: "Cuidar das pessoas, fazer
com que as pessoas cresgam, se
desenvolvam da-me muita
motivagédo e da-me muita vontade

de continuar."

Work life balance

Ent.1: “parte mais familiar
com o trabalho"

Ent.3: "Misturas ali um
bocadinho o trabalho e a
familia"

Ent.3: "mulher no auge da
sua fragilidade"

Ent.4: " ndo ha uma presséao
enorme (...) qualidade de

vida"

Ent.1: "O que me levaria a sair da
empresa: um projeto semelhante,
em que consiga conciliar aqui

alguma parte mais familiar com o

trabalho."

Ent.3: "Porque como é uma
questao de investimento financeiro,
as familias também sao convidadas
e a empresa paga (...) misturas ali
um bocadinho o trabalho e a

familia."
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Ent.5: "instabilidade horaria
(...) estudar algo mais
estavel"

Ent.5: "maior estabilidade de
horarios"

Ent.6: " respeito pela vida
pessoal"

Ent.6: "empresa interfere na

minha vida pessoal”

Ent.3: "Uma mulher, num pés-parto
€ uma mulher no auge da sua
fragilidade. A volta ao trabalho nao
é facil. E ter do lado de 13, quem
nos ouve e quem nos apoia (...)
isto para mim foi das conversas
mais importantes que eu tive no
pos-parto.”

Ent.4: "A empresa é muito leve (...)
nao anda ninguém a correr atras de
mim (...) Garante uma qualidade

de vida que te vai reter."

Ent.5: " Trabalhamos por turnos e
folgas rotativas (...) Esta
instabilidade horaria é a unica coisa
que me podera deixar um
bocadinho mais desconfortavel na
minha fung¢éo."

Ent.5: "Se calhar aquilo que me
faria repensar era s6 uma maior
estabilidade de horarios"

Ent.6: "Respeito pelo meu trabalho,
pela minha equipa...respeito pela
minha vida profissional."

Ent.6: "Quando a empresa decide
que pode interferir na minha vida
pessoal, ponto nimero 1. Quando
a empresa decide que pode
interferir nas minhas escolhas

académicas, ponto numero 2."
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Apéndice 6 — Tabela de Categorizagcao da Analise de Conteudo das Entrevistas —

Praticas de Desenvolvimento

Categoria: Praticas de Desenvolvimento (perg.5.1 a 5.3)

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de contexto

Formacgéao

Ent.1: "3 programas mais
extensos (...) formacgdes de

gestao, atendimento e RH"

Ent.2: "formagdes
obrigatérias” (...) "leadership
& coaching (...) Gestao da
mudanca (...) E-learning e
presencial"

Ent.2: "programa de melhoria
continua (...) formagéao
certificada"

Ent.3: "formacdes externas
(...) Abertura para formagao"
Ent.3: "formacdes
obrigatdrias (...)
direcionadas para a gestao"
Ent.3: "Formacéao on-the-job"
Ent.4: "formacdes de
liderancga (...) formacgdes de
excel (...) aprendizagem por
observacao"

Ent.5: "formacbes de
feedback (...)
desenvolvimento de equipas
(...) falar em publico (...)
comunicagao"

Ent.5: "mobilidade interna
como ferramenta de
formagao"

Ent.6: "formacéo em

sistemas e lideranca (...)

Ent.1: "Existem basicamente 3
programas mais extensos. Um de
um més e meio, depois temos outro
de 6 meses (...) Depois temos
formacgdes da parte da gestao,
atendimento e recursos humanos."
Ent.2: "Temos formacgodes
obrigatdrias de lideranga,
leadership & coaching, Gestéo da
mudanga (...) Sdo formagdes em e-

learning ou formato presencial”

Ent.2: "Estou a frequentar um
programa ligado a melhoria
continua com certificagoes (...)
Tenho que implementar

ferramentas e entregar projetos."

Ent.3: Ha muitas formagdes que
nao sao baratas, muitas dadas por
empresas externas (...) Ha uma
enorme abertura, nunca me foi
negada nenhuma.”

Ent.3: "Ha muitas formacoes
obrigatdrias e muito direcionadas
para a gestao (...) cento e tal horas
anuais."

Ent.3: "Ha formacao on-the-job com
outros colegas na loja ou fora."
Ent.4: " Temos formagdes de
lideranca, excel, perfil de lideranga
(...) Posso pedir para passar um

dia com alguém e aprender."
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formagao como
investimento"

Ent.6: "investimento pessoal
valorizado na formagao"
Ent.7: "formacgdes de
seguranca e higiene (...) e-
learning regular”

Ent.7: "formacgéo continua

mensal"

Ent.5: "Temos formagdes de
feedback de desenvolvimento de
equipas, de falar em publico e de
comunicar."

Ent.5: "Temos acesso a job offers
internas (...) possibilidade de ir
para uma loja desenvolver a
capacidade de lideranga"

Ent.6: "A formagéo é importante
quer ao nivel de sistemas quer ao
nivel da lideranga (...) empresa
olha para a formagao como

investimento."

Ent.6: " A empresa onde trabalho
agora tem um olhar diferente para
o investimento que estou a fazer na

minha formacdo."

Ent.7: "Neste momento a formagéo
é direcionada para gestores e
colaboradores (...) manuseamento
de cargas, seguranga e higiene no
trabalho, e-learning."

Ent.7: "Praticamente todos os
meses ha alguma formagéao para
fazer, para desenvolver

competéncias"

Acompanhamento e
feedback

Ent.:1: " J& disse a minha
chefia que preciso de outro
estimulo”

Ent.1: " Programas de job
rotation ou mentoring
poderiam influenciar a minha
motivagao "

Ent.2: " A minha chefia é

mais da parte de coaching "

Ent.2: “A chefia anterior

ligava-me"

Ent.1: "Creio que se prende com o
feedback anual e a questao depois
do acompanhamento. Ja disse a
minha chefia que preciso de outro

estimulo."

Ent.1: "Programas de job rotation
ou mentoring poderiam influenciar
a minha motivacao. Nao existe
tanto isso para chefias

intermédias."

Ent.2: "A minha chefia € mais da

parte de coaching, de
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Ent.2: " A lideranga é um
ponto crucial para mim "
Ent.3: " acompanhamento
que me dao e na escuta que
me déo "

Ent.3: " o facto de n&do haver
portas fechadas "

Ent.4: " Os recursos
humanos marcam todos os
meses uma hora comigo "
Ent.4: " "vamos ali beber um

café
Ent.5: "A minha chefia é
muito presente e ativa no
meu desenvolvimento "
Ent.5: " Tem um papel
importante "

Ent.6: " boa avaliagao e
feedback "

Ent.6:" a minha chefia
acompanha-me "

Ent.7: " A minha chefia direta
contribui bastante "

Ent.7: " Temos uma relacdo

de trabalho muito boa "

direcionamento e de

acompanhamento."”

Ent.2: "A chefia anterior ligava-me

sO para me ouvir 5 minutos."

Ent.2: "A lideranga € um ponto
crucial para mim, para ficar numa
empresa e para o meu

desenvolvimento."

Ent.3: "No acompanhamento que
me dao e na escuta que me dao

face as minhas necessidades"

Ent.3: "Esta abertura e o facto de
nao haver portas fechadas motiva-
nos e faz-nos sentir que a nossa
voz importa."

Ent.4: "Os recursos humanos
marcam todos 0s meses uma hora
comigo para perguntar como esta a
minha equipa, como estou a gerir,
como esta o meu stress."

Ent.4: "O meu responsavel direto
diz-me "vamos ali beber um café" e

temos conversas informais."

Ent.5: "A minha chefia é muito
presente e ativa no meu
desenvolvimento e na definigdo do

meu projeto individual."

Ent.5: "Tem um papel importante
(...) ajuda a orientar e a abrir

portas"

Ent.6: " A avaliagao de
desempenho é essencialmente
através de uma boa avaliagao e
feedback."

Ent.6: "Mesmo ausente, a minha
chefia acompanha-me. Existe

transparéncia e feedback."
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Ent.7: "A minha chefia direta
contribui bastante (...) as vezes s6

queremos falar e ser ouvidos."
Ent.7: " Temos uma relagao de

trabalho muito boa (...) as vezes s6

queremos validar uma opinido."

Mentoria/Coaching

Ent.1: ""Programas de job
rotation ou mentoring
poderiam influenciar "

Ent.2: "formagédo em
leadership & coaching"
Ent.2: "coaching pela chefia
direta”

Ent.2:" A chefia anterior
ligava-me so6 para me ouvir "
Ent.3: " Ha cultura de
entreajuda "

Ent.4: " posso ir passar um
dia contigo para me
explicares como trabalhas?"
Ent.5: " Temos formagdes de
desenvolvimento de equipas
Ent.5: " A minha chefia ajuda
bastante "

Ent.6: " a chefia acompanha-
me e da feedback"

Ent.7: " A minha chefia é o

meu suporte "

Ent.1: "Programas de job rotation
ou mentoring poderiam influenciar
a minha motivagéo. Nao existe
tanto isso para chefias
intermédias."

Ent.2: "Temos formacgodes
obrigatdrias de lideranga,
leadership & coaching, Gestéo da

mudancga.”

Ent.2: "A minha chefia € mais da
parte de coaching, de
direcionamento e de
acompanhamento.”

Ent.2: "A chefia anterior ligava-me
s6 para me ouvir 5 minutos (...)
fazia-me sentir que estava
proximo."

Ent.3: "Ha cultura de entreajuda
(...) o colega de Viana do Castelo
tem "x" anos de experiéncia. Vai la
dois dias e pede para te
acompanhar.”

Ent.4: "Posso chegar ao pé de
alguém e dizer "posso ir passar um
dia contigo para me explicares
como trabalhas?"

Ent.5:"Temos formacdes de
desenvolvimento de equipas e de
acompanhamento humano."
Ent.5: "A minha chefia ajuda

bastante (...) orienta-me, diz "vai
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nos dois caminhos e tenta abrir as

duas portas."

Ent.6: "Tenho autonomia, mas a
chefia acompanha-me e da
feedback. Existe transparéncia e
comunicagao."

Ent.7: "A minha chefia € o meu
suporte, € quem ouve e ajuda a

refletir sobre decisoes."

Avaliagdo de desempenho

Ent.1: " feedback ser anual e
a questao depois do

acompanhamento "

Ent.1:"J& mostrei algum
desagrado relativamente a
estar um bocadinho parado”
Ent.2: " Os recursos
humanos disponibilizam
formagodes e ferramentas”
Ent.3: "Ha abertura para
formacgodes”

Ent.4: "marcam todos os
meses uma hora comigo”
Ent.4: "competéncias de
lideranga, trabalho em
equipa”

Ent.5: "A minha chefia é
muito presente e ativa”
Ent.6: "boa avaliagao e
feedback diério."

Ent.6: "Mesmo ausente, a
minha chefia acompanha-

me

Ent.7: " A minha chefia direta

contribui bastante”

Ent.1:"Creio que se prende um
bocadinho mais com o feedback
ser anual e a questao depois do
acompanhamento.”

Ent.1:"Ja mostrei algum desagrado
relativamente a estar um bocadinho
parado (...) preciso de outro
estimulo."

Ent.2: " Os recursos humanos
disponibilizam formacgbes e
ferramentas (...) a minha chefia é
mais da parte de coaching, de
direcionamento e de

acompanhamento."”

Ent.3: "Ha abertura para formagoes
(...) aliberdade que me dao para
escolher 0 meu percurso e para me
desenvolver onde acho que
preciso."

Ent.4: "Os recursos humanos
marcam todos os meses uma hora
comigo para perguntar como esta a
minha equipa, como estou a gerir,
como esta o meu stress."

Ent.4: "Avaliam as competéncias
de lideranga, trabalho em equipa e
por ai fora, mas deviam ir mais

micro."

121




Ent.5: "A minha chefia & muito
presente e ativa no meu
desenvolvimento e na definicdo do
meu projeto individual."

Ent.6: " No caso da avaliagao de
desempenho, considero que o
avaliado tem sempre um papel
muito preponderante”

Ent.6: " A avaliagao de
desempenho é essencialmente
através de uma boa avaliacao e
feedback diario."

Ent.6: "Mesmo ausente, a minha
chefia acompanha-me. Existe
transparéncia e feedback."

Ent.7: " A minha chefia direta
contribui bastante (...) as vezes s6

queremos falar e ser ouvidos."

Apéndice 7 — Tabela de Categorizagdao da Analise de Conteudo das Entrevistas — Papel

da Gestao de Recursos Humanos

Categoria: Papel da Gestao de Recursos Humanos (perg.6.1 a 6.2)

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de contexto

Proximidade com a realidade

dos gestores intermédios

Ent.:1: "facilmente falar"
Ent.1: "mais contacto direto"

Ent.3: "acompanhamento

quinzenal"

Ent.3: "presenca mais

constante”

Ent.4: "muito acessiveis"
Ent.4: "visitas de
acompanhamento”
Ent.6: "entendimento do

contexto"

Ent.1: " Se pegar num telefone,
consigo facilmente falar com os

recursos humanos"

Ent.1: "Gostava de ter mais
contacto direto, que os recursos
humanos percebessem melhor o
nosso dia a dia."

Ent.3: "Temos alguém que neste
momento nos acompanha a nivel

local e esta colega faz-nos
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Ent.7: " visitam as lojas"

acompanhamento quinzenal ou no

maximo mensal."

Ent.3: "Seria bom ter uma presenca
mais constante da equipa de RH
nas lojas."

Ent.4: " Os recursos humanos sao
muito acessiveis, conseguem tirar
duvidas. Quando n&o tém resposta,
em um, dois dias respondem."
Ent.4: "Faz falta haver visitas de
acompanhamento, ver as

dificuldades no terreno."

Ent.6: "Sinto que as vezes fala um
entendimento mais real do nosso
contexto."

Ent.7: "Acho importante que os
recursos humanos visitem as lojas

de forma constante."

Apoio no desenvolvimento

da carreira

Ent.1: "acompanhamento de

formacgdes”

Ent.2: "planos de
progresséo"

Ent.3: "dar feedback"

Ent.3: "mentoria"

Ent.5: "apoio nas formagdes"
Ent.6: "bom
acompanhamento”

Ent.7: "acompanhamento
continuo”

Ent.7: "lado a lado"

Ent.1: "Os recursos humanos
acabam por estar mais ligados a
parte de novas contratagdes e
depois fazer o acompanhamento
dessas formacgdes."

Ent.2: "Gostava de ter planos de
progressao mais claros e
acompanhamento pelos recursos

humanos."

Ent.3: "Da para falarmos, da para
linhar, para falarmos também em
equipa, para darmos feedback da
equipa."

Ent.3: "Fazia falta um programa de
mentoria para quem quer crescer
dentro da empresa.”

Ent.5: "Acho que deviam apoiar
mais na escolha e no planeamento

das formagoes."
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Ent.6: "80% daquilo que € o meu
trabalho depende de um bom
acompanhamento dos recursos
humanos."

Ent.7: "Precisamos de
acompanhamento continuo para
saber se estamos a evoluir."
Ent.7: "Temos que ter uma forga

que caminha lado a lado."

Relagdo Recursos Humanos | Ent.1: "comunicagao mais Ent.1: "Seria importante haver uma
/ gestor intermédio aberta" comunicagao mais aberta e

Ent.2: "Relac&o positiva" frequente”

Ent.4: " mao dada" Ent.2: "Fui construindo uma relagao

Ent.4: "relagéo de confianca” positiva ao longo dos anos."

Ent.5: "ajudar bastante” Ent.4: "Se eu telefonar para os

Ent.5: "feedback bilateral” recursos humanos eles apoiam e

) andam sempre de méo dada."
Ent.6: "suporte emocional"

Ent.6: "comunicacéio aberta” Ent.4: "Acho que falta uma relagao
de confianga maior, em que
possamos partilhar mais."

Ent.5: "Os Recursos Humanos
acabam por nos ajudar bastante,
mais se calhar na parte legal da
funcdo."

Ent.5: "Deveria haver um feedback
bilateral, ndo s6 dos RH para nés,
mas também nosso para eles."
Ent.6: " Seria bom ter mais suporte
emocional, ndo apenas técnico."
Ent.6: "E importante que essa
comunicagao seja feita de forma

muito aberta, pragmatica e focada."
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Apéndice 8 — Tabela de Categorizagcao da Analise de Conteudo das Entrevistas —

Impacto das Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Categoria: Impacto das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (perg. 2.1 a 6.2)

Subcategoria

Unidade de registo

Unidade de contexto

Satisfagcdo com a fungéo atual

Ent.2:"Gosto de estar perto das
pessoas"

Ent.3: "adoro o mundo do
retalho”

Ent.3: "muito aberta e muito
focada"

Ent.3: "Acrescenta-nos aqui um
stress desnecessario"

Ent.4:" Sé (...) se ndo
quisermos."

Ent.4: "Gosto do meu trabalho
(...) pouca progressao
possivel."

Ent.5: "Tenho orgulho"

Ent.5: "Gosto de entrar, dar a
volta, ter conversa pessoal."

Ent.7:" Estou 100% satisfeito"

Ent.2: "Temos todos os meses
atividades, o que pretendemos
€ ter aquele momento para

estar mais perto das pessoas."

Ent.3: "Apaixonei-me por este
mundo, pelo mundo do retalho
e cresci na empresa.”

Ent.3: "A empresa é muito
aberta e muito focada na
formacao e entreajuda”

Ent.3: "As medidas sé&o feitas
muito diretamente para lojas
maiores (...) acrescenta-nos

aqui um stress desnecessario.

Ent.4: "S6 ndo nos
desenvolvemos se ndo
quisermos”

Ent.4: "Gosto do meu trabalho,
mas sinto que ha pouca
progressao possivel."

Ent.5: "Tenho orgulho em
trabalhar nesta empresa,
apesar da exigéncia."

Ent.5: "Faco questado de estar
sempre presente coma minha
equipa (...) gosto de entrar, dar
a volta, ter conversa

puramente pessoal."

Ent.7: "Estou 100% satisfeito
com a forma como a empresa
€ 0S recursos humanos me

tratam."
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Compromisso com a empresa

Ent.2: "falta de

reconhecimento”

Ent.2: "A lideranga € um
ponto crucial"

Ent.2: "relagao positiva ao
longo dos anos"

Ent.4: "Fui ficando na empresa
onde estou (...) qualidade de
vida"

Ent.5: "A minha chefia € muito
presente"

Ent.5:"Acredito que seja a
empresa certa para mim"
Ent.5: "Momentos de partilha
coletiva"

Ent.6: "Fazer passar a
estratégia ao nivel dos
recursos humanos para os
gestores intermédios"

Ent.6: "permitir que aposte na
minha formacgéo (...) cria
fidelizagao"

Ent.6: "ldentifico-me com os
valores da empresa"”
Ent.7:"as pessoas crescem
connosco pela promogéao

interna"

Ent.2: "Ha colegas que saem
porque sentem falta de

reconhecimento."

Ent.2: "A lideranga € um ponto
crucial para mim, para ficar
numa empresa."

Ent.2: "Fui construindo uma
relacdo positiva ao longo dos
anos."

Ent.4: "Fui ficando na empresa
porque primeiro esta a minha
qualidade de vida, a minha
qualidade familiar."

Ent.5: "A minha chefia € muito
presente e ativa no meu
desenvolvimento e na definicdo

do meu projeto individual."

Ent.5: "Acredito que seja a
empresa certa para eu
conseguir crescer e
desenvolver as minhas

capacidades."

Ent.5: "Existem momentos de
partilha coletiva (...) e o
feedback é sempre muito
positivo."

Ent.6: "80%do trabalho de um
gestor intermédio passa pelo
bom acompanhamento de
recursos humanos (...) Fazer
passar a estratégia ao nivel
dos recursos humanos para os
gestores intermédios."

Ent.6: "Permitir que aposte na
minha formagao dentro e fora

da empresa cria fidelizagao."
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Ent.6: "Tenho que me
identificar com os valores da
empresa que represento.”
Ent.7: "As lojas crescem, mas

as pessoas crescem connosco

pela promogao interna."

Intengao de permanéncia

Ent.1: "Ambicao"

Ent.3: "Nao tenho intengao de
sair"

Ent.4:"Fui ficando"

Ent.4: "garantir qualidade de
vida"

Ent.6:" investimento que estou
a fazer de forma positiva"
Ent.7: "Enquanto o ADN n&o
mudar"

Ent.7: "liberdade (...) ser eu
proprio."

Implicito em varias respostas:

"Sinto-me bem aqui”

Ent.1: "A minha grande

ambicao € ser diretor de loja."
Ent.3: "Nao tenho intengcao de
sair, sinto que ainda tenho
muito a aprender aqui."

Ent.4: "Fui ficando na empresa

onde estou"

Ent.4: "Tenho nogao que, em
alguns casos, 0s recursos
humanos ajudam (...) garantir
a qualidade de vida na loja"
Ent.6: "A empresa olha para o
investimento que estou a fazer
de forma positiva."

Ent.7: "Enquanto o ADN néao
mudar vou sentir-me 100%
satisfeito"

Ent.7:" A minha empresa atual
d4-me liberdade e abertura
para ser eu proprio."

Implicito em varias respostas:

"Sinto-me bem aqui."

Percecgao de reconhecimento e

valorizacao

Ent.2: "Temos reunides

mensais de feedback"

Ent.2: " Sinto-me valorizado"
Ent.3: " a nossa voz
efetivamente importa"

Ent.4: "Os recursos humanos

perguntam"

Ent.2: "Temos avaliagdes
obrigatdrias duas vezes por
ano e dialogos mensais."
Ent.2: "Sinto-me valorizado
pela empresa e pelo meu
superior direto"

Ent.3: "Sinto que a nossa voz

efetivamente importa"
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Ent.4: "Os recursos humanos
tém um papel muito importante
e sao muito préoximos"

Ent.5: "Permitem-me definir o
meu projeto profissional”

Ent.5: "A minha maneira de ser
foi valorizada"

Ent.7: "Avaliagdes regulares
(...) feedback podia ser mais
personalizado.”

Ent.7: "Gosto de ser ouvido"

Ent.4: "Os recursos humanos
perguntam como esta o meu
stress e a gestao da equipa."
Ent.4: "Os recursos humanos
tém um papel muito importante
e sao muito proximos (...)
conseguimos nao tomar
decisdes de animo leve."
Ent.5: "Permitem-me definir o
meu projeto profissional e
ajudam-me a concretiza-lo"
Ent.5: "Foi a minha maneira de
ser que me permitiu integrar e
crescer."

Ent.7: "As avaliagcdes sao
regulares, mas o feedback

podia ser mais personalizado."

Ent.7: "A empresa tem abertura

para nos ouvir (...) é algo raro."

Percecao da eficacia das

praticas

Ent.1: "O programa ficou
estagnado."

Ent.1: "boas no papel, mas
nem sempre chegam a nos"
Ent.1: "proximidade e

acompanhamento”

Ent.1: "Existe esse

alinhamento"

Ent.1: "mais ligados a parte de
novas contratagdes e depois
fazer o acompanhamento
dessas formagdes"

Ent.2: "programas de formagéo
estruturados”

Ent.2: "Processos muito bem

estruturados”

Ent.2: "nao vai ter o impacto

que eles esperam.”

Ent.1: "Disseram que ia haver
um projeto a posteriori para
acompanhamento de diretores
(-..) vejo esse programa
estagnado e ndo vejo qualquer

tipo de desenvolvimento."

Ent.1: "As praticas RH sao
boas no papel, mas nem

sempre chegam a nés."

Ent.1: "Falta proximidade e
acompanhamento”

Ent.1: " Sinto que existe esse
alinhamento."

Ent.1: "Os recursos humanos
acabam por estar mais ligados
a parte de novas contratagdes
e depois fazer o

acompanhamento dessas
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Ent.3: "alguém que nos
acompanha a nivel local (...)
da para alinhar e falarmos
também da equipa.”

Ent.3: "Faz toda a diferenca
mais a frente."

Ent.4: "Autonomia (...) sinal de

desenvolvimento"

Ent.5: "Ajudam bastante na
parte legal"

Ent.6: "mais psicoélogos (...)
para trabalhar o bem-estar"
Ent.6: "Ha praticas muito boas
(...) distancia entre o que é dito
e feito."

Ent.6: "as duas caminham no
mesmo sentido”

Ent.7: "quanto mais lado a lado

andarem, melhor as coisas

funcionam"

formacgdes (...) acho que a
interacdo em si até é boa."
Ent.2: "Existem programas de
formacgao estruturados e

acompanhamento constante"

Ent.2: "O processo de
feedback é muito bem

estruturado."

Ent.2: "Os RH as vezes pedem
coisas (...) que nao vai ter o
impacto que eles esperam."
Ent.3: "Temos alguém que
neste momento nos
acompanha a nivel local (...) é
fantastico (...) D& para alinhar,
para falarmos também da
equipa.”

Ent.3: "A formacao intensiva
faz toda a diferenca la a
frente."

Ent.4: "A autonomia é
importante para mim e é um

sinal de desenvolvimento"

Ent.5: "Ajudam bastante na
parte legal (...) tém um papel
bastante positivo."

Ent.6: "Contrataria mais
psicologos para trabalhar o

bem-estar."

Ent.6: " Ha praticas muito boas,
mas também alguma distancia

entre o que é dito e feito."

Ent.6: "A empresa é mais
saudavel quando as duas
caminham no mesmo sentido."
Ent.7: Temos que ter uma
forca que caminha lado a lado

(-..) quanto mais lado a lado
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andarem, melhor as coisas

funcionam."
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