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REsSuMoO

No atual contexto empresarial reter o capital humano e desenvolver capacidades que
promovam o crescimento tanto ao nivel do capital humano como da propria organizacao é um
desafio.

O presente estudo tem como objetivo analisar de que forma € que a gestdo e retencdo de
talentos, pode influenciar as capacidades dinamicas nas organizacfes, assim esta pesquisa
pretende verificar a influéncia que as variaveis independentes: retencdo de talentos,
compromisso e orientacdo para a aprendizagem tém na variavel dependente: capacidades
dindmicas e assim atualizar e reconstruir as capacidades core em resposta ao ambiente em
mudanca para alcancar e sustentar vantagem competitiva. Torna-se importante definir o
conceito de talento e de capacidades dindmicas e enfatizar a sua importancia nas
organizagoes.

Constatou-se que a retencdo de talentos permite o desenvolvimento de capacidades dindmicas,
nomeadamente na capacidade de adaptacdo e de inovacdo. Também existe uma forte
correlacdo entre a orientacdo para a aprendizagem e as capacidades dinamicas. Podemos
concluir que o facto de haver nas organizagbes uma forte orientagdo para a aprendizagem
assim como praticas que promovam O cOmpromisso com a organizacao, influenciam
positivamente a retencdo de talentos e consequentemente o desenvolvimento de capacidades

dindmicas, cruciais para o sucesso das organizacoes.

Palavras-chave: Talento; Humano; Retencdo, Capacidades Dinamicas.



ABSTRACT

In the current business context retaining human capital and developing capabilities that
promote growth both in human capital and in the organization itself is a challenge.

The present study aims to analyze how the management and retention of talents can influence
the dynamic capacities in organizations, so this research intends to verify the influence that
the independent variables: retention of talents, commitment and orientation to the learning
have In the dependent variable: dynamic capabilities and thus upgrade and rebuild core
capabilities in response to the changing environment to achieve and sustain competitive
advantage. It is important to define the concept of talent and dynamic capabilities and
emphasize their importance in organizations.

It has been found that retention of talent enables the development of dynamic capacities,
including adaptability and innovation. There is also a strong correlation between learning
orientation and dynamic skills. We can conclude that having a strong learning orientation in
organizations as well as practices that promote commitment to the organization positively
influence the retention of talent and consequently the development of dynamic capabilities

that are crucial to the success of organizations.

Keywords: Talent; Human; Retention, Dynamic Capabilities
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Capitulo I — Introducéo

1.1- TEMATICA

Nos dias de hoje, atrair os colaboradores certos para fungdes certas e reté-los, motiva-los,
alinhando os seus objetivos de carreira com 0s da empresa, representa um grande desafio.
Tendo em conta a conjuntura atual e um mercado cada vez mais incerto e competitivo para
todas as empresas, estas necessitam de contar com os melhores para os melhores lugares, para
conseguir competir ao mais alto nivel. Apesar dos custos com a rotatividade, ndo sdo muitas
as empresas que tém uma estratégia abrangente para salvaguardar os recursos mais valiosos.
Sente-se intensas mudancas nas pessoas e nas organizacgdes que buscam vencer num mercado
de forte concorréncia. Na visdo de Chiavenato (2004), essas mudancas ficam evidentes
guando observamos o poder das tendéncias atuais como a globalizacdo, tecnologia,
informacdo, conhecimento, servicos, qualidade, produtividade e competitividade. Assim para
fazer face a estas exigéncias, os programas de gestdo de talentos tém como objetivo atrair,
motivar desenvolver e alinhar as a¢fes dos colaboradores com os comportamentos requeridos
para apoiar as estratégias de negocios da empresa.

Também o desenvolvimento de capacidades dinamicas representa um fator de sucesso
organizacional visto que sdo capacidades estratégicas responsaveis pela criagdo e
reestruturacdo de rotinas organizacionais, surgem num contexto de heterogeneidade,
competitividade e dinamismo como mecanismos de criagdo de vantagem competitiva

sustentavel (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

1.2- DESCRIGAO DO PROBLEMA OU QUESTOES DE PARTIDA

A recente crise financeira, seguida por uma recessao, forcou as organizacdes a alterarem o
método de negdcio, tanto do ponto de vista estratégico como na forma de desenhar e gerir 0s
programas de gestdo de talentos e de desenvolver, atualizar e reconstruir as suas capacidades
core em resposta a0 ambiente em mudanca para alcangar e sustentar vantagem competitiva.
Saidos da recessdo as empresas enfrentam novos desafios e necessitam de responder as
crescentes exigéncias dos colaboradores quanto a seguranca, estabilidade e oportunidade de
crescimento na carreira para 0s principais talentos e para os colaboradores com competéncias
criticas para o negocio. Para atrair, reter, comprometer os colaboradores, as organizacoes

necessitam de pensar como desenvolver uma proposta de valor sustentavel para o colaborador



e para a criacao e utilizacdo dos conhecimentos de forma a reforgar a vantagem competitiva.
Isso inclui obter e compartilhar informagdes, necessidades do cliente, mudangas no mercado e
acoes, bem como o desenvolvimento de novas tecnologias e criar novos produtos que sejam
superiores aos dos concorrentes.

Assim neste contexto, torna-se pertinente perceber de que forma é que a gestéo e retencdo de
talentos, pode influenciar as capacidades dindmicas nas organizacOes, tendo em conta o

compromisso com a organizacgao e a orientagcdo para a aprendizagem.

1.3- OBJETIVOS

Objetivos gerais
O objetivo geral deste trabalho é analisar de que forma € que a gestéo e retencdo de talentos,

pode influenciar as capacidades dinamicas nas organizagdes.

Assim esta pesquisa pretende verificar a influéncia que as variaveis independentes: retencédo
de talentos, compromisso e orientacdo para a aprendizagem tém na varidvel dependente:

capacidades dinamicas, considerando o0s seguintes objetivos especificos:

Objetivos Especificos
1- Avaliar as implicacOes da orientacdo para a aprendizagem no compromisso com a
organizacao e na retencdo de talentos
2- Perceber a influéncia do compromisso com a organizacao na retencdo de talentos
3- Compreender de que forma a retengdo de talentos influéncia o desenvolvimento de
capacidades dinamicas

1.4- ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos:

e O capitulo I é destinado a introducdo do trabalho, onde sdo explicadas as razGes de
escolha deste tema, tal como a sua importancia, objetivos propostos e a estrutura da
dissertacgéo;

e O capitulo Il é de cariz tedrico onde é realizada uma revisdo de literatura onde sdo
abordados os conteudos tedricos relativos ao estudo da gestdo de talentos, compromisso,

orientacdo para a aprendizagem e capacidades dindmicas. Neste capitulo apresenta-se



ainda o estado da arte e as hipoteses com o respetivo enquadramento tedrico e por fim
esquematiza-se 0 modelo concetual que sera objeto de teste nos capitulos seguintes.

O capitulo Il é destinado a metodologia, sdo explicadas as diferentes metodologias
estatisticas tendo em conta os diferentes objetivos do trabalho.

No capitulo 1V apresentam-se os resultados obtidos no estudo. Com o auxilio do software
estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS), na versdo 20, faz-se a andlise
estatistica descritiva e sdo estabelecidas correlacdes;

No capitulo V apresentam-se as conclusdes e discussdo dos resultados e as implicagdes
para a teoria e para a gestdo, apresentam-se ainda as limitacdes deste estudo e propostas

para futuras investigacdes. Finaliza-se com as referéncias bibliograficas e anexos



Capitulo Il — Revisao da Literatura e Modelo Teorico

2.1-CONCEITOS

2.1.1 Conceito de Talento

Constituindo o capital humano, um valor competitivo nas empresas torna-se cada vez mais
necessario gerar e gerir equipas de pessoas talentosas, pessoas flexiveis, com capacidade de
acompanhar as rapidas mudancas, criar novas soluces, é sem duvida um dos maiores
desafios para a gestdo na atualidade.

Talento *“ antigo peso € moeda de ouro dos gregos e romanos; disposi¢des inteletual, naturais
ou adquiridas que condicionam o éxito no dominio das artes, das letras, dos negécios, das
relacfes humanas, nivel superior de certas particularidades particularmente estimadas, grande
inteligéncias; engenho; agudeza de espirito; habilidade; pessoa de talento...”(Costa & Melo,
1984)

O talento com os passar dos séculos passou de unidade de peso para aptidfes inatas de uma
pessoa, para ser aplicado as pessoas em geral. A definicdo de Talento muitas vezes é
interpretada como as pessoas com elevado Q.l. ou por aqueles que ocupam 0s quadros
superiores das empresas, 0os melhores técnicos, ou até mesmo os melhores alunos, ora esta
ideia ndo é de todo a correta, cada vez mais o conceito de Talento esti associado alto

desempenho e competéncia.

Segundo Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) talento ¢ um “conjunto de habilidades
de uma pessoa, seus dons, habilidades, conhecimento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, atitude, carater e impulsos inatose também inclui a sua capacidade de aprender
e desenvolver-se “. O desempenho de um talento diferencia-se do de um colaborador dito
“normal”, os talentos nas empresas necessitam de algo mais, algo que se vé e que se sente, o
talento manifesta uma entrega no que faz fora do comum, mobiliza o seu esfor¢o e a sua
paixdo na direcdo de algo que um colaborador “normal” ndo consegue antecipar, € que no seu

conjunto lhe permite uma performance excelente.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)



Para Marilyn King, (1988) a exceléncia da performance humana € uma conjugacao entre a
Paix&@o pelo que se faz, motivagéo, entrega, vontade e dindmica que impde no trabalho e o
empenho com a empresa. A Paixdo da a energia diferenciadora que carateriza a Agdo de um
talento, que se manifesta através de uma pressdo “saudavel” ¢ permanente; Visdo do que se
quer atingir, a Visdo da ao talento a capacidade de ver mais além e saber para onde vali,
concetualizando o trajeto através de objetivos de Ac¢do que ele proprio vai estabelecendo a
caminho da Visdo; Acdo adequada nesse sentido, pressupde a existéncia de um conjunto de
competéncias tanto técnicas como comportamentais que permitem ao colaborador
desempenhar as suas tarefas. A Acdo de um colaborador visa um fim ou um resultado, é a
exceléncia do “como faz” ou seja as competéncias técnicas e comportamentais e dos
resultados que permitem ao talento um desempenho diferenciado dos demais.(Camara,
Guerra, & Rodrigues, 2007)

2.1.2 Gestao do Talento

Como vimos, os talentos sdo elementos fundamentais do negdcio. Perder-se talentos tem uma
repercussao direta no Capital Humano da Empresa, perder talentos que ocupem funcdes /
chaves pode tornar-se um elemento altamente perturbador da eficécia e eficiéncia da mesma.

Deste modo a gestdo do talento implica numa primeira fase, a identificacdo do talento
necessario e do seu valor no contexto empresarial atual e previsivel da empresa, e numa
segunda fase desencadear as acdes necessarias para atrair novo talento, reter e desenvolver o

existente, no sentido de responder as exigéncias do negdcio.

Identificar o talento pressupdes categoriza-lo, de acordo com o seu valor para a organizacao:
Talento Estratégico, Talento Core, Talento Requisito, Talento ndo Core ou desajustado.

O Talento Estratégico, esta relacionado, com o exercicio de funcGes que sdo chave para as
vantagens competitivas da empresa. Estas funcGes sdo indispensaveis para o sucesso do
negdcio pelo que este talento devera estar em desenvolvimento permanente, o Talento Core é
aquele que esta associado a funcbes que sdo centrais para o desenrolar do negécio e que
dizem normalmente respeito ao conhecimento ou capacidade de que a empresa € proprietaria.
Este talento € muito importante reter na organizacdo, desencadeando agdo para o proteger de
eventuais “ataques” de concorrentes, por sua vez o Talento Requisito é um talento em que as
competéncias que Ihes estdo subjacentes sdo Uteis para responder aos requisitos do negdcio.

Todavia estes requisitos ndo tém um valor organizacional relevante, mas o seu valor pode ser
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satisfeito por estratégias alternativas — Outsourcing e por ultimo o Talento Ndo Core ou
desajustado € um talento que ja ndo esta ajustado a estratégia da empresa. Este talento deve
ser reconvertido através de planos de desenvolvimento que, mantendo a paixdo e visdo,
desenvolvam as competéncias do Talento no sentido de as mobilizar para desempenhos em

funcBes de Talento Estratégico ou Core.

Como verificamos as grandes linhas de acdo na gestdo do talento passam por Atrair, Reter e
Desenvolver talento. Trata-se de um sistema em que os trés elementos dinamizam-se
mutuamente. Para que a empresa consiga atrair mais facilmente talentos € necessario que
mantenha uma imagem, de empresa que retém e desenvolve colaboradores. O talento ndo se
sente atraido por uma empresa que perde talentos com frequéncia e ndo os desenvolve. Para
que seja possivel Reté-los ha que os desenvolver, desenvolver talentos é a melhor forma de os
reter, muito do éxito de retencdo dos talentos, depende da forma eficiente ou ndo, como séo
atraidos. Uma boa retencgdo de talentos transforma-se num fator facilitador de atrac&o.

Desenvolver talentos é a melhor forma de a empresa se tornar atrativa e garantir a manutencédo

do talento. (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

2.1.3 Capital Inteletual

Passado quase um século da Era Industrial em que uma ideia so teria valor se associada a algo
fisico mensuravel, atualmente encontramo-nos na Era do Conhecimento, em que a fonte de
riqueza nao € material mas é a informacdo e o conhecimento aplicado ao trabalho para criar
valor. Atualmente este conhecimento gera resultados de negdcio. A riqueza da empresa €
assim definida pelo seu Capital Inteletual. Estas novas tendéncias direcionam-nos para a
propensdo da gestdo a partir de ativos intangiveis, onde o Capital Inteletual é o principal foco.
Para Thomas Stewart (1999) “corresponde ao conjunto de conhecimentos e informacoes,
encontrados nas organizacGes, que agrega valor ao produto e/ou servicos, mediante a
aplicagdo da inteligéncia e ndo do capital monetario”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o Capital Inteletual € um ativo intangivel que cada pessoa da
empresa possui, assim como todos os documentos nela produzidos, e especialmente na sua

experiéncia pratica: o conhecimento explicito e conhecimento tacito.

Para Edvinsson e Malone, (1999) o capital inteletual representa o capital ndo financeiro e a

diferenca entre o valor da empresa no mercado e o seu valor contabilistico. Os autores
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comparam o Capital Inteletual a uma arvore em que as partes visiveis da arvore (o tronco,
galhos e folhas) representam a Empresa conforme € expressa pelo processo contabilistico. Os
frutos produzidos por essa arvore represetam os lucros e os produtos da Empresa. As raizes,
escondidas debaixo da superficie, representam o valor oculto, nem sempre relatado pela
contabilidade. Para que a arvore floresca e produza bons frutos, ela precisa ser alimentada por
raizes fortes e sadias — o seu Capital Inteletual. Estes autores, consideraram ainda o capital
humano e o capital estrutural como um componente do capital inteletual, por sua vez o capital
estrutural é composto pelo capital clientes e o capital organizacional, sendo este o resultado

do capital de processos e do capital de inovacao.

Thomas Stewart (2002), consideram o capital clientes de elevada importéncia, deixando de se
incluir no capital estrutural e colocando-o como um terceiro indicador chave do capital
inteletual. Esta perspetiva tem suportado que a forma como uma empresa desenvolve 0s
processos de relacionagmento com o0s seus empregados, accionistas ou fornecedores, é
completamente distinta dos processos que desenvolvem na relegédo com os clientes.

Roos, Pike e Fernstrom (2005) consideram componentes do capital inteletual, o capital
humano, o capital organizacional e o capital relacional, assim este ultimo é mais abrangente
do que o capital clientes. Refere-se a capacidade da empresa criar valor e a todas as relacGes
externas que a empresa estabelece, sendo estas com clientes, fornecedores, parceiros, socios,

consumidores, intermediarios, governo...

2.1.4 Capital Humano

Segundo os autores referidos anteriormente o Capital Humano é um componente do Capital
Inteletual, assumindo considerada relevancia na valorizagdo da empresa no mercado, sendo
elemento dinamizador do Capital Inteletual. Para Edevinsson e Malone (1999), o Capital
Humano corresponde a toda a capacidade, conhecimento, habilidades e experiéncia
individuais dos empregados e responsaveis da empresa. Nesta interpretagdo simples do
conceito, capital humano ndo é mera soma de medidas., pois inclui também a dindmica da
organizacdo insirida no seu ambiente competitivo. O capital humano refere-se portanto a
capacidade, habilidades e experiéncia, bem como ao conhecimento formal que as pessoas
dettm e que agregam valor a uma organizacdo. Incluindo a criatividade e valorizagédo

organizacional. (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)



Para Thomas Stewart, (1999)o Capital Humano é o ativo mais importante da empresa, pois
guanto maior for o talento dos colaboradores maior sera o Capital Humano. Potenciando a
capacidade de inovacdo, identificando e desenvolvendo esse talento é a solugdo para a criagdo
de novos produtos. Ja para Davenport (1999) o Capital Humano é a ‘“capacidade,
comportamento e empenhamento, inseridos na dimensao tempo”. Para 0 autor todas estas
componentes estdo a0 mesmo nivel, ainda que cada uma delas podera ter mais ou menos
relevancia de acordo com as exigéncias de cada atividade, no entanto, considera que o
empenhamento atua como icentivador e reforca 0s outros componentes.Ainda para o autor a
Capacidade é composta por trés sub-componentes,0 Conhecimento (nogdo dos factos
requeridos para desempenhar o trabalho), a Habilidade (a destreza para realizar o trabalho) e o
Talento, (a aptiddo natural para realizar a tarefa).O componente “Comportamento” sdo as
formas observaveis de agir no desempenho de uma tarefa, o “Empenhamento” ¢ a aplicagdo
das capacidades com uma finalidade, o “Tempo” é o elemento cronologico do investimento

no Capital Humano.

Para Fuller e Farrington (2001) o Capital Humano sdo todos os colaboradores de uma
organizacdo que produzem lucros o que idealmente, corresponderia a todas as pessoas
incluidas nas folhas de pagamentos. Segundo os autores esta ideia é ainda sustentada em trés
principios, (1) Atrair os melhores para aumentar a qualidade do Capital Humano, (2) Impedir
que o Capital Humano abandone a empresa e (3) usar o Capital Humano otimizando o

desempenho. Referindo que apenas a juncéo dos trés poderao conferir vantagem competitiva.

Segundo Flores e Castanheira,(2015) As pessoas sao o capital mais valioso das empresas. A
gestdo dos Recursos Humanos nem sempre € pacifica. Mas a verdade é que nenhuma
estrutura que desvalorize os colaboradores terd sucesso hum mercado global e competitivo.
A progressdo na carreira, a procura de novas oportunidades e projetos mais interessantes e o
pacote salarial s&o os fatores que mais pesam na vontade de procurar novos desafios

profissionais.

2.1.5 Talento e Capital Humano

Existe uma tendéncia crescente para 0 aumento da valorizacdo do fator humano nas
organizacbes. O papel desempenhado pelos colaboradores tem hoje em dia tomado uma

posicdo de destaque no ambiente organizacional, porém as empresas ndao se limitam em
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encontrar apenas pessoas para completarem a sua equipa, mas de talentos profissionais com
potencial e capacidades que Ihes permitam desenvolver e crescer. Pessoas que se identifiqguem
com a misséo, visdo, valores organizacionais e com os objetivos, séo hoje parte decisiva do

sucesso empresarial.

Segundo Chiavenato (2004), gerir talento humano € parte indispensavel para o sucesso das
organizacg0es, pois ter pessoas nao significa necessariamente ter talentos. Um talento é sempre
um tipo especial de pessoa nem sempre as pessoas sao talentos, pois para ter talento a pessoa
precisa ter algum diferencial que a valorize. Os profissionais talentosos que se destacam na
organizacdo, considerados como estrelas das empresas, sdo segundo Lorsch e Thierney (2003)
a base do seu sucesso, no entanto os autores preferem incidir a sua analise na capacidade que
uma empresa tem de atrair, reter, desenvolver e motivar o talento brilhante, ou seja, futuros
profissionais e lideres que construirdo a empresa, ao longo de geracBes. Assim como existem
fazedores individuais de chuva, existem sécios que se tornam fazedores de estrelas, pessoas
dotadas de habilidade especial para desenvolver a capacidade das estrelas dentro de uma

empresa.

Constata-se assim, a importancia de ndo se ter apenas pessoas, mas sim profissionais que se
destaquem, e que tenham capacidade de acrescentar valor a empresa, pois quando a empresa
desenvolve talentos humanos, também aperfeicoa o capital humano. Como refere
(Chiavenato, 2004, p. 54)“o conceito de talento humano conduz necessariamente ao conceito
do capital humano — o patrimonio inestimavel que uma organizacao pode reunir para alcancar

competitividade e sucesso.”

Enfatizando a importancia do capital humano para a organizacdo, também Mayo menciona
que o capital é rotulado com deficiéncia, porque tem que ser reembolsado em algum
momento, mas o capital humano ndo necessita ser “restituido”. O capital humano pode ser
considerado realmente como propriedade das pessoas, as quais sdo “emprestadas” a
organizacdo pelo tempo que queiram ficar ou pelo tempo que decidirmos reté-las. Na ldgica
de Mayo (2003) o investimento no capital financeiro tem de ser visto num ponto de vista
idéntico ao do capital humano, pois constituem fatores importantes dentro das empresas que

podem aumentar a sua competitividade.



2.1.6 Como Atair Talentos

A atracdo de novos talentos tem normalmente duas razdes, uma de reacdo a necessidade de
preenchimento de uma vaga ou de uma exigéncia especifica do negocio, nesta situacdo a
atracdo é reativa. Quando se prevé um contexto de negocio que obriga a recrutar no exterior
potenciais ou atuais talentos ou h& possibilidade de desenvolvimento interno de talentos,
chama-se atracéo proativa. Assim as empresas tém duas formas de atrair talento. Uma interna,
desenvolvendo o seu talento embrionario e outra externa. O recurso ao talento interno
pressupde uma gestdo muito especifica de otimizacdo de potencial dos colaboradores, uma
gestdo integrada de carreiras e planos de sucessdo com politicas especificas de
desenvolvimento de colaboradores com potencial, permitird & empresa uma fonte permanente
de talento. Este processo interno é também entendido pelos colaboradores como um meio de

desenvolvimento que vai ser crucial para a sua retencao.

A atracdo de talentos no exterior, deve estar assente numa estratégia proativa de analise
permanente dos concorrentes para potenciais lugares/chaves, dentro de uma analise prospetiva
do negdcio, para isso ha que estar preparada para em termos operacionais, poder desenvolver
acOes de atracdo de novo talento.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Segundo Handfield e Axelrod (2002) os talentos procuram propostas de valor, que
compreenda um conjunto de elementos valorizados pelo elemento a ser atraido, ou seja,
trabalho estimulante, Empresa com uma cultura aberta onde o estilo de gestdo seja atrativo
com metas que promovam a aprendizagem e crescimento permanente com responsabilidade
pelos resultados e medidas eficazes de desempenho, Empresas com posicionamento no

mercado e com visdo desafiante, missdo inspiradora e lideranca talentosa.

Uma boa politica de atracdo de talentos, pressupde que a mesma esteja sustentada numa
estratégia de atracdo de talento proativa, apostando no desenvolvimento de potenciais talentos
internos e sonda permanentemente o talento externo em diversas areas de negocio. Para um
talento ser considerado como tal, tem de atingir os objetivos funcionais que lhe sdo confiados,
assim como para alcancar os seus objetivos tem de manifestar um comportamento alinhado
com 0s objetivos dos outros e da empresa em geral, respeitando a sua cultura os padrbes
éticos de atuacdo. Nas empresas que possuem Sistema de Gestdo do Desempenho que as
competéncias técnicas (saber e saber fazer) possuem um espago muito pouco relevante,
assumindo-se as competéncias comportamentais como um elemento chave do sucesso da agédo

do profissional do talento.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)
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2.1.7 Como Reter Talentos

A retencdo do talento € uma peca crucial da Gestdo do Talento. Com um mercado de trabalho
em agitacdo conseguir reter um talento, torna-se uma vitéria de qualquer empresa. A forca de
trabalho esta mais flexivel, menos fiel, havendo uma consideravel atividade na procura de
trabalhos com melhores perspetivas. H& véarios fatores que podem influenciar a retencdo de
um talento, o desenvolvimento permanente, sistemas de recompensas adequados, niveis
motivacionais elevados baseados num forte compromisso, estrutura que Ihe permita um papel
adequado ao seu nivel de desempenho, sao fatores que interferem diretamente na retencéo de

um talento.

No entanto o talento também ndo suporta um estilo de gestdo inadequado e uma chefia sem
talento. Um dos fatores de retencdo € o salario emocional ou seja o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, conseguir um forte compromisso com a organizagdo, O
desenvolvimento profissional, a satisfacdo com as variaveis objetivas e subjetivas do trabalho
e consequentemente motivacdo, a forma como o talento se sente crescer e desenvolver na

carreira.

Para a retencdo de talentos a organizacdo terd de adequar o sistema de recompensas as
carateristicas do talento, ao seu valor e impacto no negécio, visto que as regras tradicionais
normalmente ndo satisfazem as suas expetativas, também a motivacdo é um fator
importantissimo para a retencdo do talento, tal como a palavra indica “motivo” para a acdo, ou
seja o talento tera de ter um motivo para mostrar o seu talento. Assim a organizacao devera de
criar dindmicas que levem a que o talento se sinta permanentemente estimulado a agir na
direcdo que se pretende, as carateristicas individuais do talento, baseadas em processos
complexos de adaptacdo e reconstrugdo do real, podem levar o talento a manifestar

comportamentos cujos modelos de acdo caracterizam um comportamento “desmotivado”.

As teorias de motivacdo humana apresentam evidéncias cientificas claras de como o individuo
se motiva no trabalho. O facto de o colaborador talentoso sentir que auto determina o seu
comportamento e/ou se sente competente no seu desempenho diério fard com que ele esteja
mais motivado intrinsecamente para o trabalho refor¢ando o seu compromisso com a empresa
potenciando o desenvolvimento da criatividade que se manifesta em acOes inovadoras e

consequentemente a sua retencao.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)
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2.1.8 Como Desenvolver Talentos

O desenvolvimento de um talento é uma das melhores forma de garantir a sua retengdo. Para
um Talento desenvolvimento significa experiéncias desafiantes, orientacdo, feedback e
aconselhamento, uma permanente troca de experiéncias e o ativar de novas. Para que essas
experiéncias sejam cada vez mais gratificante, é fundamental que o desenvolvimento seja para

todos.

Uma politica de desenvolvimento de talentos pressupde que haja um planeamento de
estratégico onde o talento possa crescer e aplicar no seu todo 0s seus conhecimentos, um bom
programa de formacdo em sala, em e-learning, outdoor ou on the Job, adequados as
necessidades do colaborador e aos objetivos da organizagdo. Para garantir a retencdo de um
talento é exigido chefias que lhes proporcionem desenvolvimento com politicas de mentoring
e Coaching bem definidas. O mentoring e o Coaching sdo atualmente duas vias fundamentais
para proporcionar ao talento um processo de desenvolvimento permanente.(Camara, Guerra,
& Rodrigues, 2007)

O Mentoring de um Talento

O mentoring € um processo de relacionamento interpessoal entre o talento e aquele que ele
seleccionou como seu mentor. Embora tenha um papel importante na retencdo do talento, é
um processo muito proveitoso no seu desenvolvimento. Quando foi criado nos anos 80, com
uma grande turbuléncia no mercado de trabalho, a sua finalidade era desenvolver o
sentimento de lealdade e confianca proporcionando assim uma melhor identificacdo com os

objetivos de negocio e uma maior rapidez na integracdo do colaborador.

O talento escolhe 0 seu mentor que podera ser interno ou externo, devera obedecer a critérios
que tenham como objetivo o desenvolvimento do novo colaborador “talento”. O processo de
mentoring podera durar de 6 a 12 meses, normalmente é aplicado a funcdes de chefia ou

superiores.(Chiavenato, Construcao de Talentos, 2002)

A atuacdo do mentor baseia-se no apoio e suporte no desenvolvimento do talento na
organizacdo, mostrando-lhe os caminhos com vista a concretizar as expetativas de ambas as

partes. O mentoring é fundamental no acompanhamento e no desenvolvimento da carreira do
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talento, o mentor acompanha o mentorado, no caminho por ele escolhido, ajuda-o na

superacao de obstaculos, facilitando-lhe o enquadramento nas dindmicas da organizagéo.

O processo do mentoring desenvolve-se em quatro fases: a fase em que se estabelece o
compromisso de relacionamento, aqui sdo ajustados os moldes da relacdo e séo levantadas as
necessidades do mentorado, a esta fase segue-se a fase em que se pretende conseguir um
clima de confianca entre 0 mentor e mentorado, s6 é possivel passar para a fase seguinte se
existir um relacdo de confianca; na terceira fase pretende-se promover o desenvolvimento do
mentorado, proporcionando-lhe todas as ferramentas para o seu desenvolvimento, € aqui que
sdo discutidas as ideias por ele trazidas, o0 mentor por sua vez deve estimular de forma a
promover a motivacdo para novas formas de acdo, novas solucgdes, desafios procurando
responder as necessidades do mentorado, promovendo a sua aprendizagem e o aprender a
aprender, procurando o concenso. A quarta fase pressupde que o mentor comece a afastar-se o
mentorado, no sentido de se tornar autdnomo e estimular a autodeterminacdo das acdes. Por
fim a quinta fase carateriza-se apenas por haver alguns contatos pontuais que poderdo ser
presenciais ou ndo, onde o talento sinta a presenca do mentor mas que ndo se restabeleca o

mentoring.(Chiavenato, Construcdo de Talentos, 2002)

O Coaching de um talento

O Coaching é um processo de relacionamento interpessoal que apresenta um papel muito
importante no desenvolvimento dos colaboradores em geral e do colaborador com talento em
particular. O treinador e o treinado mantém um contato frequente na perspetiva de formacéo e
desenvolvimento permanente. O coach por vezes ndao é o chefe hierarquico visto que nem
sempre a chefia tem capacidade de acompanhamento em areas de formacdo especifica. O
coach nas empresas pode ser aplicado apenas em alguns colaboradores ou fazer parte da
cultura da empresa, onde a chefia deve fazer regularmente sessdes de coaching.

O coaching pode ser desenvolvido através de acompanhamento sombra, ou seja, 0 coach
acompanha de perto o colaborador e posteriormente faz uma analise ao seu desempenho,
definindo ac¢des de melhoria e desenvolvimento. Também pode ocorrer a situacéo inversa ou
seja sombra invertida, em que o colaborador acompanha o trabalho desenvolvido pelo coach.

E também comum o acompanhamento no terreno onde coach e colaborador trabalham lado a
lado o que resulta numa formacdo on the Job com feedbaks frequentes para melhoria do

desempenho.
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As reunifes de equipa por sua vez permitem a troca de experiencias e boas praticas dos
treinados, e assim dando continuidade ao processo de desenvolvimento individual.

“...0 processo de coaching ndo é um processo de lideranca operacional, sim, mas com
carateristicas situacionais em que o dominio técnico e comportamental e maturidade
profissional e psicoldgica tém de ser levadas em consideracdo na situagéo concreta que esta
a ser alvo de discussdo. A orientacd@o deve ser o Talento a encontra-la. ”(Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2007)

O Coaching é um processo fundamental no desenvolvimento do talento, faz um
acompanhamento continuo do desempenho que visa melhorar resultados e comportamentos
ajudando os talentos a superar obstaculos e a empreender planos de acdo para 0s superar
recorrendo a um processo formativo um-a-um individualizado, cujo objetivos sdo desenvolver
as competéncias genéricas e especificas do talento, inibindo as desajustadas e potenciar as
novas competéncias, podera ainda facilitar o processo de socializagdo, adaptacdo a cultura e
ambiente social da organizacdo, orientando o desempenho para 0s objetivos da funcao
incrementa o envolvimento a fidelizacdo e o0 compromisso do talento para com a organizacao.
Através do coaching ha a divulgacdo e recolha de boas préticas, a abertura de canais de
comunicagdo entre as chefias e os colaboradores subordinados e consequentemente a

aproximacdo dos niveis hierarquicos. (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

2.1.9 O Conceito de Empresa Talentosa

O grande desafio para a Gestdo de Recursos Humanos no futuro é a gestdo do talento e das
pessoas nas organizagGes. Numa organizacao talentosa, Atrair, Reter e Desenvolver implica
uma concecdo exigente da gestdo das pessoas, assim como ter uma estratégia alinhada com a
estratégia da empresa e com 0s objetivos de negocio. Para atrair talentos a empresa deve ter
uma estrutura, cultura e um clima organizacional favoravel ao desenvolvimento do talento, ter
um sistema de recompensas que possibilite oferecer solugdes de valor, assim como um
desenvolvimento organizacional global e permanente tanto em termos individuais como de

equipa.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

Ha& que contrariar alguns habitos instituidos, criando novos, “ Os habitos sdo a real barreira a

gestdo do talento.” (Jericd, 2001). Uma cultura organizacional de gestdo de talento, que se
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manifeste numa pratica comportamental que realce todos os niveis organizacionais, é a Unica
forma de eliminar os problemas gerados pelas proprias pessoas numa organizag&o.
Independentemente de dados objetivos de desempenho e de processos de feedback 270° e
360°, os estudos de clima organizacional podem ser também uma ferramenta atil na medida

da eficécia da gestdo do talento.(Guthridge, Komm, & Lawson, 2006, pp. 6-8).

2.1.10 Uma Estratégia Organizacional para desenvolver Talento

Uma empresa talentosa pressupde uma estratégia que resulte de uma total parceria entre a
Gestdo de topo e a gestdo de Recursos Humanos, a definicdo de uma estratégia para
desenvolver o talento numa organizagdo prevé uma visao de longo prazo operacionalizada em
objetivos concretos. Para isso o nivel de maturidade da empresa no que diz respeito a Gestao
do Talento deve ser aferido, este é caraterizado por cinco estagios de desenvolvimento, ou
seja, ha empresas onde ndo ha qualquer estratégia de gestdo do talento, o talento é gerido
informalmente ou por acidente, outras onde sdo desenvolvidas acOes estratégicas isoladas ou
localizadas que ndo estdo baseadas num plano, o estagio dois, pressupde atividades de gestdo
do talento integradas e coordenadas para segmentos especificos da empresa, no estagio
seguinte, a estratégia da gestdo do talento € o resultado da estratégia de gestdo de recursos
humanos, a gestdo formal do talento esta ligada horizontalmente a estratégia de recursos
humanos e verticalmente ao processo do negécio por fim numa empresa talentosa a estratégia
de gestdo do talento alimenta e € alimentada pela estratégia da empresa, onde os talentos

individualmente ou em grupo sdo tomados em considera¢do no processo estratégico.

E fulcral entender como estfo a ser geridos os talentos estratégicos e core para a analise da
situacdo atual da empresa, de forma a antecipar o impacto que a estratégia existente podera ter
no desempenho das pessoas, visando comparar os pontos fortes e fracos, podendo assim criar
uma estratégia de desenvolvimento do talento orientada para o futuro. A implementacdo de
uma estratégia organizacional para o desenvolvimento do talento pressuple, estabelecer
objetivos operacionais para o esforco de desenvolvimento do talento na empresa, redefinir as
politicas de desenvolvimento dos talentos existentes e criar novas, analisar os estilos de gestao
de lideranca, a estrutura da empresa assim como o sistema de recompensas. Pressupdes ainda
implementar possiveis mudangas baseadas no resultado as medidas anteriores, 0 sucesso

destas estd dependente do apoio da gestdo de topo. A comunicagdo da estratégia o seu
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desenvolvimento e a avaliagdo sdo o culminar da implementacdo de uma estratégia

organizacional para o desenvolvimento do talento.

Destaca-se a importancia de garantir um sistema de recompensas que ndo seja impeditivo do
desenvolvimento do talento e que seja adequado ao estilo de lideranca e de gestdo, assim
como a importancia das estruturas organizacionais que permitam o crescimento do talento.

Igualmente importante é a predisposicdo da gestdo de topo para o investimento financeiro e

cultural no seu capital humano.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

2.1.11 A importancia do Clima Organizacional numa Empresa Talentosa

E através do clima organizacional que se define o grau de satisfacio dos colaboradores em
relacdo a empresa nas dimensbes progressdo na carreira, recompensas, avaliacdo de
desempenho, formacdo e com a empresa no seu todo no que respeita ao ambiente de trabalho
a comunicacao interna e o estilo de gestdo. O clima organizacional é um instrumento de
extrema utilidade para medir o estado de “paixdo” que existe nas organizacGes determinado
pelo reconhecimento a motivacdo o sistema de recompensas e 0 estilo de gestdo, que
consequentemente leva a retencdo do talento. A analise do clima organizacional, permite ao
gestor de recursos humanos e aos responsaveis de departamentos aferirem a recetividade das

suas agdes.(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

2.1.12 Compromisso Organizacional

No seio da literatura sobre o comportamento organizacional surge o conceito de
Compromisso Organizacional e entendido como um facto fundamental para as préaticas de
Gestdo de Recursos Humanos, particularmente pela sua correlagdo negativa com 0S
comportamentos de retirada organizacional (e.g., turnover e absentismo) (Angle & Perry,
1981). Desde os anos 70 do Séc.XX que o seu estudo tem-se intensificado, sendo definido
como a crencga e a aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais, a vontade de exercer
esforco no sentido de alcancar os objetivos da organizagdo e um forte desejo de permanecer

como elemento dessa mesma entidade (Mowday, Steers, & Poter, 1979).

Esta definicdo envolve o conceito de identificacdo organizacional que equaciona a partilha de

valores entre o individuo e a organizagdo. N&o obstante, a identificacdo organizacional é
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necessaria, mas ndo suficiente no entendimento do compromisso organizacional, uma vez que
este envolve compromisso e implicacdo organizacional, conduzindo & agdo. A literatura que
trata sobre o compromisso organizacional é suportada pela percecdo de equidade, a qual
determina que o nivel de compromisso depende ndo s6 dos interesses pessoais, da
identificacdo organizacional, mas também de normas de reciprocidade (Blau, 1987a), (March
& Simon, 1993).

Para Meyer e Allen (1991) existem trés tipos de Compromisso Organizacional, ou seja, o
nivel de envolvimento que os colaboradores tém para com a organizacdo; o Afetivo,
Normativo e de Continuidade. De acordo com o0s autores, no compromisso afetivo, a relacéo é
de pertenca, ou seja, o colaborador fica na empresa porque quer, porque se sente ligado a
mesma e age em concordancia com as politicas existentes. O normativo resulta da sensacédo de
obrigacdo de ficar com a empresa, sensacdo que resulta da socializacdo do colaborador,
criando neste um sentido de lealdade e reciprocidade para com a organizacéo. Por ultimo, o
compromisso de continuidade resulta da percecdo do custo associado ao abandono da
empresa, sendo desenvolvido quando os colaboradores comecam a perceber que acumularam
investimentos que vao perder se deixarem a empresa (nivel financeiro, estatuto social, entre
outros). A especificidade do Compromisso Organizacional tem suscitado alguma discussdo
quanto a sua definicdo e medida, multi-dimensionalidade, multi-focalidade (organizacional e
intra-organizacional) e a relacdo com outras variaveis do comportamento organizacional,

nomeadamente no que concerne a identificacdo de antecedentes e consequentes

2.1.13 Antecedentes do Compromisso Organizacional

Dos antecedentes do Compromisso Organizacional abordados na literatura salientam-se as
carateristicas pessoais do individuo, (Pierce & Dunham, 1987), (Harrison & Hubbard, 1998)
carateristicas do posto de trabalho ou funcdo, fatores situacionais ligados ao contexto de

trabalho e carateristicas estruturais da organizacao, (Cohen & Lowenberg, 1990).

Os resultados de meta-analises efetuadas envolvendo variaveis consideradas determinantes
para 0 compromisso organizacional, sugerem uma associacdo mais intensa com as variaveis
situacionais/organizacionais, tais como, um programa de acolhimento e integracdo eficaz o
compromisso normativo esta associado a tacticas de socializagdo institucionalizadas, relagoes

superior-subordinado (abertura de comunicagdo, lideranga participativa, interdependéncia de
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tarefas, feedback) e carateristicas da funcao (autonomia, diversidade de tarefas, significado da
funcdo). (Meyer & Allen, 1997) , (Ashforth & Mael, 1996).

Importa referir que existem ainda variaveis organizacionais, como a adequacdo pessoa-posto
de trabalho, a confirmacdo das expetativas anteriores, a descentralizacdo da tomada de
deciséo, a percegéo de justica organizacional e de suporte organizacional que desempenham
uma influéncia, ainda que indireta, no compromisso organizacional. Fatores individuais
associados a estados disposicionais, como a percecdo de auto-eficacia, tendem a manifestar
niveis de compromisso organizacional mais elevados, nas carateristicas pessoais como a
idade, sexo, educacdo e profissdo sdo variaveis que, embora surjam associadas ao
compromisso de continuidade, tendencialmente mantém os efeitos de organizacdo para
organizacdo, pelo que constituem um recurso mais descritivo que explicativo do compromisso

organizacional (Mathieu & Zajac, 1990).

2.1.14 Consequentes do Compromisso Organizacional

Na perspetiva da organizacdo o compromisso organizacional reflete uma reducdo de
comportamentos de retirada organizacional (o absentismo e o turnover), aumento da
frequéncia de comportamentos extra-papel, criativos e de inovagdo e uma orientacdo para
objetivos comuns. As componentes afetiva e normativa estdo positivamente correlacionadas
com o desempenho, ao contrario do que se verifica para a componente de continuidade
(O'Reilly & Chatman, 1986), (Somers, 1995).

Numa perspetiva individual, o compromisso organizacional est4 associado a uma maior
satisfacdo, maiores recompensas (tangiveis ou intangiveis) e menor sensibilidade ao stresse.
Numa macro-prespetiva, situada ao nivel da sociedade, o compromisso organizacional
contribui para uma produtividade nacional mais elevada, maior competitividade
organizacional, melhor qualidade do trabalho e, em Gltima instancia, favorece o crescimento
econdmico da sociedade.(Blau, 1987a), (Tett & Meyer, 1993).

2.1.15 Orientacao para a Aprendizagem

Segundo Moorman e Mone (1998) a orientacdo para a aprendizagem refere-se a atividade da

organizacdo para a criacdo e utilizacdo dos conhecimentos de forma a reforcar a vantagem
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competitiva. 1sso inclui obter e compartilhar informacdes, necessidades do cliente, mudancas
no mercado e agdes, bem como o desenvolvimento de novas tecnologias e criar novos
produtos que sejam superiores aos dos concorrentes.

Dixon (1992), Argyris (1978), Sinkula (1997) e Moorman (1998) defendem que a orientacéo
para a aprendizagem influencia o tipo de informacdo que é recolhida, como é interpretada,

avaliada e compartilhada.

Os Componentes da orientacéo para a Aprendizagem sao:
e O Compromisso com a Aprendizagem
Compromisso com a aprendizagem, ou 0 grau para o qual uma organizacdo valoriza e
promove a aprendizagem, é susceptivel de promover um clima de aprendizagem,
(Norman, 1985).
A organizacdo comprometida considera a aprendizagem como um investimento
importante crucial para a sobrevivéncia. Quanto mais os valores de uma organizacao
forem a aprendizagem, mais provavel ¢, que a aprendizagem ocorra. (Sinkula e al., 1997).
Mais importante ainda, o compromisso com a aprendizagem estd associado a uma
orientacdo estratégica de longo prazo. Os investimentos de curto prazo gerardo ganhos de
longo prazo.
Por exemplo, os gestores das organizacfes comprometidas esperam que os funcionarios
usem o tempo da empresa para adquirir conhecimento fora do escopo imediato do seu
trabalho. Se as organizacGes ndo encorajam o desenvolvimento do conhecimento, 0s
colaboradores ndo estardo motivados para procurar atividades que lhes promovam a

aprendizagem. (Slater, 1994)

e Visdo compartilhada
Para Sinkula e al. (1997) a Visdo compartilhada foca-se na aprendizagem. sublinha que,
sem uma visdo compartilhada, a aprendizagem dos membros de uma organizacao
provavelmente serd menos significativa.
Por outras palavras, mesmo que estejam motivados para aprender, € dificil saber o que
aprender. Um problema generalizado nas organiza¢Ges € que muitas ideias nunca sao
implementadas por falta de uma diregdo comum. Grandes ideias deixam de ser traduzidas
em acdo devido a diversos interesses na organizacdao. Assim, um clima de aprendizagem
positivo requer um foco organizacional quando novos conhecimentos sdo implementados.
Uma direcdo clara para aprendizagem é susceptivel de formar uma forca organizacional
OU mesmo uma competéncia core.
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Brown e Eisenhardt (1995) observam que varios departamentos tém diferentes formas de
obter e interpretar o conhecimento. Portanto, individuos de diferentes areas funcionais
percebem inovacdo de formas variadas. Por exemplo, um comercial € mais preocupado
com informacdes de mercado, enquanto que em Investigacdo e Desenvolvimento podem
centrar-se nos aspectos técnicos da inovacgdo. Isto pode levar a interpretacdes variadas, da
mesma informacdo. Uma visdo compartilhada coordena varios departamentos e melhora a
qualidade da aprendizagem.

O conceito de visdo compartilhada na teoria da aprendizagem é analogo a comunicacao
interna e a integracao na literatura de investigacao e desenvolvimento, véarias divisdes sdo
incentivadas a superar problemas barreiras de comunicagdo para aumentar a coordenagéo
de acBes com outros departamentos e formar um senso comum de inovacdo (Brown,
1995).

e Mente aberta

A Mente Aberta é a vontade de avaliar criticamente a rotina operacional da organizacéo e
aceitar novas ideias (Sinkula e al., 1997). As empresas devem lidar com a tecnologia em
rdpida mudanca e mercados turbulentos. A taxa de conhecimentos obsoletos € alta na
maioria dos setores. mesmo assim, licbes aprendidas no passado podem ainda ser
esclarecedoras se a organizacdo tiver a mente aberta para questiona-las.

Pode ser tdo importante desvendar os antigos caminhos como € renovar ou actualizar a
base de conhecimentos. (Verona, 1990) e (Sinkula, 1994)

e Partilha de Conhecimento Intra-organizacional

A partilha de conhecimento intra-organizacional refere-se a Crengcas ou rotinas
comportamentais relacionadas com a aprendizagem entre diferentes unidades dentro de
uma organizacao (Zaltman, 1998)

Mantém vivo o conhecimento e a informacdo recolhidos de varias fontes e serve de
referéncia para futuras acdes. Por exemplo, no departamento de marketing a experiéncia
com o cliente pode ser valiosa na unidade de P & D para o desenvolvimento de produtos
ou servicos para atender as necessidades dos clientes (Moorman, 1998)

Aprender numa organizagdo resulta de uma acumula¢do de aprendizagem individual.
Devido a rotatividade e transferéncia de funcionarios, € necessario a partilha intra
organizacional do conhecimento para evitar a perda de informacgdes (Lukas e al.,1996).
Mesmo que uma organizacdo esteja comprometida com a aprendizagem e tiver uma viséo

compartilhada, a aprendizagem seré limitada sem a acumulagéo de conhecimentos.
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Alguns estudiosos argumentam que a aprendizagem ndo ocorre realmente a menos que
uma organizagdo tenha um sistema eficaz e eficiente para partilhar e reexaminar
informacdes. A Partilha de Conhecimento Intra organizacional néo se refere simplesmente
as informacbes de varias fontes. Inclui reexame e estruturacdo de informacfes. As
experiéncias e as licbes devem ser compartilhadas entre departamentos e armazenadas em

memoria organizacional. (Moorman, 1998)

2.1.16 Capacidades Dinamicas

Definimos as capacidades dindmicas como a orientacdo comportamental de uma empresa
para integrar, reconfigurar, renovar e recriar 0S Seus recursos e capacidades e, mais
importante, atualizar e reconstruir as suas capacidades core em resposta ao ambiente em
mudanca para alcancar e sustentar vantagem competitiva. Teece, Pissano, Shuen (1997) e
Teece 2009

Assim as capacidades dindmicas ndo séo simplesmente processos, mas sim incorporadas
em processos. Os processos sdo a estrutura explicita e a combinacdo de recursos, portanto

podem ser transferidos mais facilmente dentro da empresa ou entre empresas

As capacidades referem-se a capacidade de implantar recursos, normalmente em
combinacdo, e encapsular tanto os processos explicitos como os elementos tacitos (Know-
how e lideranca) incorporados nos processos. Assim, as capacidades sdo muitas vezes
especificas da empresa e sdo desenvolvidas ao longo do tempo através de interacfes
complexas entre os recursos da empresa. (Amit e Schoemaker, 1993). Por exemplo o
controlo de qualidade € um processo que pode ser facilmente adotado pelas empresas,
considerando que a gestdo da qualidade, ndo é apenas um processo, mas exige a
capacidade da empresa para desenvolver uma visdo de toda a organizacdo, capacitando 0s
funcionarios e construindo uma cultura de orientacdo para o cliente.

A gestédo da qualidade exige que a empresa ndo apenas instale um processo de gestdo da
qualidade, mas o mais importante sera explorar o tacito ou seja a “energia” da empresa.

Os recursos séo os alicerces de uma empresa e a base para capacidades firmes, por iSso
referimo-nos a recursos como elementos de “ordem zero” da hierarquia. OS recursos
podem ser vantagem competitiva ao demonstrar tracos de VRIN, no entanto em ambientes
de mercados dinamicos, os recursos VRIN nédo persistem ao longo do tempo e portanto,

ndo podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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As capacidades sdo de “primeira ordem” e isso provavelmente resultard em melhor
desempenho, quando as empresas demonstrarem a capacidade de implementarem recursos
para atingir a meta desejada.

As capacidades principais sao de “segunda ordem” e sdo um conjunto de recursos e
capacidades de uma empresa que sdo estrategicamente importantes para a vantagem
competitiva num determinado ponto. Portanto, o énfase das capacidades core estd na
integracao de recursos e capacidades a luz da direcdo estratégica da empresa.

No entanto, mesmo as capacidades core podem-se tornar irrelevantes quando o ambiente
mudar (Leonard-Barton, 1992).

Assim, as capacidades dindmicas de "terceira ordem" enfatizam a busca constante da
empresa pela renovagdo, reconfiguracdo e recriacdo de recursos, capacidades e

capacidades core para enfrentar as mudancas.

Assim, afirmamos que as capacidades dindmicas sdo as capacidades que sdo propicias ao
desempenho a longo prazo, em vez de simplesmente um "subconjunto™ das capacidades,
como Teece et al. (1997) sugerem.

Eisenhardt e Martin (2000, 1117) consideram que as capacidades dinamicas ndo podem
ser uma fonte de vantagem competitiva sustentada; a Gnica forma de serem uma fonte de
vantagem competitiva é se forem aplicadas "mais cedo, mais astutamente e mais
fortuitamente™ do que a concorréncia para criar configuracdes de recursos.

De acordo com Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas sdo apenas outro
tipo de capacidade e tornam-se irrelevantes ao longo do tempo. Em contraste,
argumentamos que a capacidade de aplicar capacidades "mais cedo, mais astutamente e
mais fortuitamente" esta, de fato, no cerne das capacidades dinamicas.

Se uma empresa € vista como um conjunto de recursos e capacidades, as capacidades
dindmicas sublinham os processos de transformar recursos e capacidades da empresa em
produtos, tais como produtos ou servicos que proporcionam um valor superior aos
clientes; tal transformacdo é aceite de uma maneira rapida, precisa e criativa, em linha
com as mudancas da inddstria.

De acordo com o argumento de Barney et al. (20014, b), de que a capacidade de mudar
rapidamente e o estado de alerta para mudancas no mercado sdo caras para outros
imitarem e, portanto, podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentada,

Num nivel especifico da empresa, 0s recursos e capacidades podem diferir entre as

empresas, as empresas podem comecar em diferentes pontos da "corrida” competitiva, e
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0s caminhos para as capacidades dindmicas podem ser especificos para a empresa ou a
inddstria.

Wang e Ahmed (2004) Identificam os trés principais fatores componentes das capacidades
dindmicas, nomeadamente capacidade de adaptacdo, capacidade de absor¢éo e capacidade
de inovacdo, e delineia-se como esses fatores componentes juntos explicam o0s
mecanismos das empresas de ligar a vantagem de recursos internos a vantagem

competitiva baseada no mercado externo.

e Capacidade de Adaptacgdo
A capacidade de adaptacdo é definida como a capacidade da empresa de identificar e
acumular oportunidades de mercado (Chakravarthy, 1982, Hooley et al., 1992, Miles e Snow,
1978).
Chakravarthy (1982) distingue a capacidade de adaptacdo de adaptacdo. Esta Gltima descreve
um estado final 6timo de sobrevivéncia para uma empresa, enquanto a capacidade de
adaptacdo concentra-se mais na busca e equilibrio eficazes das estratégias de exploracdo. Esse
tipo de ato de "equilibrio” € trazido para um nivel estratégico e vinculado a perspectiva dos
recursos: a capacidade de adaptacdo manifesta-se através da flexibilidade estratégica - a
flexibilidade inerente dos recursos disponiveis para a empresa e a flexibilidade na aplicacédo
desses recursos (Sanchez, 1995).
O desenvolvimento da capacidade de adaptacdo é muitas vezes acompanhado pela evolucéao
das formas organizacionais.
Rindova e Kotha (2001, 1276) fornecem um relato vivido de como o “Yahoo” e a “EXxcite” se
adaptam e competem: as empresas passam por " Mudancas continuas de produtos, servicos,
recursos, capacidades e modalidades de organizagdo . O caso ilustra que as capacidades
dindmicas sdo refletidas através da Capacidade de adaptacdo em termos de flexibilidade
estratégica de recursos e alinhamento entre os recursos da empresa, a forma organizacional e
necessidades estratégicas constantemente em mudanc¢a. Outros estudos empiricos (Alvarez e
Merino 2003, Camuffo e Volpato 1996, Forrant e Flynn, 1999) também revelam que a
habilidade de se adaptar as mudancas ambientais e alinhar os recursos internos com a procura
externa € critica para a firme evolugéo e sobrevivéncia em vérias industrias. As empresas que
tém altos niveis de capacidade de adaptacdo apresentam capacidades dinadmicas (Teece et al.,
1997).

Na literatura existente, as medidas para a capacidade de adaptagdo s&o multidimensionais,

incluindo a capacidade da empresa de adaptar o seu mercado de produtos para responder a
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oportunidades externas; analisar o mercado, monitorizar clientes e concorrentes e alocar
recursos para atividades de marketing; E para responder rapidamente as mudangas das
condigdes de mercado. O trabalho mais recente de Gibson e Brikinshaw (2004) mede a
adaptabilidade através da avaliacdo de, se 0s sistemas de gestdo da empresa encorajam as

pessoas a desafiarem tradicOes.

e Capacidade de absorcao

Cohen e Levinthal (1990, 128) referem-se a capacidade de absorc¢&o:

"A capacidade de uma empresa para reconhecer o valor da nova informacdo externa, assimila-
la, e aplica-la para fins comerciais...a capacidade de avaliar e utilizar o conhecimento externo
é em grande parte uma fungdo do nivel de conhecimento prévio". As empresas com maior
capacidade de absorcdo demonstram maior capacidade de aprendizagem com 0s parceiros,
integrando informacGes externas e transformando-as em conhecimento incorporado.
Woiceshyn e Daellenbach (2005), no estudo das empresas canadenses de petréleo e gas,
descobrem que a capacidade de absorcdo das empresas € crucial para o sucesso diante das
mudancas tecnoldgicas externas.

Estas descobertas revelam que, ao adotar a nova tecnologia de perfuracdo horizontal, as
empresas com maior capacidade de absorcdo experimentam um processo de adocdo
relativamente eficiente, levando a resultados de desempenho positivos, enquanto as empresas
com menor capacidade de absor¢do enfrentam dificuldades significativas. A capacidade de
absorcdo diferencial entre empresas é exibida em vérios aspetos: os adotantes mais eficazes
(versus os menos eficazes) (i) demonstram o comprometimento de recursos a longo prazo
diante da incerteza (versus compromisso limitado de curto prazo e inversdo no primeiro sinal
de falha) ; (li) aprender com varios parceiros e possuir pesquisa e experiéncia e desenvolver
conhecimento em primeira mao da nova tecnologia (vs imitacdo competitiva e conhecimento
de segunda mao); (lii) analisar detalhadamente a nova tecnologia de perfuracdo e
compartilhar informacgdes em equipas multidisciplinares (vs andlise superficial e estrutura
funcional); (Iv) desenvolver e utilizar tecnologias complementares (vs nenhuma tecnologia
complementar utilizada); E (v) possuir um alto nivel de conhecimento e habilidades em areas

relevantes para a aplicacdo da nova tecnologia (Woiceshyn e Daellenbach 2005).

Outros estudos empiricos (George 2005, Salvato 2003, Verona e Ravasi, 2003) revelam
também que a capacidade das empresas para adquirir novo conhecimento externo, assimilar o

conhecimento interno existente e criar novos conhecimentos é um fator importante de
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capacidades dindmicas em varios setores. Quanto mais uma empresa demonstra a sua
capacidade de absorcdo, mais exibe capacidades dinamicas.

Outros estudos (Chen 2004) utilizam indicadores multiplos para medir a extensdo da
capacidade da empresa para assimilar e replicar novos conhecimentos adquiridos a partir de
fontes externas.

Zahra e George (2002) consideram que a capacidade de absorcdo é uma construcéo
multidimensional e propdem quatro fatores componentes da construcdo da capacidade de
absorcéo: aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e exploracdo do conhecimento. No entanto,
estudos empiricos ndo desenvolveram e validaram uma construgdo multidimensional de

capacidade de absorcéo.

e Capacidade de Inovacgao

Capacidade de inovacdo refere-se a capacidade de uma empresa para desenvolver novos
produtos e/ou mercados, através do alinhamento da orienta¢do estratégica inovadora com
comportamentos e processos inovadores (Wang e Ahmed 2004). Conforme indicado na
definicdo, a capacidade de inovagdo abrange véarias dimensfes, desenvolver novos produtos
ou servicos, desenvolver novos métodos de producdo, identificar novos mercados, descobrir
novas fontes de abastecimento e desenvolver novas formas de organizacao.

Miller e Friesen (1983) concentram-se em quatro dimens@es: inovacdo de novos produtos ou
servicos, métodos de producgdo ou prestacao de servigos, tomada de decisdo dos colaboradores

“chave” e busca de solugdes incomuns e inovadoras.

Capon et ai. (1992) estudam trés dimensbes da inovagdo organizacional: a inovagdo no
mercado, a tendéncia estratégica de pioneirismo e a sofisticacao tecnolégica. Estudos recentes
pertinentes as capacidades dindmicas concentraram-se em grande parte no desenvolvimento
de novos produtos apenas como um facilitador interno para a mudanca firme e renovacao.

No estudo de pequenas empresas metallrgicas no norte da Italia, Gurizatti et al. (1997)
descobrem que o sucesso depende do desenvolvimento de novas competéncias de "carater
cumulativo™ e de capacidade de inovacdo interna. Outros estudos (Deeds et al., 1999, Delmas
1999, Lazonick e Prencipe 2005, Petroni 1998) revelam também que, em Vvarios setores, a
capacidade de inovagdo das empresas € um fator critico para a evolugdo e sobrevivéncia das
empresas a luz das externalidades competicdo e mudanca. Quanto mais inovadora for uma

empresa, mais possuira capacidades dinamicas.
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2.2-ESTADO DA ARTE

A gestéo de talentos tem sido referida como o tema dominante do capital humano do inicio do
século XXI, com a atracdo, retencdo, desenvolvimento e promogdo de talentos caraterizados
como um desafio global urgente que as empresas globais enfrentam e como uma das
capacidades criticas que distinguirdo as empresas globais de sucesso tanto no presente como
no futuro.

Estudos recentes identificam quatro perspetivas dominantes: uma "abordagem de pessoas-
chave”, em que a gestdo de talentos € vista como uma categorizacdo de pessoas; Uma
"abordagem de praticas-chave” onde a gestdo de talentos envolve a presenca de praticas-
chave de gestéo de recursos Humanos; Uma "abordagem de posicdo-chave", onde a gestdo de
talentos envolve a identificagdo de posi¢des fundamentais; e finalmente uma "abordagem das
principais estruturas estratégicas ", onde a gestdo de talentos é focada em estruturas de
talentos internos e atividades de planeamento de sucessdo. (Morley, Scullion, Collings &
Schuter, 2015)

Também, Luna-Arocas e Morley (2015) adotam uma abordagem por meio do foco na
mentalidade e nas competéncias derivadas do argumento de que as atividades de gestdo de
talentos relacionam as competéncias de talento com a estratégia da empresa

Definem a gestdo estratégica de talentos como:

"Atividades e processos que envolvem a identificagdo sistematica de posi¢des-chave que
contribuem diferenciadamente para a vantagem competitiva sustentavel da organizacdo, o
desenvolvimento de um grupo de talentos de alto potencial e de alto desempenho para
preencher esses papéis e o desenvolvimento de uma arquitetura de recursos humanos
diferenciada para facilitar o preenchimento dessas posi¢cdes com 0s operadores competentes
e assegurar 0 compromisso continuo com a organizacao "

As competéncias sdo tratadas como valores que devem ser desenvolvidos e sdo interpretados
como beneficios para colaboradores e organizacdes. Nesse sentido, a gestdo baseada nas
competéncias pode ser considerada a pedra angular de um modelo mais integrado dedicado a
abordar como as organizagdes com escassez de talento podem responder ao desafio

A gestdo de talentos baseia-se em estratégias de bancos de talentos que tentam concentrar-se
em quatro acOes principais: (a) atracdo de talentos, (b) detectar e identificar talentos na
organizacéo, (c) desenvolver talentos e (e) garantir a retencédo e lealdade dos talentos, obtendo
assim resultados positivos, incluindo maior eficiéncia, menos ‘“turnover” e maior

COMpPromisso.
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Uma das correntes de pesquisa, para criar uma abordagem verdadeiramente estratégica para a
gestdo de talentos”, é a perspectiva de Visdo Baseada nos Recursos (VBR). Uma forca de
trabalho dedicada e talentosa pode servir como um recurso valioso, escasso e ndo imitavel que
pode ajudar as empresas a criar uma estratégia de posicionamento apropriada. De fato, as
competéncias sdo uma categoria de recursos possiveis que permitem que as empresas
obtenham desempenho e competitividade (sustentado). (Luna-Arocas e Morley, 2015)

De um modo geral, pode-se dizer que o campo da gestdo estratégica de talentos esta a
comecar a tomar forma com uma base interdisciplinar muito vasta, no entanto, os contornos
deste campo emergente precisam de um acordo mais abrangente, especialmente contra 0s
padrdes de mudanca de investimento direto estrangeiro e padrfes alterados de mobilidade
global. A globalizacdo das estratégias de gestdo de talentos levanta questdes sobre a
convergéncia-divergéncia de aspetos dos sistemas de gestdo de recursos humanos em geral e
do que poderia ser considerado as melhores praticas em gestdo de talentos em toda a rede
internacional em particular. (Morley, Scullion, Collings & Schuter, 2015)

Reflectindo a importancia crescente do talento no sucesso das empresas e tendo em conta 0s
artigos publicados em revistas académicas e profissionais, verifica-se que existem varios
pontos de vista sobre o que a gestdo de talentos realmente €, 0 que representa e 0 que ainda

deve ser explorado e desenvolvido.

Gelens et al. (2015) abordam a relacdo entre ser designado como talento e 0 compromisso
afetivo, qual o impacto de receber essa designacdo, e as suas consequéncias em diferentes
contextos.

A gestdo diferenciada dos colaboradores facilita a colocacdo de pessoas cruciais em posi¢oes
cruciais, 0 que aumenta a possibilidade de ajuste entre o colaborador e a organizacgéo e, como
tal, pode promover o compromisso de um colaborador. E recomendada a implementacéo de
praticas de recursos humanos com foco em compromisso como a melhor estratégia de
recursos humanos para os colaboradores designados como talentos. (Gelens, Dries &

Pepermans, 2015)

Também, e segundo Rhee e al. (2010) comprovando a teoria de Hult e al. (2004), diz que a
orientacdo para a aprendizagem, possui um efeito positivo e significativo na inovagdo e
consequentemente nos desafios que proporciona aos colaboradores, ou seja o nivel de
orientacdo para a aprendizagem pode influenciar o interesse que os colaboradores tém com a

organizacéo a diversos niveis.
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Indo de encontro a estas perspetivas, Gutiérez e al. (2014) afirmam que a orientacdo para a
aprendizagem fornece uma base solida para a criacdo de valor e para o desenvolvimento e
inovacdo. De acordo com os autores, é de extrema importancia que a empresa inclua, nesse
processo de criacdo e disseminacdo de conhecimento, as ideias de todos os membros da

organizacéo e de todos os interessados na empresa (Gutiérrez et al., 2014).

A abordagem de capacidades dindmicas visa compreender e explicar a vantagem competitiva
das empresas ao longo do tempo. Os recursos dindmicos foram definidos como "a capacidade
de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para abordar
ambientes em rapida mudanca” (Teece et al., 1997, p.517).

Essas capacidades propdem a transformacdo das capacidades operacionais ja desenvolvidas
para a producdo e venda dos produtos e servicos oferecidos até entdo, para que assim possam
atender a essas mutacgdes (Davies, Dodgson & Gann, 2016)

A capacidade de reconfiguracdo estd intimamente ligada as capacidades cognitivas dos
gestores dessas organizagdes, que envolvem desde capacidades de percepcdo e atencdo a
informacBes e de resolucdo de problemas até capacidades de comunicacdo e de
estabelecimento de relacionamentos interpessoais (Helfat & Peteraf, 2015).

A capacidade de aquisicdo do conhecimento expande o potencial da organizagdo por
estimular a criagdo e o desenvolvimento de novas rotinas relacionadas a busca de
conhecimento, assim como amplia os esforgos para identificar e reunir informacdes relevantes
de fontes externas que ajudam no acumulo de conhecimento, na busca de oportunidades no
ambiente e no fortalecimento do desenvolvimento na inovagéo de produtos (Chang, Bai, & Li,
2015).

Diante da crise, que pode resultar em mudancas duradouras na economia global e embora as
mudancas ainda sejam ambiguas, as empresas voltadas para o futuro fazem dois tipos de
mudancas: por um lado, fazem cortes nos orgamentos, maior controlo e despedimentos, como
formas de preservar o dinheiro, por outro, ha empresas que véem oportunidades na crise para
desenvolver capacidades organizacionais e adaptarem-se dinamicamente a um ambiente em
rapida mudanca — capacidades essas, que 0s manterdo em bom lugar agora e no futuro

Definir os fatores que determinam capacidades dinamicas, pode ser complexo, no entanto
parece razoavel pensar que o papel do conhecimento dos colaboradores é fundamental para o

desenvolvimento dessas capacidades. (Pasamar, Lopez-Cabrales & Valle-Cabrales, 2015)
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2.3-ENQUADRAMENTO TEORICO

2.3.1- Orientacdo para a Aprendizagem e o Compromisso Organizacional

Face a competitividade e exigéncias do mercado, o desempenho organizacional fica cada vez
mais exigente, a orientacao para a aprendizagem é considerada como uma estratégia para as
empresas manterem-se atualizadas, o conhecimento por sua vez é fonte de vantagem
competitiva, criar, transferir conhecimento e ter capacidade para gerir, 0 conhecimento ja
existente aumentando a interagdo de relacionamentos internos séo de grande importancia
estratégica para a organizacao. (Sinkula, 1994)

A orientacdo para a aprendizagem é vista como uma atitude que visa desenvolver a
aprendizagem e a gestdo do conhecimento organizacional e as organizagdes com uma forte
orientagcdo para a aprendizagem incentivam os colaboradores a questionarem a forma como
desenvolvem as suas tarefas, processos, assim como acgdes organizacionais. (Garvin, 1993;
Sinkula, 1994; Sinkula et al., 1997).

Segundo Sinkula et al., (1997) o compromisso com a aprendizagem é um dos componentes
para a aprendizagem, este diz respeito ao grau para o qual uma organizacdo valoriza e
promove a aprendizagem, a organizagdo comprometida considera a aprendizagem como um
investimento importante crucial para a sobrevivéncia, quanto mais os valores de uma
organizacdo forem a aprendizagem, mais provavel €, que a aprendizagem ocorra.

O compromisso com a aprendizagem poderd levar ao compromisso com a organizacao,
segundo (Meyer & Allen, 1991), uma das consequéncias do compromisso organizacional é o
facto de os colaboradores esforcarem-se mais para a eficicia organizacional, quando as
organizag6es também facultam experiéncias positivas.

Assim podemos colocar a nossa primeira hipotese:

H1: Quanto maior a Orientacdo para a Aprendizagem, maior o Compromisso organizacional

2.3.2- Orientacdo para a Aprendizagem e a Retencao de Talentos

Cada vez mais os lideres das organizacBes sdo desafiados para atingirem objetivos
estratégicos e dinamicos, assim uma das formas é envolvendo os talentos para lidarem de
forma eficaz e sustentavel com as mudancas do trabalho.

A orientacdo para a aprendizagem tem aqui um papel muito importante, na medida em que é
preciso aprender, adaptar-se e promover uma nova estratégia, processos de trabalho que seréo

mais eficazes e valiosos para toda a organizacdo. A aprendizagem na maior parte da vezes
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ocorre no proprio ambiente de trabalho e na relacdo entre os lideres e as capacidades
demonstradas pelos talentos em transformar a aprendizagem em desempenho.

Segundo Drucker (1992), a organizagdo deve estar preparada para abandonar o conhecimento
obsoleto e aprender a criar 0 novo atraves dos seguintes pontos: melhoria continua de todas as
atividades; desenvolvimento de novas aplicacbes a partir de seus préprios sucessos; e

inovacgdo continua como um processo organizado.

Para Garvin (1993) uma organizacdo que se baseia no conhecimento € uma organizacao
orientada para a aprendizagem que reconhece 0 conhecimento como recurso estratégico,
aproveitando o potencial do capital intelectual, em que o trabalhador do conhecimento é o
componente critico e cria conhecimento que pode ser processado internamente e utilizado
externamente.

E essencial que as organizagdes conhecam e apliquem as melhores metodologias de
aprendizagem, que proporcionem desenvolvimento consistente e aumentem os niveis de
desempenho dos talentos promovendo a sua retencéo.

Segundo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007), as organizacdes tém duas maneiras de atrair
talento, uma internamente desenvolvendo o talento que ja existe e outra externamente
recrutando novos. Para os reter as organizacdes devem desenvolver agdes, ja que quando um
talento sai, perde-se o capital humano e com ele todo o tempo e recursos que foram
investidos.

Neste sentido, poderemos colocar a segunda hipotese:

H2: Quanto maior Orientacdo para a Aprendizagem maior a Retencéo de Talentos

2.3.3- O Compromisso Organizacional e a Retencado de Talentos

O compromisso organizacional €é considerado um impulsionador das dindmicas
organizacionais, permitindo criar sentido de pertencga, de envolvimento com a organizacao e
de mostrar empenho pelas funcdes que desempenha, a fim desta ser mais competitiva e haver
condicdes para reter o capital humano.

Nos mercados competitivos a que as organizacOes estdo sujeitas e na tentativa da reducdo de
custos, muitas vezes as organizacfes recorrem ao downsizing, assim e de acordo com Cunha
“em ambientes turbulentos, as organiza¢oes necessitam de pessoas dispostas a irem mais
além do que aquilo que esta formalmente prescrito, bem como a adogdo de comportamentos
espontaneos em resposta a problemas inesperados ao fornecimento de sugestfes criativas e

inovadoras para a resolucdo de problemas inéditos, a identificagdo com a organizacéo e a
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atuagdo de bons cidaddos organizacionais” (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007,
p. 167).

O compromisso organizacional promove a produtividade, tem influéncia nas intengdes de
turnover, no abstentismo e na concretizacdo dos seus objetivos alinhados com os da
organizacao.

Para (Meyer & Allen, 1991, p. 67), o compromisso organizacional é definido como "um
estado psicologico que carateriza a relacdo dos colaboradores com a organizacdo e as
implicacdes da decisdo de continuar membro da organizacgdo™.

Para; Mowday (1999: 396), o compromisso organizacional "é um fendmeno «win-win» para
os colaboradores e para as organizacfes". Na perspetiva da organizagdo é importantissimo ter
colaboradores que vao mais além, ou seja, que ficam na organizacdo independentemente das
fases dificeis ou ndo que esta passa. Na perspetiva do colaborador, isto permite que este
desenvolva competéncias, que se motive para novas tarefas e trabalhos desafiantes.

Apesar do crescimento da gestdo de talentos em todo o mundo, na pratica, a questdo da
implementacdo continua é problemética e muitas organizacbes ndo conseguem gerir 0s seus
talentos de forma efetiva, em parte devido a falta de rigor no desenvolvimento de medidas de
desempenho e na area de gestdo de talentos.

E, essencial reter os colaboradores “chave” para a organiza¢do, aumentando o seu vinculo
afetivo e fomentando o envolvimento dos mesmos, para isso deve-se desenvolver préticas que
visem contribuicdes satisfatorias.

O pressuposto subjacente é que "as pessoas, 0 capital intelectual e o talento sdo vistos como
componentes criticos do sucesso estratégico, independentemente das condigdes competitivas
e econémicas"” (Garavan, 2012, p.2428).

Assim podemos colocar a terceira hipdtese:

H3: Quanto maior o Compromisso organizacional maior a Retencdo de Talentos

2.3.4- A Retencdo de Talentos e as Capacidades Dinamicas

O talento apresenta-se como um capital escasso, mas cada vez mais fundamental para o
sucesso da organizacao, a sua gestdo € um fator determinante para o crescimento do negacio.
Para reter os talentos e segundo Buyens et al (2005), podemos encontrar diferentes incentivos

que influenciam a retencdo dos talentos, agrupados em cinco categorias: recompensas
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financeiras, oportunidades de desenvolvimento de carreira, conteddo funcional, ambiente
social e equilibrio entre vida profissional e familiar.

S8o as recompensas financeiras, normalmente, consideradas as mais importantes para a
retencdo, estas indicam o estatuto e poder que o colaborador ocupa na organizacdo além de
satisfazer as necessidades materiais. No entanto, as recompensas financeiras ndo sdo o
principal motivo de retencdo para alguns talentos, as oportunidades de desenvolvimento de
carreira, para muitos sdo mais importantes, a oferta de formacdo e desenvolvimento de
competéncias reforcam o vinculo com a organizagédo, assim como o conteudo funcional que
diz respeito a funcdo que desempenham, estes ambicionam papéis desafiantes, onde possam
mostrar excelentes resultados num ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento de lagos
promotores de uma comunicagao aberta que estimulam a cooperacéao entre colegas.

Também a qualidade de vida que a organizacdo lhe proporciona, nomeadamente quanto ao
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, € um fator que os talentos levam em

consideracdo para a sua retencao.

Para Winter (2003), as capacidades dindmicas sdo compostas por conjuntos de rotinas que
levam a mudancas organizacionais, defende que o facto das organizac¢Ges usarem o talento ao
acaso nao quer dizer que estejam a usar as capacidades dinamicas, para que sejam
capacidades dindmicas estas tém de seguir um padrdo, ou seja usa-la de forma repetida e
confiavel.

Segundo Zollo e Winter (2002) os processo s de melhoria estdo relacionados com a evolugéo
do conhecimento: a Acumulacdo de Experiéncia, que diz respeito as rotinas que refletem a
sabedoria, a Articulagdo do Conhecimento, que tem haver com a partilha de experiéncias com
os demais o que leva a oportunidades de aprendizagem que melhoram o desempenho da
organizacdo, e por fim a codificacdo do conhecimento, que passa pelo registo pormenorizado
e de forma I6gica que permita 0 armazenamento e a recuperagdo de informacoes.

As capacidades dindmicas, procuram fornecer uma estrutura coerente e de como uma

organizacdo desenvolve vantagem competitiva e as mantém ao longo do tempo (Teece, 2009)

H4: Quanto maior o a Retencdo Talentos maior o desenvolvimento das Capacidades
Dindmicas
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2.4-MODELO DE INVESTIGACAO

Com base na revisao de literatura podem reunir-se as hipoteses num modelo de investigacéo,
conforma a figura seguinte:

Figura 1 - Modelo de Investigagdo

Vaiaveis
Independentes

Compromisso Variavel

Dependente

Orientacdo para

Aprendizagem Capacidades

) Dinamicas
de
Talentos

Fonte: Elaboracao do autor
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Capitulo 111 - Métodos

3.1-PROCEDIMENTOS E DESENHO DA INVESTIGAGCAO

Este trabalho consiste numa abordagem metodolégica de investigacdo, que procura
compreender, explorar ou descrever determinados acontecimentos e contextos complexos.
Numa fase inicial, fez-se uma pesquisa on-line. A pesquisa na internet permite perceber quais
0s autores mais relevantes no estudo de determinada matéria. Assim, houve necessidade de
procurar outras fontes: livros, revistas, artigos cientificos, jornais, estudos, pretendeu-se assim
identificar e localizar os estudos mais relevantes relacionados com o problema de
investigacao.

Na fase da procura de informacdo para a elaboracdo de um trabalho académico ha que
diversificar as fontes, bem como em qualquer processo de recolha de informacdo. (Coutinho,
2011). Numa segunda fase, houve uma procura de recursos em diversas bibliotecas através de
pesquisa nos seus catalogos, por diferentes palavras e autores relacionados com tema.

Para Quivy e Campenhoudt(2005) a problemaética constitui o principio de orientacdo teorica
da investigacdo, da a investigacdo a sua coeréncia e potencial de descoberta, deve relacionar-
se com a pergunta de partida e o objeto de analise. Conceber a problemaética é explicitar o
qguadro concetual da investigacdo adaptado ao objeto de estudo, aferir os conceitos
fundamentais e as relacfes que eles tém entre si.

Uma investigacdo que adota uma metodologia quantitativa, a formulacdo do problema faz-se
numa fase inicial, seja em forma de pergunta (interrogativa) ou sob forma de um objetivo
(afirmacéo). O problema focaliza a atencdo do investigador para o fendmeno em analise,
desempenhando um papel de guia na investigacdo. (Coutinho, 2011).

Segundo (Marconi e Lakatos, 2007), a hip6tese € um enunciado geral de relagdes entre
variaveis que formula uma solucdo temporaria para determinado problema, apresentando um
carater explicativo ou preditivo, compativel com o conhecimento cientifico onde revela
consisténcia logica, sendo passivel de verificagdo empirica nas suas consequéncias.

O presente estudo trata-se de um caso descritivo que implica a recolha de dados para a
caraterizacdo de um determinado objeto de estudo. Para Yin (2005), a pesquisa prévia
direcciona a investigacdo para os dados que devem ser recolhidos e para a estratégia de
andlise dos dados.

Com base na revisdo de literatura de cada variavel: orientacdo para a aprendizagem,

compromisso, retencao de talentos e capacidades dindmicas, foram levantadas as hipoteses e
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desenvolvido o modelo de investigacdo e construido o questionario (anexo 1) baseado na
informacdo recolhida durante a pesquisa bibliogréfica.

Previamente foi realizado um pré-teste, a cinco pessoas de diversas areas de trabalho e
diversas funcdes, por forma a identificar eventuais lacunas. O questionario foi aperfeicoado
de acordo com o pré-teste e ndo havendo mais nada a acrescentar este foi aplicado.

O questionario foi criado no Google Docs, através da criacdo de um link de acesso e colocado
on-line pelo método de amostragem*snowball” onde foi identificada uma pessoa para o qual

foi enviado inicialmente e solicitado que fosse partilhado com outros individuos

3.2-AMOSTRA POPULACAO E PARTICIPANTES

Sendo, uma populagdo um conjunto de pessoas, a quem se pretende generalizar os resultados
e que tém carateristicas comuns (Coutinho, 2011, p. 85), este estudo envolve a populacdo
ativa em Portugal.

Populacdo ativa, segundo o INE séo todos os individuos com mais de 15 anos, que no periodo
de referéncia constituiam a méo-de-obra disponivel para a producdo de bens e servigos que
entram no circuito economico (empregados e desempregados).

Segunda a informacédo disponibilizada pelo PORDATA em 2016 havia em Portugal 5,178

individuos considerados ativos.

Figura 2 — Grafico Populacdo Ativa por Sexo

Populagao Ativa 2016

Feminino Masculino
49% 51%

Fonte: Elaboracéo do autor

A populacéo ativa é constituida 2652 do sexo masculino e por 2526 do sexo feminino.
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Figura 3 — Grafico Populacédo Ativa por Escaldes Etarios

Populagao Ativa 2016
55-64 6550/:,r
15%

Fonte: Elaboracao do autor
Relativamente aos escalBes etarios, verifica-se que € nas faixas etarias entre 0s 35 e 44 e 0s

45 e 0s 54 anos que tém o maior nimero de pessoas, com 28 e 25% respetivamente.

A amostra é um subconjunto da populacdo e foram consideradas todas as respostas elegiveis.
A amostra deste estudo é composta por 48 individuos do Concelho do Cartaxo com idades
entre 0s 18 anos e os 60 anos e com atividade profissional.

Devido ao metodo de amostragem, “snowball” nao foi possivel a partida determinar quem
responderia ao questionario, assim foram definidos critérios de exclusdo, ou seja, todas as

respostas que ndo correspondessem a individuos do concelho do Cartaxo seriam excluidas.

Relativamente aos dados e com o intuito de descrever o perfil dos participantes, fez-se uma

analise quanto ao sexo, idade, habilitacOes literarias, funcdo, tipo de contrato e a antiguidade.

Figura 4 - Grafico Distribui¢do por Sexo

Sexo

- Feminino i
58% 3

Fonte: Elaboracao do autor

Dos 47 inquiridos 58% séo do sexo feminino e 42% do sexo masculino (Figura 1)
36



Figura 5 — Grafico de Idades

Idade

Fonte: Elaboracao do autor

No que respeita as idades dos inquiridos, estas situam-se entre 0s 18 e 0s 60 anos, sendo que a
faixa etaria com maior numero de individuos é dos 41 aos 50 anos, representando 54% da
amostra, seguindo-se a dos 18 aos 30 anos com 21% e a dos 31 aos 40 anos com 17%, 0s

restantes 8% correspondem a faixa etaria dos 51 aos 60 anos.

Figura 6 - Grafico de HabilitacOes Literarias

Habilita¢Oes Literarias

45,8%

Ensino basico Ensino Licenciatura Mestrado
32 ciclo (92 Secundario
ano) (122 ano)

Fonte: Elaboracdo do autor

No que concerne as habilitacdes literarias, a maioria dos participantes tém a licenciatura com
45,8%, seguindo-se do ensino secundario com 35,4%, Mestrado com 12,5% e os restantes

6,3% apenas frequentaram o 3° ciclo.
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Figura 7— Grafico de Funcdes

Técnico de Superior
Resp. Departamento
Operério

Gestor

Engenheiro Quimico
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Fonte: Elaboracao do autor

As funcdes dos participantes centram-se na sua maioria em fungdes administrativas com 25% das

respostas e 23% em funcOes de gestdo, seguindo-se 0s técnicos superiores e responsaveis d e

departamento com 14,6% cada. Os restantes penas 19,44% das fungdes pertencem ao setor

administrativo, os restantes 80,56% pertencem a producao.

Figura 8 — Grafico Tipo de Contrato

Tipo de Contrato

Fonte: Elaboracdo do autor

O Tipo de Contrato é praticamente na sua totalidade efetivo com 83%, sendo que apenas 17% dos

participantes tém contrato a prazo.
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Figura 9 — Grafico Antiguidade

Antiguidade
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Fonte: Elaboracao do autor
Quanto ao tempo de trabalho na empresa, na sua maioria 0s participantes tém uma

antiguidade entre os 10 e os 20 anos e mais de 20 anos, representando 52,1% da amostra,
seguindo-se de 4 a 10 anos com 22,9% e os restantes 25% trabalham a menos de 3 anos nas

empresas.

No que respeita a caraterizacdo das empresas onde os respondentes trabalham, foram

analisadas quanto ao ano de constituicdo, setor de atividade e nimero de trabalhadores.

Figura 10 — Grafico Ano de Constituicdo da Empresa
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Fonte: Elaboracao do autor

Na sua maioria 0s participantes trabalham em empresas constituidas na década de 70,
seguindo-se a década de 2001 a 2010.
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Figura 11 — Grafico Setor de Atividade

Setor de Atividade

Servigos
25%

Fonte: Elaboracao do autor

Na sua maioria com 48% os participante trabalnam em empresas na area da industria,
seguindo-se 0s servigos com 25% e os restantes 27% distribuem-se pela educacgédo, comercio e

saude.

Figura 12 — Gréafico Numero de Colaboradores

Numero de Trabalhadores
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Fonte: Elaboracéo do autor

Quanto a dimensdo das empresas estas essencialmente sdo pequenas e médias empresas,
sendo apenas 27% consideradas grandes empresas com mais de 250 trabalhadores.
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3.3-MEDIDAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS E VARIAVEIS

Definido o problema, a hipdtese, as variaveis e selecionada a amostra, 0 passo seguinte no
processo de investigacdo tem a ver com a recolha de dados empiricos. Trata-se de saber “o
qué” e “como” vao ser recolhidos os dados, que instrumentos vao ser utilizados, questdes
fundamentais das quais depende a qualidade cientifica dos resultados das conclusbes do
estudo (Almeida, Freire, & Black, 1999).

O instrumento escolhido para a recolha de dados foi 0 questionario que é composto por duas
partes: a primeira parte, destinada aos dados relativos a empresa onde os respondentes
trabalham e os dados relativos aos préprios respondentes. A segunda parte é destinada as
questdes referentes as variaveis em estudo (anexo 2).

Relativamente aos fatores de retengéo de talentos, as afirmagdes foram divididas em seis
dimensdes (Dockel e al., 2006): remuneracdo, carateristicas do trabalho, oportunidades de
formacdo e desenvolvimento, superior hierarquico, desenvolvimento de carreira, equilibrio
entre trabalho e a vida pessoal.

Quanto ao compromisso com a organizacdo as afirmacdes foram divididas pelos trés tipos de
compromisso (Meyer & Allen, 1991) : afetivo, de continuidade e normativo.

No que respeita & orientacdo para a aprendizagem as afirmacdes foram divididas em quatro
dimens@es: compromisso com a aprendizagem, visdo compartilhada, mente aberta e partilha

de conhecimento intra-organizacional (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002)

E por fim quanto as capacidades dinamicas as afirmacdes foram divididas em trés tipos de
capacidades: absorcdo (Garcia-Morales, Lloréns-Montes & Verdu-Jover, 2008)., adaptacédo
(Gibson & Birkinshaw, 2004) e inovacdo (Hughes & Morgan, 2007) e (Wang & Ahmed,
2004). A escala utilizada foi a escala de Likert de 5 e 7 pontos mediante as propostas dos

autores.

3.4-PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

O questionario foi criado através da ferramenta do Google Docs, e colocado on-line pelo
processo “snowball”, onde foi identificada uma pessoa para o qual foi enviado inicialmente e
solicitado que fosse partilhado com outros individuos.

Apds a obtencdo das respostas as mesmas foram extraidas para uma folha de calculo e
selecionadas mediante as regras elegibilidade, ou seja excluindo todas as que ndo fossem do

concelho do Cartaxo e estava assim definida a amostra.
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Posto isto, os dados foram inseridos e tratados recorrendo ao programa de software estatistico
Statistical Package for Social Sciences (SPSS), na verséo 20.

Procedeu-se a analise estatistica descritiva de médias, desvio padrdo e frequéncias, analisou-
se a fiabilidade das escalas do questionario usando o metodo da consisténcia interna
determinando o coeficiente Alfa de Cronbach que proporciona uma boa estimativa de
fiabilidade. O valor deste coeficiente poderé oscilar entre 0 e 1.

Ainda no &mbito da andlise da consisténcia interna, determinou-se o Coeficiente de

Correlagdes de Pearson..
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Capitulo 1V — Anélise dos Dados Obtidos e Discussao

De seguida apresenta-se a analise e discussdo dos resultados obtidos no questionario e

desenvolver-se-a a analise da estatistica descritiva e as correlac@es entre as varaveis.

4 1-ESTATISTICA DESCRITIVA

4.1.1- Fiabilidade das Escalas - Alfa de Cronbach

Tabela 1 — Variavel Retencdo de Talentos

Variavel o Dimensoes o
Remuneracéo 0,975
Carateristicas do trabalho 0,89
Oportunidades de formacéo
) 0,89
x e desenvolvimento
Retencao de 0972 - —
Talentos , Superior hlerarqwco 0,898
Desenvolvimento de
carreira 0,882
Equilibrio entre trabalho e
a vida pessoal 0,804

Fonte: Elaboracdo do autor

Pela analise do quadro acima representado verifica-se que na sua maioria os valores dos alfa

cronback, sdo superiores a 0,81, logo a fiabilidade das escalas é boa. Sendo o alfa cronback da

varidvel é de 0,972, muito proximo de 1, classifica-se como excelente, assim pode-se

considerar que a escala utilizada para medir a varidvel retengdo de talentos garante a

consisténcia interna.
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Tabela 2 — VVariavel Compromisso com a Organizacao

Variavel o Dimensdes A
Compromisso Afetivo 0,871
Compromisso | 0,829 | Compromisso Continuidade | 0,718
Compromisso Normativo 0,846

Fonte: Elaboracao do autor
O alfa cronback da variavel compromisso com a organizagdo, apresenta um valor de 0,829 o

que é bom, analisando pelos tipos de compromisso em estudo verificamos que os alfas

classificam-se entre aceitavel e bom.

Tabela 3 — Variavel Orientacdo para a Aprendizagem

Variavel o Dimensoes o

Comprqmlsso coma 0,952
Aprendizagem

Orientacéo - X

para a 0,956 Visdo Compartilhada 0,925

Aprendizagem Mente Aberta 0,831
Partilha de Conhecimento

. 0,797

Intra-Organizacional

Fonte: Elaboracdo do autor

Na varidvel orientacdo para a aprendizagem, o alfa apresenta um valor de fiabilidade

excelente, garantindo assim a consisténcia interna da variavel.

Tabela 4 — Variavel Capacidades Dinamicas

Variavel o Dimensdes o
Serrias Capacidade de absorc¢éo 0,934
Dinamicas 0,954 Capac!dade de Adaptagéo 0,951

Capacidade de inovacao 0,921

Fonte: Elaboracdo do autor

A variavel capacidades dindmicas, apresentam um nivel de fiabilidade excelente, todos os

valores estdo acima de 0,92.
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4.1.2- Média, Desvio Padrdo e Frequéncias

No que diz respeito as médias, desvio-padrdo e frequéncias das variaveis e dimensdes em

estudo, obtiveram-se 0s seguintes valores:

Tabela 5 — Variavel Retencéo de Talentos

Variaveis |Med.| SD Dimensdes Média | Desvio padrao
Remuneracéo 2,7147 1,0000
Carateristicas do Trabalho 3,1823 0,7252
Oportunidades de
Formacéo e 2,9097 1,0724

Retencao de Desenvolvimento

Talentos 2,86410,776 Superior hierarquico 2,6736 0,9633
Desenvolvimento de
Carreira 2,7257 0,9562
qulllbrlo entre trabalho e 2.9792 0,7872
a vida pessoal

Fonte: Elaboracao do autor
A média da variavel retencdo de talentos é de 2,864 e o desvio-padrdo de 0,776, isso querera

dizer que as respostas foram essencialmente “insatisfeito ou neutro”
Figura 13 — Histograma da Dimensdao Remuneragdo
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)
A frequéncia das respostas referentes a remuneragdo apresenta uma maior concentragdo no

intervalo de 2 a 3 e 3 a 4, sendo que o valor 1 também apresenta um numero elevado.
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Figura 14 — Histograma da Dimenséo Carateristicas do Trabalho
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)
Quanto as carateristicas do trabalho as respostas concentraram-se em torno da media.

Figura 15 — Histograma da Dimenséo Oportunidades de Formacao e Desenvolvimento
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
A dimensdo oportunidades de formacdo e desenvolvimento apresenta uma distribuicdo

normal.
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Figura 16 — Histograma da Dimenséo Superior Hierarquico
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

No que respeita ao superior hierarquico verifica-se uma distribuicdo normal com as respostas

mais concentradas no intervalo de 3 a 4.

Figura 17 — Histograma da Dimenséo Desenvolvimento de Carreira
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

A dimenséo desenvolvimento de carreira, apresenta uma dispersdo da frequéncia de respostas,

no entanto sera no intervalo 3 a 4 que se verifica 0 maior nimero de respostas.
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Figura 18 — Histograma da Dimenséo Equilibrio entre Trabalho e a Vida Pessoal
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

No equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal a frequéncia das respostas encontra-se mais a

direita.
Figura 19 — Histograma da Variavel Retencdo de Talentos
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
Em suma, para a varidvel retencéo de talentos, tendo em conta todas as dimensfes apresenta

uma distribui¢cdo normal, sendo que a frequéncia mais elevada é no valor aproximado & média

3.
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Tabela 6 — VVariavel Compromisso com a Organizacao

Variaveis |Med.| SD Dimensoes Meédia | Desvio padrdo
Compromisso Afetivo 3,8993 0,6475

Compromisso | 3,948 | 0,723 | Compromisso Continuidade | 4,1875 1,1843
Compromisso Normativo 3,7569 1,1562

Fonte: Elaboracdo do autor
A média para a varidvel compromisso com a organizacao é de 3,948 e o desvio-padrdo de
0,723. Esta variavel apresenta valores de desvio-padrdo elevados em todas as dimensdes

exceto para a dimensao Afetiva que o valor é de 0,6575.

Figura 20 — Histograma da Dimensdo Compromisso Afetivo
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
Quanto ao tipo de compromisso afetivo as repostas com maior frequéncia foram no intervalo
3eod.
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Figura 21 — Histograma da Dimensdo Compromisso de Continuidade
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Para o tipo de compromisso de continuidade, a maior frequéncia das respostas encontra-se

entreo4 e 0 6.

Figura 22 — Histograma da Dimensdao Compromisso Normativo
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 19.0.0)

Para o tipo de compromisso normativo apresenta uma distribuicdo normal verificando-se uma

frequéncia mais alta no intervalo 3 a 4.
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Figura 23 - Histograma da Variavel Compromisso
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Média = 3,95
Desvio padréo = 723

A variavel compromisso no seu todo tem uma distribuicdo normal.

Tabela 7 — Variavel Orientacdo para a Aprendizagem

Variaveis |Med.| SD Dimensdes Média | Desvio padrao
Compromisso com a
_ i Aprendizagem 4,2760 1,77395
Orrl)zr;;agao 3,881 | 1,349 Visdo Compartilhada 3,7656 1,61147
Aprendizagem Mente Aberta 3,85 1,34974
Partilha de Conhecimento
Intra-Organizacional 3,6083 1,21617

Fonte: Elaboracdo do autor

Para a variavel Orientacdo para a Aprendizagem, apresenta uma média de 3,881 e um desvio

padrdo de 1,349. Quanto as dimensdes os valores para a média situam-se acima 3,7 e para o

desvio-padréo 1,216.
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Figura 24 — Histograma da Dimensdo Compromisso com a Aprendizagem
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)

Na dimensdo compromisso com a aprendizagem as respostas com maior frequéncia estdo

entreo 4 e 0 6.

Figura 25 — Histograma da Dimensao Visdo Compartilhada
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)
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Figura 26 — Histograma da Dimensédo Mente Aberta
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)

Na dimensdo mente aberta as resposta centraram-se essencialmente no intervalo entre 0 4 e 6.

Figura 27 — Histograma da Dimenséo Partilha de Conhecimento Intra-Organizacional
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Para a dimensdo partilha de conhecimento intra-organizacional a frequéncia das respostas

concentrou-se a direita assumindo as frequéncias mais altas no valor 4.
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Figura 28 — Histograma da Variavel Orientacdo para a Aprendizagem
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)
Na andlise da variavel podemos verificar que apresenta uma distribuicdo normal, as respostas

com maior concentragéo séo o entre os valores 3 e 6.

Tabela 8 — Variavel Capacidades Dinamicas

Variaveis |Med.| SD Dimensoes Meédia | Desvio padréo
ot Capacidade de absorc¢do 4,526 1,6171
Dinamicas 4,325 | 1,524 | Capacidade de adaptacéo 4,0833 1,6481
Capacidade de inovacao 4,3646 1,6234

Fonte: Elaboracdo do autor
Para a variavel Capacidades Dindmicas, a média é de 4,235 e o desvio padrdo de 1,524. Os

valores da média e do desvio padrdo para as dimensGes sdo acima dos 4 e de 1,6

respetivamente.
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Figura 29 — Histograma da Dimenséo Capacidade de Absorc¢éao
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No que diz respeito a capacidade de absorcdo as respostas com maior frequéncia situam-se

mais a direita, entre os valdes 4 e 7.

Figura 30 — Histograma da Dimenséo Capacidade de Adaptacao
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
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Na dimensdo capacidade de adaptagdo a maior frequéncia das respostas situam-se mais a

direita no intervalode 3a 4, 5 a 6.
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Figura 31 — Histograma da Dimenséo Capacidade de Inovacao
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Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

A par das dimensGes anteriores, também nesta dimensdo a maior frequéncia de respostas

centra-se no intervalo de 4 a 6.
Figura 32 — Histograma da Variavel Capacidades Dindmicas
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Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
No computo geral da variavel verificamos que a maior frequéncia de respostas encontram-se a

direita nos intervalose4a5de5a6eb6a’.
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4.2-CORRELAGAO DE PEARSON

Para verificar a relacdo entre as variaveis para cada hipdtese usou-se a correlacdo de Pearson,

0s seus valores variam entre -1 e 1, o sinal do coeficiente de correlacdo de Pearson indica a

direcdo da associacdo linear, se o sinal for positivo, existe uma tendéncia para as duas

variaveis variarem no mesmo sentido, se for negativo a tendéncia das variaveis € variarem em

sentidos opostos.

Tabela 9 — Correlacéo entre as Variaveis em Estudo

Correlations

retencao var comitemt var | Learn organ var | DC var

retencao_var Pearson Correlation 1 488" 811" 757"

Sig. (2-tailed) 1000 000 000

N 48 48 48 48

comitemt_var Pearson Correlation 488" 1 508" 402"

Sig. (2-tailed) ,000 000 000

N 48 48 48 48

Learn_organ_var  Pearson Correlation 811" , 508" 1 882"

Sig. (2-tailed) 000 000 000

N 48 48 48 48

DC_var Pearson Correlation 757" 402" 882" 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 48 48 48 48

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

Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Pelos valores obtidos, verificamos a existéncia de correlagfes significativas para todas as

varidveis em estudo, sendo que para as correlacbes entre a varidvel Compromisso

organizacional com as varidveis Retencdo de Talentos Orientacdo para Aprendizagem e

Capacidades Dinamicas apresentam uma correlacdo positivas moderada, no entanto para as

restantes variaveis a correlacdo é forte. Assim é possivel desenvolver a relagdo entre as

variaveis, de acordo com as hipoteses.
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Tabela 10 — Correlacéo das Variaveis Orientacdo para a Aprendizagem e Compromisso

Organizacional

Correlagbes

Aprendiza |Visao_co| Mente_A [Part_Conh Continui [Maormati
gem mp berta _Qrg Afetivo dade W
Aprendiza Correlacao de 1 a7y BO0 Fi:: 0 27 195 547
gem Pearzaon

Sig. (2 000 onao oaao 391 185 ,00ao

extremidades)

M 48 48 48 48 48 48 48
Visao_co Correlagio de a7a” 1 T14” F127 o288 2000 B16”
mp Pearsaon

Sig. (2 000 ona oaa 047 74 ,00ao

extremidades)

M 48 48 48 48 48 48 48
Mente_Ab Correlagio de Ba0 714 1 FTFET| 38T -018] 887
erta Pearson

Sig. (2 000 000 ona ooy a0z ,o0o

extremidades)

| 48 48 48 48 48 48 48
Part_Con Correlagio de Nl 12 TTa 1 236 089 17
h_Crg Pearsan

Sig. (2 000 000 ona 106 550 ,00a

extremidades)

| 48 48 48 48 48 48 48
Afetivo Correlacio de 27 288 387 236 1 265 267

Pearson

Sig. (2 391 047 007 106 0aE8 J0&7

extremidades)

| 48 48 48 48 48 48 48
Continuid Correlacio de 185 200 - 018 J0ag 265 1 270
ade Pearson

Sig. (2 185 74 a0z 550 0649 0G63

extremidades)

M 48 48 48 48 48 48 48
MNormativ Correlagio de B84 B16 BET B17 28T 270 1
] Pearson

Sig. (2 000 000 ona ona 067 063

gxtremidades)

M 48 48 48 48 48 48 48

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* Acorrelacio & significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Na anélise das dimensdes de cada variavel e no que respeita as variaveis Orientacdo para a
Aprendizagem e Compromisso Organizacional, verificamos que para as dimensdes do tipo de
compromisso afetivo e de continuidade a correlacdo € fraca, ja para o tipo de compromisso
normativo a correlagéo entre as dimensfes é moderada.
Valida-se a H1: Quanto maior a Orientacdo para a Aprendizagem, maior o Compromisso
organizacional
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Tabela 11 - Correlacédo das Variaveis Orientacdo para a Aprendizagem e Retencao de

Talentos

Correlagbes

Aprendiza | Vizao_co | Mente_Ab | Part_Conh_|Remuner Op_f De
gem mp erta Org acéo Car_Trab 5 Sup_Hier | Des_carr | Eg_Trab_P
[Aprendiza Correlacdo de 1 8727 680" TJ88| 728 629 839 7217 745 0,228
gem Pearznn
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,119
extremidades)
48 48] 48] 43 48 48 48] 48 43 48
fizao_com Correlacdo de 87z 1 147 J127 san” ST0T| 7T Nren 857 2
1] Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,031
extremidades)
M 48 48] 48] 43 48 48 48] 48 43 48
Mente_ab Correlacdo de 5907 T147] 1 J787 5217 5817 81971 537 5497 318
erta Pearzon
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,029
extremidades)
M 48 48] 48] 43 48 48 48] 48 43 48
Part_Conh Correlacdo de 7687 7127 T787 1 5827 6327 69271 6287 5197 0,258
_COrg Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,065
extremidades)
M 43 43 43 43 48 43 48] 48 43 48
Remunera Correlacdo de 728" 6807 5217 ,5927] 1 B3 7927 698" (8057 322
cdo Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,025
extremidades)
M 43 45| 45| 43 45 43 45| 45 43 45
Car_Trab Correlacdo de 5297 5707 58171 5327 6317 1 /58471 8147 6527 5087
Pear=znn
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
extremidades)
43 45| 45| 43 45 48 45| 45 43 45
Op_f Des Correlacdo de B35 797 6197 692 792 504 1 664 KT 3037
Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,035
extremidades)
M 43 45| 45| 43 45 43 45| 45 43 45
Sup_Hier Correlacdo de T2 723 537 287 838 B4 BB4 1 T4 475
Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,001
extremidades)
M 43 45| 45| 43 45 43 45| 45 43 45
Des_carr Correlacdo de 7457 857 5497 8197 805 8527 767 1247 1 4307
Pearson
Sig. (2 0 0 0 0 0 0 0 0 0,002
extremidades)
M 48 48| 48| 43| 48 48 48| 48 43 48
Eg_Trak_P Correlacdo de 0,228 N2 3167 0,258 32z 5087 3037 ATS 4307 1
Pearson
Sig. (2 0,115 0,031 0,025 0,065 0,028 0 0,035 0,001 0,002
extremidades)
M 48 48| 48| 43| 48 48 48| 48 43 48

= A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlacio & significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Pelos valores representados na tabela 11 e no que respeita a analise das dimensbes das

variaveis orientacdo para a aprendizagem e retencdo de talentos, podemos dizer que ha uma

correlacdo moderada a forte nas vérias dimensdes. Na dimens&o equilibrio entre o trabalho e a

vida pessoal, verifica-se uma correlacéo fraca com as dimensdes da variavel orientacdo para a

aprendizagem. Confirma-se assim a hipotese 2: Quanto maior Orientacdo para a

Aprendizagem maior a Retengéo de Talentos
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Tabela 12 — Correlacédo das Variaveis Compromisso Organizacional e Retencdo de

Talentos

Correlagbes

Continuida Remunerac | Car_Tra
Afetive de Narmativo do b Op_f_Des |Sup_Hier| Des_carr |Eg_Trab_P|
Afetivo Correlacdo de 1 265 287 138 210 124 266 20 255
Pearson
Sig. (2 L0559 LT 350 152 402 i AT 078
extremidades)
43 43 43 43 43 43 43 43 43
Continuida Correlacde de 265 1 270 -, 038 110 -7 297 046 006
de Pearson
Sig. (2 059 053 753 455 511 040 754 553
extremidades)
N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Normativo Correlacdo de 267 270 1 8347 555 5817 86T 646" 3937
Pearson
Sig. (2 087 083 Jooa 0oa Jooa ,00a ooa 008
extremidades)
N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Remunera Correlacdo de 138 -038 834 1 831 B = 805 322
cdo Pearson
Sig. (2 350 753 oo ooo oo ooo ooo 026
extremidades)
43 43 43 43 43 43 43 43 43
Car_Trab Correlacdoe de 210 110 555 6317 1 594 8147 652 50871
Pearson
Sig. (2 152 456 ooo ooo ooo ,ooo ooa ooo
extremidades)
N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Op_f_Des Correlagdo de 124 -7 5617 Ni:ra 5947 1 654 767 3037
Pearzon
Sig. (2 402 B Jooa Jooa 0oa ,00a ooa 035
extremidades)
43 43 43 43 43 43 43 43 43
Sup_Hier Correlacdo de 266 28T BET BaE B4 [t 1 T4 AT5 |
Pearson
Sig. (2 087 040 oo oo ooo oo ooo 00
extremidades)
N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Des_carr  Correlacdo de 2 045 545 B0s|  Bs2” TJET| 7247 1 4307
Pearson
Sig. (2 AT 754 ooo ooo ooo ooo ,ooo 002
extremidades)
43 43 43 43 43 43 43 43 43
Eq_Trak_P Correlacdo de 259 008 3937 222 508" 303 475 4307 1
Pearzon
Sig. (2 078 R 008 028 0oa 035 00 o0z
extremidades)
N 43 43 43 43 43 43 43 43 43

* A correlacdo & significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
* A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracao do autor (a partir do SPSS 20)
Pelos valores representados na tabela 12 e no que respeita a analise das dimensdes das
variaveis compromisso organizacional e retencdo de talentos verifica-se que para o tipo de
compromisso afetivo (sentido de pertenca) e de continuidade (percecdo de custo) existe uma
correlacéo fraca entre as dimensdes, sendo que no tipo de compromisso de continuidade com
as dimensdes remuneracdo e oportunidades de formacdo a correlacdo € negativa. Para o tipo
de compromisso normativo (sensacéo de obrigacdo/gratiddo) a correlacdo € positiva moderada
para todas as dimensdes das varidveis. Confirma-se assim a hipGtese 3: Quanto maior

Compromisso com a Organizagdo maior a Retencdo de Talentos
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Tabela 13 — Correlacéo das Variaveis Retencdo de Talentos e Capacidades Dinamicas

Correlagbes

Remunerac Des_car Cap_Ab
do Car_Trab | Op_f Des | Sup_Hier r Eq Trab P s Cap_Adap | Cap_lnov

Remunera Correlacio de 1 831 792 B98 | BOS 322 s60 708 558 |
cdo Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 026 000 000 000

extremidades)

N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Car_Trab Correlacdo de 6831 1 5047 814 652 508 512 549 B39

Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 000 000 000 000

extremidades)

N 43 48 43 48 43 43 43 43 43
Op_f Des Correlacio de Je2 5047 1 864~ T6T 303 674 TES 7417

Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 036 000 000 000

extremidades)

N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Sup_Hier Correlacio de 583 814 664 1 T4 475 585 675 584

Pearson

Sig. (2 .aoo .aoo aoo ,aoo 001 ,aoo 000 000

extremidades’

N 42 42 43 42 43 43 43 43 43
Des_carr Correlacdo de 305~ B52" 67 247 1 4307 581 548" 573

Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 002 000 000 000

extremidades)

N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Eg_Trab_P Correlacio de el 508 303 475 430 1 288 288 356

Pearson

Sig. (2 028 000 038 001 002 047 L0685 013

extremidades)

N 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Cap_Abs Correlacido de 560 517 674 586 5817 2e8 1 TR0 TB3

Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 000 047 000 000

extremidades)

N 42 42 43 42 43 43 43 43 43
Cap_Adap Correlacio de To08 545 i 675 :Th 268 Ta0 1 BT

Pearszon

Sig. (2 000 000 000 000 000 065 000 000

extremidades)

N 43 48 43 48 43 43 43 43 43
Cap_lnov  Correlacio de BB~ 835 T4 5047 573 356" 783 BT 1

Pearson

Sig. (2 000 000 000 000 000 013 000 000

extremidades)

N 43 43 43 43 43 43 43 43 43

= & correlacdo & significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlacio & significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracdo do autor (a partir do SPSS 20)

Na tabela 13, apresenta-se as correlacfes entre as dimensdes das variaveis retencdo de

talentos e as capacidades dinamicas, pelos resultados verificamos que relativamente as

dimensGes de capacidade de adaptacéo e remuneracdo a correlacdo é forte, assim como com

as oportunidades de formacdo, também a dimensdo capacidade de inovacdo apresenta uma

correlagdo forte com as oportunidades de formagdo. Nas dimensdes das capacidades
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dindmicas e equilibrio entre trabalho e vida pessoal a correlacdo é fraca. Todas as outras
dimensGes apresentam uma correlagdo moderada.
Confirma-se a hipdtese 4: Quanto maior 0 a Retengdo Talentos maior o desenvolvimento das

Capacidades Dindmicas
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Capitulo V — Conclusoes

5.1-DISCUSSAO E IMPLICAGOES PARA A TEORIA

O objetivo principal deste estudo é analisar de que forma € que a gestdo e retencdo de
talentos, pode influenciar as capacidades dinamicas nas organizacfes, assim esta pesquisa
pretende verificar a influéncia que as variaveis independentes: retencdo de talentos,
compromisso e orientagdo para a aprendizagem tém na variavel dependente: capacidades
dindmicas.

Para isso desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica de diversos autores que abordam as
tematicas em estudo, aplicou-se um questionario composto por duas partes: a primeira parte,
destinada aos dados relativos a empresa onde os respondentes trabalham e os dados relativos
aos proprios respondentes. A segunda parte € destinada as questdes referentes as variaveis em
estudo

Segundo (Marconi e Lakatos, 2007), a hipdtese € um enunciado geral de relacbes entre
variaveis que formula uma solugdo temporaria para determinado problema. Formularam-se as
hipo6teses que deram origem ao modelo de investigacao.

Através da validacdo das hipoOteses e na analise da influéncia da orientacdo para a
aprendizagem no compromisso com a organizacdo verificou-se que a orientacdo para a
aprendizagem, exerce um efeito positivo sobre o compromisso com a organizagdo
nomeadamente no tipo de compromisso normativo, em que o colaborador “prende-se” a
organizacdo porque tem um sentimento de gratiddo com esta. Para O Relly e Chatman (1986),
as componentes afectiva e normativa estdo positivamente correlacionadas com o desempenho,
ao contrario do que se verifica para a componente de continuidade. Para os autores o
compromisso organizacional por um lado reduz o absentismo e o turnover, e por outro,
aumenta a inovagao, os comportamentos extra-papel assim como promove a orientagdo para
0s objetivos alinhados com os da organizacao.

Handfield e Axelrod (2002) afirmam que os talentos procuram propostas de trabalho
estimulante, em empresas com uma cultura aberta onde o estilo de gestdo seja atrativo com
metas que promovam a aprendizagem e crescimento permanente com responsabilidade pelos
resultados e medidas eficazes de desempenho, empresas com posicionamento no mercado e
com visao desafiante, misséo inspiradora e lideranca talentosa, verificando-se neste estudo na
influéncia que a orientacdo para a aprendizagem tem na retencdo de talentos, constata-se
assim que ha uma correlagdo forte, realcando-se as dimensdes compromisso com a

aprendizagem, ou seja 0 grau com que a organizagéo valoriza e promove a aprendizagem, e a
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visdo compartilhada, isto é a partilha de conhecimento entre os colaboradores, relativamente
as oportunidades de formacdo, a atuacdo do superior hierdrquico, ao desenvolvimento de
carreira e a remuneracgdo, sdo fatores valorizados pelos trabalhadores e exercem um papel
importante na retencéo

Por sua vez, 0 compromisso com a organizacgdo, € no tipo normativo, aquele que corresponde
a uma sensacdo de gratiddo com a organizacdo que se verifica a maior influéncia com a
retencdo de talentos, tanto no tipo afetivo como de continuidade essa influéncia ndo é
relevante, sendo dois aspetos a desenvolver pelas organizagoes.

No que respeita a influéncia da retencédo de talentos no desenvolvimento de capacidades de
dindmicas, constatou-se que a retencao de talentos permite o desenvolvimento de capacidades
dindmicas, apresentando também uma correlacdo forte, nomeadamente na capacidade de
adaptacdo e de inovacao, a primeira € definida como a capacidade da empresa de identificar e
acumular oportunidades de mercado, que segundo Teece et al., (1997) as empresas que tém
altos niveis de capacidade de adaptacdo apresentam capacidades dindmicas. Relativamente a
capacidade de inovacdo Wang e Ahmed (2004) carateriza-a pela capacidade da organizagéo
de desenvolver novos produtos através do alinhamento da orientacdo estratégica inovadora.
Verificou-se ainda haver uma forte correlacdo entre a orientacdo para a aprendizagem e as
capacidades dindmicas, assim e pelos resultados conclui-se que o facto de haver nas
organizacGes uma forte orientacdo para a aprendizagem assim como préaticas que promovam o
compromisso com a organizacdo, influenciam positivamente a retencdo de talentos e
consequentemente o desenvolvimento de capacidades dindmicas, cruciais para 0
desenvolvimento e sucesso das organizagoes.

Fundamentando-nos em Handfield e Axelrod (2002) as organiza¢des devem promover uma
politica de identificacdo e o desenvolvimento dos talentos, através de reforcos positivos por
parte dos superiores hierarquicos, orientacdo, troca de experiéncias, de forma a que o talento
possa aplicar todo o seu conhecimento no trabalho que executa e principalmente reté-lo, que
segundo Camara (2007), para retencdo de um talento é exigido chefias que lhes proporcionem
desenvolvimento, com politicas de mentoring e Coaching bem definidas que atualmente sdo
duas vias fundamentais para proporcionar ao talento um processo de desenvolvimento
permanente.

Logo uma organizagao que na sua estratégia valorize o capital humano, mantendo-o motivado
e alinhado com os objetivos da organizacdo e com 0s seus proprios objetivos fica suscetivel
ao sucesso. A valorizagdo do Capital Humano nas organizacdes € a via do sucesso, para Fuller
e Farrington (2001) o Capital Humano sé&o todos os colaboradores de uma organizacdo que

produzem lucros, segundo os autores esta ideia é ainda sustentada em trés principios, atrair 0s
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melhores para aumentar a qualidade do Capital Humano, impedir que o Capital Humano
abandone a empresa e usar o Capital Humano otimizando o desempenho, sé a conjugacdo dos
trés poderdo conferir vantagem competitiva e € nesta lina de racciocinio que Teece, Pissano,
Shuen (1997) e Teece 2009 assentam as capacidades dindmicas, referem-se a capacidade de
usar recursos por exemplo o Know-how e a lideranca, desenvolvidos ao longo do tempo
através de interaces entre os recursos da empresa. O énfase das capacidades core estd na
integracdo de recursos e capacidades a luz da direcdo estratégica da empresa. Assim, as
capacidades dindmicas promovem a busca constante da empresa pela renovacéo,
reconfiguracdo e recriacdo de recursos, capacidades e capacidades core para enfrentar as
mudangas.

Posto isto, consideramos que as praticas de retencdo de talentos ttm um impato positivo nas
capacidades dinamicas, através da retencdo de talentos a organizacdo tem a estabilidade e o
conhecimento, para desenvolver as capacidades dinamicas de forma a atingir os objetivos

estratégicos delineados.

5.2-IMPLICACOES PARA A GESTAO

Este estudo em especial e outros com tematicas idénticas, sdo um contributo importante para a
gestdo, na medida em que devido a conjuntura atual, em que algumas empresas, ainda em
crise e outras a recuperar, um dos aspetos criticos sdo os recursos humanos, por um lado reter
as pessoas “chave” nas empresas — talentos e por outro desenvolver capacidades nos que
ficam e direccionar a estratégia da gestdo para esse fim é um desafio. O contributo deste
estudo serd fornecer indicadores para a gestdo de como esse processo podera ser
implementado, identificando os processos criticos de desenvolvimento das capacidades
existentes e a criacdo de novas, assim as organizacfes cada vez mais tém de definir bem a
estratégia de atuacao tanto ao nivel interno como externo, levando que as acdes desenvolvidas
internamente, como a aprendizagem, potenciar 0 compromisso dos colaboradores, para 0s
reter, permita desenvolver capacidades que se reflitam externamente, no alcance de novos

mercados de uma forma sustentavel e competitiva.

5.3-LIMITACOES E FUTURAS INVESTIGACOES

Em todas as investigacdes existem limitacGes e sem duvida a limitacdo mais significativa foi a
dificuldade de obter respostas, uma amostra maior podera reforcar a confianca dos dados. Em
futuros trabalhos poderdo centrar-se numa amostra maior, alargar a outros concelhos do pais,

de forma a verificar se os dados obtidos mantém a mesma tendéncia ou se alteram e seria
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interessante desenvolver o modelo de investigacao, incluir outras variaveis, como a estratégia

da gestéo e a atuacdo dos gestores.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario
QUESTIONARIO

“Gestdo e Retencdo de Talentos: Uma Andlise com Abordagem em Capacidades
Dinamicas”

Encontro-me a desenvolver a dissertagdo no Instituto Superior de Gestdo, sob o tema “Gestdo
e Retencédo de Talentos: Uma Analise com Abordagem em Capacidades Dindmicas” e para a
viabilidade desta investigacdo, a sua contribuicdo € muito importante, o questionario é
anonimo, ndo devendo colocar a sua identificacao.

N&o existem respostas certas ou erradas, por isso responda de forma espontanea e sincera a
todas as questdes.

Obrigado pela sua colaboragéo!

1 — Dados relativos a empresa

1 - Ano da constituicdo da empresa

2 - Setor de atividade (CAE)

3 - Qual o nimero de colaboradores da empresa?
Selecionar

1a30 ()
31a50
51 a 100

101 a 250 n
Mais de 250

4 — Localizacdo geografica da sede

Distrito Concelho

2 — Dados do respondente

1- Idade:

C] 18 aos 30 anos D 31 aos 40 anos C] 41 aos 50 anos
(] 51 a0s 60 anos () mais de 61 anos

2-  Sexo:

() Masculino () Feminino

3- Funcgéo:
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4- Tipo de Contrato:

C] Prazo () Efetivo

5- Antiguidade:
C] Menos de 1 ano D 1 ano a 3 anos
() 11a20anos (") mais de 20 anos
6- Habilitacdes escolares

() Ensino basico 1° e 2° ciclo

C] Ensino bésico 3° ciclo (9° ano)

() Ensino Secundario (12° ano)

A - FATORES DE RETENCAO DE TALENTOS

() 4a10anos

() Licenciatura

C] Mestrado

C] Doutoramento

Para cada afirmacdo, indique, por favor, o nimero que melhor descreve o que sente em

relacdo aos fatores de retencdo de talentos na organizacdo onde trabalha.

Quanto a remuneracio...

1 2 3 4 5
Muito . o . oo Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
Al - O meu pacote de beneficios 1123 5
A2 - O meu mais recente aumento 11213 5
A3 - As informacdes sobre as questdes salariais fornecidas 11213145

pela empresa

A4 - O meu atual pacote salarial total (salario base, 11213lals5
prestacOes e incentivos)

Ab - Estrutura de remuneragdes da empresa 112|3|4|5
A6 - Influéncia do meu supervisor sobre 0 meu salério 12

AT - A competitividade do meu pacote salarial total (salario 11213 5
base, prestacoes e incentivos)

A8 - O valor dos meus beneficios 1123415
A9 - Coeréncia das politicas salariais da empresa 1123415
A10 - Tamanho do meu incentivo financeiro atual 1123415
A1l - O numero de beneficios que recebo 1123415
Al12 - Como 0s meus aumentos sdo determinados 1112|3415
A13 - Como a empresa gere as remuneragoes 112|345
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Quanto as Carateristicas do Trabalho...

1 2 3 4 5
Discordo . Concordo
Totalmente Discordo Neutro Concordo Totalmente

Al4- O trabalho exige que eu use um numero complexo ou 11203 ]als
de alto nivel de habilidades
A15 - O meu trabalho ndo permite usar a minha iniciativa ou 11203 ]als
julgamento pessoal
A16 - O trabalho é bastante simples e repetitivo. 11203 ]als

Al7 - O trabalho d&-me uma oportunidade consideravel de
. A : 112|345
independéncia e liberdade na maneira como o fago

Quanto as Oportunidades de Formacéo e Desenvolvimento...
A18 - Esta empresa oferece-me formacédo especifica para o
112|345
trabalho
Al19 - E atribuido tempo suficiente para a formacdo em
" 11213]4]5
produtos e solugcdes
A20 - Posso aplicar a formacdo que recebo, nesta 11203 ]al5
organizagéo
A21 - Existem oportunidades de desenvolvimento suficientes 11203 ]al5
para mim nesta empresa
A22 - Sdo atribuidos montantes suficientes para a formacéo
N 11213(4]5
de produtos e solugdes.
A23 - Tenho a oportunidade de me envolver em atividades

: . 112|345
gue promovam o meu desenvolvimento profissional
Quanto ao Superior hierarquico...
A24 - O meu supervisor procura oportunidades para elogiar o
: 112|345
desempenho do empregado, tanto em privado como em frente
a0s outros
A25-Sinto-me subestimado pelo meu supervisor 11203 ]al5
A26 - O meu supervisor quase nunca me da qualquer 11203 ]als
"feedback" sobre o qudo bem eu completei 0 meu trabalho
A27 - O meu supervisor recompensa uma boa ideia,
. o oo 1112131415
implementando-a e dando o crédito ao funcionario
responsavel(s).
A28 - O meu supervisor raramente reconhece um funcionério
. 112(3|4|5
pelo trabalho bem feito.
A29 - O meu supervisor muitas vezes deixa-me saber o
112|13]4]5
quanto bem ele pensa acerca do meu trabalho.
Quanto ao Desenvolvimento de Carreira...
A30 - As minhas hipoteses de promogao sdo boas 11234

A3l - Ha oportunidades de carreira suficientes para mim 11213 als
nesta organizacdo
A32 - As ofertas de emprego nesta organizagdo s&o

. 11123 |4|5
normalmente preenchidas por pessoas de fora da organizagao




A33 - Seria facil encontrar um emprego noutro departamento. 119213 5
A-34 - Um funcionario que se candidatar a outro emprego
. . 112(3|4|5
nesta organizacdo tem uma melhor oportunidade de
conseguir esse emprego do que alguém de fora desta
organizacdo que se aplica para o trabalho.
A35 - O desenvolvimento de carreira do funcionario é 11213 als
importante para a organizacao
Quanto ao Equilibrio entre trabalho e a vida pessoal...

A36 - Muitas vezes sinto que ha muito trabalho a fazer 11234
A37 - O meu horéario de trabalho muitas vezes entra em

. . : 1123 5
conflito com a minha vida pessoal
A38 - O meu trabalho afeta 0 meu papel como conjuge e / ou 11203 ]als
pai / mae
A39 - O meu trabalho tem efeitos negativos na minha vida 11203 ]als
pessoal

B - COMPROMISSO COM A ORGANIZACAO

Para cada afirmacdo, indique, por favor, o numero que melhor descreve 0 que sente em
relagdo a0 compromisso com a organizagao onde trabalha.

1 2 3 4 5 | 6 7
Muito Moderadamente | Um pouco Nem em Um Moderadamente | Muito
em em em desacordo nem | pouco em em em
Desacordo Desacordo Desacordo em acordo Acordo Acordo Acordo
B1 -Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha 213 lals |6

carreira nesta empresa
B2 -Sinceramente, considero que os problemas desta empresa 213 1als |6
sdo como se fossem também meus
B3 -Eu ndo me sinto como "parte da familia" na minha 213 1al5 |6
organizagéo
B4 -Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa 213 1al5 |6
B5 -Esta empresa tem um grande significado pessoal para AR 5 |6
mim
B6 -Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relacéo a 213 1als |6
esta empresa
B7 -Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande
- . 213 |4|5 |6
transtorno se eu decidisse sair desta empresa agora
B8 -Neste momento, permanecer nesta empresa € tanto uma
Y . 213 |4|5 |6
questdo de necessidade quanto de vontade
B 9-Eu sinto que por falta de outras opc¢des ndo posso
. . . 213 |4|5 |6
considerar a minha saida desta empresa
B10 -Uma das poucas consequéncias sérias da minha
. : - ) 213 |4|5 |6
eventual saida desta empresa seria a de ndo haver muitas
alternativas
B11 -Um dos principais motivos pelos quais continuo a 2l31als |6
trabalhar para esta empresa é que a minha saida implicaria
um sacrificio pessoal considerdvel — uma outra empresa
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poderia ndo oferecer 0s mesmos beneficios que tenho nesta

B12 -Se eu ndo tivesse investido tanto de mim nesta 3lals |6 |7
organizacdo, eu considerava seriamente a hipotese de ir

trabalhar para outro sitio

B13 -Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no 3014l |6 |7
meu actual emprego

B14 -Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem 3014l |6 |7
em deixar agora a organiza¢ao em que trabalho

B15 -Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organizacao 3014l |6 |7
agora

B16 -Esta organizacdo merece a minha lealdade 3 5 6 |7
B17 -Eu ndo deixava a minha organizacdo agora porque sinto 3014l |6 |7
que tenho uma obrigacdo para com as pessoas que ai

trabalham

B18 -Sinto-me em divida para com a organizagdo em que 3lals |6 |7
trabalho

C - ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM

Para cada afirmacdo, indique, por favor, o nimero que melhor descreve o que sente quanto a
Orientacdo para a Aprendizagem na organizagio onde trabalha.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente | Moderadamente Um discordo Um Moderadamente | Totalmente
Pouco nem Pouco
concordo
C1 -Os gerentes concordam que a capacidade de nossa 3lals |6 |7
organizacdo para aprender é a chave para a nossa vantagem
competitiva.
C2 -Os valores basicos desta organizacdo incluem a
: . 3 (4|5 (6 |7
aprendizagem como chave para a melhoria
C3 -Aqui, a sensacdo é que a aprendizagem dos funcionarios 301405 |6 |7
é um investimento, ndo uma despesa
C4 -Aprender na minha organizacdo € visto como uma 301405 |6 |7
mercadoria-chave necessaria para garantir a sobrevivéncia
organizacional.
C5 -Existe uma semelhanca de propésito na minha 3lals |6 |7
organizacgdo
C6 -Existe um acordo total sobre a nossa visdo
o o ~ o 3 (4|5 (6 |7
organizacional em todos o0s niveis, funcoes e divisdes
C7 -Todos os funcionarios estdo comprometidos com 0s
- o 3 (4|5 (6 |7
objetivos desta organizacdo
C8 -Os funcionérios véem-se como sSOcCios ao tragar 0 rumo
S 34|56 |7
desta organizagéo.
C9 -Nédo temos medo de refletir criticamente sobre os
: ) 3 (4|5 (6 |7
pressupostos compartilhados que fizemos sobre nossos
clientes.
C10 -Pessoal nesta empresa percebe que a maneira como eles 3lals |6 |7
percebem o mercado deve ser continuamente questionada
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C11 -Como coletivo raramente questionamos a forma de 112031al5 |6 |7
interpretar as informacdes dos clientes
C12 -Estamos continuamente a julgar a qualidade das nossas 112031al5 |6 |7
decisoes e atividades desenvolvidas ao longo do tempo.
C13 -Ha uma boa dose de conversa organizacional que 112031al5 |6 |7
mantém viva as licBes aprendidas com a historia
C14 -Analisamos sempre os esforcos organizacionais mal 112031al5 |6 |7
sucedidos e comunicamos as ligdes aprendidas amplamente
C15 -Temos mecanismos especificos para compartilhar licdes 112031al5 |6 |7
aprendidas em atividades organizacionais de departamento
para departamento (unidade por unidade, equipe a equipe)
C16 -A geréncia repetidamente enfatiza a importancia da
partilha de conhecimentos na nossa empresa.

C17 -Colocamos pouco esforco em compartilhar licdes e 112031al5 |6 |7
experiéncias.

D - CAPACIDADES DINAMICAS

Indique por favor o grau de concordéancia para cada afirmagéo acerca das Capacidades
Dinamicas Na organizacdo onde trabalha.

1 2 3 4 5 | 6 7
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente | Moderadamente Um discordo Um Moderadamente | Totalmente
Pouco nem Pouco
concordo

D1 -Esta empresa tem uma clara divisdo de papéis e 112031al5 |6 |7
responsabilidades para aquisi¢do de novos conhecimentos

D2 -Esta empresa tem as competéncias necessarias para
implementar novos conhecimentos adquiridos

D3 -Esta empresa tem as competéncias para transformar o
novo conhecimento adquirido

D4 -Esta empresa tem as competéncias para utilizar os novos
conhecimentos adquiridos

D5 -Os sistemas de gestdo nesta organizagdo encorajam as
pessoas a desafiarem praticas ultrapassadas

D6 -Os sistemas de gestdo nesta organizacdo sdo flexiveis o
suficiente para nos permitir responder rapidamente as
mudancgas nos mercados

D7 -Os sistemas de gestdo nesta organizacdo evoluem 112031al5 |6 |7
rapidamente em resposta a mudangas nas nossas prioridades

de negdcios "

D8,-I_Esta empresa introduz melhorias e inovagdo nos 112031al5 |6 |7
negocios

D9 -Esta empresa é criativa nos processos e operacoes 112131al5 |6 |7

D10 -Esta empresa procura novas maneiras de fazer as
tarefas

D11 -As pessoas nesta empresa recebem muito apoio do
gerente, se tentarem novas maneiras de fazer as tarefas

FIM!
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Anexo 2 — Quadro das Variaveis

Dimensodes e Indicadores

Fatores de Retencio de Talentos

Dimensées | Indicadores Escala Fontes
Remuneracio
. 1- Muito Inzastifeit
Al O menu pacote de beneficios. _ e msas e
3- Muito Satisfeito
. 1- Muito Inzastifeit
A2 O meu mais recente aumento. (e measHiEne
3- Wnito Satisfeito
A3 As informacdes sobre as questdes 1- Muito Insastifeito
salariais fornecidas pela empresa 3- Muito Satisfeito
A4 O meu actual pacote salarial total 1- Muito Insastifeito
(saldrio base, prestagdes e incentivos) |3- Muito Satisfeito
AS Estrutura de remuneragdes da 1- Muito Insastifeito Dockel. A Basson ] S
B EMpresa. 5- Muito Satisfeito & C T M (’![i,][jl%j)
r Coetzee, WL (L .
A6 Influéncia do men supervisor sobre o %_ }s-iu:}tn Insgstifeitn The effect of retention
meu saldrio. - Muito Satisfeito factors on organisational
A competitividade do meun pacote commitment: An
. . . 1- Muito Insastifeito "
AT sall;anal ’Fatal (salario base, prestacdes 5. Muito Satisfeito investigation of high
e incentivos) technology employees. SA
. 1- Muito Insastifeito Joumnal of Human
AB O valor dos meus beneficios. S Muito Satisfeito Resource
— — — Management , 4(2), 20-28.
AQ Coeréncia das politicas salariais da | 1- Muito Inzastifeito ¢ 9
EmMpresa. 3- Duito Satisfeito
AL0 Tamanho do meu incentivo financeiro |1- Muito Insastifeito
atual. 3- Muito Satisfeito
. . 1- Muito Inzastifeit
All  |O mimero de beneficios que recebo. |_ 10 nsasTeto
3- Wnito Satisfeito
A12 Como os meus aumentos sdo 1- Muito Insastifeito
“  |determinados. 5- Muito Satisfeito
~ | 1-Muito Insastifeito
Al3  |Como a empresa gere a remuneracio - Muito Satisfeito
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Carateristicas do Trabalho

O trabalho exige que eu use um

1- Discordo Totalmente

Ald nm:l:lu?m complexo ou de alto nivel de 5. Concordo Totalmente
habilidades Dockel A B s
O meu trabalho ndo permite Usar a || piccordo Totalmente OCKEL A, Dasson. J. ..
- X 9
AlS I . _ & Coetzee, M. (2006).
minha iniciativa ou julgamento 3- Concordo Totalmente ,
. The effect of retention
factors on organisational
AL6 O trabalho & bastante simples e 1- Discordo Totalmente commitment: An
repetitivo. 3- Concordo Totalmente investigation of high
technology emplovees. S4
Joumal of Human
Resource
O trabalho da-me uma oportunidade
RE A {_ Discordo Totalmente | Management 4(2). 20-28.
consideray o ml cpendencia & 3- Concordo Totalmente
liberdade na maneira como o faco.
Oportunidades de Formaciio e Desenvolvimento
AlS Esta empresa oferece-me formacdo  |1- Discordo Totalmente
EEPEC.{:E.CE. p.ara o n’ﬂbﬂ]hﬂ. 3- Concordo Totalmente
A19 E atribuido tempo suficiente paraa  |1- Discordo Totalmente |Dockel, A Basson, J. S..
formagio em produtos e solugdes.  |3-Concordo Totalmente | ¢ - poe N (2006).
A0 Posso aplicar a formagéo que {- Discordo Totatmente | 10 effect of retention
- recebo, nesta organizacio. 5- Concordo Totalmente |f2ctors on organisational
; , commitment: An
Existem oportunidades de ) o .
. . . |1- Discordo Totalmente |imvestigation of high
A21  |desenvolimento suficientes para mim |_ c do Totalm
3- Concorde Totalmente \technology employees. SA
nesta empresa. . :
- ; ; Journal of Human
S0 atribnidos montantes suficientes _
A22  |para aformacio de produtos e 1- Discordo Totalmente |Resource
s EDhl';ﬁEi 3- Concordo Totalmente },.']:anagem_mt: 4(2}= 2[:]_28
Tenho a oportunidade de me envolver
.. 1- Discordo Totalmente
A23  |em atividades que promovam o meu

desenvolimento profissional

3- Concordo Totalmente
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Superior hierarguico

O meu supervisor procura

1- Discordo Totalmente

24 rtunidad elogi
A4 opo ades para cloglar o 3- Concordo Totalmente
desempenho do empregado, tanto em
A5 Sinto-me subestimado pelo men 1- Discordo Totalmente
= supervisor. 5- Concordo Totalmente
O meu supervisor quase nunca me da
Al6 alquer "feedback” scbre o quio |1 Dizcordo Totalmente
- quatqu . e 3- Concordo Totalmente
bem eu completei 0 meu trabalho.
O meu supervisor recompensa uma
Cgre 1- Discordo Totalmente
2 boa id 1 tando-a e dand
A7 Da{ ':315_' P Emm an oae an © 3- Concordo Totalmente
o credito ao funcionario responsavel
O meu supervisor raramente | Diccorde Totalm
- scordo Lot efite
A .
A28  |reconhece um ﬁljncmna.ﬂa pelo 5. Concordo Totalments
trabalho bem feito.
O meu supervisor muitas vezes deixa-
1- Discordo Totalmente
A9  |me saber o quanto bem ele pensa

acerca do men trabalho.

3- Concordo Totalmente

Docleel, A . Basson, J. 5.,
& Coetzee, M. (2006).
The
factors on organisational

An
of  high
technology emplovees. SA

effect of retention

committment:
investigation
Journal of Human
Resource

Management, 4(2), 20-28.

Desenvolvimento de Carreira

A30

As minhas hipoteses de promocéo

1- Discordo Totalmente

sio boas 3- Concordo Totalmente
A3 Ha oportunidades de carreira |- Discordo Totalmente
suficientes para mim nesta 3- Concordo Totalmente
As ofertas de emprego nesta
A32 organizacdo sdo normalmente 1- Discordo Totalmente
“  |preenchidas por pessoas de forada |3- Concordo Totalmente
organizacio
A33 Seria facil encontrar um emprego 1- Discordo Totalmente
noutro departamento. 3- Concordo Totalmente
Um funcionario que se candidatar a
outro emprego nesta organizagio tem
A3q  |ma melhor oportunidade de 1- Discordo Totalmente
Cu.nﬁegujr £55E Smprego da que 3- Concordo Totalmente
alguém de fora desta organizacdo que
se aplica para o trabalho.
O desenvolvimento de carreira do
e e e 1- Discordo Totalmente
A35%  |funcionario & importante para a

organizacio

3- Concordo Totalmente

Docleel. A . Basson, J. 5.,
& Coetzee, M. (2006).
The effect of retention
factors on organisational
commitment: An
investigation of high
technology emplovees. SA
Journal of Human

Resource
Management, 4(2), 20-28.
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Equilibrio entre trabalho e a vida pessoal

A36 Muitas vezes sinto que ha muito 1- Discordo Totalmente
trabalho a fazer. 3- Concordo Totalmente
O meun horario de trabalho muitas - Discordo Totalm
A37  |vezes entra em conflito com aminha | oo o o0 otamente
) 3- Concordo Totalmente
vida pessoal
A3S O meu trabalho afeta o meu papel 1- Discordo Totalmente
como confuge e / ou pai / mie. 3- Concordo Totalmente
A39 O meu trabalho tem efeitos negativos |1- Discordo Totalmente
5-

na minha vida pessoal.

Concordo Totalmente

Doclel, A, Basson, J. 5.,
& Coetzee, M. (2006).
The effect of retention
factors on organisational
commitment: An
investigation of high
technology emplovees. SA
Journal of Human

Besource
Management, 4(2), 20-28.

Compromisso Com a Organizacio

Dimensdes | Indicadores Escala Fontes |
Compromisso Afetivo
Bl Eu gostaria bastante de desenvolver o 1- Muito em Desacordo
resto da minha catreira nesta empresa 7-Muito em Acordo
- imieramente: ctinsidem qu; os problemas 1- Muito em Desacordo .
“ Esbzt empresa sa0 como se fossem - Muito em Acordo ]"-'IE'_‘_-'EL J. P & Allen. .
tambem mens T (1991). A Three-
B3 Eu ndo me sinto como "parte da familia" na | 1- Muito em Desacordo component
mintha organizagio 7-Muito em Acordo Conceptualization of
B4 Eundo me sinto emocionalmente izado a | 1- Muito em Desacordo Organizational
esta empresa 7-Muito em Acordo Commintment. Human
Resourse Management
BS Esta empresa tf.:m um grande significado _ll— h-Igto em Desacordo Review 1, 61-89.
pessoal para mim - huito em Acordo
B6 Eundo sinto um sentido de pertenca forte |1- Muito em Desacordo
em relacdo a esta empresa 7-Muito em Acordo
Compromisso Continuidade
MMuitas coisas na minha vida sofrenam um .
. ) 1- Muito em Desacordo
B7 grande transtomo se eu decidisse sair - .
= - Muito em Acordo
desta empresa agora
%\este momento, pfrmaneu:er ne.sta BMPIESA|, oo o Desacordo
BE & tanto uma questiio de necessidade i
7-Muito em Acordo
gquanto de vontade
- E1:1 sinto que poré'alta de c?uttas 0.1‘31;0;5 - Muito em Desacordo Mever, J. P, & Allen, N.
a0 posso considerara asadadesta |7 N fuito em Acordo I 1991y, A Three-
empresa ;
Uma das poucas consequéncias séras da - Muito em Desacordo COmMpOnEL
B10 minha eventual saida desta empresa seriaal| :\.-iuitn em Acordo Conceptualization of]
de nio haver muitas alternativas o } Organizational
Um dos principais motivos pelos quais C ommintment Human
continmio a trabathar para esta empresa é R M i
B11l que a minha saida implicaria um sacrificio | 1- Muito em Desacordo EE?WEE SVianagemen
pessoal consideravel — uma outra empresa |7- Muito em Acordo Review 1, 61-89.
podernia ndo oferecer os mesmos beneficios
gue tenho nesta
Se eundo tivesse investido tanto de mim
B12 nesta orgamizacio, eu considerava 1- Muito em Desacordo
- seniamente a hipotese de it trabalhar para | 7- uito em Acordo
outro sitio
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Compromisso Normativo

Eu ndo sinto qualquer obrigagio em

1- Muito em Desacordo

Mever, I. P, & Allen, N.

B13 permanecer 1o meu actual emprego 7-Muito em Acordo
M fi d it . nd .
esmo que fosse do meu interesse. ndo |, o L o cordo
Bl4  |me szentia bem em defxar agora a - .
.. = 7- Muito em Acordo
organizacio em que trabalho
B15 Sentir-me-a culpado se deizasse aminha | 1- huito em Desacordo
- organizacio agora 7-Muito em Acordo
L. . 1- Muito em Desacordo
Blé  |Esta organizagiio merece a minha lealdade |, .
= 7- Muito em Acordo
Eundo deizava a minha organizacio agora .
. = .I; - 1- Muito em Desacordo
B17  |porque sinto que tenho uma obrigagio _
. o 7-Muito em Acordo
para coim as pessoas gue ai trabalham
B18 Sinto-me em divida para com a organizagio | 1- Muito em Desacordo

em gue trabalho

T-Muito em Acordo

J. (1991). A Three-
component
Conceptualization of]|
Organizational
Commintment. Human
Resourse Management

Review 1, 61-89.

Orientacdo para a Aprendizagem

Dimensdes

Indicadores

Escala

Fontes |

Compromisso com a Aprendizagem

Os gerentes concordam que a capacidade

1- Discordo Totalmente

Cl1 de nossa orzanizacio para aprender é a
= FE0Pp P . 7- Concordo Totalmente
chave para a nossa vantagem competitiva.
(s valores basicos desta organizacio i
2 el diz = oh & 1- Discordo Totalmente
2 inclhiem a aprendizagem como chave para a
) P = P T- Concordo Totalmente
melhoria
Aqum, a sensacdo & que a aprendizazem .
C3 dq T '; . 4 ) pti.m th . 1- Discordo Totalmente
os funcionarios & um mvestimento, ndo
’ 7- Concordo Totalmente
uma despesa
Aprender na minha organizagio é visto
C4 como uma mercadona-chave necessana 1- Discordo Totalmente

para garantir a sobrevivéncia
organizacional.

T- Concordo Totalmente

Visdo Compartilhada

Calantone, R J., Cavusgil,
S.T., & Zhao, Y. (2002).
Learning orientation, firm
innowvation capahbility, and
firm

performance. Industrial
marketing
management, 31(6),
524

515-

Existe uma semelhanca de proposito na

1- Discordo Totalmente

Cs . C .
mittha organizacio 7- Concordo Totalmente
Existe um acordo total sobre a nossa visdo .
C6 i acional em tod . . |1- Discordo Totalmente
organizacional em todos os niveis, funcdes
= : ¥ T-Concordo Totalmente
e divisdes
Todos os funcionarios estio .
C7 i biet 4 1- Discordo Totalmente
comprometidos com os objetivos desta
p. . T- Concordo Totalmente
organizacio
c8 (= funcionarios véem-se como socios a0 |1- Discordo Totalmente

tracar o rumo desta organizacio.

7- Concordo Totalmente

Calantone, R J., Cavusgil,
S.T., & Zhao, Y. (2002).
Learning orientation, firm
innowvation capahility, and
firm

performance. ndustrial
marketing

management | 31 (6),
515-524

84



Mente Aberta

Mao temos medo de refletir criticamente

1- Discordo Totalmente

C9 sobre os pressupostos compartithados
P P p T- Concordo Totalmente
que fizemos sobre nossos clientes.
Peszoal nesta empresa percebe que a .
C10 i ) P pb q d 1- Discordo Totalmente
maneita como eles percebem o mercado
. P . 7- Concordo Totalmente
deve ser continuamente questionada
Como coletivo raramente questionamos a .
) . q . 1- Discordo Totalmente
C11  |forma de interpretar as informagdes dos |
. I- Concordo Totalmente
clientes
Estamos continuamente a julgar a
C12 qualidade das nossas decisdes e 1- Discordo Totalmente

atividades desenvolvidas ao longo do
tempao.

T- Concordo Totalmente

Partilha de Conhecimento Intra-Organizacional

Calantone, B J., Cavusgil,
S.T., & Zhao, Y. (2002).
Learning orientation, firm
innowvation capahility, and
firm

petformance. Industrial
marleting

management | 31 (H),
515-524

Ha uma boa dose de conversa

1- Discordo Totalmente

C13  |organizacional que mantém viva as ligdes | Concordo Totalments
aprendidas com a historia '
Analisamos sempre os esforgos
C14 organizacionais mal sucedidos e 1- Discordo Totalmente
comunicamos as ligdes aprendidas 7- Concordo Totalmente
amplamente
Temos mecarismos especificos para
compartilhar igdes aprendidas em |- Discordo Totalmente
C1l5  |atividades organizacionais de 1. Concordo Totalmente
departamento para departamento (unidade
por unidade, equipe a equipe)
A gerdncia repetidamente enfatiza a - Discordo Totalmente
Clé  |importincia da partilha de conhecimentos 7. Concordo Totalmente
113 110553 empresa.
c17 Colocamos pouco esforgo em compartilhar | 1- Discordo Totalmente

ligdes e experifncias.

T- Concordo Totalmente

Calantone, B J., Cavusgil,
S.T., & Zhao, Y. (2002).
Learning orientation, firm
innowvation capability, and
firm

performance. Industrial
marieting

management . 31 (6),
515-524

Capacidades Dinamicas

Dimensdes |

Indicadores

Escala

Fontes

Capacidade de absorcio

Esta empresa tem uma clara divisio de

1- Discordo Totalmente

D1 apéis e responsabilidades para aquisicio
pap P i P quisty T- Concordo Totalmente
de novos conhecimentos
Esta empresa tem as habilidades .
D2 ,p_ ol 1- Dizcordo Totalmente
2 necessanas para implementar novos
i P p. . T- Concordo Totalmente
conhecimentos adquiridos
Esta empresa tem as competéncias para .
P P . P 1- Discordo Totalmente
D3 transformar o0 novo conhecimento -
- I- Concordo Totalmente
adquirido
Esta empresa tem as competéncias para .
. P .IJ P 1- Discordo Totalmente
D4 utilizar os novos conhecimentos

adquiridos

T- Concordo Totalmente

Garcia-Morales, V. 1.,
Llorens-Montes, F. J ., &
Verda-Jover, A T
(2008). The effects of
transformational leadership
on organizational
performance through
knowledge and
innovation. British journal
of management, 19{4),

T o O e I
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Capacidade de Adaptacio

D5

Os sistemas de gestio nesta organizacio
encorajam as pessoas a desafiarem
praticas ultrapassadas

1- Discordo Totalmente
T- Concordo Totalmente

D6

Os sistemas de gestio nesta orgamizacio
sdo flexiveis o suficiente para nos permitir
responder rapidamente as mudangas nos
mercados

1- Discordo Totalmente
T- Concordo Totalmente

D7

Os sistemas de gestio nesta orgamizacio
evoluem rapidamente em resposta a
mudangas nas nossas prioridades de
negocios "

1- Discordo Totalmente
T- Concordo Totalmente

Gibson, C.B., &
Birkinshaw, J. (2004). The
antecedents,
consequences, and
mediating role of
organizational
ambidexterity. Academy of

marnagement
Journal | 47(2), 209-226.

Capacidade de inovacio

Esta empresa introduz melhorias e

1- Discordo Totalmente

Hughes, M., & Morgan,

D8 inovacio nos negocios 7- Concordo Totalmente [B. E. (2007).
Deconstructing the
D9 Esta En:tlpresa & criafiva nos processos e 1- Discordo Totalmente relationship between
operagdes T- Concordo Totalmente . . .
entrepreneurial orientation
D10 Esta empresa procura novas maneiras de  |1- Discordo Totalmente and business performance
fazer as tarefas 71- Concordo Totalmente |at the embryonic stage of
Wang, C. L., & Ahmed,
P. K. (2004). The
development and
N N _ validation of the
As pessoas nesta empresa recebem muito . .
1- Discordo Totalment
D11  |apeio do gerente, se tentarem novas scordo fotalmente | organisational

maneiras de fazer as tarefas

T- Concordo Totalmente

innovativeness construct
using confirmatory factor

analysis Furopean joumnal
of innovatiorn
management 7 (4),303-313.
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