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Palavras-chave

Resumo

Politicas Publicas, Recrutamento, Formacdo, Avaliagdo de

Desempenho, Intengdes de Retengao.

Este estudo teve como objetivo estudar o efeito das politicas
publicas na retengdo de talentos na Administracdo Publica em
Portugal e se esta relagdio ¢ moderada pelo facto de o
participante ser chefia ou ndo. Com essa finalidade
formularam-se as seguintes hipoteses: (1) as politicas
publicas (recrutamento, formag¢do e avaliacdo de
desempenho) estdo  positiva e  significativamente
relacionadas com as intengdes de permanéncia na
Administragao Publica; (2) o facto de desempenhar um cargo
de chefia ou ndo tem um efeito significativo nas intengdes de
permanéncia; (3) O facto de desempenhar um cargo de chefia
ou ndo tem um efeito significativo nas politicas publicas
(recrutamento, formacdo e avaliacdo de desempenho); (4) O
facto de ser chefia ou ndo desempenha um papel de
moderagdo na relagdo entre as politicas de publicas e as
intengdes de permanéncia; (5) As politicas publicas tém um
efeito mediador na relagdo entre o facto de ser chefia ou nao,
e as intencdes de permanéncia. Participaram neste estudo
282 individuos, trabalhadores no ativo da Administracao
Publica, sendo que 11,7% da totalidade ocupam cargos de
dirigentes. A abordagem foi quantitativa e qualitativa com
recurso a questionario. Quanto aos resultados, constatou-se
que as politicas publicas (recrutamento, formacao e avaliagao
de desempenho) t€ém um efeito positivo e significativo na
retencdo de talentos. O facto de ser chefia ou ndo apenas tem
um efeito significativo na avaliagdo de desempenho. Nao se
verificou o efeito moderador nem o efeito mediador. No
estudo qualitativo as respostas dadas com maior frequéncia
foram: acelerar processos no recrutamento,

aumento/diversificacdo da oferta de formagdo e revisao das



quotas do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho na Administragdo Publica. Pretende-se que este
estudo ofereca dados que possam ser utilizados pelos gestores
de modo que estes possam tomar decisdes informadas e

melhorem a gestdo de talentos na Administracao Publica.
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This study aimed to examine the effect of public policies on
talent retention in the Portuguese Public Administration and
whether the participant's managerial status moderates this
relationship. To this end, the following hypotheses were
formulated: (1) public policies (recruitment, training and
performance evaluation) are positively and significantly
related to intentions to remain in public administration; (2)
whether or not an individual holds a managerial position has
a significant effect on intentions to remain; (3) whether or not
an individual holds a managerial position has a significant
effect on public policies (recruitment, training and
performance evaluation); (4) whether or not one is a manager
plays a moderating role in the relationship between public
policies and intentions to remain in the civil service; (5)
public policies have a mediating effect on the relationship
between whether or not one is a manager and intentions to
remain in the civil service. A total of 282 individuals, active
workers in public administration, participated in this study,
with 11.7% of the total occupying management positions.
The approach was quantitative and qualitative, using a
questionnaire. The results showed that public policies
(recruitment, training and performance evaluation) have a
positive and significant effect on talent retention. Whether an
individual is a manager or not has a significant effect on
performance evaluation. No moderating or mediating effect
was found. In the qualitative study, the most frequently given
responses were speeding up recruitment processes,
increasing or diversifying the training offer, and reviewing
the quotas of the Integrated Performance Management and

Evaluation System in Public Administration. This study aims
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to provide data that can inform managers' decisions and

enhance talent management in public administration.

viii



X

Lista de abreviaturas

ANOVA - Anilise de Variancia

AP - Administracao Publica

CReSAP - Comissao de Recrutamento e Selecao para a Administragao Publica

CTFP - Contrato de trabalho em fungdes publicas

d - Tamanho do efeito (d de Cohen)

DGAEP - Diregao-Geral da Administragdo ¢ do Emprego Publico

DP - Desvio-padrao

ETDAP - Estratégia para a Transformagao Digital da Administragdo Publica

GERH - Gestao Estratégica de Recursos Humanos

gl - Graus de liberdade

LTFP - Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas

M - Média

NPM - New Public Management (Nova Gestao Publica)

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development (Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico)

p - Valor-p (probabilidade associada ao teste estatistico)

PRR - Plano de Recuperacao e Resiliéncia

RH - Recursos Humanos

SIADAP - Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo de Desempenho na Administragao Publica
SPSS - Statistical Package for the Social Sciences (Pacote Estatistico para as Ciéncias Sociais)
t - Estatistica t de Student (valor do teste t)

VD - Variavel Dependente

VI - Varidvel Independente

VM - Varidvel Moderadora

ix



INDICE

Capitulo 1 - INTOAUGAOD ....veeeiieiieeiiieiie ettt ettt et e et e et e sseeeabeesaaeesbeessneensaennsaans 1
Capitulo 2 - Revisa0 da LItEratura ...........ccveeecuiieiiiiieciieecieeesiee et et eeiaeesree e reeeeseeeeens 3
2.1. AdminiStra¢@o PUDLICA ...................c..coccuveiieiiie e 3
2.2. Evolugdo das Politicas Publicas em Portugal ...................ccccccoveviveiviieeniieecieeeneeene, 4
2.3 FOVMAQAO. ...t 5
2.4. Recrutamento € SeleCao................cccc.oocciuiiiieieeeeeeeeeeeeeee e 7
2.5. Avalia¢do de deSempenio .................ccccccoeeveiiiiiuiiiiiiieeie e 9
206, TAIENIO ... 10
2.7. RetenCAO de TALENTOS . ............cccccvveeeieiieieeeeeieeeee et 11
2.8 LIACHANCA. ..........coooeiiiiieeeeeeeee et 12
2.9. Politicas Publicas e Retencdo de Talentos...............ccoceveeeiiiiiiiieiiiiiiiiiiiiieeeciiieenneen 13

2.10. Praticas de retengdo de talentos em Portugal e no estrangeiro: semelhangas, desafios

€ BEMACHICIAS ...ttt ettt ettt ettt et 15
211 A Gtualidade....................cccoooiiiiiiiiiiiieiie e 16
Capitulo 3 — Modelo de Investigagao € HIpOtESES ......c.eevuiriiriiiriiriiniiiieeieneeieeveeeese e 20
CaPItUulo 4 — MELOAO . ... eeiiieiieeiiee ettt ettt et ettt e et e st e et e e snbeenbeesneeenneas 21
4.1. Procedimento de recolha de dados e participantes...................ccceccveeceesoeiniencnannanne, 21
.2 AMOSIF Q..o ettt ettt et e e 21
4.3. Procedimento de andlise de dados ....................cccccoccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieee e, 23
4. INSIFUMEIIOS ...ttt ettt 24
Capitulo 5 — RESUIAAOS. ..ccuvvieiiiieciieeceee et ettt e e e et e e et eeeareeesaaeeesbeeessseeenes 25
5.1. Qualidades métricas dos INSITUMENLOS. ..............c..ccccueeecreieiiieesieeeeree e e eeeesaae e 25
5.1.1. Escala de POITtICAS PUDIICAS .....ccuveureeereerreesssesssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessanss 25
RO I I IR o1 (s (o T L= 25
5.1.1.2. FIADITIAQAE .o sssssss st sssssssssssss s ssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssss s sssssssssnsans 25



xi

5.1.1.3. Sensibilidade A0S TEEIS. ... ssssssssssssssssssssssssssasens 25
5.1.2. Escala de INtengao de RELENECAO ........eowwenereenreeseereenseseinsesssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssasans 26
5.1.2.1 VAIIAQAE ....oeeeeeeereeerererereresetsssssssssssssssssssssssessssssessesssssessssssssssssssssssssssassssssssssasssssssessessessessessssssssnes 26
5.1.2.2. FIADIIIAAAE weueeeereeererereeeresetsssstssssssssssssssssssssssesessssssssessssssssssssssssssssssasssssssssssssssessessessessessessssssssssnes 26
5.1.2.3. Sensibilidade A0S TEEIS.....cumensesmensemssisssssinssssssss s ssssssssssssssassssssssssssssssesssssssssssnsans 26

5.2. Estatistica Descritiva das Varidveis em EStUAO .................cccccccveevoiiaiiiiaiiaiiieeeen, 26
5.3. Efeito das variaveis sociodemogrdficas nas variaveis em eStudo.....................c........... 27
5.4. Associacdo entre as varidveis em eSTUAO ...............cc.c..ccccceeeeeeiieeeeeeieeeeeeeiee e, 31
5.5, TeSte de HIPOLESES ..........ccoeecueaiiaieeeie ettt et e eaae e ns 31
5.5.1. HIPOTESE 1 .oueemeeeeereeneeeseesseesseesseessssssssssssesse s sssasssses s s s s e s s sess s s sssass s s sssessssssssssass 31
5.5.2. HIPOESE 2 .euerveessinsessseissssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssss s sssssssssssassesssssssssssssasessssssssnsssssssssssssssnsans 32
5.5.3. HIPOLESE 3 ueuetssersinsesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssss st sssssssasssss s sssssss s s esssssssss s sasesssssessssssssssssssssssnsans 32
5,54, HIPOTESE 4 .eueveersiinerrseisssssssssssssss s sssssssssssss st sssssssssssss st ssssss s s esssssssss s sassssssssssnssss s sssssssssnsans 33
5.5.5. HIPOTESE 5 oneeneeeereeeeeeseesseesseesseess s ssssesss s sssssssaes s s s es s s e ssssssssesssssass 34

5.6. EStUAO QUALIIATIVO ... 35
CaPItUIO 6 — DISCUSSAD ...uuvieniieiiiieiieete ettt et ettt e st e et eseee st e e bt e e bt e seeesnbeesseeenseesseeenseas 39
6.1. Limitagoes e Futuras INVeStIGAGCOES .............ccccueeiouiiiiiiiiiiie et 4]
6.2. IMPLICAGOES TOOVICAS ...ttt 42
6.3. IMPLICAGOES PFALICAS ...ttt 43
CapItulo 7 — CONCIUSDES ... uveeeiiieiiieeeiiee ettt e et eie e e sieeeste e e beeessbeeestaeeessaeeesseesnseeesnseeennseennns 45
Referéncias BiblIOGIATICAS ......ccuiiiiiiiiiiiecie et 47
ANEXOS ettt e et e et e e e et e e e tae e e at e e et e e enateeebaeeentteeenreeeenaeens 53
ANEXO A — QUESTIONATIO ..eecueviiieeeiiieeeeeiiee e e ettt e eeeie e e e e itee e e eeateeeeesaareeeeeearaeeeeessseeeesnsseeeens 54
ANEXO B — Estatistica Descritiva da AMOStra.........ccccveieriieeiiieeiiieeiee e 61
ANEXO C — Qualidades M¢étricas dos INStrumentos..........c.eeeeeeeuiieeieiiiiieeeeciieee e 63
ANEXO D — Estatistica Descritiva das Varidveis em EStudo ..........ccoocveviieiieniiiiieniicenne 66
ANEXO E — Efeito das variaveis sociodemograficas nas varidveis em estudo....................... 67
ANEXO F — Associacdo entre as variaveis €m eStUAO .......cc.veeeieeveeeeeiiieeeeeeieeee e eeereeeen 79
ANEXO G — HIPOLESES ..euvieiiieniieeiieeiieeieeitesteertte et eieesteesseeebeesstesnseesssesnseesseesnseensseenseennns 80

Xi



INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Caracterizacao da amOSTIA...........ccecuiieiiiiiiiieeeciieeeeeciee e eeeire e e eetre e e e eeaeeeeeeeaaaeeeeans 22
Tabela 2: Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria da escala de Politicas Publicas ...... 25
Tabela 3: Resultados da analise fatorial confirmatoria da escala de inten¢des de retencao ... 26
Tabela 4: Estatistica descritiva das variaveis em estudo..........ccceevuereereriienieneenienieneeieneene 26
Tabela 5: Associacdo entre as variaveis €m €StUAO .......cccvvieieeiiiiiiiieiiiee e 31
Tabela 6: Efeito das variaveis nas intengoes de retenCa0 ........ccueeeeeeiuvieeeeiiuieeeeeciieeeeecieee e 31
Tabela 7: Efeito da Chefia / Nao chefia nas intengdes de retengao ...........eeeevveeeeveeeeveeeeneeens 32
Tabela 8: Efeito da Chefia / Nao chefia nas Politicas PUblicas ..........c.ccecevcieneeienieninniennnne 33
Tabela 9: Efeito MOderador ...........ooiiiiiiiiiiieiieee et 34
Tabela 10: Condigdes para testar o efeito mediador segundo Baron e Kenny (1986)............ 35

xii



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Xiii

INDICE DE FIGURAS
Modelo de INVEStIZACAD.......cuviieeiieeiiieeciee et ecte e et e te et e e tee e s reeesreeeseseeesnneeas 20
Distribui¢ao dos participantes em funcao do organismo onde trabalham............... 23
Efeito das habilitagdes literarias nas variaveis em estudo.........ccceeeeveeeeeveeeeneeennnenn. 28
Efeito do tipo de vinculo nas varidveis em eStudo .........cceeecveeriierieeiiienieeiieeieenen. 29
Efeito da antiguidade na fungao publica nas variaveis em estudo .............ceeeneee. 30
Efeito da antiguidade no organismo nas variaveis em estudo...........ccccevrerveeennenn. 30
Resultados da resposta aberta sobre recrutamento ...........c.cecveeeeeeiienieenieenveenneenne 36
Resultados da resposta aberta sobre formagao ...........ccvevvvecieeniierienieenieenieeeeene 37
Resultados da resposta aberta sobre avaliagao .........c.ceeeveeeeiieeeciieeeiieecie e 38

xiii






Capitulo 1 - Introducio

O setor publico em Portugal tem sido profundamente impactado por crises recentes,
como os incéndios florestais, a pandemia de COVID-19 e outros conflitos internacionais, que
exigiram respostas rapidas e a reestruturacdo de sistemas e politicas publicas cada vez mais
complexas. Estas crises provocaram efeitos diretos na estabilidade econdémica, no custo de vida
e nas financgas publicas, obrigando o Estado a implementar medidas constantes de ajustamento
e a repensar a organizagdo e gestao dos seus recursos (Governo de Portugal, 2024a; Banco de
Portugal, 2024).

A eficiéncia do setor publico depende, em grande medida, da valorizagdao e gestao
estratégica dos seus recursos humanos [RH], considerados o principal ativo do Estado.
Estratégias eficazes de retencdo sdo fundamentais para garantir servigos publicos de qualidade,
preservar o conhecimento organizacional e promover a estabilidade das operagdes,
contribuindo para o desenvolvimento do pais. Contudo, as politicas de contencdo orcamental
tém dificultado o recrutamento externo, conduzindo a escassez de RH e ao envelhecimento dos
quadros, o que limita a capacidade de resposta estratégica da Administragdo Publica [AP] e
condiciona a implementacgao de praticas inovadoras de gestdo de pessoas (Instituto Nacional
de Administragao [INA], 2018).

Oportunidades de desenvolvimento profissional, aprendizagem continua, equilibrio da
vida pessoal e profissional e percursos de carreira dinamicos sdo essenciais para motivar e reter
trabalhadores qualificados na AP. A elevada rotatividade implica custos acrescidos e perda de
capital humano, afetando negativamente a qualidade dos servicos e a capacidade de resposta
do Estado (Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2021; Moreira
& Coutinho, 2022).

Neste contexto, a gestdo de talentos e o desenvolvimento de lideran¢a assumem um papel
central para enfrentar os desafios atuais da AP, promovendo equipas motivadas, inovadoras e
alinhadas com a missdo do setor publico. No entanto, os estudos sobre a reten¢ao de talentos e
o papel das chefias na AP portuguesa ainda sdo escassos, sendo a maioria das investigacoes
centrada no setor privado ou em abordagens generalistas. Esta lacuna dificulta a compreensao
das especificidades do setor publico e das dinamicas de lideranca e motivacdo (Delisle &
Rinfret, 2006).

Face a estes desafios, a presente investigacao procura responder a seguinte questao: de
que modo as politicas publicas de recrutamento, formag¢dao e avaliagdo de desempenho

influenciam a retencao de talentos na AP portuguesa e qual o papel das chefias nesse processo?



Para responder a esta questdo, recorreu-se a analise documental e a aplicacdo de
questionarios, com o objetivo de propor recomendagdes que reforcem a atratividade, a
motivagao e a retengdo dos profissionais do setor publico, contribuindo para a sustentabilidade
e qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

Esta dissertagdo esta estruturada em sete capitulos:

Capitulo 1 — Introdugdo: Apresenta a justificacao e a relevancia do tema.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura: Desenvolve a andlise tedrica das variaveis
investigadas e sustenta as hipoteses formuladas, abrangendo onze subtemas (Administragao
Publica, Evolugao das Politicas Publicas, Formacao, Recrutamento e Sele¢dao, Avaliacao de
Desempenho, Talento, Retencdo de Talentos, Lideranga, Politicas Publicas e Retencao de
Talentos, Praticas de reten¢do de talentos em Portugal e no estrangeiro: semelhancas, desafios
e tendéncias e a Atualidade).

Capitulo 3 — Modelo de Investigacdo e Hipoteses: Apresenta o modelo conceptual e as
hipéteses do estudo.

Capitulo 4 — Método: Detalha o processo de recolha de dados, andlise estatistica,
tratamento dos dados e descrigdo dos instrumentos utilizados.

Capitulo 5 — Resultados: Aborda as qualidades métricas dos instrumentos, estatisticas
descritivas, efeitos das varidveis sociodemograficas, associagdes entre variaveis, teste de
hipoteses e analise qualitativa.

Capitulo 6 — Discussdo: Interpreta os resultados, apresenta limitagdes do estudo,
sugestOes para futuras investigacdes, implicagdes tedricas e praticas.

Capitulo 7 — Conclusdes: Sintetiza as principais conclusdes do estudo realizado.



Capitulo 2 - Revisao da Literatura

2.1. Administracao Publica

A AP ¢ responsavel por satisfazer as necessidades coletivas da sociedade através de
servigos organizados e mantidos pela coletividade, abrangendo areas como seguranga, cultura
e bem-estar (Direcdo-Geral da Administracdo ¢ do Emprego Publico, [DGAEP], 2018a).
Segundo Amaral (2014), os servigos publicos podem ter diferentes origens e naturezas: alguns
sdo administrados por comunidades locais, outros sdo oferecidos em concorréncia por
entidades publicas e privadas, e ha ainda servicos desempenhados exclusivamente por
sociedades especialmente habilitadas. Apesar destas diferengas, todos visam a satisfagdo
regular e continua das necessidades coletivas.

A AP ndo se limita ao Estado central, incluindo uma vasta gama de entidades e
organismos com personalidade propria, como municipios, freguesias, regides autdnomas,
universidades, institutos publicos, empresas publicas, associagdes publicas e outras pessoas
coletivas de utilidade publica (DGAEP, 2018a; Amaral, 2014).

De acordo com a DGAEP (2018a), a AP pode ser compreendida em dois sentidos:

(1) Sentido organico: a AP ¢ o sistema de 6rgdos, servicos e agentes do Estado e de outras

entidades publicas que visam a satisfagdo regular e continua das necessidades coletivas.

(2) Sentido material: a AP ¢ a propria atividade desenvolvida por esses 6rgaos, servicos

e agentes para cumprir essas necessidades (DGAEP, 2018a).

A estrutura da AP portuguesa pode ser dividida em trés grandes grupos de entidades:

(1) Administracao Direta do Estado: Compreende todos os 0rgdos, servigos e agentes
integrados na pessoa coletiva denominada de Estado, sob dependéncia hierarquica do Governo,
com competéncias exercidas a nivel central (servigos centrais) ou territorial (servicos
periféricos).

(2) Administracao Indireta do Estado: Inclui entidades publicas dotadas de personalidade
juridica e autonomia administrativa e financeira, como institutos publicos, fundos
personalizados e entidades publicas empresariais. Estas entidades desenvolvem atividades
administrativas para fins proprios do Estado, estando sujeitas a superintendéncia e tutela do
Governo, mas com maior autonomia.

(3) Administracdo Auténoma: Engloba entidades que prosseguem interesses proprios das
populagdes ou membros que as constituem, com independéncia e autonomia na sua orientacao

e atividade. Este grupo inclui a Administragcdo Regional (autonoma), a Administracao Local



(auténoma) e as Associacdes publicas, sendo estas entidades apenas sujeitas a tutela do
Governo (DGAEP, 2018a).

Cada grupo apresenta diferentes niveis de relagdo com o Governo, desde a subordinacao
hierarquica (Administragdo Direta), passando pela tutela e fiscalizacdo (Administracao
Indireta), até a autonomia quase total (Administracdo Auténoma). Esta estrutura complexa
permite a AP responder de forma diversificada e descentralizada as necessidades coletivas,

promovendo a eficiéncia, a transparéncia e a proximidade com os cidaddos (DGAEP, 2018a).

2.2. Evolucao das Politicas Publicas em Portugal

Os Estados tém como fungdo central a promocao do bem-estar da sociedade,
concretizando esse objetivo através do desenvolvimento de atuagcdes em multiplas areas,
operacionalizadas por meio das politicas publicas. Estas podem ser entendidas como um
conjunto de agdes, metas e planos definidos pelos governos para cumprir as fungdes que lhes
sdo atribuidas, sempre condicionados pelos recursos disponiveis (Caldas, 2008). O bem-estar
coletivo ¢ interpretado pelo governo através do didlogo com diferentes grupos representativos
da sociedade, cabendo ao formulador de politicas publicas identificar e priorizar as
necessidades a satisfazer.

As teorias classicas da administragdo tiveram um papel fundamental na estruturagao e
funcionamento das administragcdes publicas modernas, incluindo a portuguesa. No inicio do
século XX, autores como Taylor, Fayol e Weber influenciaram profundamente a organizagao
do Estado, defendendo principios como a divisdo do trabalho, a hierarquia, a formalizacao dos
processos e a racionalizacdo da gestdo. Taylor, com a administracdo cientifica, enfatizava a
eficiéncia e a padronizagdo das tarefas; Fayol sistematizou fungdes e principios administrativos
fundamentais e Weber conceptualizou a burocracia como modelo ideal para garantir
previsibilidade, impessoalidade e meritocracia na agao administrativa (Mahmood et al., 2012;
Dziak, 2024; Weber, 1961).

Estes paradigmas estiveram na base da AP tradicional em Portugal, marcando a
separagao entre decisdo politica e execucdo administrativa, bem como a estrutura hierarquica,
centralizacdo e estabilidade dos quadros. Esta base tedrica permitiu a consolidagao de uma AP
fortemente hierarquizada e burocratica, que viria a influenciar a evolugao das politicas publicas
em Portugal ao longo do século XX e inicio do século XXI. Contudo, a medida que as

necessidades sociais se tornaram mais complexas e multifacetadas, e perante os desafios da



modernizacao e globalizagdo, tornou-se necessario repensar e reformular as politicas publicas
e os modelos de gestao adotados (Rocha, 2013).

Nas ultimas trés décadas, Portugal assistiu a sucessivas reformas orientadas para a
modernizacdo, desburocratizacdo e melhoria do desempenho das instituigdes publicas,
influenciadas pelos principios da Nova Gestao Publica (New Public Management, [NPM]).
Estas reformas promoveram a reestruturagao de organismos, a introducao de praticas de gestao
empresarial e, em alguns casos, a privatizacdo de servigos, com impacto significativo na AP.
O periodo da Troika (2011-2014) foi particularmente relevante, com a implementagdo de
medidas de austeridade e racionalizacdo administrativa para reduzir a despesa publica
(Madureira, 2015; Bilhim, 2021).

Estas transformacgdes resultaram numa maior convergéncia entre os setores publico e
privado, mas também em desafios como a diminuicdo do numero de trabalhadores,
envelhecimento dos quadros e dificuldades na motivacdo e estabilidade dos profissionais da
AP (OECD, 2017; DGAEP, 2018b). O recurso ao outsourcing e a parcerias publico-privadas
foi limitado, mantendo Portugal abaixo da média da OCDE nestas praticas. O envelhecimento
dos trabalhadores agravou-se, com mais de 60% dos efetivos acima dos 45 anos em 2017
(DGAEP, 2018b).

Entre as reformas mais relevantes destacam-se a criagdo do SIADAP, a revisao do
Estatuto do Pessoal Dirigente, a introdugdo de regimes de mobilidade e a fusdo de carreiras,
bem como a aproximag¢do dos contratos da funcao publica ao regime do setor privado. Apesar
dos avancos, persistem resisténcias culturais e juridicas, bem como impactos negativos na
motivagdo dos trabalhadores, frequentemente associados a instabilidade e a perce¢do de

inseguranca resultantes das mudancas organizacionais (Bustos, 2023).

2.3. Formacao

O conceito de formagdo profissional pode assumir diferentes significados, sendo

b (13 A
geralmente entendido como o “processo pelo qual a pessoa ¢ preparada para desempenhar de
maneira excelente as tarefas especificas do cargo que deve ocupar” (Chiavenato, 2014, p. 326).
Em contexto organizacional, a formag¢ao formal refere-se a um processo estruturado, planeado
e certificado, enquanto a formacao ndo formal remete para a aprendizagem de competéncias e
regras informais, muitas vezes adquiridas por observagdo ou experiéncia direta (Pereira &

Ramos, 2018).



Historicamente, as praticas de formagdao em contexto de trabalho foram fortemente
influenciadas pelas teorias classicas da administracao e da aprendizagem. Segundo Mahmood
et al. (2012), a perspetiva da administragdo cientifica de Taylor via a formagdo como um meio
para padronizar procedimentos ¢ maximizar a eficiéncia através da repeti¢do e do treino
sistematico das tarefas. O behaviorismo de Skinner refor¢ou a importancia do reforgo positivo
e da repeticao para a aquisi¢ao de novos comportamentos, enquanto o cognitivismo, defendido
por Piaget e Bruner, destacou a necessidade de compreender e organizar o conhecimento para
uma aprendizagem mais eficaz. Estas abordagens classicas estdo na base das atuais
metodologias de formagdo, que procuram equilibrar a transmissdo de competéncias técnicas
com o desenvolvimento de capacidades cognitivas e sociais (Mahmood et al., 2012).

No contexto da AP, o Decreto-Lei n.° 86/2016, de 29 de dezembro, do Ministério das
Finangas, define a formagao profissional como “o processo global e permanente de aquisi¢ao
e desenvolvimento de competéncias exigidas para o exercicio de uma atividade profissional ou
para a melhoria do desempenho, promotor da valorizagdo e do desenvolvimento pessoal e
profissional dos trabalhadores e dirigentes da AP e que ndo confira grau académico”. O
objetivo deste diploma ¢ assegurar que os RH da AP estejam preparados para desempenhar as
suas funcoes de forma eficaz, eficiente e inovadora, reconhecendo a formac¢ao em contexto de
trabalho como um instrumento estratégico para a modernizacdo do setor publico. A formacgao
pode ser inicial, continua ou de valorizacdo profissional, sendo promovida pelo INA, por
entidades setoriais de formacdo, pelos proprios orgaos e servicos da AP, bem como por
entidades formadoras publicas ou privadas certificadas (INA, 2024). O decreto prevé ainda que
as acdes formativas sejam alvo de avaliagdo continua, sendo obrigatoria a elaboracdo de
relatorios de gestao da formacao.

Paralelamente, a Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, da Assembleia da Republica, consagra
a formacdo dos trabalhadores em funcdes publicas como um direito, cabendo ao empregador
publico promover agdes certificadas e reconhecidas, que visem a atualizagdo e o
aperfeigoamento das competéncias dos trabalhadores, garantindo oportunidades de
desenvolvimento profissional para todos.

A literatura cientifica tem demonstrado que as politicas de formacdo impactam
positivamente as intengdes de permanéncia na AP, uma vez que o desenvolvimento profissional
contribui para a percecdo de valorizacdo e para a criacdo de oportunidades de progressao,
fatores que reduzem a intenc¢ao de rotatividade e aumentam o comprometimento organizacional
(Benson, 2006; Cho & Lewis, 2012; Meyer et al., 2002; Cunha & Martins, 2015). Benson

(2006) evidencia que o impacto da formagdo na retencdo pode ser positivo ou negativo,
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dependendo da forma como esta ¢ organizada e percecionada pelos trabalhadores. Quando estes
reconhecem que as competéncias adquiridas sdo valorizadas pela organizagdo, tende-se a
verificar um aumento do compromisso organizacional e da intengdo de permanéncia. Cho e
Lewis (2012) reforcam que a formagdo e o crescimento profissional sdo determinantes para
manter trabalhadores comprometidos no setor publico, sendo especialmente eficazes na
retencao de colaboradores mais experientes. O investimento no desenvolvimento das aptidoes
dos trabalhadores promove o compromisso afetivo e normativo, levando os individuos a
permanecer na organizagdo tanto por identificacdo com a missdo institucional como por um
sentido de obrigacao moral (Meyer et al., 2002). Cunha e Martins (2015) asseguram que, para
além de uma remuneragao competitiva, ¢ fundamental oferecer oportunidades de capacitagao
e progressdo na carreira, sendo estas condigdes essenciais para a reten¢do de talento na AP.

Assim, com base nos motivos expostos, formula-se a hipdtese la - As politicas de
formagao estdo positiva e significativamente relacionadas com as inten¢des de permanéncia na

AP.

2.4. Recrutamento e Selecao

Recrutamento pode ser definido como “o conjunto de procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados, para o desempenho do cargo” enquanto a sele¢dao
corresponde ao “conjunto de operacdes que, mediante a utilizagdo de métodos e técnicas
adequadas, permite avaliar os candidatos de acordo com as competéncias indispensaveis a
execugdo das atividades inerentes ao cargo a prover” (Despacho n.® 6061/2020, de 4 de junho
da Comissao de Recrutamento e Selecdo para a Administracdao Publica).

De acordo com Mahmood et al. (2012), as praticas de recrutamento e selecdo foram
fortemente influenciadas pelas teorias classicas da administra¢do, que defendiam a escolha de
trabalhadores com base na adequagao técnica e na eficiéncia para o desempenho das tarefas. O
processo era padronizado, racional e orientado para a correspondéncia entre o perfil do
candidato e os requisitos do cargo, seguindo os principios de Taylor e Fayol. Com o tempo,
estas abordagens evoluiram para considerar também fatores motivacionais e de integragao
cultural.

No contexto da AP, o recrutamento ¢ um processo estruturado que visa atrair e selecionar
candidatos adequados para a ocupacao de cargos publicos, sendo gerido pelos 6rgaos e servigos

promotores, e realizado, regra geral, através de procedimento concursal (Despacho n°



6061/2020, de 4 de junho, da Comissdo de Recrutamento e Sele¢do para a Administracao
Publica; Lei n°2, de 15 de janeiro, da Assembleia da Republica, 2004).

O recrutamento na AP ¢ habitualmente realizado através do intitulado procedimento
concursal comum ou por mobilidade interna, exclusivo para trabalhadores com vinculo de
emprego publico por tempo indeterminado. O recrutamento de candidatos sem vinculo
definitivo a AP sé ¢ possivel mediante autorizacdo fundamentada, e apenas quando se
demonstre a impossibilidade de ocupacao do posto por trabalhador com vinculo permanente.
Adicionalmente, a existéncia do posto de trabalho em mapa de pessoal, a necessidade real de
ocupacdo, a disponibilidade or¢camental e a inexisténcia de reserva de recrutamento sdo
condi¢des obrigatorias para a abertura do procedimento (Portaria n.® 233/2022, de 9 de
setembro, da Presidéncia do Conselho de Ministros; DGAEP, 2025).

Para responder a necessidades futuras, existe também o procedimento concursal
centralizado, coordenado pela DGAEP, que visa constituir reservas de recrutamento para
utilizagdo posterior pelos empregadores publicos, de acordo com o levantamento periddico das
necessidades. As ofertas de emprego sdo obrigatoriamente publicitadas em plataformas
eletronicas dedicadas, na pagina do servico e, em muitos casos, em Didrio da Republica,
garantindo transparéncia e igualdade de acesso (DGAEP, 2025).

O processo de selec@o inclui métodos obrigatorios e facultativos, definidos no aviso de
abertura do procedimento concursal e ¢ conduzido por um juri previamente constituido,
assegurando objetividade e imparcialidade (Portaria n.° 233/2022, de 9 de setembro, da
Presidéncia do Conselho de Ministros; DGAEP, 2025). Existem ainda procedimentos
concursais especificos para projetos especiais, no ambito do Plano de Recuperacdo e
Resiliéncia [PRR], sempre em articulagio com a DGAEP. J& o recrutamento e selegdao de
dirigentes superiores ¢ assegurado pela Comissdo de Recrutamento e Selecdo para a
Administragdo Publica [CReSAP], de acordo com critérios de mérito e transparéncia, nos
termos da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, da Assembleia da Republica alterada pela Lei n.°
128/2015, de 3 de setembro, da Assembleia da Republica.

A literatura evidencia que um recrutamento eficaz, baseado no mérito e na adequagado ao
cargo, contribui para a selecdo de profissionais alinhados com a cultura organizacional,
promovendo a sua permanéncia na organizag¢ao (Kellough & Osuna, 1995; Perry & Wise, 1990;
Cunha & Martins, 2015). Procedimentos de recrutamento regulados pela transparéncia e rigor
metodolégico ndo apenas aumentam a probabilidade de identificar candidatos com as
competéncias requeridas, como também refor¢am a percecdo de justiga organizacional,

elemento essencial para o fortalecimento do compromisso dos trabalhadores a longo prazo
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(Kellough & Osuna, 1995). A motivagdo para o servigo publico estd intrinsecamente ligada a
percecao de equidade nos processos de selegdao, sendo que profissionais que reconhecem a
existéncia de critérios meritocraticos tendem a apresentar niveis superiores de envolvimento e
satisfacdo laboral (Perry & Wise, 1990). Do mesmo modo, Cunha e Martins (2015) defendem
que estratégias de recrutamento alinhadas com os valores e objetivos da organizagdo sdo
fundamentais nao so6 para atrair, mas também para reter talentos, ao favorecer a integracao e o
desenvolvimento de vinculos duradouros entre os colaboradores e a instituigao.

Assim, formula-se a hipdtese 1b: Processos eficazes de recrutamento e selecido estdo

positiva e significativamente relacionados com as inteng¢des de permanéncia na AP.

2.5. Avaliacio de desempenho

A avaliagdo de desempenho, conforme definido por Fahim (2018), consiste no processo
de avaliar o quao bem os trabalhadores executam as suas tarefas em comparagdo com padroes
previamente estabelecidos. As origens deste processo remontam as teorias classicas da
administracdo, em particular a administracdo cientifica de Taylor, que defendia a medi¢do
objetiva do rendimento dos trabalhadores como forma de garantir a eficiéncia ¢ a
produtividade. Henri Fayol, por sua vez, identificou o controlo como uma das fungdes
fundamentais da gestdo, sublinhando a importancia de monitorizar e avaliar o desempenho para
assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais (Mahmood et al., 2012). Estas
abordagens classicas estabeleceram as bases para os sistemas de avaliacdo estruturados e
padronizados que ainda hoje predominam na AP.

Na AP, a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores ¢ regulada pelo artigo 90° da Lei
Geral do Trabalho em Fungdes Publicas [LTFP], tendo impactos diretos na progressdao
remuneratoria, na atribuicao de prémios de desempenho e em eventuais efeitos disciplinares.
O principal objetivo deste processo centra-se na promog¢ao da melhoria continua dos servigos,
na identificacdo de necessidades de formag¢do e desenvolvimento, bem como no
reconhecimento e valorizacdo do mérito dos trabalhadores. Este sistema aplica-se a todos os
trabalhadores publicos, excetuando membros do governo, eleitos locais, outros cargos politicos
e algumas excecdes, sendo baseado no cumprimento de objetivos. A responsabilidade pela
avaliagdo recai sobre os dirigentes e gestores das entidades publicas, que devem assegurar a
implementagdo adequada do sistema (Lei n.° 35, de 20 de junho, da Assembleia da Reptblica,

2014).



A literatura evidencia que as avaliacdes de desempenho justas e transparentes sdo
fundamentais para evitar frustragao e desmotivagao no setor publico, uma vez que influenciam
diretamente a motivagdo e o compromisso dos funcionarios (Cho & Lewis, 2012; Moitinho,
2011). Sistemas avaliativos equitativos promovem o engagement ¢ reduzem as intengdes de
saida, ao garantirem que o desempenho ¢ recompensado de forma justa (Cho & Lewis, 2012).
No entanto, Reis (2015) indica que, apesar da avaliagao de desempenho ser reconhecida como
um instrumento relevante para a gestdo e motivagdo dos trabalhadores, muitos funcionarios
percecionam o sistema como injusto e pouco motivador, especialmente quando nao sentem que
o reconhecimento e a progressao estdo efetivamente associados ao mérito. Esta percecdo
negativa pode comprometer o impacto esperado da avaliacdo de desempenho na retencdo e
motivacdo dos trabalhadores na fungdo publica. Assim, com base na literatura e nos
enquadramentos legais, formula-se a hipdtese lc: Um sistema de avaliagdo de desempenho

justo esta positiva e significativamente relacionado com as intengdes de permanéncia.

2.6. Talento

J4

Um talento ¢, segundo Chavienato (2014), uma pessoa que possui competéncias e
caracteristicas diferenciadoras que a valorizam no contexto organizacional, o que significa que
ter pessoas numa organiza¢ao nao ¢ o mesmo que ter talentos, pois nem todos os colaboradores
apresentam esse diferencial. O autor sublinha que talento envolve quatro dimensdes essenciais
para a constru¢do da competéncia individual: o conhecimento, (saber), a habilidade (saber
fazer), o julgamento (saber julgar e decidir) e a atitude (saber fazer acontecer). Assim, a
competéncia resulta da integragao destes elementos, sendo fundamental para o desempenho de
exceléncia e para a agregagao de valor a organizagao.

As primeiras abordagens a gestdo de pessoas, influenciadas pelas teorias classicas da
administracdo, como a Administracdo cientifica de Taylor e a Teoria classica de Fayol,
centravam-se na eficiéncia, na divisdo do trabalho e na correspondéncia entre as aptiddes dos
trabalhadores e as exigéncias das tarefas. O foco estava na sele¢do, formacdo e controlo dos
colaboradores para maximizar a produtividade, considerando as pessoas como recursos a serem
otimizados para o alcance dos objetivos organizacionais (Mahmood et al., 2012). Com o tempo,
estas perspetivas evoluiram, reconhecendo a importancia do desenvolvimento integrado das
competéncias e do potencial humano para a sustentabilidade e o sucesso organizacional.

As organizagdes sempre dependeram de talentos humanos para alcangar vantagem

competitiva, uma vez que sS3o as pessoas que executam OS Processos necessarios ao
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cumprimento da missdo e dos objetivos estratégicos da empresa. Por isso, torna-se essencial
investir em estratégias e programas que permitam identificar, desenvolver e reter estes talentos,
assegurando que os colaboradores com desempenho diferenciado permanegam e contribuam
para os resultados organizacionais (Cunha & Martins, 2015). A gestdo eficaz de talentos,
baseada no desenvolvimento e na valorizagdo dos profissionais, ¢ reconhecida como um fator

critico para o sucesso ¢ a sustentabilidade das organizagdes (Chavienato, 2014).

2.7. Reten¢ao de Talentos

A retencdo de talentos possui varias defini¢des na literatura cientifica. Segundo Silva e
Dinis (2021) ¢ um conjunto de agdes destinadas a manter nas organizagdes colaboradores
talentosos, dando um impacto positivo na geragao de valor das organizagdes, produtividade e
motivacdo dos funcionarios. Cunha e Martins (2015) descrevem a retencdo de talentos como
uma criagdo de estratégias para atracdo, identificacdo e desenvolvimento e conservacio de
colaboradores com forte potencial, capacidades e habilidades, procurando manter profissionais
qualificados dentro da organizagdo. Perante cenarios desafiadores que exijam adaptagdes
praticas de RH, Nunes et al (2021), afirmam que na reten¢do de talentos deve-se também
diagnosticar e implementar processos que assegurem a permanéncia de profissionais valiosos
nas organizacdes. A retencdo de talentos envolve estratégias de atragdo, identificacdo,
desenvolvimento e conservacdo de colaboradores com forte potencial, capacidade e
habilidades. A gestao estratégica da retengdo de talentos inclui a fidelizacao dos colaboradores
por meio de atrativos, além do desenvolvimento pessoal e profissional. Politicas e praticas
especificas para cada organizag¢do oferecem aos colaboradores meios atrativos de crescimento,
incentivo e desenvolvimento profissional e pessoal (Cunha & Martins, 2015).

O crescimento pessoal no contexto organizacional ¢ um processo dindmico que envolve
tanto avangos quanto retrocessos no desempenho individual, abrangendo ag¢des de
autoconhecimento, fortalecimento da identidade do trabalhador ¢ desenvolvimento de
competéncias e potencialidades (Chiavenato, 2014; Schein, 2010). O sector de RH desempenha
um papel central nesse processo, ao atuar ndo apenas como gestor de processos, mas como
parceiro estratégico que promove a qualidade de vida, a realizacdo de aspiracdes e o
desenvolvimento continuo dos colaboradores. Quando os RH e a lideranca reconhecem o
trabalhador como um ser humano integral, criam condi¢des para extrair o melhor de cada
colaborador, identificar areas de melhoria ¢ fomentar um ambiente de trabalho saudavel e

motivador (Goleman, 2000). A lideranga participativa, em particular, ¢ fundamental para este
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contexto: lideres que praticam escuta ativa, transparéncia e colaboracdo conseguem antecipar
sinais de desmotivagdo e agir preventivamente para evitar a perda de talentos, promovendo o
envolvimento e o comprometimento da equipa. Para que isso ocorra, ¢ essencial que haja um
lider participativo e focado nos objetivos organizacionais por detras do planeamento. (Silva et
al, 2023). O lider deve estar atento e tomar medidas antes que o colaborador perca a motivagao
ou decida sair, devido a falta de incentivo.

Reconhecer o valor do funciondrio é essencial para que este se sinta apreciado. Esta
valorizacdo pode trazer varios beneficios para a organizacdo, como a diminuicdo da
rotatividade, o aumento do engagement e a criagao de um ambiente de trabalho positivo, que
incentive o desenvolvimento continuo de todos. Entre as praticas de valorizagao destacam-se
o reconhecimento publico dos esforgos, a comunicacao eficaz entre as equipas, iniciativas para
promover o desenvolvimento dos trabalhadores, demonstragdo de confianga e a realizagdo de

confraternizagdes e eventos (Silva et al, 2023).

2.8. Lideranca

Desde a Administragdo cientifica de Taylor, que defendia a importancia do controlo,
supervisdo e padronizacdo para garantir eficiéncia e estabilidade, até a Teoria Cléssica de
Fayol, que atribuia aos gestores a responsabilidade pelo planeamento, organizagdo, comando,
coordenagdo e controlo das equipas, a lideranga sempre foi vista como um elemento central
para o sucesso organizacional (Mahmood et al., 2012). Estas abordagens estabeleceram as
bases para o papel estruturante das chefias na implementagdo de politicas e na motivacdo dos
colaboradores. Com a evolugdo das teorias da gestdo, especialmente com o surgimento da
lideranca transformacional, passou-se a valorizar estilos de lideranga mais flexiveis,
motivadores e orientados para o desenvolvimento e retengao dos talentos.

Carroll (2016) indica que lideres bem-intencionados podem enfrentar obsticulos
administrativos que os impedem de implementar estratégias de reten¢do da maneira que
consideram eficazes. Tupari et al (2024) afirmam que o lider possui um lugar de destaque na
AP, dado o seu papel motivador e inspirador para os seus colaboradores na organizagao,
defendendo que estes devem ser flexiveis e comunicativos para com os trabalhadores.

Os lideres também tendem a apresentar menor intencdo de saida pois valorizam a
reputagdo da organiza¢do e desenvolvem um maior compromisso normativo e afetivo,
tornando-se mais propensos a permanecer por identificagdo com sua missao (Cho & Lewis,

2012; Meyer et al, 2002; Bustos, 2021).
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Por este facto coloca-se a hipdtese 2: O facto de desempenhar um cargo de chefia ou nao,
tem um efeito significativo nas intencdes de permanéncia.

Perry e Wise (1990), Cunha e Martins (2015) e Pinheiro (2025) defendem que o nivel
hierarquico do trabalhador impacta a forma como as politicas publicas sdo aplicadas e
priorizadas dentro da AP. As chefias influenciam diretamente a implementacao de politicas de
recrutamento, formagao e avaliagao de desempenho ao terem maior poder deliberativo ficando
responsaveis por garantir processos seletivos eficientes, capacitagdo continua e avaliacdes
justas, sendo que moldam as politicas conforme as suas experiéncias e visao de lideranca.

Por este motivo coloca-se a hipotese n° 3: O facto de desempenhar um cargo de chefia
ou ndo, tem um efeito significativo nas politicas publicas (recrutamento, formacao e avaliagdo
de desempenho).

Alguns estudos também indicam que os lideres possuem um papel moderador, pois
moderam a relacdo entre politicas organizacionais e retencdo, uma vez que sdo responsaveis
por aplicar e interpretar essas mesmas politicas, sendo que as suas percecdes sobre estas podem
influenciar diretamente o nivel de engagement dos trabalhadores subordinados. Para além
disto, as chefias que promovem o equilibrio entre a vida profissional e pessoal tendem a
aumentar a retencao das suas equipas (Cho & Lewis, 2012; Bustos, 2021).

Desta analise foi concebida a hipdtese 4: O facto de ser chefia ou ndo, desempenha um

papel de moderagdo na relagdo entre as politicas publicas e as intencdes de permanéncia.

2.9. Politicas Publicas e Retenc¢ao de Talentos

No setor publico, a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) assume uma
importancia equiparada a do setor privado, sendo determinante para a inovagao, a satisfagao e
a retencdo de profissionais qualificados. Contudo, a rigidez burocrdtica e a auséncia de
incentivos a0 mérito continuam a ser barreiras estruturais que dificultam a moderniza¢ao da
AP.

Pinheiro (2025) salienta que as liderangas devem investir no desenvolvimento individual,
flexibilizando estruturas internas e criando mecanismos claros para a progressao profissional.
Além disso, defende que a GERH deve centrar-se na humanizacdo da lideranga e na
capacita¢do continua, permitindo que as equipas priorizem resultados em detrimento do mero
cumprimento de normas.

A elevada rotatividade nos servigos publicos exige que as politicas publicas de GERH se

concentrem em estratégias de retencao. Estudos como o de Carroll (2016) demonstram que a
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implementagao de tais estratégias ndo sé melhora o desempenho organizacional, como também
gera economias de custos para os contribuintes, ja que os custos da rotatividade no setor publico
sdo suportados pela sociedade. Politicas publicas eficientes permitem que os lideres se foquem
mais no desenvolvimento do capital humano, tornando a gestao mais eficaz.

Segundo Fahim (2018), os trabalhadores da AP enfrentam desafios especificos, como a
concorréncia com o setor privado, financiamento insuficiente, falta de suporte de gestdo e
sistemas de informacdo desatualizados. Para mitigar estes obstaculos, ¢ fundamental investir
em expectativas bem definidas, carga de trabalho equilibrada, reconhecimento,
desenvolvimento profissional e comunicagdo transparente. Programas de planos de cargos e
salarios sdo apontados como estratégias eficazes para reduzir a rotatividade. Moitinho (2011)
acrescenta que a remuneracao variavel, embora mais comum noutros contextos internacionais,
pode ser uma alternativa para incentivar a retencdo de profissionais qualificados, desde que
adaptada a realidade do setor publico portugués.

No entanto, Cunha e Martins (2015) sublinham que a remuneracao, isoladamente, ndo ¢
suficiente para reter talentos. E necessario um conjunto integrado de iniciativas, incluindo boas
condi¢cdes de trabalho, oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional,
autonomia nas tarefas e participagdo em decisdes organizacionais. A eficacia destas praticas
depende, em grande medida, da existéncia de mecanismos de avaliacdo e progressdo baseados
no mérito, como destaca Benson (2006).

A teoria dos dois fatores de Herzberg reforga esta perspetiva, ao indicar que nao basta
eliminar fatores de insatisfagcdo (como politicas organizacionais inadequadas, gestao deficiente,
salarios pouco atrativos e condi¢des de trabalho desfavoraveis); ¢ essencial fornecer fatores de
motivacdo, como reconhecimento, responsabilidade e oportunidades de crescimento, para
garantir a satisfacdo e a permanéncia dos funcionarios. Por outro lado, a auséncia de fatores
higiénicos contribui para a insatisfacdo e a evasao de talentos (Giroux, 1960).

Além disso, Bustos (2021) destaca que a reputacdo organizacional ¢ um fator decisivo na
decisdo dos funciondrios de permanecerem ou ndo nos seus cargos. Cho e Lewis (2012)
mostram ainda que as taxas de rotatividade variam com a idade e experiéncia: trabalhadores
mais experientes tendem a valorizar mais a motivacdo intrinseca e o significado do trabalho,
enquanto os recém-contratados sdo mais sensiveis a recompensas extrinsecas € justi¢a nas
avaliagdes.

Assim, cinco praticas de GERH destacam-se como essenciais: contratacdo baseada no
mérito, oportunidades de formacao, recompensas por mérito, avaliagdes de desempenho justas

e sistemas de queixas eficazes (Carroll, 2016). Quando combinadas com uma lideranca
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humanizada e uma abordagem estratégica de RH, estas praticas criam um ambiente propicio a
retencdo e desenvolvimento de talentos no setor publico (Cunha & Martins, 2015). Por fim,
Meyer et al. (2002) sublinham que o comprometimento organizacional — seja afetivo,
normativo ou de continuidade — é especialmente forte entre funcionarios que percebem as suas
competéncias como menos transferiveis para outras organizagdes, reforcando a importancia de

investir no desenvolvimento e valorizagao dos profissionais da AP.

2.10. Praticas de retencio de talentos em Portugal e no estrangeiro: semelhancas, desafios

e tendéncias

Portugal tem vindo a adotar algumas praticas internacionais na gestdo de RH do setor
publico, mas enfrenta limitacdes significativas devido a persisténcia de processos burocraticos,
restricdes orcamentais e a sua cultura organizacional. Segundo Bustos (2023), o setor publico
portugués enfrenta desafios como a perce¢do de menor atratividade, sistemas de mérito pouco
confiaveis e praticas de gestdo de RH consideradas insuficientes para o desenvolvimento dos
funcionarios, o que dificulta a retencao dos colaboradores mais qualificados.

Em relacdo a remuneragdo, a comparagdo entre setores publico e privado em Portugal
ndo ¢ linear. Embora persista a ideia de que o setor publico oferece salarios inferiores, dados
recentes mostram que o salario médio bruto na fungdo publica ¢ atualmente superior ao do setor
privado, no entanto € no setor publico que estdo os quadros mais qualificados pelo que esta
média pode ser a explicagdo. refletindo diferengas de qualificagdes, fungdes e estrutura etaria
dos trabalhadores (Guerreiro et al., 2024; Pinto, 2024). No entanto, a estabilidade do emprego
publico continua a ser um dos principais atrativos, especialmente em periodos de incerteza
economica.

A rotatividade no setor publico portugués tem aumentado, fendmeno que nao ¢ exclusivo
do pais, mas partilhado por varias administragdes publicas internacionais (Datar et al., 2022).
Os trabalhadores mais jovens valorizam fatores como flexibilidade, propdsito, bem-estar e
ambientes inclusivos, procurando frequentemente o setor privado em busca de salarios mais
elevados, maior flexibilidade e oportunidades de progressao rapida.

No contexto nacional, o governo tem procurado responder a estes desafios com
iniciativas como o programa EstagiAP XXI, que visa atrair jovens licenciados para o setor
publico e promover o desenvolvimento de competéncias em contexto real de trabalho (DGAEP,

2024b). Contudo, ao contrario de outros paises, como o Canada, onde programas semelhantes
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podem facilitar a integragao dos jovens na AP, em Portugal a entrada efetiva na funcao publica
continua dependente do procedimento concursal aberto a todos os cidadaos.

No que respeita a flexibilidade laboral, a Austrdlia tem sido exemplo na adogdo de
politicas de trabalho flexivel, incluindo o teletrabalho e o trabalho hibrido, para promover o
equilibrio entre vida pessoal e profissional (Australian Public Service Commission, 2023). Em
Portugal, a legislagdo ja prevé o teletrabalho na AP, mas a sua implementacao ainda depende
de decisdes locais e regulamentagdo interna, ndo estando plenamente consolidada a nivel
nacional (Ferreira et al., 2024).

Apesar dos esfor¢os para modernizar e alinhar as praticas de gestao de pessoas do setor
publico portugués com padrdes internacionais, persistem desafios estruturais que limitam a sua
atratividade e capacidade de retencdo de talentos, especialmente a burocracia, a cultura
organizacional e a perce¢do publica do setor. Uma retengdo bem-sucedida de funcionarios nao
depende de uma tUnica estratégia (Fahim, 2018). Neste sentido, Amaral (2014) indica que as
tentativas de adocdo e implementagdo de medidas em Portugal, além de se configurarem
fragmentadas ficaram aquém das expectativas, tal como as melhores praticas internacionais

tenderam a ser ignoradas.

2.11. A atualidade

O Pais ocupa atualmente a 5* posicdo mundial em escassez de talento, com 81% dos
empregadores nacionais a reportar dificuldades em preencher vagas, valor que se mantém
acima da média global (75%) (ManpowerGroup, 2024). Esta escassez ¢ também sentida no
sector publico, onde a falta de profissionais ameaga a qualidade e o funcionamento dos
servigos, agravando o descontentamento dos cidaddos e dificultando a retencdo de talentos
(Ferrdo, 2023). Em 2024, 81% dos empregadores portugueses reportaram dificuldades na
contratagdo, com 86% das empresas a revelar dificuldades em atrair talento qualificado
(ManpowerGroup, 2024).

No que respeita a AP, o envelhecimento dos quadros ¢ um desafio crescente. Em junho
de 2023, a idade média dos trabalhadores da AP era de 48,3 anos, tendo aumentado 4,6 anos
desde 2011. Cerca de 65,7 % dos trabalhadores tinham idades superiores aos 45 anos (superior
a média da populagdo ativa - 44 anos) e apenas 10,9% pertenciam a faixa etaria dos 25-34 anos,
refletindo uma base de recrutamento jovem cada vez mais reduzida (DGAEP, 2024a). Em
dezembro de 2024, o emprego no setor das administragdes publicas situava-se em 753 850

postos de trabalho, registando um aumento de 1% face ao ano anterior (DGAEP,2024a).
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Em termos de qualifica¢do, mais de metade (55,6%) dos trabalhadores da AP detinham
habilitagdes ao nivel do ensino superior, comparado com 32,2% da populagdo ativa total,
enquanto 17,6% tinham apenas o ensino basico (DGAEP, 2024a). Revelando este perfil uma
forca de trabalho envelhecida, mas relativamente qualificada.

Em 2021, o emprego publico representava 14,9% da populagdo empregada em Portugal,
abaixo da média da OCDE de 18,6%. Sendo que 96,1% do emprego publico estava concentrado
nas areas de AP e Defesa, Educagao, e Saude e Apoio Social.

Atualmente a transformacdo digital da AP ¢ uma prioridade estratégica, com impacto
potencial na retencao de talentos e na criagao de novas oportunidades de desenvolvimento
profissional. A Estratégia para a Transformagdo Digital da AP 2021-2026, inserida no PRR,
visa tornar a AP mais funcional, integrada e eficiente, promovendo a digitalizacao dos servigos
publicos e a capacitagdo dos funcionarios (Governo de Portugal, 2021).

Portugal ocupa o 14.° lugar na dimensao «servigos publicos digitais» do indice europeu,
estando na média da Unido Europeia (Comissdao Europeia, 2022). Apesar destes esforgos, a
mesma entidade sublinha a necessidade de reforcar a capacitacdo digital da populacio,
particularmente entre adultos com baixas competéncias tecnologicas, para garantir a adogao e
eficiéncia das solucdes digitais na AP.

No plano organizacional, a Reforma da AP, aprovada em 2024, prevé a reestruturacdo da
administracao direta, a concentragdo de servigos comuns € a criagdo do Campus XXI, visando
maior eficiéncia, reducdo de custos e valorizacao dos profissionais do setor publico (Governo
de Portugal, 2024b).

A nivel de profissionalizacao e valorizacdao dos trabalhadores a AP tem vindo a reforgar
programas de capacitagdo continua e especializada, com destaque para o Programa de
Formacao 2025 do INA que possui iniciativas tal como a Formagao Avancada para a AP e o
Impulso Digital para a AP, em parceria com instituicdes de ensino superior (INA, 2025). A
nivel da formagao, e no a&mbito da Estratégia para a Transformagao Digital da Administragao
Publica [ETDAP] 2021-2026, de modo a aumentar as competéncias digitais dos funcionarios
publicos, a plataforma NAU e a Academia AMA, criada pela Agéncia para a Modernizagao
Administrativa estdo a desenvolver projetos nesse sentido. Também neste &mbito o PRR apoiou
o INA, que possui um programa para capacitar 60000 funcionarios publicos por ano em
competéncias digitais, designado de AP digital 4.0. Apesar de todas estas medidas, a Comissao
Europeia (2022) alerta para a capacitacdo que os utilizadores tém de adquirir para utilizar as
solucdes digitais da AP, salientando programas de aquisi¢do de competéncias em adultos que

nunca utilizaram a internet, tal como o EU SOU Digital, destacando o esfor¢o que o Pais tera
17



de realizar para o refor¢co das competéncias digitais da sua populacdo, estando em risco a
adocao das solugoes da AP ¢ a sua eficiéncia.

Quanto a avaliagdo de desempenho, o SIADAP foi recentemente alvo de uma revisao
legislativa significativa pelo Decreto-Lei n° 12/2024, de 10 de janeiro, da Presidéncia do
Conselho de Ministros, que introduziu maior objetividade e transparéncia nos processos
avaliativos, alinhando-os com as melhores praticas internacionais e refor¢cando a ligacao entre
desempenho individual e organizacional.

No que respeita ao recrutamento, a Portaria n.° 233/2022, de 9 de setembro, da
Presidéncia do Conselho de Ministros, mantém-se como a principal regulamentagdo dos
procedimentos concursais na AP portuguesa, estabelecendo regras claras para a tramitacdo dos
concursos publicos e promovendo a agilizagdo, simplificagdo e uniformiza¢ao dos processos.
Esta portaria apoia-se na Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, da Assembleia da Republica, que
define o regime juridico do emprego publico e os principios gerais do recrutamento e selecao.
A Portaria mencionada introduziu uma forte aposta na digitalizacdo e desmaterializagdo dos
processos, recorrendo a plataformas eletronicas para garantir maior celeridade, seguranga e
transparéncia, bem como a igualdade de oportunidades e previsibilidade para todos os
candidatos.

Destaca-se ainda a reconfiguracdo do recrutamento centralizado, centrado na constitui¢ao
de reservas de recrutamento para perfis profissionais previamente definidos, o que permite uma
resposta mais eficiente as necessidades efetivas dos servicos publicos. A DGAEP assume um
papel central na gestdo das reservas de recrutamento e na aplicacdo dos métodos de selegdo,
assegurando a articulacdo entre empregadores publicos e candidatos (DGAEP, 2025).

No recrutamento de dirigentes superiores, a CReSAP, entidade independente criada
pela Lei n.° 64/2011, de 22 de dezembro, da Assembleia da Republica, ¢ responsavel pela
condug¢do dos procedimentos concursais, aplicando critérios de mérito, transparéncia e rigor na
selecdo de candidatos para cargos de direcdo superior. O processo conduzido pela CReSAP
inclui a avalia¢do curricular, entrevistas e a elabora¢do de uma lista restrita de candidatos,
garantindo a escolha dos profissionais mais aptos para fungdes de lideranga (Lei n.® 64, de 22
de dezembro, da Assembleia da Republica, 2011).

As alteragdes mais recentes nestes regimes reforgam a simplificacdo dos procedimentos,
a uniformizagdo das praticas concursais, a utilizacdo de reservas de recrutamento e a inclusdo
de métodos de selegdao mais objetivos, assegurando simultaneamente os direitos dos candidatos

e a transparéncia em todas as fases do processo (DGAEP, 2025; Portaria n.° 233/2022, de 9 de

18



19

setembro, da Presidéncia do Conselho de Ministros; Lei n.° 35, de 20 de junho, da Assembleia
da Republica, 2014)

Tém sido implementados algumas reformas administrativas atualmente que incluem a
reestrutura¢ao da administragdo direta ¢ a concentragao de servigos comuns, tal como a 1* fase
da Reforma da AP aprovada pelo Conselho de Ministros em 2024 e que ira durar 4 anos, senda
esta uma condi¢ao para o pagamento da 5% tranche do Plano de Recuperacgdo e Resiliéncia da
Comissao Europeia. Esta Reforma assenta em seis eixos fundamentais: 1° - Criagdo do Campus
XXI, no centro de Lisboa, com o objetivo de concentracdo do Governo e varias entidades num
espago comum; 2° - Garantir a melhor qualidade de servigos com menos organismos; 3° -
Reforcar a capacidade de planeamento de politicas publicas, particularmente com o PlanApp
que ird coordenar o planeamento de todos os ministérios; 4° - Reforcar os servigos juridicos
especializados do Estado; 5° - Promover a coordenagao e trabalho em rede na AP; 6° - Garantir
atendimento presencial aos portugueses (Governo de Portugal, 2024b).

Verifica-se uma tendéncia crescente para a gestdo por resultados, transparéncia e
prestacdo de contas na AP, inclusdo e equidade e sustentabilidade podendo existir por este
motivo um aumento da motivacao e satisfagdo dos trabalhadores e consequentemente estes
fatores contribuiram para a retencdo de talentos. Jeswani e Sarkar (2008) sugerem que o
engagement de talentos ¢ fundamental para alcancar o alto desempenho e a retenc¢ao, sendo que
o envolvimento ativo dos funciondrios nas atividades organizacionais aumentam o
compromisso e reduzem a rotatividade.

Os diferentes modelos de gestdao adotados derivadas das suas reformas administrativas
das ultimas décadas na AP podem ter afetado o seu Capital Humano. Madureira (2020) defende
que mudancas estruturais na AP podem impactar a retengdo de talentos, especialmente quando
afetam condicdes de trabalho e oportunidades de progressao na carreira. A falta de estratégias
eficazes nos processos de formagao e de recrutamento e sele¢do podem também levar a perda
de talentos (Moreira & Coutinho, 2022). O desenvolvimento profissional continuo, o
reconhecimento, as recompensas € uma cultura organizacional positiva sdo estratégias
importantes que contribuem para a retencdo de talentos, conceito fundamental para a
sustentabilidade das organizagdes (Silva et al, 2023). Inclusive, politicas eficazes de retengdo
contribuem para a reducdo de custos com o recrutamento e com a formagao, além de manter o

capital intelectual dentro da organizagdo (Silva & Dinis, 2021).
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Capitulo 3 — Modelo de Investigacao e Hipoteses

Depois de efetuada a revisdo da literatura apresenta-se o modelo de investigacdo e as

hipoteses formuladas (Figura 1).

Chefia/

H5 Nao Chefia
H3 H2
/ H4 \

Politicas Intengoes de

Publicas Permanéncia

Figura 1: Modelo de Investigagcdo

Hipotese 1a: As politicas de formagao estdo positiva e significativamente relacionadas
com as intengdes de permanéncia na AP.

Hipoétese 1b: Processos eficazes de recrutamento e selecdo estdo positiva e
significativamente relacionados com as inten¢des de permanéncia.

Hipotese 1c: Um sistema de Avaliagdo de desempenho justo estd positiva e
significativamente relacionado com as inten¢des de permanéncia.

Hipotese 2: O facto de desempenhar um cargo de chefia ou ndo tem um efeito
significativo nas inten¢des de permanéncia.

Hipodtese 3: O facto de desempenhar um cargo de chefia ou ndo tem um efeito
significativo nas politicas publicas (recrutamento, formagao e avaliacao de desempenho).

Hipotese 4: O facto de ser chefia ou ndo desempenha um papel de moderagao na relacao
entre as politicas publicas e as intengdes de permanéncia.

Hipdtese 5: As politicas publicas tém um efeito mediador na relagdo entre o facto de ser

chefia ou ndo, e as intengdes de permanéncia.
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Capitulo 4 — Método

4.1. Procedimento de recolha de dados e participantes

Neste estudo, participaram de forma voluntéria 282 individuos que trabalham na AP em
Portugal. O processo de amostragem foi o ndo probabilistico, de conveniéncia e intencional
(Trochim, 2000). E um estudo misto (quantitativo e qualitativo), exploratorio e de carater
transversal uma vez que os dados serdo recolhidos num inico momento.

Foi colocado on-line na plataforma Google Forms e o link do questionario, foi partilhado
via correio eletronico, nas redes sociais do Facebook e WhatsApp. Os participantes puderam
visualizar o consentimento informado antes de iniciarem o preenchimento do questionario, o
que lhes permitiu decidir se pretendiam participar na pesquisa. O documento garantiu a
confidencialidade das respostas dadas.

As questdes do questiondrio incluiram informacdes sociodemograficas para caracterizar
a amostra e duas escalas diferentes: uma sobre politicas publicas e outra sobre intengdes de
reten¢do. No questionario de politicas publicas, além das questdes de resposta fechada, fizeram

parte trés questdes de resposta aberta.

4.2 Amostra

A amostra deste estudo ¢ composta por 282 participantes, que colaboraram
voluntariamente e tém idades compreendidas entre 18 e 66 anos. (Tabela 1, Anexo B). Sendo
que 88.3% nao sao chefias e 11.7% sao chefias. Quanto ao género, 32.3% dos participantes
pertencem ao género masculino e 67.7% ao género feminino (Tabela 1, Anexo B). Destes, 16%
tém um nivel de escolaridades igual ou inferior ao 12° ano, 61% tém o grau de licenciatura e
23% possuem o grau de mestrado ou superior (Tabela 1, Anexo B). Quanto ao tipo de relagdao
contratual, 85.5% detém Contrato de trabalho em funcdes publicas [CTFP] por tempo
indeterminado (efetivo), 1.8% com CTFP a termo resolutivo certo, 5.3% com CTFP a termo
incerto, 6% em Nomeagao ¢ 1.4% em Comissao de Servigo (Tabela 1, Anexo B).

Em relacao a antiguidade na funcao publica, 5.3% t€ém menos de um ano, 15.6% entre 1
e 3 anos, 6.4% entre 4 € 6 anos, 6.7% entre 7 ¢ 10 anos, 8.2% entre 11 ¢ 15 anos ¢ 57.8%
possuem mais de 15 anos (Tabela 1, Anexo B). Quanto a nivel de antiguidade na organizagao,
14.2% ¢ inferior a 1 ano, 31.2% de 1 a 3 anos, 15.2% de 4 a 6 anos, 10.6% de 7 a 10 anos, 6%
de 11 a 15 anos e 22.7% ¢ superior a 15 anos (Tabela 1, Anexo B).
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Tabela 1: Caracterizacdo da amostra

Frequéncia Percentagem
Feminino 191 67.7%
Género ]
Masculino 91 32.3%
De 18 a 29 anos 5 1.8%
Idade De 30 a 49 anos 119 42.2%
De 50 a 65 anos 154 54.6%
Mais de 65 anos 4 1.4&
Igual ou inferior ao 12°ano 45 16.0%
Habilitagdes literarias Licenciatura 172 61.0%
Mestrado ou superior 65 23.0%
CTFP por tempo indeterminado 241 85.5%
CTEFP a termo resolutivo certo 5 1.80%
Relagao Contratual CTFP a termo resolutivo incerto 15 5.3%
Nomeagao 17 6.0%
Comissao de Servi¢o 4 1.4%
Inferior a 1 ano 15 5.3%
De 1 a 3 anos 44 15.6%
Antiguidade na Fungédo De 4 a 6 anos 18 6.4%
Publica De 7 a 10 anos 19 6.7%
De 11 a 15 anos 23 8.2%
Superior a 15 anos 163 57.8%
Inferior a 1 ano 40 14.2%
De 1 a 3 anos 88 31.2%
Antiguidade no De 4 a 6 anos 43 15.2%
Organismo De 7 a 10 anos 30 10.6%
De 11 a 15 anos 17 6.0%
Superior a 15 anos 64 22.7%
Nio 249 88.3%
Chefia
Sim 33 11.7%
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Na Figura 2 encontra-se a distribui¢ao dos participantes por organismo onde trabalham.

Ministério das Infraestruturas e da Habitagdo

Ministério do Trabalho, Solidariedade e...

Ministério da Coesdo Territorial
Ministério da Justica

Ministério da Economia

Ministério da Agricultura e Pescas
Outras Entidades

Municipios (Administracdo local)
Ministério da Educacgio, Ciéncia e Inovagdo
Ministério das Financas

Ministério da Satude

Ministério da Cultura

Ministério da Juventude e Modernizagdo
Ministério da Defesa Nacional

Governo

Entidades Reguladoras

TR AREAREARERRERRERRERRECRERRERREARRACARCAT A 23,80 %
AR ARCAREAREAIEANANANE -+ 16,3 0%
TR AR 12,80 %
T - 9,90%
T 7,10%

T - 6,40%

T 5%

NI 4,6 0%

Himm 2,50%

Hiim 2,10%

i 1,40%

i 1,10%

il 0,70%

il 0,70%

il 0,70%

I 0,40%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Figura 2: Distribui¢cdo dos participantes em fun¢do do organismo onde trabalham

4.3. Procedimento de analise de dados

Ap0s a coleta, as informagdes foram introduzidas no programa SPSS Statistics 29 para a

execugdo das analises estatisticas pertinentes. O primeiro passo foi avaliar as propriedades

métricas dos instrumentos empregados neste estudo. Para verificar a validade dos instrumentos,

foram conduzidas anélises fatoriais confirmatorias utilizando o software AMOS Graphics 29.

Foi ainda testada a fiabilidade de cada um dos instrumentos através do calculo do valor

de alpha de Cronback, que em estudos organizacionais deve ser superior a 0.70 (Bryman &

Cramer, 2003).

A consisténcia interna dos instrumentos foi verificada através do coeficiente alfa de

Cronbach, a sensibilidade dos itens que compdem os instrumentos foi analisada através do
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calculo de medidas das suas tendéncia central, dispersdo e distribuicao, permitindo avaliar a
normalidade dos dados.

As hipoteses 1 e 5 foram testadas através de regressoes lineares simples e multiplas. As
hipoteses 2 e 3 foram testadas através de testes t-student para amostras independentes depois
de verificados os respetivos pressupostos. Quanto a hipotese 4 como pressupde um efeito
moderador foi testada com recurso a Macro Process 4.2, desenvolvida por Hayes (2022). Foi
considerado como nivel de significancia o valor de 0.50. No que se refere as trés questdes

abertas foi efetuada uma andlise qualitativa.

4.4. Instrumentos

Politicas Publicas:

Para medir as politicas publicas foi utilizado o questiondrio desenvolvido por Fialho et
al. (2025) que se encontra no prelo (aceite para publicacdo). Este questionario é composto por
9 questoes de resposta fechada e trés questoes de resposta aberta. As 9 questdes de resposta
fechada ancoram numa escala de Likert de 5 pontos, de 1 “Discordo Totalmente” a 5
“Concordo Totalmente”. Estes 12 itens distribuem-se por trés dimensdes: Recrutamento,

Formacgdo e Avaliacdo de desempenho.
Intencgodes de retencao:

As intengdes de retencdo foram medidas com recurso ao instrumento desenvolvido por
(Bozeman & Perrewe, 2002), adaptado a populagdo portuguesa por Bartolo-Ribeiro (2018)
constituido por 6 itens, classificados numa escala de 5 pontos (de 1 “Nao se aplica nada” a 5

“Aplica-se totalmente”).
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Capitulo 5 — Resultados

Testaram-se inicialmente as qualidades métricas dos instrumentos utilizados neste estudo.

5.1. Qualidades métricas dos Instrumentos

5.1.1. Escala de Politicas Publicas

5.1.1.1. Validade

A validade deste instrumento foi testada através da realizagdo de uma analise fatorial
confirmatoria a trés fatores. Os indices de ajustamento revelaram-se todos adequados (Tabela

2, Anexo C).

Tabela 2: Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria da escala de Politicas Publicas

x2/gl CFI GFI TLI RMSEA RMSR
2.25 .93 .96 .90 .067 .075

5.1.1.2. Fiabilidade

A Fiabilidade foi testada através do célculo do valor de alpha de Cronbach, que devera
ser superior a .70 em estudos organizacionais (Bryman & Cramer, 2003). Este instrumento

apresenta um alpha de Cronbach no valor de .71 (Anexo C).

5.1.1.3. Sensibilidade dos itens

Calculou-se a mediana, o0 minimo, 0 maximo, a assimetria ¢ a curtose de cada item de
modo a testar a sensibilidade dos mesmos (Anexo C). Nenhum item tem a mediana encostada
a um dos extremos, todos os itens tém respostas em todos os pontos (Anexo C). Quanto aos
valores absolutos de assimetria e curtose, os mesmos encontram-se abaixo de 2 e 7
respetivamente, o que nos indica que nao violam grosseiramente a normalidade (Anexo C)

(Finney & DiStefano, 2013).
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5.1.2. Escala de Intencdo de Retengdo

5.1.2.1 Validade

Com a finalidade de se testar a validade da escala de lideranca téxica realizou-se uma
analise fatorial confirmatéria a um fator. Os indices de ajustamento revelaram-se todos

adequados (Tabela 3, Anexo C).

Tabela 3: Resultados da analise fatorial confirmatoria da escala de intengoes de retengdo

x2/gl CFI GFI TLI RMSEA RMSR
3.67 .98 .97 97 .098 .033

5.1.2.2. Fiabilidade

A Fiabilidade foi testada através do calculo do valor de alpha de Cronbach, que devera
ser superior a .70 em estudos organizacionais (Bryman & Cramer, 2003). Este instrumento

apresenta um alpha de Cronbach no valor de .91 (Anexo C).

5.1.2.3. Sensibilidade dos itens

Calculou-se a mediana, o0 minimo, 0 maximo, a assimetria ¢ a curtose de cada item de
modo a testar a sensibilidade dos mesmos (Anexo C). Verificou-se que apenas o item 5 tem a
mediana encostada ao extremo maximo e todos outros itens tém respostas em todos os pontos

(Anexo C).

5.2. Estatistica Descritiva das Variaveis em Estudo

Em seguida, procedeu-se a analise descritiva das variaveis investigadas, com o objetivo

de compreender como se distribuem as respostas dos participantes deste estudo.

Tabela 4: Estatistica descritiva das variaveis em estudo

Variavel t gl p d Meédia DP
Recrutamento -8.66 281 <.001 52 2.61 5
Formagao 1.89 281 .030 12 3.10 .86
Avaliagdo 30 281 382 .02 3.01 .80
Intengdes de Retengao 8.80 281 <.001 52 3.56 1.06
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Ao analisar os dados apresentados na Tabela 4 (Anexo D), entende-se que as médias das
variaveis Recrutamento, Formagao e Avaliacdo estdo proximas ou ficam abaixo do ponto
central da escala (3). O Recrutamento, apresenta uma média de 2.61 (DP = 0.75),
significativamente inferior ao valor de referéncia, o que sugere que os participantes tendem a
atribuir menor relevancia a esta dimensao (Tabela 4 Anexo D). A Formagao, com uma média
de 3.10 (DP = 0.86), mostra uma diferenga estatisticamente significativa, mas o efeito ¢
pequeno, indicando que, apesar de ligeiramente acima do ponto central, ndo representa uma
tendéncia marcante (Tabela 4 Anexo D). No caso da Avaliagdo, a média obtida de 3.01 (DP =
0.80) praticamente coincide com o ponto central, ndo havendo diferenca estatistica relevante
(Tabela 4 Anexo D).

Por outro lado, a variavel Intengdes de Retencdo destaca-se das restantes. Com uma
média de 3.56 (DP = 1.06), significativamente superior ao ponto central da escala, fica evidente
que existe uma tendéncia dos participantes em querer permanecer na organizagdo (Tabela 4
Anexo D). Enquanto as outras dimensdes revelam posi¢des mais neutras ou até ligeiramente
negativas, a intencdo de permanéncia surge como um aspeto claramente positivo entre os

participantes deste estudo (Tabela 4, Anexo D).

5.3. Efeito das variaveis sociodemograficas nas variaveis em estudo

O efeito das varidveis sociodemograficas nas variaveis em estudo foi testado através de
testes t-student para uma amostra quando a varidvel independente era constituida por dois
grupos, através do teste ANOVA One-Way, quando a amostra independente era constituida
por mais do que dois grupos, e através de correlagdes de Pearson quando a varidvel

independente era quantitativa.

Tabela 5: Efeito do género nas variaveis em estudo

Feminino Masculino
Variavel t gl P
Média DP Média DP
Recrutamento .08 280 933 2.62 72 2.61 .82
Formagao 1.60 280 .110 3.15 .84 2.98 .89
Avaliagdo =70 280 484 2.99 .82 3.06 .74
Intengdes de retencao .88 280 378 3.60 1.06 3.48 1.07

Os resultados indicam-nos que o género nao tem um efeito significativo em nenhuma das

variaveis em estudo (Tabela 5, Anexo E).
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Tabela 6: Efeito do participante ser chefia ou ndo chefia nas varidaveis em estudo

) Nao Chefia Chefia
Variavel t gl p
Média DP Meédia DP
Recrutamento 1.63 280 .104 2.64 .76 2.41 .64
Formagao -.17 280 .864 3.09 .88 3.12 .66
Avaliacao -2.56 280 011 2.97 79 3.34 74
Intengdes de retengao 13 280 .900 3.56 1.08 3.53 .94

As variaveis recrutamento, formagao e intengdes de retencao nao mostraram diferengas
significativas, indicando que a posi¢do hierdrquica ndo influencia essas dimensdes na amostra
estudada (Tabela 6 Anexo E). Apenas a variavel avaliacdo de desempenho apresenta diferencas
estatisticamente significativas entre os participantes que ocupam cargos de chefia e os que nao
ocupam (Tabela 6, anexo E). Os participantes que desempenham um cargo de chefia
percecionam a avaliagdo como mais justa do que os participantes que ndo desempenham um

cargo de chefia.

H=<12%no M Licenciatura ™ Mestrado ou superior

<

<
S~
Y
e} “ o - ~
< = o <
% o e = 3- o §
SR B
[ ‘
RECRUTAMENTO FORMACAO AVALIACAO INTENCOES DE

RETENCAO

Figura 3: Efeito das habilitacoes literarias nas varidveis em estudo

Os participantes com habilitacdes até ao 12° ano apresentam uma perce¢ao mais positiva
em relagdo ao recrutamento (Figura 3, Anexo E). Na formacao as médias sdo semelhantes entre
os trés grupos, com uma ligeira vantagem para quem possui Licenciatura, sugerindo que a

percecdo das politicas de formagdo ¢ estavel, independentemente do nivel de escolaridade
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(Figura 3, Anexo E). Quanto a percecao da avaliagdo a Licenciatura possui a média mais
elevada, seguida de perto pelo grupo que possui escolaridade até ao 12° ano, sendo o grupo
com Mestrado ou superior aquele que revela uma percecdo menos positiva (Figura 3, Anexo
E). J4 os participantes que possuem habilitagdes até ao 12° ano destacam-se com a média mais

alta nas inten¢des de permanéncia na organizac¢ao (Figura 3, Anexo E).

B CTFP por tempo indeterminado ® CTFP a termo resolutivo certo
B CTFP a termo resolutivo incerto ® Nomeagao
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RECRUTAMENTO FORMACAO AVALIAGCAO INTENCOES DE

RETENCAO

Figura 4: Efeito do tipo de vinculo nas variaveis em estudo

O tipo de vinculo tem um efeito estatisticamente significativo nas inten¢des de retengao
(F (4, 277) = 3.48; p = .008). Os trabalhadores com contrato por tempo indeterminado
demonstram maior inten¢do de permanéncia, enquanto os com nomeagdo apresentam as
intenc¢oes de retencdo mais baixas (Figura 4, Anexo E). Os trabalhadores com contratos a termo
resolutivo certo destacam-se pela percecdo mais positiva do recrutamento e da formacao
(Figura 4, Anexo E). J& os trabalhadores em comissao de servigo avaliam melhor o sistema de
avaliagdo, mas tém a pior perce¢dao no recrutamento (Figura 4, Anexo E). No geral, vinculos
mais estdveis favorecem a retencdo, enquanto o vinculo por nomeacdo estd associado a

percegdes menos favordveis em todas as variaveis (Figura 4, Anexo E).
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Figura 5: Efeito da antiguidade na fungdo publica nas varidaveis em estudo

Os trabalhadores com menos de 1 ano na fungdo publica tendem a avaliar mais
positivamente o recrutamento e a formacdo, além de demonstrarem maior inten¢do de
permanecer na organizacdo (Figura 5, Anexo E). Por outro lado, os grupos com antiguidade
intermédia, especialmente entre 4 e 6 anos, apresentam percecdes menos favoraveis,

principalmente na avaliag¢do e recrutamento (Figura 5, Anexo E).
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Figura 6: Efeito da antiguidade no organismo nas variaveis em estudo

A nivel de antiguidade no organismo, verifica-se que o grupo entre 1 € 3 anos € o que
possui uma perce¢do maior em todas as variaveis, exceto na avaliacao (Figura 6, Anexo E). A
variavel recrutamento possui médias semelhantes, tendo o grupo entre os 11 e 15 anos a menor
percecao, situagdo que ¢ idéntica na avaliacdo. Nas variaveis de formacdo e intencdes de

retencdo encontra-se o grupo entre os 7 € 10 anos com a menor perce¢do (Figura 6, Anexo E).
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5.4. Associacao entre as variaveis em estudo

A associacdo entre as variaveis em grupo foi testada através de correlagdes de Pearson.

Tabela 5: Associacdo entre as variaveis em estudo

1.1 1.2 1.3 2 3
1.1. Recrutamento --
1.2. Formagio 35" -
1.3. Avaliagdo de Desempenho 30" .34™" -
2. Intengdes de Retencio 347 27 20 -
3. Chefia -.10 .01 15" -.01 -

O recrutamento, a formacdo ¢ a avaliagdo de desempenho encontram-se positiva e

significativamente correlacionados com as intengdes de retengdo (Tabela 5, Anexo F). Quanto

mais elevada a perce¢do de um justo recrutamento, de uma adequada formagdo e de uma justa

avaliagdo de desempenho mais elevadas s3o as intengdes de retencdo (Tabela 5, Anexo F).

O facto de ser chefia ou ndo apenas se encontra significativamente associado a avaliacao

de desempenho (Tabela 5, Anexo F). Os participantes que desempenham um cargo de chefia

tém uma perce¢do mais elevada de uma justa avaliacdo de desempenho (Tabela 5, Anexo F).

5.5. Teste de Hipoteses

5.5.1. Hipotese 1

Para se testarem as hipoteses 1a, 1b e 1c realizaram-se trés regressoes lineares simples.

Tabela 6: Efeito das variaveis nas intengoes de retengdo

Variavel
Variavel Independente F p R2 B p
Dependente
Recrutamento 37.44%%* <.001 12 347k %% <.001
Intencdes de
Formacéo 22 71%%* <.001 .08 2TEF* <.001
Retencao
Avaliagao de desempenho 11.53%** <.001 .04 20%** <.001

Nota: *** p <.001

Os resultados indicam que a percecao de um justo recrutamento tem uma associagao

positiva e significativa com as intengdes de retencdo (f = .34; p <.001). Quanto mais elevada

a percecdo de um justo recrutamento mais elevadas sdo as inten¢des de retengdo. O modelo
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explica em 12% a variabilidade das inten¢des de retencdo. O modelo ¢ estatisticamente
significativo (F (1, 280) = 37.44; p <.001) (Tabela 6, Anexo G).

A percecao de uma justa formagdo tem uma associagdo positiva e significativa com as
intengdes de retencdo (B = .27; p < .001). Quanto mais elevada a percecdo de uma justa
formacao mais elevadas sdo as intengdes de retengdao. O modelo explica em 8% a variabilidade
das intengdes de retencdo. O modelo ¢ estatisticamente significativo (F (1, 280) = 22.71; p <
.001) (Tabela 6, Anexo G).

No caso da avaliagdo de desempenho, os resultados indicam que a perce¢ao de uma justa
avaliacdo tem uma associagdo positiva e significativa com as intengdes de retengdo, porém
mais fraca, se compararmos com o recrutamento ¢ a formacao (B =.20; p <.001) (Tabela 6,
Anexo G). Quanto mais elevada a percecdo de uma justa avaliagdo mais elevadas sdo as
intengdes de retencao. O modelo explica em 4% a variabilidade das intengdes de retengdao. O
modelo ¢ estatisticamente significativo (F (1, 280) = 11.53; p <.001) (Tabela 6, Anexo G).

Os resultados obtidos suportam a hipdtese 1.

5.5.2. Hipotese 2

Com a finalidade de se testar a hipotese 2 realizou-se um teste 7-student para amostras

independentes.

Tabela 7: Efeito da Chefia / Ndo chefia nas intengoes de retengdo

Nao Chefia Chefia
Variavel t gl p d
Média DP Média DP
Intengdes de Retencdo 12 280 .900 .02 3.56 1.08 3.54 .94

Os resultados indicam que o facto de o participante desempenhar ou ndo um cargo de
chefia ndo tem um efeito significativo nas inten¢des de retencao (¢ (280) = .12; d = .02; p =
.900) (Tabela 7, Anexo G).

Os resultados obtidos ndo suportam a hipotese 2.

5.5.3. Hipotese 3

Esta hipotese foi testada através da realizagdo de dois testes t-student para amostras

independentes.
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Tabela 8: Efeito da Chefia / Nao chefia nas Politicas Publicas

Nio Chefia Chefia
Variavel t gl P d
Média DP Média DP
Recrutamento 1.63 280 .104 .30 2.64 .76 2.41 .64
Formagao -.17 280 .864 .03 3.06 .89 3.12 .66
Avaliagdo -2.56* 280 011 A7 2.97 .79 3.34 74
Nota: * p <.05

Os resultados indicam que no recrutamento ndo se verificam diferengas estatisticamente
significativas entre chefias e nao chefias na percecao de justi¢a do recrutamento (t(280) =1.63,
p=.104, d = .30) (Tabela 8, Anexo G).

Em relacdo a variavel formagao nao existem diferencas significativas entre chefias e ndao
chefias na perce¢do de justica da formagao (t(280) = -0,17, p = 0,864, d = 0,03) (Tabela 8,
Anexo G).

Quanto a ultima variavel, as chefias apresentam uma perce¢do significativamente mais
positiva da avaliacao de desempenho em comparagdo com as nao chefias (t(280) = -2.56, p =
0,011, d =0,47). A média das chefias (M = 3.34, DP = .74) ¢é superior a das ndo chefias (M =
2.97, DP =.79), com um tamanho do efeito moderado (Tabela 8, Anexo G).

Os resultados mostram que apenas na avaliacdo de desempenho existem diferengas
estatisticamente significativas entre chefias e ndo chefias, sendo as chefias quem avalia este
processo de forma mais positiva (Tabela 8, Anexo G). Nas dimensdes de recrutamento e
formagdo, ndo se verificam diferengas significativas entre os grupos (Tabela 8, Anexo G).

Os resultados obtidos confirmam parcialmente a hipdtese.

5.5.4. Hipotese 4

Como esta hipdtese pressupde um efeito moderador foi testada com recurso a Macro

Process (Modelo 1) desenvolvida por Hayes (2022).
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Tabela 9: Efeito Moderador

. B SE t p 95% IC
Variavel — —
Recrutamento — Inteng¢des de Retengdo (R2 =.13; p <0.001)
Constante 3.55%** .06 59.14%** <.001 [3.43; 3.67]
Recrutamento 48HE* .08 5.95%#* <.001 [.32;.64]
Chefia/Nao Chefia .02 .19 13 .899 [-.36; .41]
R*C/N-C -.34 .29 -1.18 .240 [-.91; .23]
. B SE t p 95% IC
Variavel — — —
Formacgao — Intengdes de Retengdo (R2 =.08; p <0.001)
Constante 3.56%** .06 58.16%** <.001 [3.44; 3.68]
Formagao 33k .07 4.50%** <.001 [.18;.47]
Chefia/Nao Chefia -,03 .19 -.15 .879 [-.40; .35]
F*C/N-C -23 28 -.80 423 [-.79; .33]
. B SE t p 95% IC
Variavel — " o
Avaliagdo — Intengdes de Retengdo (R2 = .04; p =0.007)
Constante 3.55%** .06 56.23%** <.001 [3.43; 3.67]
Avaliagdo 2HE* .08 3.48%x* <.001 [.12; .43]
Chefia/Nao Chefia -.18 21 -.85 395 [-.59; .24]
A*C/N-C 18 26 .68 496 [-.34;.70]

Nota: *** p <.001

Quanto ao efeito moderador da chefia/ ndo chefia na relacdo entre as politicas publicas
(recrutamento, formacao e avaliagdo) e as intengdes de retengdo, este efeito ndo se verificou,
uma vez que em todas as andlises o intervalo de confianca contém o zero (Tabela 9, Anexo G).

Os resultados obtidos ndo confirmam a hipdtese.

5.5.5. Hipotese 5

Como esta hipdtese pressupdes um efeito mediador seguiram-se a condigdes, segundo
Baron e Kenny (1986).
a) A variavel independente deve ter uma associacdo significativa com a variavel
dependente.
b) A varidvel independente deve ter uma associacdo significativa com a variavel
mediadora.
c) A varidvel mediadora deve ter uma associacdo significativa com a variavel

dependente.
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Tabela 10: Condicoes para testar o efeito mediador segundo Baron e Kenny (1986)

Condigao Variavel Variavel Decisao
Intengdes de
a) Chefia/ Nao Chefia Nio
Retencao
Recrutamento Nao
b) Chefia/ Nao Chefia Formacao Nio
Avaliagdo Sim
Recrutamento Sim
Intengdes de )
c) Formagao Sim
) Retengdo ]
Avaliacao Sim

Como nao se verificaram todas as condigdes nao se testou a hipotese 5, que pressupunha

o efeito mediador (Tabela 10, Anexo G), motivo pelo qual ndo se confirmou esta hipdtese.

5.6. Estudo Qualitativo

A frequéncia das principais sugestdes e preocupacdes identificadas pelos participantes
relativamente ao processo de recrutamento na AP, tendo por base as respostas abertas do
questionario, foram identificadas na figura 7.

Destaca-se de forma clara que “acelerar processos” ¢ a dimens3o mais referida, sendo
mencionada por 59 participantes (Figura 7), o que evidencia uma preocupacao transversal com
a morosidade dos processos concursais € a necessidade de acelerar a contratacdo de novos
colaboradores.

Em segundo lugar, surge a necessidade de “melhorar incentivos e renumeragdo” (38
respostas), seguida de “garantir transparéncia e justica nos critérios” e “valorizar competéncias
dos candidatos™ (33 e 21 respostas respetivamente) (Figura 7). Estes dados sugerem que, além
da rapidez, os candidatos valorizam condigdes atrativas e justas, tanto em termos de beneficios
como de clareza nos critérios e procedimentos.

Outros aspetos salientados incluem “mais recrutamento externo” (12 respostas),
“alinhamento entre perfil e fungdo™ (11 respostas) e “menos entraves na mobilidade” (8
respostas) (Figura 7). Estes pontos sugerem que os trabalhadores pretendem que haja mais
abertura da AP ao mercado externo, permitindo o acesso a uma maior diversidade de perfis, tal
como a adequacdo dos candidatos as exigéncias reais das fungdes e a garantia de justi¢a nos

métodos de selecao.
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Figura 7: Resultados da resposta aberta sobre recrutamento

Com base nas respostas abertas do questionario, a figura 8 apresenta a frequéncia das
sugestdes e preocupacdes identificadas pelos participantes relativamente aos processos de
formacdo em contexto de trabalho na AP. O aspeto mais referenciado ¢ o
“aumento/diversificacao da oferta”, mencionado por 47 participantes (Figura 8). Este resultado
sugere uma preocupacao significativa com a necessidade de personalizar e adequar a formagao
as necessidades especificas de cada area de trabalho ou fun¢do desempenhada, sugerindo que
a formacao atual pode ser demasiado genérica.

Em segundo lugar, surge “diagnosticar necessidades por area/fungdo” (40 respostas),
seguida de “criar incentivos para a formacao” (25 respostas) (Figura 8). Estes dados sugerem
que os trabalhadores sentem que a formagao ministrada ¢ desadequada as reais necessidades e

que necessitam de maior motivacao ou reconhecimento para participar em acdes formativas.
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A “autonomia na escolha da formag¢ao” aparece em quarto lugar (16 respostas) (Figura
8), sugerindo uma vontade dos trabalhadores de terem um maior controlo sobre o seu
desenvolvimento e necessidade profissional, em vez de serem limitados a formagdes impostas

hierarquicamente.

Aumento/diversificacdo da oferta I 4.7
Diagnosticar necessidades por drea/funcdo I, 4.0
Criar incentivos para a formagao NI 2 5
Autonomia na escolha da formacdo MM 16
Garantir qualidade e padrdes elevados de... Mlmmmimimimmm 16
Mais formagdo comportamental mmmmm 7
Formacdo antes do desempenho da fungdo ummmm 7
Identificacdo pelos RH de areas criticas jmmmmm 7
Mais divulgacdo das ofertas disponiveis i 5
Mais formagdo continua jmmm 4
Mais formagdo em novas tecnologias i 3
Uniformizar formacgdo para todos os trabalhadores mm 3
Controlo de horas de formagao por trabalhador jmm 3
Avaliagdo da eficacia da formagao mm 2
Criagdo de departamento interno de formagdo mm 2
Formacdo adequada a escolaridade mm 2
Menos burocracia W 2
Formadores com melhor preparagdo # 1

Mais renumeracgdo aos formadores internos M 1
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Figura 8: Resultados da resposta aberta sobre formagdo

A figura 9 apresenta as sugestdes e preocupacdes dos participantes, com base nas
respostas abertas do questionario, relativamente a avaliagdo de desempenho.

As duas categorias mais referidas sdo a “Revisdo das quotas do SIADAP” e a “Revisao
do SIADAP”, ambas com 36 e 34 mencgdes respetivamente (figura 9), sugerindo uma
insatisfacdo generalizada com o atual sistema de avaliagdo e, em particular, com 0 mecanismo
das quotas. Segue-se o pedido por uma “maior transparéncia e neutralidade no processo”, com
cerca de 31 respostas, e por “abrangéncia universal dos trabalhadores ao SIADAP” (22
respostas) e “objetivos viaveis” (18 respostas) (figura 9), sugerindo preocupagdes com a
justica, a abrangéncia e o realismo dos critérios avaliativos. Outros aspetos apontados incluem

a necessidade de “melhorar a comunicagao interna” (10 respostas), “mais informagdes sobre o
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SIADAP” (8 respostas) e “capacitacao dos avaliadores” (7 respostas) (figura 9), sugerindo que

os trabalhadores valorizam processos mais transparentes, comunicativos € participativos.

Revisdo das quotas do SIADAP

Revisdo integral do SIADAP

Maior transpareéncia e neutralidade no processo
Abrangéncia universal dos trabalhadores ao SIADAP
Objetivos viaveis

Melhorar a comunicagdo interna

Mais informagdes sobre o SIADAP

Capacitacao dos avaliadores

Inquéritos de satisfacdo

Aumento de periodicidade e abrangéncia das
avaliagdes

Melhores condi¢des de trabalho

Avaliagdo de baixo para cima (buttom-up)
Avaliagdo qualitativa

Avaliagdo por entidade externa

Avaliacao digital

Adequar perfil do trabalhador com o da chefia

Rotagdo periddica de chefia
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Figura 9: Resultados da resposta aberta sobre avaliagdo
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Capitulo 6 — Discussiao

Os resultados confirmam que as politicas de recrutamento, formagao e avaliacdo de
desempenho estdo positivamente associadas as intengdes de retencdo na AP, embora com
intensidades distintas.

A hipotese 1a, que afirma que as politicas de formagao estao positiva e significativamente
relacionadas com as intengdes de permanéncia, foi confirmada, dado que a formagdo mostrou
uma associagdo positiva com a retengdo. Esta situacdo corrobora-se com os estudos de Benson
(2006) e Cunha e Martins (2015) que destacam o papel da formacao no comprometimento
organizacional e Meyer et al (2002) que indica que o desenvolvimento das aptiddes dos
trabalhadores ¢ promotor do compromisso afetivo e normativo. Os resultados também
confirmam parcialmente a teoria de Cho e Lewis (2012), segundo a qual a formagdo e o
crescimento profissional sdo determinantes para a retengdo de trabalhadores no setor publico,
particularmente os mais experientes. Contudo, o baixo R? (8%) sugere que a formacao isolada
ndo ¢ suficiente, requerendo integracdo com outras politicas para maximizar o seu efeito.

A hipotese 1b, que indica que as politicas de recrutamento estdo positiva e
significativamente relacionadas com as intengdes de permanéncia, foi confirmada, tendo sido
o recrutamento o preditor mais forte na sua relacdo com a intengdes de permanéncia. Estes
resultados alinham-se com os estudo de Perry e Wise (1990) e Kellough e Osuna (1995) que
defendem processos meritocraticos e transparentes para fortificar o compromisso dos
trabalhadores a longo prazo, tal como o estudo de Cunha e Martins (2015) que argumentam
que praticas de recrutamento que estejam em sintonia com os valores e metas da organizagao,
fortalecem a criacdo de vinculos duradouros com a instituicao.

A hipétese 1c, que declara que as politicas de avaliagdo de desempenho estdo positiva e
significativamente relacionadas com as inten¢des de permanéncia, foi também confirmada
mostrando ter uma relagdo com as intengdes de permanéncia, porém, num nivel inferior as
restantes variaveis, refletindo a percecdo de injustica observada pelos trabalhadores e relatada
por Reis (2015) e Madureira (2020). Chefias avaliam o sistema mais positivamente que as nao
chefias, demonstrando o seu envolvimento € uma maior identificagdo com objetivos
hierarquicos (Bustos, 2021; Meyer et al., 2002).

A hipétese 2, que afirma que o facto de desempenhar um cargo de chefia ou ndo tem um
efeito significativo nas intengdes de permanéncia, ndo foi confirmada, contradizendo os
estudos de Cho e Lewis (2012), Meyer et al (2002) e Bustos (2021) que indicam que as chefias

tendem a possuir menos intencdes de saida devido ao seu maior compromisso afetivo e
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normativo com a organizagao. A ndo confirmagao da hipdtese podera ser explicada pela cultura
hierarquica da AP que Bilhim (2021) indica, podendo esta ter neutralizado o efeito, ja que as
chefias enfrentam pressdes adicionais, tal como implementagcdo de politicas impopulares.
Assim, ser ou ndo ser chefia ndo impacta significativamente a decisdo de permanecer na AP.

A hipétese 3, que indica que o facto de desempenhar um cargo de chefia ou nao tem um
efeito significativo nas politicas publicas (recrutamento, formacao e avaliacao de desempenho),
foi apenas confirmada em parte. As chefias t€ém um efeito significativo nas politicas publicas
de avaliacdo de desempenho, mas ndo influenciam significativamente outras politicas. Esta
conclusdo vai contra o defendido por alguns estudos (Perry & Wise, 1990; Cunha & Martins,
2015; Pinheiro, 2025) que indicam que o poder deliberativo das chefias faz com que estas
moldem as politicas publicas de acordo com as suas experiéncias ¢ visdo. Porém, Madureira
(2020) explica que as chefias na AP muitas vezes t€ém de reproduzir modelos autoritérios,
limitando a sua capacidade de inovar.

A hipotese 4, indica que o facto de ser chefia ou ndo desempenha um papel de moderagao
na relagdo entre as politicas publicas e as intengdes de permanéncia. Esta hipdtese ndo foi
confirmada, dado que o efeito moderador nao foi estatisticamente significativo, contrastando
com o defendido por Bustos (2021), que defende que as percecdes das chefias sobre as politicas
publicas podem influenciar o nivel de retencao dos trabalhadores subordinados. Isto pode
sugerir que a rigidez cultural da AP e a falta de autonomia dos lideres (Bilhim, 2021) podera
consequentemente limitar o papel das chefias.

Nas varidveis Sociodemograficas constata-se que no tipo de vinculo os trabalhadores
com contrato indeterminado tém maior intencdo de retencdo, enquanto os nomeados sdo os
menos propensos a permanecer. Os trabalhadores com habilitagdes literarias de Mestrado ou
Superior tém a pior percecdo da avaliagcdo, possivelmente por expectativas ndo atendidas de
progressdo rapida ou reconhecimento. A analise da antiguidade revela que trabalhadores com
mais de 15 anos de servigo tém intenc¢des de permanéncia significativamente mais elevadas em
comparacao com outros grupos. Este resultado apoia a afirmagdo de Cho e Lewis (2012) de
que a formagdo e o crescimento profissional sdo especialmente eficazes na retencdo de
colaboradores experientes, dado que estes tendem a ocupar posigdes estratégicas e a identificar-
se mais com a missao da organizagdo, sendo menos propensos a abandonar a organizagao. Tal
como programas de formagdo continua para este grupo podem funcionar como um sinal de
valorizacao institucional, reforcando o compromisso afetivo (Meyer et al., 2002).

Na analise qualitativa identificou-se preocupacdes e sugestdes concretas relativamente

ao recrutamento, formagao e avaliacao de desempenho na AP, derivadas das respostas abertas.
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No recrutamento, os participantes destacaram a necessidade de maior celeridade nos
processos, mais beneficios e incentivos, transparéncia e uma renumera¢cdo mais adequada.
Estas preocupagdes refletem a importancia de processos de recrutamento justos, transparentes
e alinhados com os valores da organizagdo, tal como defendido por Cunha e Martins (2015),
que sublinham que praticas de recrutamento coerentes com o0s objetivos institucionais
favorecem a integracao e o desenvolvimento de vinculos duradouros. A valorizagdo da justica
e da transparéncia nos processos concursais estd igualmente em linha com Perry e Wise (1990)
e Kellough e Osuna (1995), que argumentam que procedimentos meritocraticos fortalecem o
compromisso dos trabalhadores e a confianca na organizagao.

No dominio da formagdo, os participantes pretendem uma maior adequagdo dos
programas as necessidades especificas de cada area e fungdo, o aumento da oferta formativa e
a criagdo de incentivos para a participagdo. Estas recomendagdes reforcam o que ¢ salientado
por Benson (2006), que destaca que o impacto da formagdo na retencdo depende da sua
organizacdo e da valorizagdo institucional. A autonomia na escolha da formacao e a valorizagdo
do desenvolvimento profissional, apontado nas respostas, vao ao encontro do que ¢ defendido
por Chavienato (2014), para quem o talento ¢ potenciado pelo conhecimento, habilidade,
julgamento e atitude — dimensdes que sé se desenvolvem plenamente quando a formacgao ¢
relevante e reconhecida. Meyer et al (2002) acrescentam que o investimento no
desenvolvimento das aptidoes dos trabalhadores promove o compromisso afetivo e normativo,
o que se reflete na intencao de permanéncia.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, a insatisfagdo com o SIADAP, a critica ao
sistema de quotas e a exigéncia de maior equidade, transparéncia e feedback continuo, refletem
o que ¢ apontado por Reis (2015) e Madureira (2020): a percecao de injusti¢a e o formalismo
excessivo pode comprometer o impacto esperado da avaliagcdo na motivagdo e retengdo dos
trabalhadores. A literatura indica que os sistemas de avaliagdo equitativos promovem o
engagement e reduzem as intengdes de saida, desde que o desempenho seja recompensado de
forma justa (Cho & Lewis, 2012). A exigéncia de modelos mais inclusivos e participativos,
manifestado nas respostas, reforca a necessidade de uma revisao dos sistemas avaliativos para

garantir uma maior justica e alinhamento com as expetativas dos trabalhadores.

6.1. Limitacoes e Futuras Investigacoes

O contexto da AP apresenta desafios especificos que constituem limitagcdes na

interpretagdo dos resultados que devem ser consideradas. Apesar do esfor¢o para incluir
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participantes de diferentes organismos da AP, importa salientar que a amostra foi obtida por
conveniéncia e nao probabilistica. Este método pode introduzir vieses de selecao, limitando a
representatividade dos resultados para o universo da AP portuguesa. Destaca-se, a sobre
representacdo de funciondrios com mais de 15 anos de servigo (57,8%), factor que pode
enviesar as percegdes recolhidas, uma vez que colaboradores mais antigos podem apresentar
experiéncias e expectativas distintas em relagdo as politicas publicas e a intencao de
permanéncia, quando comparados com trabalhadores mais recentes. Além disso, a participacao
voluntaria pode favorecer a inclusdo de individuos mais motivados ou com maior
disponibilidade, potenciando o viés voluntario. A amostra também possui predominancia de
participantes com vinculo estavel (contrato indeterminado), podendo enviesar a perce¢ao sobre
politicas de reten¢do, subestimando desafios enfrentados por trabalhadores precarios. De igual
modo a natureza transversal do estudo impede uma analise causal ou uma avaliagdo do impacto
das reformas de politicas publicas ao longo do tempo. Finalmente, este estudo focou-se em
politicas tradicionais de recrutamento, formagdo e avaliacdo de desempenho sendo que
variaveis criticas para a retencao, tal como o salario, o equilibrio da vida pessoal e do trabalho,
a cultura organizacional ou o impacto do teletrabalho ndo foram incluidas no estudo. Esta
omissao pode limitar a compreensao holistica dos fatores que influenciam a permanéncia dos
trabalhadores, especialmente em contextos de transformagdo digital e exigéncias geracionais.

Para superar estas limitacOes, recomenda-se que estudos futuros considerem
metodologias de amostragem probabilistica ou, sempre que possivel, a diversificagdo dos
canais de recolha de dados para mitigar estes vieses e aumentar a robustez dos resultados.
Adotem estudos longitudinais que permitam analisar o impacto temporal das politicas publicas,
tal como a revisao do STADAP na motivagado e retengdo de talentos. Além disso, sugere-se a
inclusdo de varidveis omitidas, tais como a renumeracdo, a flexibilidade horaria, o
reconhecimento ndo monetario e a perce¢do de justiga distributiva, de modo a enriquecer a
analise multivariada. A integra¢do de ferramentas de big data e de andlise preditiva também
poderd oferecer insights sobre tendéncias emergentes, como o impacto da inteligéncia artificial

na gestao de pessoas no setor publico.

6.2. Implicacoes Teoricas

Os resultados confirmam que principios cldssicos como o mérito, a formacdo e a
avaliacdo de desempenho continuam a ser relevantes para a compreensao da retengdo na AP,

em linha com os argumentos de Chiavenato (2014) e Cunha e Martins (2015). No entanto, a
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sua eficacia depende da adaptacdo ao contexto atual, marcado por desafios de burocracia,
envelhecimento dos quadros e exigéncias de modernizacao (Bilhim, 2021; Madureira, 2020).
Apesar de as chefias ndo terem surgido como moderadoras significativas, o seu papel na
percegdo e implementacdo das politicas de RH ¢ destacada por Bustos (2021) e Meyer et al.
(2002), sugerindo que modelos teodricos futuros devem considerar a lideranga como variavel
contextual critica. A literatura evidencia que a retengdo nao depende apenas de uma variavel
isolada, mas de uma combinacdo de politicas e fatores organizacionais (Cunha & Martins,
2015; Cho & Lewis, 2012). Assim, ha necessidade de modelos teéricos que contemplem
multiplas dimensdes, tal como o reconhecimento, o desenvolvimento e a cultura organizacional

dos trabalhadores.

6.3. Implicacoes Praticas

A percegdo de justica e de transparéncia no recrutamento, destacada como fator critico
por Cunha e Martins (2015) e evidenciada nos resultados deste estudo, implica a necessidade
de reforgar praticas meritocraticas, feedback aos candidatos e comunicagao clara durante os
procedimentos concursais publicos. A morosidade dos processos de recrutamento foi uma das
criticas mais frequentes identificadas nas respostas abertas do questiondrio. Esta limita¢do
compromete a capacidade da AP de atrair novos talentos, especialmente num contexto de
elevada concorréncia com o setor privado. Para responder a este desafio, recomenda-se a
simplificacdo e digitalizagdo dos procedimentos de recrutamento, recorrendo a plataformas
online para submissdo de candidaturas e comunicacdo com os candidatos. Esta medida pode
aumentar a transparéncia, reduzir o tempo de resposta e tornar a AP mais agil e competitiva.

A formacao continua devera ser alinhada as necessidades reais dos trabalhadores ¢ dos
servicos, como defendem Benson (2006) e Chiavenato (2014), e valorizada na progressao da
carreira, para potenciar o seu impacto na motivacdo e reten¢do. Apesar de os resultados
demonstrarem o seu impacto positivo na intengdo de permanéncia, os participantes referem a
necessidade de diversificar e reforgar a oferta formativa. Os gestores devem, por isso, investir
em planos de formacdo continua, adaptados as necessidades especificas de cada servico e
colaborador, e promover programas de mentoring e aprendizagem entre pares. A aposta em
formagdo modular e em competéncias transversais pode aumentar o engagement dos
trabalhadores e contribuir para a sua valorizagado profissional.

Os resultados e a literatura (Reis, 2015; Madureira, 2020) sugerem que os sistemas de

avaliacdo de desempenho deveriam ser mais justos, participativos e orientados para o
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desenvolvimento, integrando um feedback regular e o reconhecimento efetivo do mérito. O
SIADAP foi identificado como um instrumento central, mas alvo de criticas quanto a justica e
transparéncia, sobretudo devido as quotas. Recomenda-se uma revisdo criteriosa deste sistema,
promovendo ciclos de feedback regulares e maior envolvimento dos colaboradores na defini¢ao
de objetivos e critérios de avaliagdo. A avaliacao deve ser encarada como uma oportunidade
de desenvolvimento e ndo apenas como um mecanismo de controlo, valorizando o dialogo ¢ a
constru¢ao conjunta de planos de melhoria.

Como defendem Bustos (2021) e Meyer et al. (2002), as chefias devem ser capacitadas
em competéncias de lideranca e gestdo de pessoas, para desempenharem um papel mais ativo
na motivagdo e retencao dos colaboradores. Embora o cargo de chefia ndo tenha demonstrado
um efeito moderador significativo na relagdo entre politicas publicas e retengdo, o seu papel na
percecdo da avaliagdo de desempenho ¢ relevante. Assim, recomenda-se o investimento em
formagao especifica para chefias, focada em competéncias de comunicacao, gestdo de equipas
e lideranga participativa, promovendo uma cultura organizacional mais aberta e colaborativa.

Cunha e Martins (2015) sublinham a importancia de estratégias integradas, que
combinem recrutamento, formacao, avaliacdo, reconhecimento e oportunidades de progressao,
para garantir vinculos duradouros e o desenvolvimento de talentos. Os desafios identificados
por Datar et al. (2022) e Jeswani e Sarkar (2008) mostram que as politicas de RH devem ser
adaptadas para responder as expectativas de flexibilidade, propdsito e desenvolvimento

continuo dos trabalhadores.

44



45

Capitulo 7 — Conclusoes

Os resultados obtidos evidenciam que as politicas publicas estdo positivamente
associadas as intengdes de permanéncia dos trabalhadores, ainda que com diferentes niveis de
influéncia.

Destaca-se que a percegao de justica nos processos de recrutamento surge como o fator
mais determinante para a retencdo, reforcando a importancia de praticas transparentes,
meritocraticas e alinhadas com os valores institucionais. A formacgdo continua, embora
relevante, revelou um impacto moderado, sugerindo que o seu potencial s6 ¢ plenamente
alcancado quando integrada numa estratégia mais ampla de valorizagdo e desenvolvimento
profissional. Ja a avaliagdo de desempenho, apesar de significativa, apresenta 0 menor peso
relativo, refletindo as limitagdes e criticas apontadas ao modelo vigente, principalmente quanto
a sua justica e eficécia.

No que diz respeito ao papel das chefias, os resultados indicam que, contrariamente ao
esperado, o facto de ocupar um cargo de chefia ndo influencia de forma significativa as
intengdes de permanéncia, nem atua como moderador relevante na relagdo entre as politicas
publicas e a retencdo. Esta constatacdo sugere que, na realidade da AP portuguesa, a
estabilidade do vinculo e as dindmicas organizacionais podem sobrepor-se ao impacto da
lideranca formal.

A andlise qualitativa das respostas abertas veio reforcar e aprofundar os resultados
quantitativos, evidenciando preocupagdes concretas dos trabalhadores, tal como a necessidade
de maior celeridade e transparéncia nos processos de recrutamento, a adequagdo da formagao
as necessidades reais das funcdes e a revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho, tornando-
o mais inclusivo, justo e participativo.

Em sintese, este estudo confirma que a retencao de talentos na AP depende nado s6 da
existéncia de politicas de gestdo de pessoas, mas da sua justiga, transparéncia, adequagao e
reconhecimento efetivo do valor dos trabalhadores. As limitacdes identificadas, especialmente
anivel da amostra, das variaveis analisadas e da natureza transversal do estudo, abrem caminho
para futuras investigacdes mais abrangentes, que integrem outras variaveis contextuais e
abordagens metodologicas diversificadas.

Conclui-se que a modernizagao da AP, no que respeita a gestdo e a retencdo de talentos,
exige uma abordagem integrada e estratégica, capaz de responder as expetativas dos

trabalhadores e aos desafios de um setor em constante transformagdo. S6 assim serd possivel
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garantir uma AP mais eficiente, mais inovadora e mais bem preparada para servir os cidadaos

com qualidade e compromisso.
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ANEXO A — Questionario

Secqéo 1de11

Politicas Publicas ¥

B I U &= ¥

Caro/a participante,

O presente questiondario foi desenvolvido no ambito da dissertac&o do Mestrado de Gestao Empresarial na
Universidade Europeia, Lisboa, Portugal. Este questiondrio visa conhecer a sua opinido acerca do estilo de
lideranga do seu lider, dos niveis de bem-estar psicologico e das intengbes de saida da organizagao.

Pode participar neste estudo se tiver mais de 18 anos e for trabalhador em fung¢des publicas no ativo.

0 questionario demora cerca de 10 minutos a ser preenchido. Ndo ha respostas certas ou erradas; o que é
essencial € a sinceridade das respostas. Todas as informagoes recolhidas sao inteiramente confidenciais e
andénimas. As respostas individuais nunca serdo conhecidas, uma vez que a analise que faremos incidira
sobre o conjunto dos trabalhadores. Para garantir a confidencialidade, ndo escreva o seu nome no
questionario. Os dados serdo utilizados apenas para fins de investigagado. A participagdo neste estudo é
voluntéria e pode ser interrompida em qualquer altura.

Agradecemos desde j& o seu tempo e a sua participagao.

Se tiver duvidas ou questdes, pode contactar-nos através dos seguintes enderecos eletrénicos:
50047488@europeia.pt; ana.moreira@universidadeeuropeia.pt.

Consentimento

><

Descrigao (opcional)

Declaro que ao responder a este questionario, expressa e inequivocamente, consinto e
autorizo que sejam tratados dados pessoais para fins de investigagdo cientifica.

Sim
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Escala de Politicas Publicas

Por favor, leia cuidadosamente cada um dos itens e indique o grau de aplicacao de cada

uma das seguintes frases a si:

Recrutamento
Discordo ‘ Nao concordo nem Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente discordo totalmente
1 2 3 4 5

1. Considera o processo de recrutamento para cargos de chefia adequado e transparente?
2. A mobilidade entre organismos ¢ célere e facilitada pela lideranga e organismos?
3. Os concursos de recrutamento proporcionados pelos organismos sio na sua generalidade,

céleres e adequados?

Formacao
Discordo ‘ Nao concordo nem Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente discordo totalmente
1 2 3 4 5

1. A formacgdo proporcionada pelo organismo ¢ a indicada para o desempenho das suas
fungdes?

2. A formagdo proporcionada ¢ escolhida pelos trabalhadores e ndo imposta pelo
organismo?

3. Os organismos valorizam, na sua generalidade, a formagdo adequada ao cargo

desempenhado?
Avaliacao
Discordo ‘ Nao concordo nem Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente discordo totalmente
1 2 3 4 5

1. Favoreco a participacdo da minha equipa na defini¢do dos objetivos em sede STADAP?
2. Existem iniciativas promotoras do envolvimento de dirigentes e trabalhadores na
autoavalia¢dao do organismo, em sede STADAP?

3. O organismo realiza anualmente inquéritos de satisfacdo aos trabalhadores?
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Escala de politicas publicas - Questoes de resposta aberta

Chefias

Indique algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar o recrutamento dos cargos de chefia:

Textio de resposta longa

Indigue algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar a area da formagéo:

Texto de resposta longa

Indique algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar a avaliagdo dos cargos de chefia:

Texto de resposta longa

Escala de Politicas Publicas - Questdes de resposta aberta

Nao chefias

Indique algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar o recrutamento dos trabalhadores:

Texto de resposta longa

Indique algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar a drea da formacéo:

Texto de resposta longa

Indique algumas propostas de politicas publicas que possam ser implementadas para
melhorar a avaliagdo dos trabalhadores:

Texto de resposta longa
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Escala de intenc¢des de retencio

No questionario seguinte pretendemos recolher a perce¢ao que tem de si relativamente a
diferentes aspetos relacionados com a sua situacao profissional. Nao existem respostas certas
ou erradas. E de primordial importincia que responda de forma espontinea e sincera.
Nas questdes seguintes, assinale no niimero correspondente o quanto cada uma das afirmagdes

se aplica a si, de acordo com a seguinte chave de resposta:

Nao se aplica Aplica-se Aplica-se em Aplica-se Aplica-se
nada pouco parte muito totalmente
1 2 3 4 5
1. Estou a pensar permanecer nesta organiza¢cdo o maximo de tempo possivel.

E muito provavel que num futuro préximo venha a sair desta organiza¢ao
Estou a pensar sair desta organizagdo o mais rapido possivel.
Estou a pensar deixar esta organiza¢do num futuro préoximo.

Atualmente, estou ativamente a procura de outro emprego noutra organizagao.

A

Se puder, permanecerei nesta organizacdo o maximo de tempo possivel.
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Dados Sociodemograficos

Qual o seu Género? *

O Feminino

O Masculino

(O Outro

Qual a sua idade? *

O Entre 18 e 29 anos
(O Entre 30 e 49 anos
O Entre 50 e 65 anos

O 66 anos ou mais

Qual o seu nivel de habilitagdo escolar? *

O Igual ou inferior ao 12° ano
O Licenciatura

(O Mestrado ou Superior
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Qual a sua relagdo contratual na Fungdo Publica? *

CTFP por tempo indeterminado (Efectivo)
CTFP a termo resolutivo certo
CTFP a termo resolutivo incerto

Nomeacao

OO OO0O0

Comissdo de Servico

Qual a sua antiguidade na Fung¢do Publica? *

(O Menosde 1 ano
De 1 a3anos
De 4 a 6 anos
De 7 a10 anos

De 11 a15anos

OO O0OO0O0

Mais de 16 anos

Qual a sua antiguidade no organismo onde se encontra atualmente? *

Caso se encontre em situagdo de mobilidade, por favor indique a antiguidade referente ao
organismo onde se encontra atualmente a desempenhar funcgdes.

(O Menosde 1 ano
De 1 a3 anos
De 4 a 6 anos
De 7 a10 anos

De 11 a 15 anos

O OOO0O0

Mais de 16 anos

Indique a qual organismo pertence a entidade onde desempenha fungodes: *

Selecionar v



Desempenha um cargo de chefia? *

O Sim
O Nao
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ANEXO B — Estatistica descritiva da amostra

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Feminino 191 67.7 67.7 67.7
Masculino 91 323 323 100.0
Total 282 100.0 100.0
Idade
Frequency Percent Valid Percent ~ Cumulative Percent
Valid De 18 a 29 anos 5 1.8 1.8 1.8
De 30 a 49 anos 119 422 422 44.0
De 50 a 65 anos 154 54.6 54.6 98.6
Mais do que 65 anos 4 1.4 1.4 100.0
Total 282 100.0 100.0
HabLit
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Igual ou Inferior ao 12° ano 45 16.0 16.0 16.0
Licenciatura 172 61.0 61.0 77.0
Mestrado ou Superior 65 23.0 23.0 100.0
Total 282 100.0 100.0
Contrato
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid CTFP por tempo indeterminado 241 85.5 85.5 85.5
(Efetivo)
CTFP a termo resolutivo certo 5 1.8 1.8 87.2
CTFP a termo resolutivo incerto 15 53 53 92.6
Nomeagao 17 6.0 6.0 98.6
Comissao de Servigo 4 1.4 1.4 100.0
Total 282 100.0 100.0
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AntFP

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Inferior a 1 ano 15 53 53 53

De 1 a 3 anos 44 15.6 15.6 20.9

De 4 a 6 anos 18 6.4 6.4 27.3

De 7 a 10 anos 19 6.7 6.7 34.0

De 11 a 15 anos 23 8.2 8.2 422

Superior a 15 anos 163 57.8 57.8 100.0

Total 282 100.0 100.0
AntOrg

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Inferior a 1 ano 40 14.2 14.2 14.2

De 1 a 3 anos 88 31.2 31.2 454

De 4 a 6 anos 43 15.2 15.2 60.6

De 7 a 10 anos 30 10.6 10.6 71.3

De 11 a 15 anos 17 6.0 6.0 773

Superior a 15 anos 64 22.7 22.7 100.0

Total 282 100.0 100.0
Chefia

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nao 249 88.3 88.3 88.3
Sim 33 11.7 11.7 100.0
Total 282 100.0 100.0
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ANEXO C - Qualidades métricas dos instrumentos

Escala de politicas publicas

Validade
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X2(24)=53,924; p=,000; X2df=2,247
:CFI=,932; GFI=,960; TLI=,899
;RMSEA=,067; p(rmsea<=0,05)=,117

Fiabilidade

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
713 9

Item-Total Statistics

OGO ®

Scale Mean if Item  Scale Variance if Item Corrected Item-Total Cronbach's Alpha if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
PP1 23.02 24.291 361 .693
PP2 23.82 24.379 347 .696
PP3 23.84 23.734 437 .680
PP5 23.10 22.218 .509 .665
PP6 22.95 23.677 412 .684
PP7 23.18 22.803 471 673
PP9 22.93 25.322 .199 724
PP10 23.55 22.683 525 .664
PP11 23.00 23911 274 714
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Sensibilidade

Statistics
N Std. Error of Std. Error of
Valid Missing Median Skewness Skewness Kurtosis Kurtosis Minimum Maximum

PP1 282 0 3.00 -.310 .145 -.805 .289 1 5
PP2 282 0 2.00 449 .145 -.609 289 1 5
PP3 282 0 2.00 .659 .145 -.208 .289 1 5
PP5 282 0 3.00 -177 .145 -1.036 .289 1 5
PP6 282 0 3.00 -.343 .145 -.676 289 1 5
PP7 282 0 3.00 -.101 .145 -1.052 .289 1 5
PP9 282 0 4.00 -426 .145 -718 .289 1 5
PP10 282 0 3.00 .044 145 -.840 .289 1 5
PP11 282 0 4.00 -.440 145 -1.059 .289 1 5

Escala de intencoes de reten¢ao

IR1

IR2I

IR3

IRetengéo

IR4I

IR5I

IR6

X2(6)=22,042; p=,001; X2df=3,674
:CFI=,986; GFI=,974; TLI|=,966
;RMSEA=,098; p(rmsea<=0,05)=,032

Fiabilidade
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
911 6
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Item-Total Statistics

Scale Mean if [tem  Scale Variance if Item Corrected Item-Total Cronbach's Alpha if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
IR1 18.05 29.510 738 .897
IR2I 18.18 28.424 7194 .889
IR31 17.37 28.952 784 .891
IR4I1 17.80 27.749 .804 .887
IR51 17.22 29.455 .686 .904
IR6 18.11 28.646 710 .902
Sensibilidade
Statistics

N Std. Error of Std. Error of

Valid Missing Median Skewness Skewness Kurtosis Kurtosis Minimum Maximum

IR1 282 0 3.00 -312 .145 -.700 .289 1 5
IR2I 282 0 3.00 -.307 .145 -.942 .289 1 5
IR3I 282 0 4.00 -1.038 .145 .045 .289 1 5
IR4I 282 0 4.00 -.589 .145 -.785 .289 1 5
IRSI 282 0 5.00 -1.267 .145 311 .289 1 5
IR6 282 0 3.00 -.302 .145 -.999 .289 1 5
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ANEXO D — Estatistica descritiva das variaveis em estudo

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Recrutamento 282 2.6135 .74980 .04465
Formagao 282 3.0969 .86177 05132
Avaliacao 282 3.0142 79527 .04736
IRetencdo 282 3.5573 1.06369 .06334
One-Sample Test
Test Value = 3
95% Confidence Interval of the
Significance Difference
One-Sided Two-Sided Mean

t df p p Difference Lower Upper

Recrutamento - 281 <.001 <.001 -.38652 -4744 -.2986
8.657

Formacéo 1.889 281 .030 .060 .09693 -.0041 1979
Avaliacao 300 281 382 765 01418 -.0790 1074
IRetencgdo 8.799 281 <.001 <.001 .55733 4326 .6820

One-Sample Effect Sizes

95% Confidence Interval

Standardizer* Point Estimate =~ Lower Upper
Recrutamento Cohen's d 74980 -.516 -.639 -.391
Hedges' correction 75181 -514 -.638 -.390
Formagao Cohen's d 86177 112 -.005 229
Hedges' correction .86408 12 -.005 229
Avaliacdo Cohen's d 79527 .018 -.099 135
Hedges' correction 79740 .018 -.099 134
IRetengao Cohen's d 1.06369 .524 .399 .648
Hedges' correction 1.06654 .523 .398 .646

a. The denominator used in estimating the effect sizes.

Cohen's d uses the sample standard deviation.

Hedges' correction uses the sample standard deviation, plus a correction factor.
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ANEXO E - Efeito das variaveis sociodemograficas nas variaveis em estudo

Group Statistics

Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Recrutamento Feminino 191 2.6161 71761 .05192
Masculino 91 2.6081 .81739 .08569
Formagao Feminino 191 3.1536 .84309 .06100
Masculino 91 2.9780 .89277 .09359
Avaliagao Feminino 191 2.9913 .82109 .05941
Masculino 91 3.0623 74022 .07760
IRetengdo Feminino 191 3.5960 1.06339 .07694
Masculino 91 3.4762 1.06562 11171
Levene's Tes
Variances
Significance
One- Two- Mean Std. Error
F Sig. t df Sidedp Sidedp Difference Difference
Recrutamento Equal 2.163 .143 .084 280 467 933 .00800 .09568
variances
assumed
Equal .080 158.135 .468 936 .00800 .10019
variances not
assumed
Formagédo Equal 255 .614 1.604 280 .055 110 17556 .10946
variances
assumed
Equal 1.571 168.332 .059 118 17556 1171
variances not
assumed
Avaliagao Equal 1.525 218 -700 280 242 484 -.07100 10139
variances
assumed
Equal =726 194.748 234 468 -.07100 .09773
variances not
assumed
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IRetengdo Equal .041  .840 .884 280 .189 378 .11980 13554
variances
assumed
Equal .883 176.808 .189 378 .11980 13564
variances not
assumed
Group Statistics
Chefia N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Recrutamento Nao 249 2.6399 76035 .04819
Sim 33 2.4141 .64026 11145
Formacgao Nao 249 3.0937 .88605 .05615
Sim 33 3.1212 .66048 11498
Avaliacao Nao 249 2.9705 79370 .05030
Sim 33 3.3434 73826 12852
IRetengdo Nao 249 3.5602 1.08041 .06847
Sim 33 3.5354 .94259 .16408
Independent Samples Test
Levene's
Test t-test for Equality of Means
Equal variances not 1.859 44.878 .035 .070 .22575 .12142 - 47033
assumed .01883
Formacdo Equal variances 3.690 .056 -.172 280 .432 .864 - 15992 - 28730
assumed .02750 34231
Equal variances not -215 48.728 415 .831 - 12795 - 22967
assumed .02750 28467
Avaliagdo Equal variances 471 .493 - 280 .006 .011 - .14590 - -
assumed 2.556 37289 .66008 .08569
Equal variances not - 42426 .005 .010 - .13801 - -
assumed 2.702 .37289 .65131 .09446
IRetengdo Equal variances 436 .509 .126 280 .450 .900 .02489 .19740 - 41346
assumed .36369
Equal variances not .140 43.942 445 889 .02489 .17780 - 38322
assumed 33345
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Descriptives
95% IC
Std. Std.  Lower  Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum Maximum
Recrutamento Igual ou Inferior 45 2.8222 90899  .13550 2.5491 3.0953 1.00 4.33
ao 12° ano
Licenciatura 172 2.5891  .68527  .05225 2.4860 2.6923 1.00 4.67
Mestrado ou 65 2.5333 77907  .09663 2.3403 2.7264 1.00 4.67
Superior
Total 282 2.6135 74980  .04465 2.5256 2.7014 1.00 4.67
Formagao Igual ou Inferior 45 3.0815 .97482  .14532 2.7886 3.3744 1.00 5.00
ao 12° ano
Licenciatura 172 3.1260  .84329  .06430 2.9990 3.2529 1.00 5.00
Mestrado ou 65 3.0308 .83692  .10381 2.8234 3.2381 1.00 5.00
Superior
Total 282 3.0969 .86177  .05132 2.9959 3.1979 1.00 5.00
Avaliagdo Igual ou Inferior 45 3.0148 .81636  .12170 2.7696  3.2601 1.67 4.33
ao 12° ano
Licenciatura 172 3.0659 .79032  .06026 2.9469 3.1848 1.00 5.00
Mestrado ou 65 2.8769 78962  .09794 2.6813 3.0726 1.00 4.67
Superior
Total 282 3.0142 79527 04736 2.9210 3.1074 1.00 5.00
IRetencao Igual ou Inferior 45 3.8407 .87470  .13039 3.5780 4.1035 1.00 5.00
ao 12° ano
Licenciatura 172 3.5165 1.10270 .08408 3.3505 3.6824 1.00 5.00
Mestrado ou 65 3.4692 1.06021 .13150 3.2065 3.7319 1.00 5.00
Superior
Total 282 3.5573 1.06369 .06334 3.4326 3.6820 1.00 5.00
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F  Sig.
Recrutamento Between Groups 2.480 2 1.240 2.225 110
Within Groups 155.500 279 557
Total 157.980 281
Formagao Between Groups 440 2 220 295 745
Within Groups 208.244 279 746
Total 208.684 281
Avaliagao Between Groups 1.685 2 .842 1.335 .265
Within Groups 176.037 279 .631
Total 177.721 281
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IRetencao Between Groups 4.406 2 2.203 1.960 .143

Within Groups 313.528 279 1.124

Total 317.934 281
Descriptives

95% IC
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum Maximum

Recrutamento CTFP por tempo 241 2.6473 .75682  .04875 2.5513 2.7433 1.00 4.67

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo 5 2.7333 .89443 40000 1.6228 3.8439 1.67 3.67

resolutivo certo

CTFP a termo 15 2.5556 .72008 .18592 2.1568 2.9543 1.00 3.67

resolutivo incerto

Nomeagio 17 23137 .61769 .14981 1.9961 2.6313 1.67 4.00

Comissdo de 4 19167 .16667 .08333 1.6515 2.1819 1.67 2.00

Servigo

Total 282 2.6135 74980 .04465 2.5256 2.7014 1.00 4.67
Formacéo CTFP por tempo 241 3.1037 .86647 .05581 2.9938 3.2137 1.00 5.00

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo 5 3.4667 1.01653 45461 2.2045 4.7289 2.00 4.67

resolutivo certo

CTFP a termo 15 3.1778 .88072 .22740 2.6901 3.6655 1.00 4.67

resolutivo incerto

Nomeagio 17 2.7451 73153 17742 2.3690 3.1212 1.67 4.00

Comissdo de 4 34167 .73912 36956 2.2406 4.5928 2.33 4.00

Servigo

Total 282 3.0969 .86177 .05132 2.9959 3.1979 1.00 5.00
Avaliacao CTFP por tempo 241 3.0180 .80631 .05194 2.9157 3.1203 1.00 5.00

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo 5 29333 54772 24495 2.2532 3.6134 2.00 3.33

resolutivo certo

CTFP a termo 15 29778 .70673 .18248 2.5864 3.3692 1.67 3.67

resolutivo incerto

Nomeagdo 17 29608 .77174 .18718 2.5640 3.3576 1.67 4.00

Comissao de 4 32500 1.10135 .55067 1.4975 5.0025 1.67 4.00

Servigo
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Total 282 3.0142 .79527 .04736 2.9210 3.1074 1.00 5.00
IRetengdo CTFP por tempo 241 3.6376 1.06081 .06833 3.5030 3.7722 1.00 5.00

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo 5 3.0333 1.19257 .53333 1.5526 4.5141 1.00 4.00

resolutivo certo

CTFP a termo 15 3.4778 .87484 22588 2.9933 3.9622 1.67 4.50

resolutivo incerto

Nomeagio 17 2.7255 88180 .21387 2.2721 3.1789 1.00 4.17

Comissdo de 4 32083 1.11700 .55850 1.4309 4.9857 1.67 4.33

Servigo

Total 282 3.5573 1.06369 .06334 3.4326 3.6820 1.00 5.00

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F  Sig.
Recrutamento Between Groups 3.868 4 967 1.738 .142
Within Groups 154.112 277 .556
Total 157.980 281
Formagao Between Groups 3.306 4 .827 1.115 .350
Within Groups 205.378 277 741
Total 208.684 281
Avaliagdo Between Groups 327 4 .082 128 .972
Within Groups 177.394 277 .640
Total 177.721 281
[Retencdo Between Groups 15.272 4 3.818 3.494 .008
Within Groups 302.662 277 1.093
Total 317.934 281

Multiple Comparisons

Tukey HSD
95% Confidence
Mean Interval
Dependent Difference Std. Lower  Upper
Variable (I) Contrato (J) Contrato (1-)) Error Sig. Bound Bound
Recrutamento CTFP por tempo CTFP a  termo -.08603 33702 999 -1.0114 8394
indeterminado resolutivo certo
(Efetivo) CTFP a termo .09175 .19849 991 -.4533  .6368
resolutivo incerto
Nomeagdo 33358 18718 386 -.1804  .8475
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Comissao de Servico 73064 37603 297 -3019 1.7632
CTFP a termo CTFP por tempo .08603 33702 999 -8394 1.0114
resolutivo certo indeterminado

(Efetivo)

CTFP a  termo 17778 38518 991 -8799 1.2354

resolutivo incerto

Nomeagao 41961 37947 803 -.6224 14616

Comissao de Servi¢o .81667 50036 478 -.5572  2.1906
CTFP a termo CTFP por tempo  -.09175 .19849 991 -.6368  .4533
resolutivo incerto indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.17778 38518 991 -1.2354  .8799

resolutivo certo

Nomeagio 24183 26423 891 -4837 .9674

Comissao de Servico .63889 41974 549 -5136 1.7914
Nomeacao CTFP por tempo -.33358 18718 386 -.8475  .1804

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.41961 37947 803 -1.4616 .6224

resolutivo certo

CTFP a termo  -.24183 26423 891 -9674 4837

resolutivo incerto

Comissao de Servico .39706 41451 874 -7411 1.5352
Comissao de Servico CTFP por tempo -.73064 37603 297 -1.7632 3019

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.81667 50036 478 -2.1906 .5572

resolutivo certo

CTFP a termo  -.63889 41974 549 -1.7914 5136

resolutivo incerto

Nomeagio -.39706 41451 874 -1.5352 7411

Formagao CTFP por tempo CTFP a  termo -.36293 38906 .884 -1.4312 .7053

indeterminado resolutivo certo
(Efetivo) CTFP a termo  -.07404 22914 998 -7032  .5551

resolutivo incerto

Nomeagio 35864 21608 461 -2347  .9520

Comissao de Servico -.31293 43409 952 -1.5049 .8790
CTFP a termo CTFP por tempo .36293 38906 .884 -.7053 1.4312
resolutivo certo indeterminado

(Efetivo)

CTFP a  termo .28889 44465 967 -9321 1.5098

resolutivo incerto
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Nomeacgao 12157 43807 469 -4813  1.9244

Comissao de Servico .05000 57762 1.000 -1.5361 1.6361
CTFP a termo CTFP por tempo .07404 22914 998 -.5551  .7032
resolutivo incerto indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.28889 44465 967 -1.5098 .9321

resolutivo certo

Nomeagao 43268 30503 .616 -.4049 1.2702

Comissao de Servico -.23889 48455 988 -1.5694 1.0916
Nomeacao CTFP por tempo -.35864 21608 461 -.9520  .2347

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.72157 43807 469 -1.9244 4813

resolutivo certo

CTFP a termo  -.43268 30503 .616 -1.2702  .4049

resolutivo incerto

Comissao de Servico -.67157 47851 .626 -1.9855 .6423
Comissdo de Servico CTFP por tempo 31293 43409 952 -8790 1.5049

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.05000 57762 1.000 -1.6361 1.5361

resolutivo certo

CTFP a termo 23889 48455 988 -1.0916 1.5694

resolutivo incerto

Nomeag¢io 67157 47851 .626 -.6423  1.9855

Avaliagdo CTFP por tempo CTFP a  termo .08465 36158 999 -9082 1.0775

indeterminado resolutivo certo
(Efetivo) CTFP a termo .04020 21296 1.000 -.5445  .6250

resolutivo incerto

Nomeagio .05720 20082 999 -4942  .6086

Comissao de Servico -.23202 40344 979 -1.3398 8757
CTFP a termo CTFP por tempo -.08465 36158 999 -1.0775 .9082
resolutivo certo indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.04444 41325 1.000 -1.1792 1.0903

resolutivo incerto

Nomeagio -.02745 40713 1.000 -1.1454 1.0905

Comissao de Servico ~ -.31667 53683 977 -1.7907 1.1574
CTFP a  termo CTFP por tempo  -.04020 21296 1.000 -.6250  .5445
resolutivo incerto indeterminado

(Efetivo)
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CTFP a termo .04444 41325 1.000 -1.0903 1.1792

resolutivo certo

Nomeagao .01699 28349 1.000 -.7614  .7954

Comissao de Servi¢o -.27222 45033 974 -1.5088 .9643
Nomeagao CTFP por tempo  -.05720 20082 999 -.6086  .4942

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a  termo .02745 40713 1.000 -1.0905 1.1454

resolutivo certo

CTFP a termo  -.01699 28349 1.000 -.7954 .7614

resolutivo incerto

Comissao de Servico -.28922 44472 966 -1.5103 9319
Comissao de Servico CTFP por tempo 23202 40344 979 -8757 1.3398

indeterminado

(Efetivo)

CTFP a  termo 31667 53683 977 -1.1574 1.7907

resolutivo certo

CTFP a  termo 27222 45033 974 -9643 1.5088

resolutivo incerto

Nomeacio .28922 44472 966  -9319 1.5103

IRetencdo CTFP por tempo CTFP a  termo .60429 47230 704  -.6926 1.9011

indeterminado resolutivo certo
(Efetivo) CTFP a termo .15984 27817 979 -.6040  .9236

resolutivo incerto

Nomeagio 91213" 26231 .005 .1919 1.6324

Comissdo de Servico 42929 52697 926 -1.0177 1.8763
CTFP a termo CTFP por tempo -.60429 47230 704 -1.9011 .6926
resolutivo certo indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo  -.44444 53979 923 -1.9266 1.0377

resolutivo incerto

Nomeagio 30784 53179 978 -1.1524  1.7681

Comissao de Servico -.17500 70121 999 -2.1004 1.7504
CTFP a termo CTFP por tempo  -.15984 27817 979 -9236  .6040
resolutivo incerto indeterminado

(Efetivo)

CTFP a termo 44444 53979 923 -1.0377 1.9266

resolutivo certo

Nomeagao 75229 37029 254 -2645 1.7690

Comissao de Servico .26944 58822 991 -1.3457 1.8846
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Nomeacao CTFP por tempo -.91213" 26231 .005 -1.6324 -.1919
indeterminado
(Efetivo)
CTFP a termo  -.30784 53179 978 -1.7681 1.1524
resolutivo certo
CTFP a termo  -.75229 37029 254 -1.7690  .2645
resolutivo incerto
Comissao de Servi¢o -.48284 58089 921 -2.0779 1.1122
Comissao de Servico CTFP por tempo -.42929 52697 926 -1.8763 1.0177
indeterminado
(Efetivo)
CTFP a  termo .17500 770121999 -1.7504 2.1004
resolutivo certo
CTFP a termo  -.26944 58822 991 -1.8846 1.3457
resolutivo incerto
Nomeagio 48284 58089 921 -1.1122 2.0779
*_ The mean difference is significant at the 0.05 level.
Descriptives
95% IC
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation  Error Bound Bound Minimum Maximum
Recrutamento Inferior a 1 15 29111  .63579 16416 2.5590 3.2632 2.00 3.67
ano
Dela3anos 44 2.6212 .69174 10428 2.4109  2.8315 1.00 4.67
Deda6anos 18 2.4074  .60017 14146 2.1090  2.7059 1.33 3.33
De 7 a 10 19 24737 78028 17901 2.0976  2.8498 1.00 4.00
anos
De 11 a 15 23 2.6377 .67355 14044 2.3464 29289 1.33 4.00
anos
Superior a 163 2.6196  .79425 06221  2.4968 2.7425 1.00 4.67
15 anos
Total 282 2.6135  .74980 .04465  2.5256  2.7014 1.00 4.67
Formagao Inferior a 1 15 3.4444 59982 15487 3.1123 3.7766 2.33 4.67
ano
Dela3anos 44 3.0985 .90813 13691 2.8224 3.3746 1.00 5.00
De4a6anos 18 3.1852  .83410 19660  2.7704 3.6000 1.33 5.00
De 7 a 10 19 3.1930 .91837 21069  2.7503 3.6356 2.00 5.00

anos
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De 11 a 15 23 29420 .94094 19620  2.5351 3.3489 1.67 4.67
anos
Superior a 163 3.0654  .85656 06709  2.9330 3.1979 1.00 5.00
15 anos
Total 282 3.0969  .86177 .05132  2.9959 3.1979 1.00 5.00
Avaliagdo Inferior a 1 15 3.1333 45075 11638  2.8837 3.3829 2.00 3.67
ano
Dela3anos 44 3.1894  .72031 .10859  2.9704 3.4084 1.67 4.67
Ded4at6anos 18 2.7407 .76317 17988  2.3612 3.1203 1.00 4.00
De 7 a 10 19 2.8772  .82560 18941  2.4793 3.2751 1.00 4.33
anos
De 11 a 15 23 29420 .76971 16049 2.6092 3.2749 1.67 4.33
anos
Superior a 163 3.0123  .83878 06570  2.8825 3.1420 1.00 5.00
15 anos
Total 282 3.0142  .79527 .04736  2.9210 3.1074 1.00 5.00
[Retencao Inferior a 1 15 3.6556  .97278 25117 3.1168 4.1943 1.00 5.00
ano
Dela3anos 44 3.4280 1.18910 .17926 3.0665 3.7895 1.17 5.00
De4at6anos 18 3.6389 1.27987  .30167 3.0024  4.2754 1.00 5.00
De 7 a 10 19 3.3509 1.12065 .25709 2.8107 3.8910 1.00 5.00
anos
De 11 a 15 23 3.3551 1.11385  .23225 2.8734 3.8367 1.00 4.67
anos
Superior a 163 3.6268 1.00186  .07847 3.4718 3.7817 1.00 5.00
15 anos
Total 282 3.5573 1.06369  .06334  3.4326 3.6820 1.00 5.00
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F  Sig.
Recrutamento Between Groups 2.487 5 497 .883 .493
Within Groups 155.493 276 .563
Total 157.980 281
Formagao Between Groups 2.841 5 .568 762 578
Within Groups 205.843 276 746
Total 208.684 281
Avaliagao Between Groups 3.386 5 .677 1.072 376
Within Groups 174.335 276 .632
Total 177.721 281
IRetencao Between Groups 3.537 5 707 .621 .684
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Within Groups 314.397 276 1.139
Total 317.934 281
Descriptives
95% IC
Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum Maximum
Recrutamento Inferior a 1 40 2.7583  .60382 .09547  2.5652 2.9514 1.67 4.00
ano
Dela3anos 88 2.6174  .76404 .08145  2.4555 2.7793 1.00 4.67
Ded4at6anos 43 2.6434 90383 13783 2.3653 2.9216 1.00 4.67
De 7 a 10 30 2.6556 .70294 12834 2.3931 2.9180 1.33 4.00
anos
De 11 a 15 17 23333  .85797 20809  1.8922 2.7745 1.00 4.00
anos
Superior a 64 2.5521  .69062 .08633  2.3796 2.7246 1.00 4.00
15 anos
Total 282 2.6135  .74980 04465  2.5256 2.7014 1.00 4.67
Formacao Inferior a 1 40 3.3167  .70388 11129 3.0916 3.5418 2.00 4.67
ano
Dela3anos 88 3.1667 .91949 09802 2.9718 3.3615 1.00 5.00
De4at6anos 43 3.0698  .92456 .14099  2.7852 3.3543 1.00 5.00
De 7 a 10 30 2.8556 .86074 A5715  2.5342 3.1770 1.33 5.00
anos
De 11 a 15 17 3.0000 .79931 .19386  2.5890 34110 1.33 4.00
anos
Superior a 64 3.0208 .83121 10390  2.8132 3.2285 1.33 5.00
15 anos
Total 282 3.0969  .86177 05132  2.9959 3.1979 1.00 5.00
Avaliagao Inferior a 1 40 3.1000  .60952 .09637  2.9051 3.2949 2.00 4.33
ano
Dela3anos 88 3.1326  .79033 08425  2.9651 3.3000 1.33 5.00
Ded4at6anos 43 29147  .86402 13176 2.6488 3.1806 1.00 5.00
De 7 a 10 30 2.9222  .89564 16352 2.5878 3.2567 1.00 4.33
anos
De 11 a 15 17 2.6863  .94627 22950  2.1997 3.1728 1.33 4.67
anos
Superior a 64 29948  .75474 .09434  2.8063 3.1833 1.00 4.33
15 anos
Total 282 3.0142  .79527 04736 2.9210 3.1074 1.00 5.00
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IRetencao Inferior a 1 40 3.8583  .99468 15727 3.5402 4.1764 1.00 5.00
ano
Dela3anos 88 3.4356 1.16720 .12442  3.1883 3.6829 1.00 5.00
De4at6anos 43 3.5039 1.06252  .16203  3.1769 3.8309 1.00 5.00
De 7 a 10 30 3.3889 1.10323  .20142 2.9769 3.8008 1.00 5.00
anos
De 11 a 15 17 3.4902 .64676 15686 3.1577 3.8227 2.50 5.00
anos
Superior a 64 3.6693 1.01292  .12662 3.4163 3.9223 1.00 5.00
15 anos
Total 282 3.5573 1.06369  .06334  3.4326 3.6820 1.00 5.00
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F  Sig.
Recrutamento Between Groups 2.508 5 502 .890 .488
Within Groups 155.472 276 .563
Total 157.980 281
Formagao Between Groups 4.669 5 934 1.263 .280
Within Groups 204.015 276 739
Total 208.684 281
Avaliagdo Between Groups 4.059 5 812 1.290 .268
Within Groups 173.662 276 .629
Total 177.721 281
IRetencao Between Groups 6.781 5 1.356 1.203 .308
Within Groups 311.154 276 1.127
Total 317.934 281
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ANEXO F — Associacio entre as variaveis em estudo

Correlations
Recrut Form Avalia IRet Chefia

Recrut Pearson Correlation -

N 282
Form Pearson Correlation .348™ -

Sig. (2-tailed) <.001

N 282 282
Avalia Pearson Correlation .302™ 341"  --

Sig. (2-tailed) <001 <.001

N 282 282 282
IRet  Pearson Correlation .343" 274™ .199™ -

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001

N 282 282 282 282
Chefia Pearson Correlation -.097 .010 .151" -.008  --

Sig. (2-tailed) 104 864 .011 .900

N 282 282 282 282 282

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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ANEXO G - Hipoteses

Hipadtese 1

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 343* 118 115 1.00077

a. Predictors: (Constant), Recrut

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 37.502 1 37.502 37.444 <.001°
Residual 280.432 280 1.002
Total 317.934 281

a. Dependent Variable: IRet

b. Predictors: (Constant), Recrut

Coefficients”
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2.284 216 10.552 <.001
Recrut 487 .080 343 6.119 <.001

a. Dependent Variable: IRet

Model Summary
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 274* 075 .072 1.02485

a. Predictors: (Constant), Form

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square  F Sig.
1 Regression 23.847 1 23.847  22.705 <.001°
__Residual 294.087 280 1.050
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Total 317.934 281
a. Dependent Variable: IRet

b. Predictors: (Constant), Form

Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2.510 228 11.009 <.001
Form 338 .071 274 4.765 <.001

a. Dependent Variable: IRet

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 199 .040 .036 1.04431

a. Predictors: (Constant), Avalia

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 12.573 1 12.573 11.529 <.001®
Residual 305.361 280 1.091
Total 317.934 281

a. Dependent Variable: IRet
b. Predictors: (Constant), Avalia

Coefficients”
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2.756 244 11.286 <.001
Avalia 266 .078 .199 3.395 <.001

a. Dependent Variable: IRet
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Hipatese 2

Group Statistics
Chefia N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
IRet Nao 249 3.5602 1.08041 .06847
Sim 33 3.5354 .94259 .16408

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Significance Difference
One- Two-
Sided Sided Mean Std. Error
F Sig. t df p p Difference Difference Lower  Upper
IRet Equal 436 509 126 280  .450  .900 .02489 .19740 -.36369 41346
variances
assumed
Equal 140 43.942 445 889 .02489 17780 -.33345 38322
variances
not
assumed

Independent Samples Effect Sizes

95% Confidence Interval

Standardizer* Point Estimate Lower Upper
IRet Cohen's d 1.06556 .023 -.340 .386
Hedges' correction 1.06842 .023 -.339 385
Glass's delta .94259 .026 -.337 .389

a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation.
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction factor.

Glass's delta uses the sample standard deviation of the control (i.e., the second) group.
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Hipadtese 3

Group Statistics

83

Chefia N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Recrut Nao 249 2.6399 76035 .04819
Sim 33 2.4141 .64026 11145
Form Nao 249 3.0937 .88605 05615
Sim 33 3.1212 .66048 .11498
Avalia Ndo 249 2.9705 79370 .05030
Sim 33 3.3434 73826 12852

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Significance Difference
One- Two-
Sided Sided Mean Std. Error
F Sig. t df p p  Difference Difference Lower Upper
Recrut Equal 2.641 .105 1.630 280 .052 .104 22575 13850  -.04688 .49838
variances
assumed
Equal 1.859 44.878 .035 .070 22575 12142 -.01883 47033
variances
not
assumed
Form Equal 3.690 .056 -.172 280 432 864 -.02750 15992 -34231 28730
variances
assumed
Equal -215 48.728 415 831 -.02750 12795 -.28467 22967
variances
not
assumed
Avalia Equal 471 493 - 280  .006 .011 -.37289 14590  -.66008 -.08569
variances 2.556

assumed

83



Equal - 42426 .005 .010 -.37289 .13801 -.65131
variances 2.702
not

assumed

-.09446

Independent Samples Effect Sizes

95% Confidence Interval

Standardizer® Point Estimate Lower Upper
Recrut Cohen's d 74760 302 -.062 .666
Hedges' correction 74961 301 -.062 .664
Glass's delta .64026 353 -.023 7123
Form Cohen's d .86326 -.032 -.395 331
Hedges' correction .86558 -.032 -.394 .330
Glass's delta .66048 -.042 -.405 322
Avalia Cohen's d 718756 -473 -.838 -.108
Hedges' correction 78968 -472 -.836 -.108
Glass's delta 73826 -.505 -.885 -.118

a. The denominator used in estimating the effect sizes.
Cohen's d uses the pooled standard deviation.
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction factor.

Glass's delta uses the sample standard deviation of the control (i.e., the second) group.

Hipotese 4

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sfeoske e skeoske st skeske sk skeskeske skesk PROCESS Procedure fOr SPSS Version 42 sk sk ske st sk ske s sk sk ste steskeske skeoskoske sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sk sk st ske sk ske sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ske sk sk sk skeoske sk sk sk skeosie sk sk sk sk st sk sk sk skeoske sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoske skoskeosk sk sk skosk skeokoskoskosk sk
Model : 1

Y :IRet

X :Recrut

W : Chefia

Sample
Size: 282

sk sk sk s sfe sk sk sk ke sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sl sk sk sk sk sk sk st sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sl sk sk s i sk sfe s sk sk sl sk sk sk sk sk sl sk sk sk sk sk skeoskosk skeoskok skoskok

OUTCOME VARIABLE:
IRet

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
3507 1230 1.0030 12.9964 3.0000 278.0000 .0000
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Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  3.5494  .0600 59.1395 .0000 3.4312 3.6675
Recrut 4795  .0806 59471 .0000 3208  .6382
Chefia 0245 1936 .1268  .8992 -3565 .4056
Int 1 -3402 2889 -1.1775 2400 -9088  .2285

Product terms key:
Int 1 Recrut x Chefia

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant Recrut Chefia Int 1

constant  .0036  .0001  .0004  .0019

Recrut .0001  .0065 .0019 .0028

Chefia .0004 .0019 .0375 .0151

Int 1 .0019  .0028 .0151 .0835

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 P
X*W  .0044 1.3864 1.0000 278.0000 .2400
Focal predict: Recrut (X)
Mod var: Chefia (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
Recrut Chefia IRet
BEGIN DATA.

-6135 -1170 3.2279
.0532  -1170 3.5741
7199 -1170  3.9204

-6135 8830 3.4612
.0532 8830 3.5806
7199 8830 3.7000

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
Recrut WITH IRet BY Chefia .

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
Chefia Recrut

—————— END MATRIX -----
Run MATRIX procedure:

sk kkkkkkkkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 #### ks sk koo ks %

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afthayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sk s sfe sk sk sk i sk sfe sk sk sk sl sk sk sk sk sk sl sk s sk sk sk sk st sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ke sk sl sk sk sk i sk sfe sk sk s sl sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeoskosk skeoskok skeskok

Model : 1
Y :IRet
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X : Form
W : Chefia

Sample
Size: 282

s st s s ok sk ok sk sk sk sk sk sk sk sk sk ste sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skesk sk st sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk skt st sk sk s sk sk sk skoskoskoskokoskoskok skeokokoskoskosk

OUTCOME VARIABLE:
IRet

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
2779 .0772 1.0553  7.7575 3.0000 278.0000 .0001

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 3.5580  .0612 58.1569 .0000 3.4375 3.6784

Form 3267 0725 4.5046  .0000 .1840  .4695
Chefia  -.0291  .1904 -.1526 .8788 -.4039  .3458
Int 1 -.2283 2846 -.8020 4233 -.7886  .3320

Product terms key:
Int 1 Form x Chefia

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant ~ Form Chefia Int 1
constant  .0037  .0000 .0000 -.0002

Form .0000 .0053 -.0002 .0041
Chefia .0000 -.0002 .0363 -.0018
Int 1 -.0002  .0041 -.0018 .0810

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2
X*W 0021  .6431 1.0000 278.0000  .4233
Focal predict: Form  (X)
Mod var: Chefia (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
Form Chefia IRet
BEGIN DATA.
-1.0969 -.1170 3.1737
-0969 -.1170 3.5271
9031 -.1170 3.8806
-1.0969  .8830 3.3950
-.0969  .8830 3.5202
9031 .8830 3.6454
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
Form WITH IRet BY Chefia .

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
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Chefia Form

------ END MATRIX -----
Run MATRIX procedure:

stk skokskockskckocksk ek kok PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 sk kst skoskosk stk skeskeosk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sfe sfe sk she sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ske st sk sk sk she sk sk ske sk sk sie sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk she sk ske sk sk sk sk sk sk skeske sk sk ste st sk ste sk sk sk sk sk sk skoiokok ko skokok skeskok

Model : 1
Y :IRet
X :Avalia
W : Chefia

Sample
Size: 282

s st s s o sfe sk sk sk sk sk sk skesk sk sk ste st sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk ik sk ste sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk skeoste st sk sk sk sk sk sk skoskokoskokoskokok keokokoskoskosk

OUTCOME VARIABLE:
IRet

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
2064 .0426  1.0949 4.1222 3.0000 278.0000 .0070

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3.5504  .0631 56.2325 .0000 3.4261 3.6747
Avalia 2767 .0795 3.4799  .0006 .1202  .4333
Chefia  -.1795 2107 -8519 .3950 -.5943 2353
Int 1 1801 2642 6816  .4961 -3400 .7001

Product terms key:
Int 1 Avalia x Chefia

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant Avalia Chefia Int 1

constant  .0040  .0000  .0008 -.0027

Avalia .0000 .0063 -.0027 .0012

Chefia .0008 -.0027 .0444 -.0204

Int 1 -.0027 .0012 -.0204 .0698

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
X*W  .0016 .4645 1.0000 278.0000 .4961
Focal predict: Avalia (X)
Mod var: Chefia (W)

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/
Avalia Chefia IRet
BEGIN DATA.
-1.0142 -.1170 3.3121
-0142 -1170 3.5678
9858 -.1170 3.8234
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-1.0142 8830 2.9500

-0142 8830 3.3857

9858  .8830 3.8214
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=

Avalia WITH [IRet BY Chefia .

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95.0000

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
Chefia Avalia
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