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Resumo

O presente trabalho analisou a retencéo de talento na Policia de Seguranca Publica
(PSP), a partir de uma abordagem teorica e reflexiva sobre a gestdo de pessoas em
organizaces policiais. A investigacdo visou compreender de que modo as praticas de gestdo
de talento podem reforgar a motivagéo, 0 compromisso e a sustentabilidade institucional da
PSP. Fundamentado em literatura nacional e internacional, o estudo identificou fatores
criticos de retencdo, barreiras estruturais e culturais e oportunidades de melhoria, propondo
orientacOes estratégicas ajustadas a realidade policial portuguesa. Concluiu-se que a retencdo
de talento depende da integracdo entre modernizacdo organizacional, valorizagdo humana e

cultura de confianca, elementos indispensaveis a eficacia e legitimidade da PSP.
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Abstract

This study analyzed talent retention in the Public Security Police (PSP) from a
theoretical and reflective perspective on personnel management in police organizations. The
research aimed to understand how talent management practices can strengthen the PSP's
motivation, commitment, and institutional sustainability. Based on national and
international literature, the study identified critical retention factors, structural and cultural
barriers, and opportunities for improvement, proposing strategic guidelines tailored to the
Portuguese police reality. It was concluded that talent retention depends on the integration
of organizational modernization, human valorization, and a culture of trust, essential

elements for the PSP's effectiveness and legitimacy.

Keywords: Organizational culture; Human resources management; Motivation; Public

Security Police; Talent retention



1. Introducio
1.1 Enquadramento e releviancia do tema

A gestao de pessoas constitui, no contexto contemporaneo, uma dimensao central da
eficacia e sustentabilidade das organizagdes. As transformacgdes sociais, tecnologicas e
economicas das ultimas décadas vieram acentuar a importancia estratégica dos recursos
humanos, entendidos ndo apenas como um fator produtivo, mas como um ativo de
conhecimento, inovagdo ¢ valor (Gouveia, 2016). As organizacdes publicas,
tradicionalmente marcadas por estruturas hierarquizadas e burocraticas, enfrentam hoje
desafios crescentes na atragdo, desenvolvimento e retencdo de profissionais qualificados e
motivados. A Policia de Seguranca Publica (PSP), enquanto institui¢ao de natureza especial
do Estado, ndo ¢ excecdo a esta realidade. O ambiente operacional da PSP ¢ caracterizado
por exigéncias elevadas, associadas a riscos, exposi¢do emocional e desgaste fisico e
psicoldgico significativos. Simultaneamente, o contexto social e medidtico em que a
instituicdo atua impde niveis de escrutinio publico sem precedentes, exigindo um corpo
policial tecnicamente preparado, emocionalmente equilibrado e comprometido com a missao
institucional. Neste quadro, a retencao de talento surge como um vetor estratégico essencial
da gestdo de pessoas na PSP, traduzindo-se na capacidade de atrair, desenvolver e manter,
ao longo do tempo, profissionais de elevado desempenho e alinhamento com os valores da
organizac¢do. A globalizacdo dos mercados de trabalho, a crescente mobilidade profissional
e a evolucdo das expectativas individuais relativamente ao equilibrio entre vida pessoal e
profissional alteraram profundamente a relacdo entre trabalhadores e instituigdes
(Gongalves, 2023). A lealdade hierarquica, outrora vista como natural em organizagdes
policiais, tende a dar lugar a dindmicas de maior individualizacdo e procura de
reconhecimento. Assim, reter talento implica ndo apenas dispor de politicas de remuneragao
competitivas, mas sobretudo construir um ambiente organizacional que promova o
envolvimento, a realizagdo pessoal e o sentimento de pertenga (Fernandes, 2022). Num
cenario de envelhecimento do efetivo policial e de dificuldades de recrutamento e
substitui¢do geracional (Pinto, 2021), a retencdo de talento na PSP assume um carater ainda
mais premente. A perda de quadros experientes traduz-se em défices de conhecimento tacito,
de cultura institucional e de capacidade de mentoria, afetando diretamente a eficacia
operacional e a coesdo interna. A literatura demonstra que a motivagao, a percecao de justica
organizacional, o reconhecimento profissional e as oportunidades de desenvolvimento de
carreira sdo fatores determinantes para a permanéncia dos colaboradores (Junior, 2016;

Marinho, 2015).



Assim, a reflexdo em torno da retencdo de talento na PSP reveste-se de pertinéncia
tedrica e pratica. Do ponto de vista cientifico, o tema permite articular contributos da gestao
de recursos humanos, da sociologia organizacional e das ci€ncias policiais. Do ponto de vista
pratico, constitui uma oportunidade para identificar politicas e praticas de gestao suscetiveis
de reforgar a motivagdo, o desempenho e o compromisso dos efetivos policiais, contribuindo

para a modernizagdo e eficiéncia da instituigao.

1.2 Problema de investigacio e objetivos

A presente investigagdo parte do pressuposto de que a PSP enfrenta dificuldades
crescentes em atrair e, sobretudo, reter profissionais de elevado potencial e desempenho, em
virtude de constrangimentos estruturais e culturais tipicos das organizacdes publicas
hierarquizadas. Estas dificuldades manifestam-se na insatisfagdo com as oportunidades de
progressao, na perce¢do de falta de reconhecimento e no impacto do envelhecimento do
efetivo na motivagao coletiva (Pinto, 2021; Silva, 2021).

Deste modo, a questao central que orienta o estudo ¢é: Quais sdo os principais
desafios e oportunidades associados a retencio de talento na PSP e de que modo as
perspetivas tedricas e praticas da gestio de pessoas podem contribuir para a sua
consolidacio institucional?

Com base nesta questdo, definem-se os seguintes objetivos gerais e especificos:
Objetivo geral: Analisar, a luz das teorias contemporaneas de gestdo de pessoas, as
estratégias e praticas que podem potenciar a retengdo de talento na PSP, articulando os
contributos tedricos com as especificidades organizacionais da institui¢do. Objetivos
especificos: Identificar os conceitos e modelos tedricos de gestdo e retengdo de talento mais
relevantes na literatura; contextualizar a realidade organizacional da PSP enquanto
institui¢ao publica de seguranga, com particular atengdo aos seus mecanismos de gestao de
pessoas; avaliar fatores internos e externos que influenciam a motivagdo, o desempenho e a
permanéncia dos profissionais; e sugerir diretrizes estratégicas e praticas de gestdo que

contribuam para a valoriza¢do, motivagao e fidelizacao do efetivo policial.

1.3 Metodologia e natureza do estudo
O presente trabalho adota uma metodologia qualitativa, de natureza teodrica, baseada
na analise documental e bibliografica, em conformidade com as normas do Curso de

Comando e Dire¢do Policial. A abordagem tedrica permite uma leitura critica e comparativa



das perspetivas académicas sobre gestdo de talento e a sua aplicabilidade no contexto
especifico da PSP. A andlise seré sustentada em fontes cientificas e institucionais, incluindo
dissertacdes académicas, artigos cientificos e relatorios de investigacdo, com particular
destaque para estudos realizados no ambito das ciéncias policiais (Mendes, 2009; Marinho,
2015; Pinto, 2021) e das ciéncias sociais ¢ da gestdo (Gouveia, 2016; Gongalves, 2023;
Werlang, 2023). A utilizagdo de diferentes referenciais tedricos — nomeadamente a gestao
por competéncias, a motivacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e o
desenvolvimento de carreira — permitira compreender as multiplas dimensdes envolvidas
no fendmeno da retencdo de talento. A metodologia assenta, assim, numa analise dedutiva
e integrativa, procurando relacionar a teoria geral da gestdo de talento com a realidade
empirica e institucional da PSP, sem recorrer a recolha direta de dados. Esta opcao decorre
da natureza teorica do estudo e da inten¢do de propor um quadro conceptual de leitura e

intervengao adaptado a organizagao.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho organiza-se em seis capitulos. Apds esta introdugao, o capitulo 2
desenvolve o enquadramento teérico e conceptual, abordando a evolucdo da gestdo de
pessoas, o conceito de talento e a especificidade das organizagdes policiais. O capitulo 3
explora os principais modelos e praticas de retencdo de talento, incluindo politicas de
recrutamento, formagdo, avaliagdo de desempenho e cultura organizacional. O capitulo 4
centra-se especificamente na realidade da PSP, identificando os fatores criticos que
influenciam a motivag¢do e a permanéncia dos seus profissionais. O capitulo 5 integra a
discussdo e propde orientacdes estratégicas e operacionais para a PSP, enquanto o capitulo

6 apresenta as conclusdes e sugestdes de investigacao futura.

2. Enquadramento teodrico e conceptual
2.1. A evolucao da gestao de pessoas e a emergéncia da gestao de talento

A evolugao historica da gestdo de pessoas reflete a transformacdo das organizagdes
e das suas relagdes com o trabalho. No inicio do século XX, a administracao cientifica de
Taylor e Fayol conferia um enfoque mecanicista as pessoas, vistas como componentes
substituiveis do processo produtivo (Silva, 2021). A partir da década de 1930, a Escola das
Rela¢des Humanas introduziu a no¢do de que o comportamento humano no trabalho ¢
influenciado por fatores psicologicos e sociais, € que a produtividade depende do

reconhecimento, da motivacao e da integragao grupal (Mendes, 2009).



Com a globalizagdo, a digitalizacdo e a crescente complexidade organizacional, a
gestdo de pessoas evoluiu para uma dimensdo estratégica. Deixou de se restringir a
administracao burocratica de recursos humanos para assumir-se como gestdo do capital
humano, enfatizando o desenvolvimento, a criatividade e o compromisso das pessoas
(Gouveia, 2016). O conceito de “gestdo de talento” emerge, assim, como uma evolugdo
natural deste paradigma, reconhecendo que as organizacdes dependem da capacidade de
atrair, desenvolver e reter profissionais altamente qualificados e alinhados com os seus
valores e objetivos (Fernandes, 2022). A literatura sublinha que o talento nao se resume a
competéncias técnicas, mas integra atributos como inteligéncia emocional, lideranca,
adaptabilidade e orientacao para o desempenho (Gouveia, 2016). Nesse sentido, a gestao de
talento requer politicas de longo prazo, que conciliem os objetivos institucionais com as
expectativas individuais. A atragdo e retencao de talento tornam-se fatores criticos de
competitividade, ndo apenas no setor privado, mas também nas institui¢cdes publicas, onde a
motivagdo e o compromisso se revelam essenciais para a qualidade do servigo prestado
(Gongalves, 2023). De acordo com Chiavenato (citado em Silva, 2021), o clima
organizacional e a valorizacdo dos colaboradores constituem determinantes diretos da
motivagdo e da produtividade. As instituigdes publicas de seguranga, como a PSP, devem
por isso integrar abordagens modernas de gestdo de pessoas, articulando eficiéncia
administrativa com sensibilidade humana e social. A passagem da Gestdo de recursos
Humanos (GRH) para a Gestdo de Talento (GT) representa, assim, uma mudanca de
paradigma: da gestdo reativa para a gestdo proativa e estratégica.

Como sintetiza Gouveia (2016), a GT implica prever necessidades, identificar
potenciais, criar oportunidades de desenvolvimento e estabelecer mecanismos de

reconhecimento que incentivem a permanéncia.

2.2. Conceito e dimensdes da gestiao de talento

A defini¢do de “talento” continua a ser objeto de debate académico, oscilando entre
uma perspetiva elitista (centrada nos individuos de elevado desempenho) e uma perspetiva
inclusiva (que reconhece o potencial de desenvolvimento em todos os colaboradores). Para
Collings e Mellahi (2009; citado em Gouveia, 2016), o talento corresponde ao “conjunto de
individuos que possuem competéncias criticas que contribuem de forma diferenciada para a
vantagem competitiva da organizagdo”. Ja segundo Tansley (2011), o talento deve ser
entendido como a combinagdo entre competéncia, compromisso e contribui¢do, isto €, a

capacidade de gerar valor sustentado.



A gestdo de talento, por sua vez, abrange um ciclo integrado de quatro dimensdes
fundamentais (Gouveia, 2016; Fernandes, 2022): atracdo e identificagdo de pessoas com
potencial; desenvolvimento de competéncias e capacidades; retengdo através de praticas
motivacionais e de reconhecimento; sucessao e transferéncia de conhecimento.

Cada uma destas dimensdes pressupde politicas coerentes e alinhadas com a
estratégia organizacional. A atracdo de talento implica um processo de recrutamento
plancado e transparente, sustentado em critérios de mérito e competéncias. O
desenvolvimento requer uma gestdo eficaz da formagdao e do desempenho, enquanto a
retengdo depende da criagdo de condigdes organizacionais que promovam a realizagdo
pessoal e o equilibrio entre exigéncia e recompensa. No contexto da PSP, estas dimensdes
adquirem especificidades proprias. O recrutamento esta sujeito a rigorosos critérios legais e
fisicos; o desenvolvimento ocorre em ambiente de disciplina e risco; € a retencao ¢
condicionada por fatores como a progressao hierarquica limitada, o impacto da idade e a

pressdo operacional (Marinho, 2015; Pinto, 2021).

2.3. Motivacao, desempenho e compromisso organizacional

A motivagdo no trabalho tem sido amplamente estudada desde os classicos modelos
de Maslow e Herzberg até as teorias contemporaneas de autodeterminagdo e contrato
psicologico. A teoria bifatorial de Herzberg (1959) distingue entre fatores higiénicos (salario,
condicdes de trabalho, seguranca) e motivacionais (reconhecimento, responsabilidade,
crescimento). A auséncia dos primeiros causa insatisfagcdo; a presenca dos segundos promove
a motivagao € 0 cCompromisso.

Nas organizagdes policiais, a motivagdo ¢ influenciada ndo sé pelas condigdes
materiais, mas sobretudo por fatores simbolicos e relacionais: o reconhecimento publico, o
prestigio da farda, a pertenca ao grupo e a percecao de justica institucional (Mendes, 2009;
Silva, 2021). Quando estes elementos se deterioram — por exemplo, através de
desigualdades percecionadas nas promocdes ou da auséncia de feedback construtivo —, a
motivagdo e o sentido de missdo tendem a diminuir. Segundo Jinior (2016), a motivacdo e
o desempenho estdo intrinsecamente ligados ao conceito de compromisso organizacional,
entendido como o vinculo psicolégico que leva o colaborador a identificar-se com a
organizacdo ¢ a desejar permanecer nela. Meyer e Allen (1997) distinguiram trés
componentes do compromisso: afetivo (ligacdo emocional), normativo (sentido de dever) e
instrumental (calculo de custos e beneficios da saida). No caso da PSP, o compromisso

afetivo assume particular relevancia, pois a missdo policial exige elevados niveis de



identificacdo com os valores institucionais. A literatura também sublinha o papel da
lideranca na motivagdo e reten¢do de talento. Lideres inspiradores, que reconhecem o
esforco, promovem a justica e estimulam o desenvolvimento individual, tém maior
capacidade para reter equipas motivadas (Fernandes, 2022). Pelo contrario, estilos
autoritarios ou indiferentes, ainda prevalentes em certas estruturas hierarquicas, podem gerar

desmotivac¢ao e rotatividade.

2.4. A especificidade da gestio de pessoas em organizacoes policiais

As instituigdes policiais possuem caracteristicas organizacionais Unicas. Sao
entidades publicas com missdo de soberania, sujeitas a regimes disciplinares proprios,
hierarquias rigidas e forte cultura corporativa. Esta estrutura, embora necessaria para garantir
a autoridade e a eficacia operacional, pode também dificultar a inova¢dao ¢ a autonomia
individual (Mendes, 2009). Na PSP, as politicas de gestdo de pessoas estdo condicionadas
por um quadro normativo que privilegia a antiguidade e o mérito formal, traduzido em
sistemas de avaliacdo e promocdo padronizados (Marinho, 2015). Contudo, a excessiva
rigidez pode limitar a flexibilidade necessaria a gestdo moderna de talento. Werlang (2023)
observa que, apesar de a PSP possuir um sistema de carreiras estavel, baseado em concursos
e progressoes hierdrquicas, este modelo tende a privilegiar a antiguidade em detrimento do
desempenho efetivo. Tal desfasamento entre mérito percebido e reconhecimento
institucional pode gerar frustragdo e afastamento emocional dos profissionais.

De igual modo, Pinto (2021) evidencia que o envelhecimento do efetivo policial tem
implicagdes diretas na produtividade e no absentismo, exigindo politicas de gestao
diferenciadas que valorizem simultaneamente a experiéncia dos mais antigos e as aspiragoes
dos mais jovens. A auséncia de mecanismos de gestdo de carreiras personalizados
compromete a capacidade de retengdo. Silva (2021) acrescenta que a gestdo de pessoas nas
instituicdes de seguranca publica enfrenta ainda constrangimentos estruturais: escassez de
recursos, rigidez administrativa e resisténcia a mudanca. Estas limitagdes, conjugadas com
a sobrecarga operacional e o stress cronico, criam um ambiente organizacional propenso a
desmotivacdo e ao desgaste. Contudo, a literatura demonstra também que as organizagdes
policiais possuem potencialidades singulares para promover o compromisso € a retengao. A
identidade profissional forte, o sentimento de missdo e a solidariedade grupal constituem
bases valiosas para politicas de motivagdo e valorizacdo (Marinho, 2015).

O desafio consiste em integrar estas dimensdes simbolicas num modelo de gestdo

mais moderno, participativo e orientado para o desenvolvimento humano.



2.5. Da gestao de desempenho a cultura de valorizaciao

A retencdo de talento ndo depende apenas de incentivos materiais, mas sobretudo da
percecao de justica, transparéncia e reconhecimento. Segundo Gongalves (2023), as
organizagdes que cultivam uma cultura de valorizacdo — onde o mérito ¢ recompensado, as
competéncias sdo desenvolvidas e o feedback ¢ continuo — registam niveis superiores de
compromisso e menor rotatividade. Na PSP, a avaliacdo de desempenho constitui um
instrumento central de gestdo, mas a sua eficacia depende da perce¢ao de equidade e
utilidade entre os avaliados. Marinho (2015) concluiu que os sistemas de avalia¢ao curricular
na PSP carecem de maior objetividade e consisténcia, sendo frequentemente percecionados
como desajustados face ao mérito real. Tal perce¢do enfraquece o sentido de justica
organizacional e reduz o empenho.

A literatura enfatiza também a importancia da formagao continua como instrumento
de valorizacao e retencdo. Fernandes (2022) defende que o investimento na aprendizagem
ao longo da carreira reforga o sentimento de utilidade e de crescimento profissional. Na PSP,
a formagao assume relevancia acrescida, por ser simultaneamente um requisito funcional e
um mecanismo de promogao de autoestima e identidade profissional.

Por outro lado, a gestdo do clima organizacional e da comunicagdo interna constitui
um fator critico para a retengdo. Segundo Silva (2021), o clima organizacional positivo,
caracterizado por confianga, respeito e abertura, favorece a cooperagao e a produtividade. J&
ambientes marcados por rigidez e auséncia de didlogo tendem a gerar alienagdo e conflitos.
A valorizagdao do individuo passa também pela promocdo de equilibrio entre vida
profissional e pessoal, aspeto frequentemente negligenciado em contextos policiais. As
longas jornadas, o trabalho noturno e o contacto com situagdes de risco afetam o bem-estar
e a permanéncia. Politicas de conciliagdo, satide mental e reconhecimento publico podem,

por isso, constituir poderosas ferramentas de retengdo (Pinto, 2021).

3. Modelos e praticas de retencio de talento
3.1. Perspetiva geral sobre a retencio de talento

A retencdo de talento ¢ uma das dimensdes mais complexas da gestdo de pessoas,
especialmente em instituicdes publicas com fung¢des de soberania, como a PSP. Este conceito
remete para a capacidade de uma organizagdo conservar os seus colaboradores mais
qualificados, motivados e produtivos, minimizando a rotatividade e garantindo a

continuidade do conhecimento organizacional (Gouveia, 2016).



A literatura identifica multiplos fatores que influenciam a permanéncia dos
colaboradores: remuneragdo, oportunidades de carreira, reconhecimento, cultura
organizacional, lideranca e condi¢des de trabalho (Fernandes, 2022; Gongalves, 2023).
Contudo, nas instituicdes policiais, esses fatores assumem contornos especificos. A
hierarquia rigida, o estatuto disciplinar e o regime de disponibilidade permanente criam
constrangimentos estruturais a gestdo flexivel do talento (Mendes, 2009). Marinho (2015)
observa que, embora a PSP mantenha um modelo meritocratico de progressao, este tende a
ser percecionado como formal e pouco transparente, o que compromete o sentimento de
justica e reduz a motivagdo. Assim, a retencdo de talento na PSP ndo pode ser entendida
apenas como um problema de incentivos econdmicos, mas como um fendémeno
organizacional mais amplo, que envolve a cultura institucional, a lideranca e o
reconhecimento simbolico da profissao.

Segundo Gouveia (2016), a retengdo de talento ¢ tanto mais eficaz quanto mais a
organizagao for capaz de criar um contrato psicolégico equilibrado — isto ¢, um conjunto
de expectativas reciprocas entre o colaborador e a instituicdo. Quando a organizacdo cumpre
as promessas implicitas de valorizagdao e respeito, os profissionais tendem a demonstrar
maior lealdade e compromisso.

Neste quadro, a reten¢do deve ser entendida como uma estratégia de gestao integrada
de pessoas, que se inicia no recrutamento, se reforca na formacao e se consolida na cultura

organizacional.

3.2. Estratégias de atracao e recrutamento

O primeiro passo para a retengdo € a atracao de pessoas com potencial e alinhamento
com a missao da organizacdao. Werlang (2023) destaca que o recrutamento e sele¢ao no setor
da seguranca publica sdo etapas criticas, pois definem o perfil humano e ético da institui¢ao.
Na PSP, o processo de recrutamento ¢ fortemente regulado pelo Estatuto do Pessoal com
Fungdes Policiais (EPPSP), que estabelece critérios objetivos de idade, escolaridade, aptidao
fisica e idoneidade moral. Embora esta estrutura assegure transparéncia, pode limitar a
flexibilidade e a diversificacdo de perfis (Mendes, 2009). A atratividade da carreira policial
depende, por isso, ndo apenas das condigdes de ingresso, mas também da imagem
institucional e das perspetivas de desenvolvimento. Gouveia (2016) refere que as
organizagdes que investem em employer branding — isto €, na constru¢do de uma imagem

positiva e inspiradora — tém maior capacidade de atrair candidatos qualificados. No



contexto policial, esta estratégia implica refor¢ar a percecao publica da PSP como institui¢ao
moderna, ética e socialmente relevante.

Werlang (2023) defende ainda que o recrutamento deve basear-se na analise de
competéncias € nao apenas em requisitos formais. Identificar candidatos com vocagao para
o servico publico, capacidade emocional e espirito de equipa ¢ tdo ou mais importante do
que avaliar parametros fisicos ou académicos. Tal abordagem contribui para um
recrutamento mais alinhado com as exigéncias da funcao e, a longo prazo, para uma maior
retencdo. A fase de integragdo, por sua vez, ¢ determinante. Segundo Gongalves (2023), as
experiéncias iniciais de um colaborador condicionam profundamente o seu compromisso
futuro. Um acolhimento estruturado, acompanhado por mentores e feedback constante,

favorece a adaptagdo e reduz a probabilidade de desisténcia precoce.

3.3. Desenvolvimento e formacio continua

O desenvolvimento profissional ¢ amplamente reconhecido como um dos fatores
mais eficazes de retengao de talento (Fernandes, 2022; Gouveia, 2016). A formag¢ao continua
promove nao apenas a atualizagdo técnica, mas também o sentimento de valorizagao e de
progressao pessoal.

Na PSP, a formagdo assume um papel estruturante, desde o ingresso nas escolas
policiais até a atualizacdo permanente em areas como lideranca, investigacdo criminal,
direitos humanos, gestao de conflitos ou ciberseguranca. Contudo, Pinto (2021) observa que
a formagdo ¢ frequentemente percebida como mera exigéncia formal e ndo como um
investimento estratégico de desenvolvimento. Fernandes (2022) sublinha que a gestdo do
conhecimento deve ser integrada numa estratégia de aprendizagem organizacional, em que
os saberes adquiridos sejam partilhados e aplicados. O desenvolvimento também se
relaciona com a gestdo de carreiras. Marinho (2015) nota que o atual modelo de progressao
na PSP privilegia critérios quantitativos (antiguidade e formagdo) em detrimento da
avaliacdo qualitativa do desempenho. Esta limitacdo reduz a perce¢do de mérito e
desincentiva o investimento pessoal. A retengdo de talento exige, assim, que a PSP adote
uma gestdo de carreiras diferenciada, baseada na identificagdo de potenciais e na criagdo de

trajetorias de especializagdo.

3.4. Avaliacdo de desempenho e gestao por competéncias
A avaliagdo de desempenho ¢ uma das ferramentas centrais da gestdo de pessoas.

Quando corretamente aplicada, permite alinhar expectativas, reforcar comportamentos



positivos e identificar necessidades de desenvolvimento. Porém, quando percecionada como
injusta ou meramente formal, torna-se um fator de desmotivacao (Marinho, 2015). Segundo
Silva (2021), nas instituicdes de seguranca publica, a avaliagdo deve equilibrar dois
principios: a objetividade técnica e a sensibilidade humana. A objetividade garante
transparéncia e equidade; a sensibilidade reconhece o contexto emocional e operacional do
trabalho policial. O modelo de gestao por competéncias tem vindo a ganhar relevancia como
alternativa aos sistemas tradicionais de avaliagdo. Este modelo procura avaliar ndo apenas o
cumprimento de tarefas, mas o modo como o colaborador mobiliza conhecimentos, atitudes
e valores no desempenho das suas fungdes (Mendes, 2009; Fernandes, 2022). Na PSP, a
adocdo de um modelo de competéncias poderia reforcar a justica interna e o
desenvolvimento profissional, valorizando tanto o desempenho operacional como o
contributo para a cultura organizacional. Além disso, a avaliacdo deve incluir feedback
construtivo e regular, promovendo o didlogo entre avaliador e avaliado. Segundo Gouveia
(2016), o feedback ¢ um instrumento poderoso de reconhecimento e aprendizagem, desde

que seja orientado para o desenvolvimento e ndo para a punigao.

3.5. Clima organizacional, lideranca e cultura institucional

A cultura organizacional constitui o alicerce invisivel sobre o qual se edificam as
préaticas de retencdo. Nas organizagdes policiais, essa cultura ¢ moldada por valores como a
disciplina, a hierarquia, a lealdade e o espirito de corpo (Mendes, 2009). Contudo, quando
esses valores se tornam inflexiveis, podem gerar resisténcia a mudanca e dificultar a
inovagdo. Silva (2021) destaca que o clima organizacional — a percecao subjetiva dos
membros acerca do ambiente de trabalho — influencia diretamente a motivacdo e o
desempenho. Ambientes de confianga, colaboracdo e comunica¢do aberta tendem a
favorecer a reten¢do. Por outro lado, contextos marcados por autoritarismo, desconfianga e
falta de reconhecimento conduzem ao afastamento emocional dos profissionais.

A lideranca desempenha aqui um papel determinante. Fernandes (2022) defende que
as liderancas transformacionais — aquelas que inspiram, motivam e desenvolvem os
subordinados — sdo as mais eficazes na retencao de talento. Ja as liderangas transacionais,
baseadas na puni¢dao e na recompensa imediata, podem garantir disciplina, mas raramente
promovem envolvimento duradouro. Na PSP, o modelo de lideranga ainda ¢ fortemente
influenciado pela cultura militar. Embora a hierarquia seja indispensavel, a lideranga
contemporanea exige competéncias relacionais e emocionais que nem sempre sao

suficientemente trabalhadas na formag¢ao dos quadros (Marinho, 2015).



Pinto (2021) refor¢a que o envelhecimento dos efetivos implica novos estilos de
lideranca, mais colaborativos e adaptativos, capazes de integrar diferentes geragdes e gerir
expetativas distintas. Os lideres devem ser mediadores de conflitos e promotores de bem-
estar psicoldgico, sobretudo num contexto profissional sujeito a elevados niveis de stress e
exposicdo a situacdes traumadticas. Uma cultura organizacional saudavel também requer
comunicagdo interna eficaz. A clareza das decisdes, a partilha de informacdo e o
reconhecimento publico de boas praticas reforcam a confianga e o sentido de pertenca.
Gongalves (2023) observa que a auséncia de comunicagdo transparente ¢ uma das causas

mais frequentes de desmotivagdo em institui¢des publicas.

3.6. Envelhecimento, progressao e desafios de carreira na PSP

O envelhecimento demografico constitui um dos maiores desafios para a retengao de
talento nas forcas de seguranca (Pinto, 2021). O aumento da idade média do efetivo e o ritmo
lento de renovagao geracional provocam efeitos cumulativos na motivagdo, produtividade e
satde dos profissionais. Segundo Pinto (2021), a taxa de absentismo por doenca natural
aumenta significativamente a partir dos 55 anos, refletindo o impacto fisico e psicologico da
atividade policial. Simultaneamente, a perce¢do de limita¢ao de oportunidades de progressao
gera sentimentos de estagnagao. A retencgao de talento exige, portanto, politicas diferenciadas
por faixa etdria. Para os mais jovens, € essencial oferecer perspetivas de crescimento e
desenvolvimento. Para os mais seniores, importa valorizar a experiéncia e promover a
transferéncia de conhecimento.

Silva (2021) e Dinis (2019) sublinham que o prolongamento da carreira ativa exige
medidas de adaptacdo funcional, formacdo continua e programas de satde ocupacional. O
reconhecimento da experiéncia acumulada através de fungdes de mentoria, docéncia ou
consultoria interna pode constituir um poderoso incentivo a permanéncia. Marinho (2015)
acrescenta que a equidade nos processos de promocao ¢ decisiva para a retencdo. Sempre
que os critérios sao percecionados como arbitrarios ou influenciados por fatores externos, o
sentido de justica e o compromisso organizacional diminuem. Finalmente, a transi¢do para
a reforma deve ser planeada como parte do ciclo de vida profissional. A PSP pode beneficiar
de programas de preparagdo para a aposentagcao, que mantenham o vinculo emocional do ex-

policia a instituicdo, por exemplo através de atividades formativas ou de apoio comunitario.



4. Retenciao de talento na PSP
4.1. Caracterizacio do contexto organizacional da PSP

A PSP ¢ uma forga de seguranca de natureza especial, com competéncia em todo o
territorio nacional, subordinada ao Ministério da Administracao Interna e vocacionada para
a defesa da legalidade democratica, a seguranga interna e os direitos dos cidadaos. O seu
modelo organizacional assenta numa estrutura hierdrquica e disciplinar que reflete
simultaneamente a sua natureza militarizada e a fungao civil que exerce no contexto de um
Estado democratico de direito (Mendes, 2009).

A gestdo do pessoal com fungdes policiais ¢ regulada pelo EPPSP, que define os
principios de carreira, recrutamento, progressao, formacao, deveres e direitos. Este regime,
de inspiracdo weberiana, visa assegurar transparéncia, mérito e estabilidade, mas apresenta
rigidez face as dindmicas contemporaneas da gestdo de pessoas (Marinho, 2015). Segundo
Silva (2021), a PSP apresenta caracteristicas estruturais que influenciam diretamente as
praticas de gestdo de pessoas: a verticalidade hierarquica, a centraliza¢dao das decisdes, a
forte cultura de grupo e a escassa autonomia dos gestores intermédios. Estes elementos,
embora contribuam para a disciplina ¢ a uniformidade operacional, podem limitar a
inovacao, o reconhecimento individual e a flexibilidade necessarias a retengdo de talento.
Adicionalmente, a PSP enfrenta desafios demograficos significativos. Pinto (2021)
demonstra que o envelhecimento do efetivo policial ¢ uma realidade preocupante: a idade
média dos policias tem aumentado de forma consistente, e as limitagdes fisicas e
psicologicas associadas a idade impactam a produtividade e o absentismo. Este cendario ¢
agravado pela dificuldade em atrair novos candidatos, consequéncia de uma percegao
publica de carreira exigente, mal remunerada e com reduzidas oportunidades de progressao.

Estes fatores reforgam a necessidade de politicas de gestdo e retengdo de talento que

garantam uma forg¢a policial motivada, qualificada e resiliente.

4.2. Diagnéstico dos fatores criticos de retencao na PSP

A andlise da literatura e dos estudos internos permite identificar cinco grandes fatores
criticos que condicionam a retencdo de talento na PSP: a estrutura hierarquica e burocratica;
a percec¢ao de justica e reconhecimento; as oportunidades de desenvolvimento e progressao;
o clima organizacional e o bem-estar; e a identidade profissional e o sentido de missdao. Na
estrutura hierarquica e burocratica — A PSP assenta num modelo hierarquico rigido, baseado
em linhas de comando e controlo. Embora esta estrutura seja necessaria a eficacia

operacional, ela tende a gerar distanciamento entre os niveis de decisdo e a base operacional,



o que dificulta a comunicacdo e o envolvimento. Silva (2021) observa que o excesso de
formalismo e a auséncia de autonomia nas chefias intermédias reduzem a capacidade de
gestao humana e o sentido de participagdo. Na perce¢ao de justica e reconhecimento -
Marinho (2015) identifica, no processo de avaliagdo curricular e nas promogoes, percegoes
de desigualdade que minam o sentimento de equidade. Quando o reconhecimento nao ¢
proporcional ao mérito ou ao esforgo, instala-se a desmotivagdo. Fernandes (2022)
acrescenta que a falta de mecanismos de reconhecimento informal, como elogios publicos,
distingdes simbolicas ou feedback construtivo, fragiliza o vinculo emocional dos
profissionais a institui¢do. Nas oportunidades de desenvolvimento e progressao - Pinto
(2021) e Dinis (2019) convergem na ideia de que a estagnacao de carreiras ¢ um dos
principais fatores de desmotivagdo. A lentidao dos concursos de promogao e a limitagao
das categorias hierarquicas criam um sentimento de bloqueio. Os policias mais jovens
sentem dificuldade em vislumbrar um futuro de crescimento, enquanto os mais antigos
percecionam a progressdo como dependente de fatores externos a sua competéncia. No
clima organizacional e bem-estar - As condigdes de trabalho, os horarios irregulares e a
exposicao constante a situacdes de risco tém impacto direto na saude fisica e mental dos
policias (Pinto, 2021). A auséncia de politicas de apoio psicoldgico estruturadas e de
programas de conciliagdo entre vida profissional e pessoal agrava o stress e o absentismo.
Segundo Silva (2021), a percecao de que a instituicdo ndo cuida do seu efetivo € uma das
causas mais fortes de descomprometimento. Na identidade profissional e sentido de missao
- Apesar das dificuldades, o sentimento de pertenga e a missao de servir permanecem
tragos distintivos da PSP. Mendes (2009) destaca que o “orgulho da farda” constitui um
poderoso elemento de coesdo, mas que deve ser alimentado por praticas consistentes de
valorizagao.

A conjugacao destes fatores revela um paradoxo organizacional: a PSP possui uma
identidade profissional forte € um capital humano valioso, mas carece de politicas

sistematicas de valorizagao e retengao.

4.3. Barreiras estruturais e culturais a retencio de talento
4.3.1. Barreiras estruturais

Entre as barreiras estruturais (inerentes a sua configuracao institucional), destacam-
se: Rigidez normativa: o EPPSP, ao privilegiar regras uniformes, limita a gestao diferenciada
de competéncias e a personalizacdo das carreiras (Marinho, 2015). Dependéncia da tutela

politica: a autonomia limitada da PSP em matéria de gestdo de recursos humanos dificulta a



implementagdo de politicas inovadoras (Mendes, 2009). Escassez de incentivos materiais:
0s constrangimentos or¢amentais reduzem a margem para recompensas financeiras, o que
torna essencial apostar em incentivos simbolicos e relacionais (Gouveia, 2016). Deficiéncias
na comunicagdo interna: a fragmentacao da informagdo e a falta de canais participativos

dificultam a partilha de boas praticas e o refor¢o da confianga (Gongalves, 2023).

4.3.2. Barreiras culturais

As Dbarreiras culturais (relacionadas com valores, mentalidades e praticas
consolidadas), por sua vez, residem na resisténcia a mudanga e na permanéncia de modelos
de lideranca autoritaria. Fernandes (2022) observa que muitos dirigentes continuam a
associar autoridade a distancia hierarquica, o que contraria as tendéncias atuais de lideranca
transformacional e participativa. Outro aspeto ¢ o estigma da vulnerabilidade emocional. O
ideal tradicional de “for¢a” e “resisténcia” leva muitos policias a ocultar sinais de exaustdo
ou sofrimento psicologico, o que impede a institui¢do de intervir precocemente. Pinto (2021)
refere que o absentismo por doenca natural em idades mais avangadas pode ser apenas o
reflexo de uma fadiga acumulada e ndo reconhecida. Por fim, existe uma cultura de
conformismo que desencoraja a inovagdo. Silva (2021) sublinha que as propostas de
melhoria interna sdo frequentemente percecionadas como criticas a hierarquia, o que

desincentiva a participacdo ativa.

4.4. Boas praticas identificadas e oportunidades de melhoria

Apesar das limitagdes, a PSP tem desenvolvido esforgos relevantes na modernizacao
da gestdo de pessoas. O investimento na formagao de quadros de comando e a digitalizagao
de processos administrativos sdo exemplos de progresso. Contudo, a analise das praticas
comparadas e da literatura permite identificar oportunidades concretas de melhoria,
agrupadas em cinco eixos: reconhecimento, desenvolvimento, lideranga, comunicacao e
bem-estar. No reconhecimento e valorizacdo - A valorizacdo deve ser continua e
multifacetada. Para além das distingdes formais (louvores e condecoracdes), importa
promover o reconhecimento didrio, através de feedback positivo e da divulgacdo publica de
boas praticas. Fernandes (2022) propde a criacdo de programas de “valorizacdo interna”
baseados em indicadores de desempenho, inovagao e contributo social. No desenvolvimento
e progressao - A PSP deve reforgar a articulagdo entre formacao e carreira, permitindo que a
qualificacdo se traduza efetivamente em oportunidades de promocdo. Gouveia (2016)

defende que a gestdo de talento deve ser ciclica: identificar potencial, formar, avaliar e reter.



Assim, a criagdo de percursos de especializagdo — por exemplo, nas areas de investigacao
criminal, tecnologias da informacao ou policiamento de proximidade — poderia aumentar o
sentimento de progressao. Na lideranga e cultura participativa - A formacao de comandantes
e chefias deve incluir médulos de lideranca relacional e inteligéncia emocional. Segundo
Fernandes (2022), lideres transformacionais promovem motivacao intrinseca e fortalecem o
compromisso. Programas de mentoria, conduzidos por oficiais seniores, podem também
fomentar a partilha de experiéncia e o desenvolvimento de competéncias de lideranga nos
mais jovens. Na comunicagdo interna e clima organizacional - A PSP deve fortalecer os
mecanismos de comunicagdo horizontal, nomeadamente através de plataformas digitais de
partilha e foruns de discussdo sobre boas praticas. Gongalves (2023) evidencia que a
comunicacdo interna transparente aumenta a confianga e reduz rumores ¢ desinformacao,
fatores que fragilizam a coesdo institucional. No bem-estar e saide ocupacional - O
investimento em programas de saude mental e apoio psicologico deve ser visto como
prioridade estratégica. Pinto (2021) demonstra que o absentismo relacionado com o desgaste
emocional tem custos significativos para a instituicao. Programas de prevencao do stress e
de acompanhamento pds-incidente, bem como politicas de conciliacdo entre vida pessoal e
profissional, sdo essenciais para a sustentabilidade do capital humano.

A integragdo destes eixos numa politica global de gestao de talento permitiria a PSP
evoluir de um modelo centrado na hierarquia e na norma para um modelo centrado na

pessoa e no potencial.

5. Discussao e implica¢des praticas
5.1. Sintese critica das perspetivas tedricas e praticas

A analise desenvolvida nos capitulos anteriores evidencia que a retencdo de talento
na PSP constitui um desafio estrutural, sistémico e multidimensional. A teoria da gestdo de
talento — oriunda do mundo empresarial — oferece contributos relevantes, mas exige
adaptacdo a natureza publica, hierdrquica e normativa da instituicdo policial. A literatura
civil sobre gestdo de talento (Gouveia, 2016; Fernandes, 2022; Gongalves, 2023) enfatiza a
autonomia individual, o reconhecimento e a flexibilidade organizacional como pilares da
motivacdo e da fideliza¢do. J& os estudos policiais e administrativos (Mendes, 2009;
Marinho, 2015; Pinto, 2021) revelam que, na PSP, esses fatores se encontram condicionados
por uma estrutura fortemente regulamentada e pela prevaléncia de valores de disciplina e
uniformidade. O ponto de contacto entre estes dois mundos — o empresarial e o policial —

reside na compreensdao de que as pessoas sao o principal ativo de qualquer organizagao.



Contudo, enquanto no setor privado o talento ¢ frequentemente associado a performance
individual e a competitividade, na PSP ele deve ser entendido como competéncia coletiva,
orientada para o servigo publico e a coesao institucional.

Neste sentido, a gestao de talento na PSP ndo se limita a reter os melhores em termos
de resultados operacionais, mas a criar condi¢des para que todos os policias possam
desenvolver o seu potencial, sentir-se reconhecidos e permanecer motivados. A retencao de
talento deve, por conseguinte, ser encarada como um processo de valorizagao do capital
humano, em que cada profissional ¢ simultaneamente agente e destinatidrio da missao
institucional. O estudo confirma que a PSP possui um capital simbodlico e moral de grande
valor — o prestigio da farda, o sentido de missao, a coesdo entre pares —, mas carece de
politicas de valorizagdo sistematica. A auséncia de um modelo estratégico de gestdo de
talento contribui para a persisténcia de lacunas: percecdo de injustica, estagnacdo de
carreiras, défice de comunicacgao e insuficiéncia de medidas de bem-estar. Assim, a retencao
de talento na PSP requer uma abordagem dual: estrutural, para adaptar os mecanismos
formais de gestdo (progressdo, avaliagdo, formac¢do); e cultural, para transformar atitudes,

estilos de lideranca e valores internos.

5.2. Implicacoes estratégicas para a PSP
5.2.1. Reforg¢ar a lideranca transformacional

Os estudos de Fernandes (2022) e Silva (2021) demonstram que a lideranga constitui
o principal determinante da motiva¢do e do compromisso organizacional. A PSP, marcada
por uma cultura de comando vertical, deve investir na formagdo de lideres capazes de
inspirar, escutar e desenvolver os seus subordinados. A lideranga transformacional, que
promove o reconhecimento, o sentido de propdsito e o crescimento pessoal, deve ser

integrada nos programas de formacao de oficiais e chefes.

5.2.2. Consolidar a gestao por competéncias

A transicdo de um modelo centrado na antiguidade para uma gestdo baseada em
competéncias € essencial para reforcar a justi¢a e o mérito (Marinho, 2015). Esta abordagem
permite alinhar o desenvolvimento individual com as necessidades institucionais, identificar
lacunas formativas e valorizar desempenhos diferenciados. A PSP ao adotar este modelo
facilitaria o planeamento de carreiras e a mobilidade interna, reduzindo a sensacdo de

estagnacao.



5.2.3. Valorizar o desenvolvimento e a progressao

A formacio, tal como refere Gouveia (2016), ¢ um instrumento privilegiado de
retencdo, na medida em que reforca o sentimento de valorizagao e de crescimento pessoal.
A PSP deve, portanto, consolidar a ligagao entre formagao e progressao, garantindo que os
investimentos em qualificagdo t€ém impacto direto nas oportunidades de carreira. Além disso,
a valorizacdo quotidiana ¢ um fator de motivacdo mais constante e duradouro do que as

recompensas pontuais.

5.2.4. Promover a gestio geracional e o envelhecimento ativo

O envelhecimento do efetivo policial (Pinto, 2021; Dinis, 2019) exige politicas de
gestdo adaptadas. O prolongamento da carreira ativa requer uma abordagem de
envelhecimento ativo, que valorize a experiéncia e assegure condig¢des fisicas e psicologicas
adequadas. Podem ser criados programas de mentoria sénior, em que os policias mais
experientes acompanham os mais jovens, transmitindo conhecimento operacional e valores
institucionais. Paralelamente, € essencial flexibilizar tarefas e horarios em fases mais
avancadas da carreira, evitando o desgaste e promovendo o bem-estar. A preparagdo para a

aposentacao deve também ser tratada como parte integrante da gestao de talento.

5.2.5. Fomentar o bem-estar e a saude organizacional

A PSP deve reconhecer que a satde psicoldgica e emocional ¢ um fator estratégico
de produtividade e retencao. Pinto (2021) demonstra que o absentismo por doenga natural
aumenta significativamente com a idade e estd frequentemente associado ao stress laboral.
E necessario criar uma Estratégia de Satide Ocupacional Integrada, com equipas
multidisciplinares de psicologia, medicina do trabalho e gestdo de risco, orientadas para a
prevengdo € nao apenas para a reagdo. Medidas como a rotacdo funcional, o
acompanhamento poés-incidente e a conciliacdo entre vida profissional e pessoal sao

essenciais para reduzir o burnout € aumentar o bem-estar.

5.2.6. Refor¢ar a comunicacio e a cultura de confianca

A comunicacgao interna € o canal através do qual se constroi a confianga e o sentido
de pertenca (Gongalves, 2023). A PSP deve investir em sistemas de comunicagdo horizontal
e digital, que permitam a circulagdo de informagdo entre niveis hierdrquicos e incentivem a
partilha de boas praticas. Boletins informativos internos, foruns tematicos e sessdes de

auscultacdo com o efetivo sdo instrumentos simples, mas eficazes para fortalecer o didlogo



organizacional. A cultura de confianga nasce da transparéncia — e esta ¢ uma condigdo

indispensavel a retenc¢ao de talento.

5.2.7. Modernizar a gestao administrativa e digital

A transformacgdo digital ¢ um vetor de modernizagdo da gestdo publica (Fernandes,
2022). A PSP deve utilizar as ferramentas digitais ndo apenas para a eficiéncia
administrativa, mas também para a gestdo do conhecimento € o acompanhamento das

carreiras.

5.3. Limitacoes e perspetivas futuras

Este estudo, de natureza tedrica, apresenta limitagdes inerentes a auséncia de recolha
empirica direta. Embora sustentado numa ampla base bibliografica, seria relevante
complementar esta analise com investigacdo aplicada, nomeadamente estudos de caso,
inquéritos de satisfacdo e entrevistas com dirigentes e efetivos da PSP. As perspetivas futuras
de investiga¢do poderiam explorar: O impacto concreto das praticas de lideranga sobre o
compromisso organizacional dos policias; A relag@o entre absentismo, satide mental e clima
organizacional; A eficicia das politicas de formacdo e progressdo na retencdo de jovens
agentes; O papel da inovagdo tecnoldgica na motivacao e produtividade do efetivo. Estes
eixos permitiriam consolidar uma base empirica que reforgasse as propostas tedricas aqui

delineadas e apoiasse a formulacdo de politicas publicas baseadas em evidéncia.

6. Conclusio

A presente investigacdo teve como objetivo analisar a reten¢do de talento na PSP,
articulando perspetivas tedricas e praticas da gestdo de pessoas com as especificidades
institucionais da organiza¢ao policial. A reflexdo desenvolvida permitiu compreender que a
retencdo de talento, mais do que uma politica de recursos humanos, ¢ uma estratégia de
sustentabilidade organizacional e de reforgo da legitimidade institucional. A revisdo da
literatura demonstrou que a gestdo de pessoas evoluiu de uma ldgica administrativa e reativa
para uma abordagem estratégica, centrada no capital humano como fonte de valor (Gouveia,
2016). A gestao de talento surge assim como paradigma de reconhecimento,
desenvolvimento e fidelizacdo de profissionais de elevado potencial. No caso da PSP, o
estudo revelou que os principais fatores criticos da retenc¢do incluem a estrutura hierarquica
rigida, perce¢des de injustica nas promogoes, limitagdo de progressdo, desgaste fisico e

psicologico e fragilidade do reconhecimento. Apesar do elevado compromisso dos



profissionais, a auséncia de politicas integradas de valoriza¢do constitui um obstaculo a
modernizagdo. A promocgdo de liderangas transformacionais, a gestdo por competéncias, a
valoriza¢do da formagdo continua e a satide organizacional sdo vetores prioritarios. A PSP
deve caminhar para uma cultura de valorizagdo humana e confianga institucional, em que a
hierarquia coexista com a escuta ativa, o feedback construtivo e o reconhecimento do mérito.
Do ponto de vista estratégico, a retencao de talento na PSP implica uma visdo integrada de
gestdo, baseada em trés pilares fundamentais: modernizagdo organizacional, com sistemas
de informagdo e gestdo digital que agilizem processos e reforcem a transparéncia;
valorizacdo das pessoas, através de politicas de carreira mais flexiveis, formacao continua e
programas de bem-estar; cultura de confianca, sustentada na comunicagdo aberta, no
reconhecimento e na lideranga participativa.

Estas orientagcdes nao visam apenas aumentar a satisfacdao interna, mas sobretudo
reforcar a eficacia e a legitimidade da PSP perante a sociedade. Uma instituicdo que cuida
dos seus profissionais estd mais apta a proteger os cidaddos com humanidade,
profissionalismo e eficiéncia. A investigacao revelou ainda que o desafio da retencdo ndo se
limita as novas geracdes de policias, mas abrange igualmente o envelhecimento do efetivo,
fenémeno que exige medidas de gestdo geracional. Politicas de envelhecimento ativo,
mentorias séniores e preparacdo para a reforma podem transformar o conhecimento
acumulado num ativo estratégico de transmissdo de valores e experiéncia. Em termos
teoricos, este trabalho contribui para aproximar o campo da gestdo de talento das ciéncias
policiais, um dominio ainda pouco explorado na investiga¢dao portuguesa. A leitura cruzada
de autores da gestdo (Gouveia, Fernandes, Gongalves) e das ciéncias policiais (Mendes,
Marinho, Pinto, Silva, Werlang) evidencia que a valorizagdo das pessoas ¢ o elo comum
entre eficiéncia institucional e qualidade do servigo publico. No plano pratico, o estudo
oferece a PSP um conjunto coerente de recomendagdes operacionais: implementar um
modelo de gestdo por competéncias alinhado com as funcdes e valores institucionais;
reforcar a formacgdo das chefias em lideranga relacional e comunicagdo motivacional;
integrar programas de apoio psicologico e de concilia¢do vida-trabalho; estimular a inovagao
interna e a partilha de boas praticas; criar sistemas de reconhecimento continuo e de feedback
participativo.

Estas medidas, combinadas, poderdo gerar um efeito multiplicador sobre a
motivagdo, a coesdo e o desempenho organizacional, contribuindo para uma PSP mais
moderna, justa e humanizada. Por fim, importa reconhecer que a retengdo de talento ¢ um

processo dinamico, dependente da evolugdo das expectativas sociais e profissionais. O



sucesso futuro da PSP dependerd da sua capacidade de equilibrar disciplina e empatia,
tradicdo e modernidade, autoridade e valorizagdo humana. Ao promover uma cultura de
confianca, mérito e desenvolvimento, a PSP ndo estara apenas a reter profissionais
competentes, mas a consolidar a sua identidade institucional como policia democratica,
proxima e respeitada. Essa €, em tltima instancia, a esséncia da gestdo de talento no servigo

publico: garantir que os melhores permanecem, crescem e inspiram os que chegam.
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