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Resumo

Num contexto marcado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA), as organizacdes enfrentam desafios crescentes na gestdao dos seus recursos
humanos. Neste cendrio, a gestdo de talentos assume um papel estratégico, sendo
essencial para atrair, desenvolver e reter trabalhadores qualificados, especialmente em
Pequenas e Médias Empresas (PME), frequentemente limitadas em recursos.

Esta tese tem como objetivo analisar as praticas de gestdo de talentos numa PME,
avaliando as estratégias utilizadas para atrair, desenvolver e reter talentos. A
investigacdo estrutura-se em duas partes principais: uma revisdo tedrica sobre os
conceitos e praticas-chave da gestdo de talentos e um estudo de caso com base numa
andlise qualitativa. A recolha de dados foi realizada através de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observacao direta.

Os resultados obtidos permitem identificar praticas eficazes em recrutamento e
selecdo, programas de formacdo e desenvolvimento, e politicas de retencao baseadas
em recompensas e motivacdo. A andlise revela a importancia de alinhar a gestdo de
talentos com os objetivos estratégicos da organizacdo, mesmo em contextos com
recursos limitados.

A pesquisa conclui que a gestdo de talentos é um fator critico de sucesso para PME,

contribuindo diretamente para a sua sustentabilidade e competitividade no mercado.

Palavras-chave

Gestdo de Talentos; Atracdo de Talentos; Desenvolvimento e Retencdao de Talentos;
Pequenas e Médias Empresas (PME); Recursos Humanos; Competitividade

Organizacional; Recrutamento e Selecao



Abstract

In a context marked by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA),
organizations face growing challenges in managing their human resources. In this
scenario, talent management plays a strategic role, being essential for attracting,
developing, and retaining qualified employees, particularly in Small and Medium-sized
Enterprises (SMEs), which are often limited in resources.

This thesis aims to analyse talent management practices in an SME, assessing the
strategies used to attract, develop, and retain talent. The research is structured in two
main parts: a theoretical review of key concepts and practices in talent management,
and a case study based on a qualitative approach. Data collection was carried out
through semi-structured interviews, document analysis, and direct observation.

The results identify effective practices in recruitment and selection, training and
development programs, and retention policies based on rewards and motivation. The
analysis highlights the importance of aligning talent management with the
organization’s strategic objectives, even in resource-constrained contexts.

The study concludes that talent management is a critical success factor for SMEs,

directly contributing to their sustainability and competitiveness in the market.

Keywords

Talent Management; Talent Attraction; Talent Development and Retention; Small and
Medium-Sized Enterprises (SMEs); Human Resources; Organizational Competitiveness;
Recruitment and Selection
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Introducgao

No atual contexto de um mundo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity), as organizagGes enfrentam um cenario dinamico e de constantes mudangas,
0 que exige rapidez, adaptabilidade e um elevado grau de flexibilidade (Jackson et al.,
2011). A complexidade do ambiente empresarial moderno impde desafios significativos,
que requerem respostas ageis e eficazes, sobretudo no que diz respeito a gestao de
recursos humanos (Cruz e Martins, 2019). Neste contexto competitivo e volatil, a
atracao, o desenvolvimento e a retengdo de talentos assumem um papel determinante
para a sustentabilidade e o sucesso das empresas (Cruz e Martins, 2019).

Segundo Collings et al. (2009), a gestdo de talentos representa uma das principais
estratégias para assegurar a competitividade organizacional. De forma complementar,
Armstrong e Taylor (2014) afirmam que a capacidade das empresas para atrair,
desenvolver e reter trabalhadores altamente capacitados é crucial para o seu
desempenho. Este desafio torna-se particularmente relevante para as Pequenas e
Médias Empresas (PME), que frequentemente enfrentam limitacdes de recursos
financeiros e humanos, o que reforca a necessidade de praticas eficazes de gestdo de
talentos.

A questdo central que orienta este estudo é: "Quais sao as praticas de gestao de
talentos mais eficazes para atrair, desenvolver e reter os trabalhadores numa PME?".
Assim, o objetivo principal consiste em analisar as praticas de gestdao de talentos
adotadas por uma PME, com foco nas estratégias utilizadas para atrair, desenvolver e
reter trabalhadores.

De modo mais especifico, a investigacdo visa:

e Caracterizar a funcdo de Recursos Humanos (RH) na PME;
e Caracterizar o perfil das entrevistadas;

e Identificar as praticas de recrutamento e selecdo utilizadas pela empresa para
atrair talentos;

e Analisar as estratégias de formacdo e desenvolvimento implementadas para
potenciar o talento interno;



e Avaliar as politicas e praticas de retencdo de talentos, com énfase nos sistemas
de recompensa, motivagdo e compromisso organizacional;

e Compreender a perce¢ao das entrevistadas sobre o conceito de talento na
empresa;

e Analisar a percegao das entrevistadas sobre a formalizagdo da gestao de
talentos na organizagao.

Para atingir estes objetivos, foi adotada uma metodologia de natureza qualitativa,
baseada no estudo de caso de uma PME (Yin, 2018). As técnicas de recolha de
informacgao incluiram entrevistas semiestruturadas e andlise documental, sendo o
tratamento dos dados realizado através da analise de contetudo (Bardin, 2011).

A estrutura deste trabalho encontra-se organizada em quatro capitulos. O primeiro
capitulo apresenta a revisao da literatura sobre gestdo de talentos, abordando conceitos
fundamentais como a definicdo de talento e as estratégias de atracdo, desenvolvimento
e retencdo, conforme discutido por Becker e Huselid (2006). Sdo ainda exploradas
praticas recentes alinhadas aos objetivos estratégicos das organiza¢des (Cappelli e
Keller, 2014). O segundo capitulo define os objetivos do estudo. O terceiro descreve a
metodologia adotada, incluindo opg¢Ges metodoldgicas, técnicas de recolha de
informacdo, fontes de dados e procedimentos de andlise, bem como as limita¢cdes do
estudo. O quarto capitulo dedica-se a apresentacdo e discussdao dos resultados,
nomeadamente as percecdes das entrevistadas sobre o conceito de talento e o grau de
formalizacdo da gestdo de talentos na empresa.

Este trabalho procura, assim, apresentar conclusdes fundamentadas na revisdo
tedrica e na investigacdo qualitativa realizada, destacando a importancia da gestao de
talentos como estratégia essencial para o sucesso organizacional, particularmente no

contexto das PME.



1. Enquadramento teodrico

Este capitulo tem como objetivo explorar as principais abordagens e conceitos
sobre a gestdo de talentos, com base nas opinides de diferentes autores. A gestdo de
talentos envolve a identificacdo, atra¢do, desenvolvimento e retengao de trabalhadores
valiosos, e entender as vdrias perspetivas sobre o tema é essencial para compreender a
importancia destas praticas no sucesso organizacional. Serd feita uma revisao da
literatura sobre gestdo de talentos, discutindo as diferentes definicdes de talento e as

abordagens usadas pelas empresas para atrair e reter trabalhadores.

1.1. O conceito de talento

A gestdo de talentos vai para além da simples contratacdo e retencdo de
trabalhadores, trata-se de um processo estratégico que procura identificar, desenvolver
e reter individuos altamente qualificados e com potencial de contribuicdo significativa
para os objetivos da organizacdao Burtet et al. (2015). Por outras palavras, é o esforco
continuo de uma empresa para atrair os melhores talentos disponiveis no mercado,
desenvolver as suas competéncias e manté-los comprometidos com a organiza¢ao a
longo prazo (Berger e Berger, 2020).

Esta abordagem estratégica reconhece que os trabalhadores sdao o recurso mais
valioso de uma organizagao e que investir no desenvolvimento e retengdo de talentos
pode gerar vantagem competitiva no mercado.

O talento é reconhecido como um impulsionador do desempenho corporativo,
sendo representado pela capacidade que as empresas tém para atrair, desenvolver e
reter talentos, constituindo assim uma vantagem competitiva significativa, tanto no
presente como no futuro (Armstrong e Taylor, 2014).

O conceito de talento tem sido objeto de estudo e desenvolvimento por diversos
autores ao longo dos ultimos anos. Embora existam vdrias perspetivas sobre o tema,
todas convergem para a ideia de que "os talentos sdo individuos com competéncias
distintivas dos demais, com as quais podem contribuir para a organizacao alcancar

vantagem competitiva" (Pinheiro, 2015: 1).



“O fato de um trabalhador demonstrar competéncias Unicas em relagdo aos seus
pares e ter a capacidade de desenvolvé-las pode ser um elemento distintivo entre ser
considerado um talento ou ndo. Além disso, a definicdo de talento esta intrinsecamente
ligada ao contexto organizacional em que o trabalhador esta inserido.

Enquanto numa organizacdo especifica um trabalhador pode ser reconhecido
como um talento devido as suas competéncias diferenciadas, noutro contexto este pode
ndo ser considerado um talento, uma vez que podem existir outros trabalhadores com
competéncias superiores (Gallardo-Gallardo, Dries, e Gonzalez-Cruzet et al., 2013: 290-
300).

As empresas tém abordagens diversas na interpretacao do conceito de talento.
Algumas ndo definem nem conceptualizam explicitamente o termo talento nas suas
politicas ou processos organizacionais; outras utilizam o conceito de forma restrita nas
suas politicas e processos, havendo uma compreensao em alguns niveis da organizacao;
enguanto outras empresas amplamente difundem o uso do conceito, integrando-o a sua
estratégia organizacional, Transley (2011, como citado por Silva, 2022).

Ulrich e Smallwood (2012) apresentam uma abordagem em forma de piramide
para definir o talento em quatro niveis diferentes. No topo estdo os "Suite Executives"
ou executivos de alto escaldo, que tém um impacto significativo na organizacdo. Para
esses lideres, é crucial planear a sucessdo e identificar futuros talentos. Logo abaixo
estdo os "Leadership Cadre", que precisam ser orientados e desenvolver competéncias
de lideranca para atender as necessidades futuras de negécios. Na camada seguinte,
estao os "High-Potentials", trabalhadores-chave reconhecidos pelas suas competéncias
técnicas ou de gestdo e com potencial para progressdo. Na base da piramide estdo todos
os trabalhadores, cada um visto como um potencial talento, destacando-se a
importancia do compromisso e contribuicdo de cada individuo para a organizacao.

Klein (1998), a gestdo eficaz do talento é um fator crucial para o sucesso das
organizacdes no atual ambiente competitivo. A definicdo precisa do conceito de talento
a nivel organizacional é o ponto de partida indispensavel para desenvolver politicas e
estratégias eficazes. Atrair e reter talentos ndo apenas fortalece a posicdo competitiva
da empresa, mas também pode determinar a diferenca entre o sucesso e o fracasso num
contexto de incerteza e ambiguidade. Como destacado por Boxall e Purcell (2003), o

capital humano das organizacbes encontra-se intrinsecamente ligado a qualidade dos
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seus talentos, tornando imperativo o investimento em planos de sucessao, retengdo e

desenvolvimento de futuros lideres.

1.2. Atracao de talentos

Atualmente, a expressdao "atracdo e retencdo de talentos" é amplamente
reconhecida e adotada pelos profissionais de Gestdo de Pessoas como uma pratica
crucial para o éxito das empresas, especialmente num periodo em que apenas os mais
qualificados conseguem manter-se competitivos (Blass, 2009). Sob esta otica, é
fundamental que as organizacbes estabelecam um ambiente atrativo, no qual os
trabalhadores se sintam motivados ndao apenas a entrar, mas também a permanecer
numa organizacao (Cardoso,2016, como citado por Gongalves, 2021).

Existem duas abordagens distintas para atrair talentos: uma consiste em criar
uma reputacdo atrativa entre profissionais qualificados em geral, enquanto a outra visa
atrair, de forma mais especifica, talentos para posicdes-chave. Os processos de
employer branding, que envolvem estratégias de marketing adaptadas a identidade e
comunicac¢ao da organizacdo, juntamente com as praticas de recrutamento, integracao
e acolhimento, desempenham um papel crucial neste processo (Barros, 2017). A
existéncia de uma missdo, valores, estratégias, cultura e objetivos claros e atrativos
também contribui significativamente para a capacidade da organizacdao de atrair
talentos.

Para otimizar a gestdao de talentos, é essencial considerar o ciclo de vida deste
processo (Schieman, 2013), que engloba todas as fases da interacdo entre a organizacao
e o talento em potencial. Este ciclo é composto pela identificacdao de talentos externos
a organizacdo, passando pela atracdo, desenvolvimento, retencdo e, por fim, a
possibilidade de recuperacdo de talentos. De acordo com Silzer et al. (2009, como citado
por Gouveia, 2016), as organizacdes empregam diversas ferramentas para identificar e
atrair talentos, destacando-se os assessment centers como um dos principais
mecanismos nesse processo. Além disso, os programas de trainees também sdo
amplamente utilizados como estratégias de atracdo de talentos, permitindo as

empresas atrair jovens profissionais em estagios iniciais, com a perspetiva de investir no



seu desenvolvimento e retencdo posterior (Gouveia, 2016). Por outro lado, segundo
Ramalho (2011), a existéncia de oportunidades claras de progressao na carreira é
fundamental para aumentar a satisfacdo e o comprometimento dos trabalhadores,
tornando-se um fator crucial na atragdo de talentos.

Em suma, para enfrentar os desafios da atracdo de talentos, as organizacdes
devem adotar uma abordagem estratégica e proativa, baseada em métricas de
desempenho sélidas (Mayo, 2018). E essencial que essas métricas abranjam diversos
aspetos, desde a formacgdo académica dos recrutados até a eficacia das ofertas de
emprego, considerando também fatores como remuneragao e beneficios (Mayo, 2018).

Além disso, é importante que as estratégias de atracdo de talentos sejam
cuidadosamente planeadas e executadas, envolvendo programas de recrutamento e
selecdo internos, externos ou mistos, que visam atrair profissionais altamente
qualificados. Estas estratégias ndo apenas garantem a aquisicdo de trabalhadores&
trabalhadores talentosos), mas também promovem a progressao na carreira dentro da
organizacao e contribuem para a retencdo de talentos a longo prazo (Armstrong e

Taylor, 2014).

1.3. Desenvolvimento de talentos

No contexto das estratégias de atracdo e retencdo de talentos, é crucial criar um
ambiente propicio para o desenvolvimento e a motivagao dos trabalhadores dentro das
organizacgdes. Investir no desenvolvimento do talento é atualmente reconhecido como
uma das abordagens mais eficazes para garantir a sua retencdo a longo prazo. Para os
talentos, o desenvolvimento implica em vivenciar experiéncias desafiadoras, receber
orientacdo, feedback e aconselhamento, representando uma constante troca de
conhecimentos e a oportunidade de explorar novas competéncias, (Cdmara et al., 2007;
Silvério, 2017, citados em Gongalves, 2021).

Dries et al. (2008) enfatizam que o talento pode ser tanto adquirido quanto
desenvolvido. Estes autores destacam que as organizacdes devem ter como objetivo
aprimorar o talento de maneira eficaz e sistematica, com beneficios claros tanto para a

organizacao quanto para o individuo. Para direcionar o talento em termos de carreira,



propdem estratégias e praticas como, por exemplo, a rotacdo de funcgbes, coaching,
mentoria, aprendizagem no trabalho/formacdo e gestdo de competéncias. Outro ponto
bastante importante sdo os programas de desenvolvimento de talento que podem ser
agrupados em 4 categorias distintas (Garavan et al., 2012):

- Programas formais que incorporam uma variedade de estratégias, como
programas de desenvolvimento baseados em competéncias, iniciativas de
desenvolvimento pessoal, feedback direcionado e intervencdes de desenvolvimento
centradas em ag0es;

- Experiéncias de desenvolvimento centradas em relacdes interpessoais, que
envolvem técnicas como coaching, mentoria e orientacao de carreira;

- Experiéncias de desenvolvimento baseadas no trabalho, que servem como uma
fonte primaria de aprimoramento e aquisicdo de competéncias horizontais e de
negocios;

- Atividades de desenvolvimento informal, como networking, que ocorrem de
forma ndo planeada e ndo intencional.

O conceito de desenvolvimento de talentos pode ser fundamentado em um
processo tripartido, envolvendo o individuo, o gestor e a organiza¢ées (Cardoso, 2016).
Neste processo, cada elemento da triade possui responsabilidades especificas para
promover o desenvolvimento de talentos. A organizacdo disponibiliza recursos,
ferramentas, valores e uma cultura propicia ao desenvolvimento, enquanto os gestores
desempenham um papel crucial na definicdo de metas, fornecimento de feedback e
acompanhamento do progresso.

Por sua vez, os individuos sdo responsaveis por estabelecer metas de carreira e
elaborar planos de acdo (Garavan et al, 2012).

Em suma, as competéncias exigidas no futuro foram substancialmente diferentes
das do passado, tornando essencial incentivar os trabalhadores a investirem na sua
requalificacdo e educacdo continua. Este € um dos principais objetivos da estratégia de
gestdo de talentos, que procura adaptar-se as mudancas rapidas e constantes do
mercado.

Além disso, dada a necessidade crescente de atualizacdo tanto no trabalho
guanto intelectualmente, gerir o conhecimento tornou-se uma prioridade. Proporcionar

oportunidades de melhoria continua, transformacdo e qualificacdo ndo sé estimula o
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comprometimento dos talentos, mas também promove a eficacia organizacional e a
inovacdo necessarias para o sucesso. (Cadorin et al., 2019, como citado por Cunha,

2020).

1.4. Retencao de talentos

Apds o complexo processo de atrair talentos para a organizagao, o préximo passo é
garantir que esses talentos permaneg¢am e contribuam de forma significativa para o
sucesso da organizacdo. Neste sentido, a gestdo de recursos humanos desempenha um
papel vital para criar um ambiente propicio ao desenvolvimento e crescimento dos
trabalhadores. Isso implica ndo apenas oferecer condi¢des de trabalho adequadas, mas
também reconhecer e valorizar o potencial individual de cada talento, como destacado
por Cristani e Fumagalli (2017).

A retengao de talentos vai além de simplesmente manter os trabalhadores na
organizacdo e/ou empresa, envolve investir no desenvolvimento continuo das suas
competéncias e capacidades. (Cristani e Fumagalli, 2017, como citado por Reis, 2021).
Os gestores desempenham um papel fundamental neste processo, incentivando o
crescimento profissional dos trabalhadores e proporcionando-lhes oportunidades de
aprendizagem e progressao na carreira (Bohlander et al., 2003, como citado por Cristani
e Fumagalli, 2017).

Esta abordagem ndo apenas fortalece o compromisso dos trabalhadores com a
organiza¢do e/ou empresa, mas também contribui para a construcdo de uma forga de
trabalho altamente qualificada e competitiva. De Long et al. (2003) e Schramm (2006,
como citado por Gouveia, 2016) ressaltam a importancia estratégica da retencdo de
talentos, destacando-a como um dos principais impulsionadores da vantagem
competitiva das organizacdes.

Além disso, a gestdo de talentos ndo pode ser vista como uma tarefa isolada, mas
sim como parte integrante da estratégia organizacional. A retencdo de talentos é um
desafio enfrentado por empresas em todo o mundo, independentemente da industria
ou localizacdo geografica, pelo que as estratégias de retencio devem ser

cuidadosamente planeadas e implementadas, abrangendo desde programas especificos



de desenvolvimento de talentos até politicas de recompensa e reconhecimento

baseadas no desempenho excecional dos trabalhadores (Armstrong e Taylor, 2014).

1.5. A importancia das praticas utilizadas na gestao de

talentos

As abordagens tradicionais na gestdo de talentos eram predominantemente focadas
na contratacdao e retengdo de trabalhadores com base nas competéncias técnicas
especificas ou experiéncia prévia. Nestas abordagens, havia um destaque na
estabilidade e continuidade dentro da organizagdo, com uma preocupa¢ao maior em
manter os trabalhadores a longo prazo. No entanto, essas abordagens muitas vezes
negligenciavam o desenvolvimento continuo das competéncias dos trabalhadores, bem
como a promoc¢do de um ambiente de trabalho dindmico e inovador. (Mascarenhas,
2020)

Por outro lado, as abordagens contemporaneas na gestdo de talentos sdo mais
orientadas para o desenvolvimento e comprometimento dos trabalhadores.

Reconhecendo, a importancia de investir no desenvolvimento das competéncias dos
trabalhadores e na criacdo de uma cultura organizacional que promova a aprendizagem
continua e a inovacao.

Estas abordagens enfatizam a flexibilidade, adaptabilidade e agilidade dos
trabalhadores, permitindo que eles se adaptem as mudancas no ambiente de trabalho
e contribuam de forma mais eficaz para os objetivos da empresa. (Mascarenhas, 2020)

Uma das principais diferencas entre as abordagens tradicionais e contemporaneas
na gestao de talentos estd na forma como as organiza¢des abordam o recrutamento,
desenvolvimento e retencdo de trabalhadores. Enquanto as abordagens tradicionais se
concentram mais na contratacdo de individuos com competéncias especificas para
preencher cargos existentes, as abordagens contemporaneas procuram identificar e
desenvolver o potencial de lideranca e inovacdao em todos os niveis da organizacao

(Mascarenhas, 2020)



A gestdo de talentos é um campo complexo que se baseia em diversas teorias
fundamentais para compreender e orientar as praticas organizacionais relacionadas ao
recrutamento, desenvolvimento e retencdo de talentos.

A Teoria do Capital Humano propde que os investimentos em educagdo, formagao e
desenvolvimento dos trabalhadores s3ao cruciais para melhorar o desempenho
organizacional e promover a inovagao. Segundo esta teoria, o talento humano é
considerado um recurso estratégico que pode proporcionar uma vantagem competitiva
as organizagOes (Becker e Huselid, 2006).

A Teoria da Motivacdo explora os fatores que impulsionam o comportamento
humano no trabalho e influenciam a satisfacdo e o desempenho dos trabalhadores.
Teorias como a Hierarquia de Necessidades de Maslow e a Teoria da Expectativa de
Vroom sdo aplicadas na gestdo de talentos para entender e motivar os trabalhadores a
alcangarem o seu mdaximo potencial (Vasconcelos, 2001).

Estas teorias ressaltam a importancia de reconhecer as necessidades individuais dos
trabalhadores e oferecer incentivos adequados para promover um ambiente de
trabalho produtivo e satisfatério (Judge e Mueller, 2012).

Por fim, a Teoria da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos fornece uma estrutura
conceitual para alinhar as praticas de gestao de talentos com os objetivos estratégicos
da organizacao.

Esta teoria destaca a importadncia de integrar as estratégias de recursos humanos
com a visdo e missdo da empresa, garantindo que as iniciativas de gestdo de talentos
contribuam para o sucesso organizacional a longo prazo (Delery e Doty, 1996).

Todas estas teorias subjacentes a gestdo de talentos ajudam as organizacGes a
entenderem melhor o papel dos trabalhadores no contexto empresarial e a
desenvolverem praticas eficazes para atrair, desenvolver e reter talentos essenciais para
o crescimento e sucesso da organizacgao.

Em sintese, a literatura revista permite concluir que a gestdo de talentos se configura
como um processo estratégico e dinamico, sustentado por diferentes perspetivas
tedricas que visam otimizar o potencial humano e assegurar a coeréncia entre o
desempenho individual e os objetivos organizacionais. A articulacdo das teorias do
Capital Humano, da Motivacado e da Gestao Estratégica de Recursos Humanos evidencia

gue o talento deve ser compreendido como um ativo organizacional de natureza

10



intangivel, cujo desenvolvimento e retencdo exigem politicas e praticas integradas,
alinhadas com a estratégia corporativa e orientadas para a criagao de valor sustentavel.
Neste ambito, assume particular relevancia o contributo empirico de Reis (2022),
que, ao analisar as politicas e praticas de gestdo de talentos numa empresa portuguesa
do setor aerondautico, constatou a inexisténcia de uma cultura de talento consolidada e
de uma estratégia formalmente definida. Apesar disso, a autora identificou um conjunto
de praticas consistentes de atragdo (recrutamento interno e employer branding),
desenvolvimento (planos de desenvolvimento individual) e retengdo (compensagado
variavel e beneficios), salientando ainda o papel determinante da lideranca na
identificacdo, desenvolvimento e fidelizacdo dos colaboradores de elevado potencial.
Os resultados apresentados por Reis (2022) corroboram a premissa de que a eficacia
da gestdo de talentos depende, em larga medida, do alinhamento entre a estratégia
organizacional, a cultura corporativa e a atua¢ao das liderancas, elementos que, em
conjunto, potenciam a criacdo de valor e o reforco da vantagem competitiva
sustentdvel. Esta constatacdo reforca a necessidade de aprofundar o estudo das praticas
de gestdo de talentos em contextos organizacionais distintos, justificando, assim, a

pertinéncia da investigacdo desenvolvida no presente trabalho
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2. Objetivos

Neste capitulo descrevem-se o objetivo geral e especificos. O objetivo consiste em

explicitar, de forma sistemdtica e transparente, o percurso metodoldgico que sustentou

a pesquisa, assegurando a coeréncia entre o enquadramento tedrico, os objetivos

definidos e a estratégia de investigacdao implementada.

2.1. Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar as praticas de gestdo de talentos

adotadas por uma pequena e média empresa (PME) do setor de marketing, ativacdo de marca

e marketing operacional, com enfoque nas estratégias utilizadas para atrair, desenvolver e reter

trabalhadores.

Procura-se compreender como a empresa identifica e seleciona os talentos necessarios,

como promove o desenvolvimento continuo dos seus colaboradores e quais as politicas e

praticas implementadas para assegurar a sua retencdo a longo prazo.

Desta forma, a questdo central que orienta a investigacdo é formulada nos seguintes

termos:

“Quais as praticas de gestdo de talentos mais eficazes para atrair, desenvolver e reter

trabalhadores numa PME?”

2.2. Objetivos especificos

A partir desta questdo central, definiram-se os objetivos especificos:

Caracterizar a fungdo de Recursos Humanos (RH) na PME;

Caracterizar o perfil dos entrevistados;

Identificar as praticas de recrutamento e sele¢do utilizadas pela PME para atrair
talentos;

Analisar as estratégias de formacdo e desenvolvimento implementadas para potenciar
o talento interno;

Avaliar as politicas e praticas de retencdo de talentos, com énfase nos sistemas de

recompensa, motivagdo e compromisso organizacional.
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A escolha de uma PME deste setor justifica-se pela relevancia crescente das empresas de
marketing e publicidade no panorama econdmico nacional, bem como pela necessidade de
compreender de que forma estas organizacGes gerem o seu capital humano num contexto
altamente competitivo e em constante transformacdo. Assim, a investigagdo procura contribuir
para o aprofundamento do conhecimento sobre a gestdo de talentos em PME portuguesas,

enfatizando as suas particularidades, desafios e boas praticas.

3. Metodologia

A metodologia adotada para este estudo é de natureza qualitativa, uma vez que a
opcao metodoldgica recaiu sobre o estudo de caso (Yin, 2010), visando compreender
em profundidade as praticas de gestdao de talentos numa PME.

A abordagem qualitativa é escolhida devido a sua capacidade de explorar as
percecOes, praticas e experiéncias dos gestores no que diz respeito a atracdo,
desenvolvimento e retencdo de talentos, permitindo uma analise rica e detalhada do
fendmeno em estudo.

Segundo Bogdan (1991), os dados qualitativos sdo ricos em seguranca de
fenémenos, oferecendo uma compreensdo mais profunda sobre o contexto, atitudes e
comportamentos das pessoas envolvidas.

Assim sendo, a pesquisa sera realizada através de um estudo de caso, uma estratégia
metodoldgica indicada para investigar fenédmenos contemporaneos no seu contexto
real, especialmente quando ndo existem limites claros entre o fendmeno e o seu
contexto, como é o caso da gestao de talentos numa PME (Yin, 2010).

O estudo de caso permitird a recolha de dados primarios a partir de entrevistas
semiestruturadas com as gestoras, e a outras fontes secunddrias como andlise
documental (documentos organizacionais, relatérios internos e outros registos).

Esta abordagem metodoldgica permitiu uma analise contextualizada das praticas de
gestdo de talentos, proporcionando uma visdao mais holistica das estratégias da PME e

A aplicacdo da abordagem qualitativa, centrada nas entrevistas com gestores-chave,
permitira um estudo detalhado e altamente relevante das praticas de gestao de talentos

nesta PME.
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3.1. Técnicas e fontes de recolha de informagao

De acordo com Sousa e Baptista (2011), a recolha de dados refere-se a "um conjunto
de procedimentos que permitem a obtencdo das informagdes empiricas necessarias
para o desenvolvimento do processo investigativo". Para este estudo, a obtencdo dos
dados serd realizada por meio de duas abordagens principais: entrevistas, analise
documental.

As entrevistas sao um método fundamental para obter esclarecimentos diretos
sobre os tdépicos que o investigador pretende explorar. Segundo Fortin (2010), a
entrevista é uma forma de comunicagao verbal direta, estabelecida entre o investigador
e o0s participantes, com o objetivo de recolher dados relativos as questdes de
investigacao formuladas, permitindo assim o acesso aos pensamentos e percecdes dos
entrevistados.

De acordo com Aires (2015), a entrevista surge da necessidade do investigador de
compreender o significado que os sujeitos atribuem aos seus atos, sendo esse
conhecimento mais profundo e complexo por meio dos discursos expressos pelos
participantes.

Neste estudo, optou-se por entrevistas semiestruturadas, uma vez que este formato
proporciona ao entrevistado a oportunidade de expressar livremente as suas opinides e
sentimentos sobre o tema em andlise, enquanto permite ao entrevistador ajustar as
questdes conforme as respostas e emogdes que surjam durante a conversa, sem perder
de vista os objetivos da investigacao.

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas com quatro
trabalhadores-chave da organizagao: um Gestor de Recursos Humanos e trés Gestoras
de Recrutamento e Operacdes. O desenho metodolégico previa a realizacdo de uma
entrevista adicional ao CEO da empresa; contudo, apds varias diligéncias, tal nao foi
possivel.

O estudo abrangeu, assim, uma amostra por conveniéncia (Guerra, 2012) composta
por profissionais da area de gestdo de pessoas e operacdes, que, pela natureza das suas
funcgdes, possuem conhecimento direto e aprofundado sobre as praticas de gestao de

talentos implementadas na PME. Esta op¢do permitiu recolher informacdo qualitativa
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relevante sobre as politicas de recrutamento, desenvolvimento e retencdo de
trabalhadores, bem como sobre os desafios enfrentados na gestao do capital humano
no setor do marketing e da publicidade.

A escolha destas fungbes é estratégica, pois estas pessoas estdo diretamente
envolvidas nas decisGes e praticas relacionadas com a gestdo de talentos na PME. O uso
desta técnica permite uma analise mais aprofundada e personalizada das praticas
adotadas, possibilitando um melhor entendimento das motivacdes, desafios e sucessos
na implementagdao das estratégias de atracdo, desenvolvimento e retencdo de
trabalhadores.

Para organizar as entrevistas, foi elaborado um Guido de Entrevista, que servira de
orientacdo durante as conversas (apéndice 1).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), o guido da entrevista é descrito como
um “instrumento de gestdao”, contendo topicos ou perguntas, mas com a flexibilidade
necessaria para que o entrevistado tenha a liberdade de responder de forma
espontanea.

A preparagdao deste guido visa otimizar o tempo das entrevistas e facilitar,
posteriormente, o tratamento das informagdes recolhidas.

As entrevistas tém como objetivo compreender as percecbes e experiéncias dos
entrevistados relativamente as estratégias de atracdao, desenvolvimento e retencao de
talentos na PME em questdo. As questdes abordam diferentes dimensdes, alinhadas aos
objetivos da pesquisa, com perguntas especificas para cada funcdo dos entrevistados.

As entrevistas incidiram sobre as dimensbes e componentes na tabela abaixo.

Tabela 1. Dimensoes de analise da entrevista

Dimensoes Componentes
Percegéo sobre o conceito de talento Grau de formalizacio/visdo de
naempresa

inclusdo/exclusido

Percecdo das entrevistadas sobre a
Grau de formalizacao
gestdo de talentos na empresa

Identificacdo dos fatores criticos nas Identificacdo de talentos

praticas de gestdo de talento Atracdo de talentos
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Praticas de desenvolvimento do talento

Praticas de retencdo de talentos

A atracdo de talentos pelo recrutamento
A Percecdo da importancia das praticas
e selegao
de Gestdo de Talentos na atragao,
A retencdo pela formacdo e
desenvolvimento e retencdo de
desenvolvimento
trabalhadores na PME
A retencdo pelas remuneracoes

Fonte: Elaboracdo propria

Como referido anteriormente, as entrevistas foram realizadas com os seguintes
participantes, todos em funcbes de gestdo na PME: o CEO, a Gestora de Recursos
Humanos, e trés Gestoras de Recrutamento e Operacdes, entre fevereiro e junho de
2025, em formato online. Apds as entrevistas, as gravacGes foram transcritas para
posterior analise. Os guides mapearam os objetivos 01-03 (atragao, desenvolvimento,
retencdo).

Antes de cada entrevista, os participantes foram devidamente informados sobre os
objetivos da pesquisa e foi solicitado o seu consentimento para a gravagao, garantindo
o cumprimento de todos os requisitos éticos da investigacao.

No que respeita a andlise documental, o investigador deve encarar os documentos
como “meios de comunicacao”, sendo fundamental entender quem os produziu, qual o
seu propdsito, a quem se destinam e qual a sua finalidade.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), a analise de diferentes tipos de documentos,
como relatérios e outros materiais relevantes, pode ser necessaria para recolher as
informacdes desejadas.

Aires (2015) divide os documentos analisados em dois tipos: oficiais e pessoais. Os
documentos oficiais oferecem informacdes sobre as organizacdes, a aplicacdo da
autoridade, o poder das instituicdes, e outros aspetos, enquanto os documentos
pessoais incluem as narrativas dos sujeitos que descrevem as suas proéprias acoes,
experiéncias e crencas.

No caso desta investigacdo, a analise documental foi conduzida com base nos
documentos digitalizados disponiveis na plataforma interna da PME.
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Entre os materiais analisados, encontram-se o organograma da empresa,
informacgdes sobre os beneficios oferecidos aos trabalhadores, documentos internos
como regulamento interno, cddigo de ética e conduta, alguns anulncios de perfis mais
operativos para recrutamento, bem como anuncios para recrutamento pontual (agdes
de ativacdo de marca, curta duracao).

Contudo, nao foi possivel aceder a documentos especificos sobre a descrigdo das
funcdes dos entrevistados ou de outros trabalhadores da empresa, nem documentos
relacionados com politicas formais de reteng¢do de talentos ou programas estruturados
de formacao.

Apesar dessas limitagdes, os documentos disponiveis desempenharam um papel
relevante, servindo como complemento as entrevistas realizadas e contribuindo para
uma compreensao mais ampla do contexto organizacional.

A analise documental revelou-se particularmente Util para a triangulagdo dos dados,
conceito que, segundo Flick (2009), resulta da combinacdo de diferentes métodos e
perspetivas sobre o mesmo fendmeno de investigacdo, permitindo reforcar a
consisténcia e credibilidade dos resultados obtidos.

Neste sentido, Yin (2009) defende que a triangulacdo é um elemento essencial na
conducdo de estudos de caso, uma vez que o recurso a multiplas fontes de evidéncia —
como entrevistas, documentos e observacdao direta — possibilita a convergéncia de
informacbes e a validacdo cruzada dos dados. Assim, a utilizacdo combinada de
entrevistas e analise documental neste estudo permitiu enriquecer a compreensado do
fendmeno em andlise e aumentar a robustez metodoldgica da investigacao.

O tratamento da informacao ocorre na fase final da investigacdo, momento em que
podem surgir novos conhecimentos Uteis tanto para o presente quanto para futuros
estudos. O sucesso da pesquisa depende da qualidade dos dados analisados e da sua
relevancia para os objetivos da investigacao.

Na andlise da informacdo, foi considerada a contribuicdo de cada entrevistado, por
outro lado e com base nas respostas e na revisao bibliografica, o objetivo é procurar
entender as diferentes perspetivas e identificar semelhancas e diferencas nas
experiéncias e opinides dos participantes.

A técnica utilizada para extrair e interpretar os indicadores do estudo foi a analise

de contelido, que consiste num conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos de

17



descricao do conteudo das mensagens, permitindo inferir conhecimentos relativos as
condicdes de producdo, rece¢ao e significacdao das comunicagdes (Bardin, 2016).

Esta técnica implica uma interpretacao ldgica e rigorosa dos dados recolhidos, com
o intuito de identificar padrbes, categorias tematicas e rela¢des significativas,
possibilitando a gera¢do de novos insights sobre o fendmeno em estudo (Guerra, 2012).

Na investigacdo, foram recolhidos dados que posteriormente foram organizados e
classificados, incluindo as entrevistas realizadas e os documentos fornecidos pela
empresa.

A técnica predominante utilizada para o tratamento dessa informacao foi a analise
de conteudo.

De acordo com Bardin (2011), a andlise de contetddo é um conjunto de técnicas que
visa analisar as comunicacdes de maneira sistematica e objetiva, com o objetivo de
descrever o conteudo das mensagens e gerar indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam inferir conhecimentos sobre as condi¢cdes de producdo ou rececdo dessas
mensagens.

Guerra (2006) complementa que a analise de conteudo pode ter duas dimensdes: a
descritiva: que relata o que foi dito, e interpretativa: que envolve uma analise mais
profunda, baseada em conceitos tedricos que permitem fazer inferéncias sobre o objeto
de estudo.

O autor destaca que toda pesquisa qualitativa geralmente passa por uma analise de
conteudo, que ndo é um processo neutro, ja que depende da forma como o material é
tratado e do referencial teérico adotado.

No que diz respeito ao procedimento adotado nesta investigacdo, seguiu-se as trés

fases cronoldgicas sugeridas por Bardin (2011), a saber:

e Pré-andlise;
e Exploracdo do material (codificacdo);

e Tratamento dos resultados e interpretacao.

A pré-analise consiste na organizacdo inicial do material, com a selecdo dos
documentos, formulacdo de hipdteses e definicao de indicadores para fundamentar a
interpretacao.
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A exploracdo do material é a fase mais demorada, em que ocorre a codificacdo,
organizacao e enumerac¢ao dos dados de acordo com regras previamente estabelecidas.

Por fim, o tratamento dos resultados envolve a formulacdo de inferéncias e
interpretagdes baseadas nos resultados obtidos, alinhadas aos objetivos do estudo e a
novas descobertas inesperadas.

Seguindo o método de Bardin (2011), a transcricdo das entrevistas foi realizada,
formando o esboco principal da pesquisa.

Em seguida, foram identificados os indicadores, com a extracdo de excertos
relevantes. A informacgado recolhida foi entao analisada de forma categorial, organizando
os multiplos indicadores em categorias de analise.

A analise documental envolveu a selecdo e interpretacdo dos documentos
fornecidos, com o objetivo de retirar indicadores relevantes para as categorias de
anadlise e outros elementos estruturais da pesquisa.

Finalmente, toda a informacdo foi integrada de forma ldgica, estabelecendo uma

linha de coeréncia entre os dados obtidos ao longo do estudo.

3.2. Procedimentos da investigacao

A presente investigagdo foi desenvolvida no contexto profissional para o
desenvolvimento desta tese, que exerce fun¢des numa Pequena e Média Empresa
(PME) do setor do Marketing e Publicidade.

Durante uma reunido interna, surgiu espontaneamente a oportunidade de explorar
academicamente o tema da gestdo de talentos, tendo a administracao demonstrado
abertura e interesse em colaborar com o estudo.

Na sequéncia dessa disponibilidade, foi acordado entre a autora da tese e a empresa
gue a identidade da organizacdo seria mantida em anonimato, garantindo a
confidencialidade institucional ao longo de todo o trabalho.

Os participantes foram selecionados com base no seu envolvimento direto em
processos de gestdo de pessoas, nomeadamente nas areas de recrutamento,

desenvolvimento e retencdo de talentos.
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Ao todo, foram entrevistados quatro participantes (E1-E4), conforme descrito na
tabela 1 (ver Capitulo 5).

As entrevistas foram realizadas online, entre os meses de fevereiro e junho de 2025,
em horarios previamente acordados com os participantes.

As entrevistas foram gravadas em audio, com o consentimento dos entrevistados,
para posterior transcricao integral e andlise de conteudo.

A familiaridade da autora com o contexto organizacional permitird uma
compreensao mais aprofundada das prdticas analisadas, sem comprometer a
imparcialidade da interpretacdo dos dados, que seguird critérios de rigor cientifico.

Para além das entrevistas e da analise documental, foi realizada observacdo direta
participante, uma vez que o investigador integra a equipa da PME em estudo.

Esta posicdo permitiu acompanhar o quotidiano organizacional entre janeiro e
agosto de 2025, em diferentes momentos, incluindo reunides de equipa, processos de
recrutamento e acoes de ativacao de marca.

No total, foram registadas cerca de 40 horas mensais de observacao, documentadas
em notas de campo estruturadas e complementadas por reflexdes pessoais sobre as
situagdes observadas.

Esta técnica proporcionou um acesso privilegiado a comportamentos, interacoes e
dinamicas organizacionais, enriquecendo a compreensdo das praticas de gestdo de
talentos em contexto real.

Reconhece-se, contudo, que a dupla posicdo de trabalhador e investigador pode
introduzir vieses de interpretacdo, pelo que se procurou mitigar este risco através da
triangulacdo de métodos, nomeadamente com as entrevistas e a analise documental,
em conformidade com Quivy e Campenhoudt (2008), que salientam a importancia da
reflexividade do investigador e da triangulacdo metodolégica como estratégias para

reforcar a validade e a objetividade na investigacdo social.

3.3. Limita¢oes metodoldgicas

Este estudo, de caso unico aplicado a uma PME, baseou-se em quatro entrevistas

validas, ndo se tendo concretizado, por indisponibilidade, a entrevista prevista ao CEO.
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Esta auséncia limita a triangulacdo vertical entre os diferentes niveis hierarquicos —
gestdo de topo, gestao intermédia e gestdo de linha — e pode introduzir enviesamentos
de relato relativamente a intengao estratégica da organizagao.

Para mitigar essa limitagao, recorreu-se a triangulagdo metodolégica, combinando
entrevistas semiestruturadas, analise documental (organogramas, regulamentos
internos, planos e relatérios validados pela direcdo) e observagdao direta.
Esta abordagem segue as recomendacgdes de Yin (2018) e Flick (2009), que defendem a
triangulacdo como um principio central de validagdo em estudos de caso, permitindo
cruzar multiplas fontes de evidéncia e reforcar a credibilidade dos resultados.

Adicionalmente, procedeu-se a validacdo das interpretacdes junto de participantes
qgue reportam diretamente ao CEO, reforcando a fiabilidade dos dados obtidos.
Deste modo, as conclusdes do estudo revelam-se robustas no plano tatico-operacional,
ainda que indicidrias no plano estratégico, o qual carece de validacdo direta pela

lideranca de topo.
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4. Analise e discussao dos resultados obtidos

Em conformidade com os objetivos definidos na Sec¢do 4.1, esta parte apresenta a
caracterizacdo da fungdo de Recursos Humanos e dos participantes do estudo, permitindo
contextualizar o perfil dos intervenientes e o enquadramento organizacional em que as praticas
de gestdo de talentos sdo implementadas.

Relativamente aos participantes que constituem a amostra elegivel para a recolha de
informacao, foi identificado um conjunto de dados relevantes para a sua descri¢do, tais como
sexo, idade, habilitacGes literarias, categoria profissional e tempo de experiéncia na empresa,

conforme apresentado na Tabela 1.

~ TEMPO DE
CATEGORIA HABILITACOES ~
ENTREVISTADO SEXO IDADE < EXPERIENCIA
PROFISSIONAL LITERARIAS NA EMPRESA
Pés-graduacgao
E1l F Gestora de RH 31 (a frequentar >1 ano

mestrado)

E2 F Gestora d(i RH 27 Licenciatura 3 anos
e Operagoes

E3 F Gestora deN RH 33 Licenciatura 6 anos
e Operagoes

E4 F Gestora d(i RH 26 Licenciatura >1 ano
e Operagoes

Tabela 1 - Caracterizagdo da amostra (E1-E4) elaborado pela autora

A amostra é composta por quatro participantes do sexo feminino, com uma idade média de
29 anos (minimo de 26 e maximo de 33).

No que respeita as habilitagdes académicas, todas as participantes possuem o grau de
licenciatura, sendo que uma delas se encontra a frequentar uma pds-graduacdo/mestrado.

O tempo de experiéncia na empresa varia entre um e seis anos.
Quanto a fungao, a amostra inclui uma Gestora de Recursos Humanos e trés Gestoras de
Recursos Humanos e Operagdes, com diferentes niveis de responsabilidade dentro da PME.

A entrevista ao CEO estava inicialmente prevista, mas ndo se concretizou por
indisponibilidade, ndo integrando, portanto, a amostra.

Esta caracterizagdo permite contextualizar o perfil das entrevistadas em relagdo a questdo

de investigacdo — “Quais as prdticas de gestdo de talentos mais eficazes para atrair, desenvolver
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e reter trabalhadores numa PME?” — e aos objetivos especificos definidos no estudo,

assegurando a coeréncia entre o desenho metodolégico e a analise subsequente.

4.1. Caracterizacao da fungao recursos humanos

De acordo com a andlise documental, o departamento de Recursos Humanos da PME é
constituido por uma equipa estratégica e funcional que desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento e gestdo do capital humano da organizacdo. Com um total de 54
trabalhadores, a empresa adota uma estrutura abrangente, mas eficiente, no que se refere a
gestdo de talentos.

A lideranga do departamento estd a cargo do CEO, com o apoio de uma Gestora de Recursos
Humanos e trés Gestoras de Recrutamento e Operagdes, cada uma com responsabilidades bem
definidas no contexto organizacional.

A Gestora de Recursos Humanos tem como principal responsabilidade assegurar o
alinhamento estratégico das praticas de gestdo de pessoas com os objetivos globais da empresa.
Nesse sentido, supervisiona o desenvolvimento organizacional e implementa politicas voltadas
para a gestdo e retencdo de talentos.

As trés Gestoras de Recrutamento e Operagdes s3ao responsdveis ndo apenas pelos
processos de recrutamento e selegao, mas também pelo acompanhamento das operagdes no
terreno. Além de atrair e selecionar talentos para diferentes projetos, garantem a coordenagao
e o suporte necessarios em agdes de ativacdo de marca e outras iniciativas que exigem gestao
direta de equipas em campo. Dessa forma, asseguram a integracdo entre recrutamento e
operacgdes, promovendo eficiéncia e qualidade em cada ac¢do.

A equipa de RH da PME trabalha de forma integrada e colaborativa para garantir que as
praticas de gestdo de pessoas — nomeadamente atracdo, desenvolvimento e retencdo de
talentos — estejam alinhadas com as necessidades da empresa e as exigéncias do mercado.

Agilidade, flexibilidade e foco em resultados sdo caracteristicas-chave do funcionamento
deste departamento, que procura constantemente atualizar processos e oferecer solugdes
inovadoras para a gestdo de recursos humanos.

A amostra foi de conveniéncia, com critérios previamente definidos, garantindo diversidade

funcional (RH e operagdes) e tempo minimo de integragdo na organizagdo (= 12 meses).
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4.2. Percegao sobre o conceito de talento na empresa

A analise das entrevistas realizadas a gestora de recursos humanos, e as gestoras de
recursos humanos e operacbes (E1-E4) evidencia que, apesar de existir uma
preocupacao em reconhecer e valorizar o talento dentro da PME em estudo, ndo hd uma
definicdo univoca nem um enquadramento formalizado que oriente o processo.

Tal como refere Bardin (2011), a auséncia de uma conceptualizacdo clara pode
comprometer a consisténcia e a comparabilidade das praticas, criando diferentes
interpretacGes ao longo da organizacao.

Na perspetiva da entrevistada E1l, o talento corresponde sobretudo a um
trabalhador capaz de executar com rigor as func¢des que lhe sdo atribuidas, numa légica
fortemente operacional: “... um talento é um trabalhador com competéncias especificas
para a realizagdo das suas fungbes...” (E1)

Esta concecdo remete para uma abordagem funcional e pragmatica, em que o
talento se confunde com a adequacdo técnica as tarefas. Contudo, a propria
entrevistada reconhece a inexisténcia de critérios formais e documentos orientadores:
“ndo existe um processo definido com os critérios...” (E1)

Por outro lado, E2 adota uma perspetiva mais abrangente, entendendo talento
como “um conjunto de conhecimentos e experiéncias que o candidato tem, o que o torna
alguém bastante apto para o trabalho” (E2).

Para além disso, sublinha que o processo de identificacdao deve assentar em critérios
previamente definidos e num alinhamento com a lideranca, de forma a assegurar
coeréncia: “a medida que vamos analisando o processo do candidato vamos fazendo
‘check’ ou néio nos critérios que definimos previamente até chegarmos ao candidato
ideal” (E2)

J& E3 associa o talento a uma dimensdo mais diferenciadora, considerando-o
“alguém que se destaca em determinada drea e que tem habilidades inatas” (E3)

Ao destacar comportamentos como responsabilidade e compromisso, esta
entrevistada aproxima-se de uma ldgica exclusiva, que associa talento a atributos

distintivos e, em certa medida, inatos.
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A entrevistada E4 apresenta a definicdo mais alinhada com a literatura
contemporanea, ao salientar que o talento é alguém que, para além das competéncias
técnicas, revela caracteristicas comportamentais que acrescentam valor a equipa e a
cultura da empresa: “um talento é alguém que, para além de ter competéncias técnicas
adequadas a fungdo, demonstra um conjunto de caracteristicas comportamentais que
acrescentam valor a equipa e a cultura da empresa” (E4)

Proatividade, adaptabilidade e vontade de crescer sdo apontadas como fatores
centrais, bem como o potencial de evolugdo e a adequacgao cultural.

Apesar das diferencas, é notdrio que todas as entrevistadas atribuem importancia
as soft skills como elementos diferenciadores. A responsabilidade, compromisso,
proatividade, adaptabilidade e alinhamento cultural surgem como caracteristicas
amplamente valorizadas. Todavia, a falta de um quadro formal de competéncias e de
critérios uniformizados cria o risco de subjetividade e inconsisténcia entre areas, o que
estd em linha com os resultados de estudos prévios Collings e Mellahi (2009) e Dries et
al. (2013).

No que respeita a importancia do talento, todas as participantes reconhecem que
este constitui um recurso critico para o sucesso organizacional. Para E4, o talento
garante ndo apenas a execucdo de tarefas, mas também impacto na cultura e nos
resultados: “é alguém com potencial para evoluir e contribuir de forma consistente para
os objetivos da organizagdo” (E4).

J4 E2 salienta que o ambiente de trabalho e a qualidade da lideranga podem
potenciar ou comprometer a contribuicao dos talentos: “um bom ambiente é uma das
chaves para a felicidade no trabalho” (E2).

E3 acrescenta fatores como lideranga de qualidade, valorizagao e flexibilidade como
essenciais para manter o talento motivado. Por sua vez, E1 reconhece a relevancia de
beneficios como o seguro de saude ou a flexibilidade, mas admite a inexisténcia de uma
estratégia estruturada para potenciar o talento. Relativamente a comunicacdo do
estatuto de talento, verifica-se unanimidade na auséncia de mecanismos formais. Como
refere E1, “ndo existe uma comunicagdo do estatuto, nem existe um documento com
esta informacgdo” (E1).

Embora esta opgdo possa reduzir riscos de rotulagem ou percec¢des de injustica,

também limita a transparéncia e a gestdo de expectativas dos trabalhadores.
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A literatura sublinha que a decisdo de comunicar ou ndo o estatuto de talento é
estratégico: avanga enquanto alguns autores defendem a comunicagao explicita para
reforcar o mérito e a motivacdo (De Boeck et al., 2018), outros alertam para os efeitos
negativos potenciais, como o aumento da pressao e do stress (Dries et al., 2008).

Em sintese, esta analise demonstra que a PME adota diferentes perspetivas sobre o
conceito e a gestao do talento, variando entre uma ldgica funcional (E1), uma ldgica
exclusiva baseada em atributos inatos (E3) e conceg¢bes mais integradoras, que
valorizam competéncias técnicas, comportamentais, potenciais e cultura organizacional
(E2 e E4).

Esta fragmentacdo confirma que a organizagdo se encontra num estdgio inicial de
maturidade na gestdo do talento, em que prevalecem praticas dispersas e dependentes

da percecdo individual dos gestores.

4.3. Percegao das entrevistadas sobre a formalizacao da gestao
de talentos na empresa

A analise das entrevistas evidencia que a gestao de talento na PME em estudo carece
de uma definicdo clara e de praticas formalizadas, funcionando ainda de forma
fragmentada e dependente da perce¢ao dos diferentes gestores. Tal como defendem
Collings e Mellahi (2009), a auséncia de conceptualizagdo unificada compromete a
coeréncia do sistema e pode conduzir a abordagens ad hoc, pouco alinhadas com a
estratégia organizacional.

Quando questionada sobre a existéncia de praticas de gestdo de talento, a
entrevistada E1 foi taxativa ao afirmar que “ndo existe nenhuma prdtica direta”,
acrescentando que apenas alguns beneficios, como o seguro de saude extensivel a
familia, poderiam ser interpretados como medidas de gestdo de talento (E1).

Reconhece ainda que a inexisténcia de documentos ou critérios formalizados reflete
um défice no papel do RH: “a inexisténcia de algum documento com prdticas escritas ou
outra forma de partilha mostra que talvez o papel dos RH ndo esteja a ser executado de

forma mais correta” (E1).
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J& E2 adota uma perspetiva intermédia, admitindo que existe algum
acompanhamento do percurso dos trabalhadores, mas de forma insuficiente e pouco
estruturada: “hd sempre algum acompanhamento inicial do processo dos novos
trabalhadores, mas esse acompanhamento ndo é téo aprofundado como deveria de ser”
(E2).

Por sua vez, E3 afasta-se completamente desta dimensao, reconhecendo que “ndo
participa na identificacGo ou gestdo de talentos” e que no seu departamento nado
existem praticas aplicaveis (E3).

E4, por outro lado, revela uma visdo mais abrangente e préxima da literatura
contemporanea, defendendo que a gestdo do talento ndo termina no recrutamento,
mas deve incluir integracdo e acompanhamento: “embora o foco principal seja muitas
vezes o recrutamento, acredito que a integra¢do e o desenvolvimento sdo fases
igualmente importantes” (E4).

Estas percecdes confirmam que, apesar de existir consciéncia da importancia da
gestao de talento, falta uma definicdo transversal na organizagao, resultando numa
pratica fragmentada, ora restrita a beneficios pontuais, ora associada apenas ao
recrutamento.

No que se refere a politicas e praticas, o discurso das entrevistadas reforca a
informalidade. E1 sublinha que “ndo existe nenhum processo definido”, o que
demonstra que, mesmo existindo iniciativas, estas ndo se encontram enquadradas
numa politica estruturada (E1).

E2 menciona praticas de onboarding e formacao inicial, mas critica a sua falta de
continuidade e profundidade: “a chefia vai absorvendo e dando algum feedback inicial,
mas acredito que esse acompanhamento se perde muito cedo” (E2).

E3, mais uma vez, identifica auséncia de praticas concretas, remetendo a questdo
para a chefia: “ndo aplicado” (E3).

E4 destaca os programas de onboarding e a preocupacao com avaliacdes regulares
nos primeiros meses, salientando ainda a necessidade de expandir praticas de
desenvolvimento continuo e de formag¢do em competéncias comportamentais e de
lideranca: “hd uma forte preocupagdo com a formagdo dos novos trabalhadores [...] mas

seria interessante haver uma aposta mais clara na formacgdo continua” (E4).
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Deste modo, percebe-se que, apesar de existirem praticas isoladas, como
onboarding, beneficios e formagdes, estas ndo constituem uma politica integrada de
gestdo do talento.

A literatura enfatiza que a operacionaliza¢do da gestdo de talento deve assentar em
sistemas dindmicos e coerentes, compostos por trés dimensbdes integradas —
identificar/atrair, desenvolver e reter, (Berger e Berger, 2004, cit. in Engelman et al.,
2017), algo que ainda ndo se verifica neste caso.

As entrevistas também revelam perce¢Ges divergentes quanto aos responsaveis pela
implementagao.

Para E1, a auséncia de documentos ou critérios demonstra que o RH nao estd a
desempenhar adequadamente o seu papel, sendo este um ponto critico a melhorar.

E2 reconhece que ha algum acompanhamento, mas considera-o insuficiente,
sugerindo falta de clareza sobre quem deve assegurar esta funcgao.

E3 admite que ndo ha qualquer envolvimento das chefias diretas no processo: “néo”
(E3) que reforga a ideia de auséncia de accountability.

E4 defende uma ldgica de responsabilidade partilhada entre RH e lideranca,
sublinhando a importancia do alinhamento e acompanhamento continuo: “a
proximidade com as equipas de RH permite ter uma visGo mais completa do
trabalhador” (E4).

A PME estudada apresenta uma gestdo de talento marcada pela auséncia de
definicdo unificada, politicas estruturadas e responsabilizacdo clara.

Enquanto E4 representa uma visao mais moderna e integrada, E1 aponta fragilidades
no papel do RH, E2 revela acompanhamento incipiente e E3 denuncia auséncia de
praticas. Esta fragmentacdo posiciona a organizagdo num nivel inicial de maturidade,

onde predominam iniciativas pontuais em detrimento de uma estratégia global.
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4.5. Identificagdao dos fatores criticos nas praticas de gestao
de talento

4.5.1. Identificacao de talentos

Aidentificagdo de talento é um dos fatores criticos na gestao de talentos na PME. As
entrevistas revelam que o processo de identificacdo de talentos na PME em estudo nao
se encontra sustentado em critérios formais ou ferramentas sistematicas, sendo
predominantemente informal e dependente da percecdo individual dos gestores.

A entrevistada E1 confirma a auséncia de critérios estruturados, afirmando que “ndo
existe um processo definido com os critérios; o que é feito é uma entrevista com base
nas tarefas que o candidato vai desempenhar” (E1). Esta avaliacdo é geralmente
realizada por diferentes intervenientes — Recursos Humanos, gestor de projeto e team
leader, mas sem o suporte de instrumentos ou documentos orientadores.

Por outro lado, a entrevistada E2 descreve um procedimento mais estruturado,
salientando a existéncia de uma defini¢dao prévia de critérios especificos para cada vaga:
“temos de analisar quais as caracteristicas que o candidato ideal deveria ter para o
trabalho em especifico [...] e, a medida que vamos analisando o processo, vamos fazendo
‘check’ ou néio nos critérios que definimos previamente até chegarmos ao candidato
ideal” (E2). A mesma entrevistada reforca ainda que existe um alinhamento prévio com
a lideranca relativamente as expectativas e ao perfil desejado.

J4 para a entrevistada E3, a identificacdo de talento assume uma ldgica
diferenciadora e intuitiva, centrada na percecao individual de destaque: “alguém que se
destaca em determinada drea e que tem habilidades inatas” (E3). Embora mencione
atributos como responsabilidade e compromisso, ndao se refere a existéncia de
processos formais de avaliacdo.

A entrevistada E4 apresenta uma visao mais equilibrada, combinando competéncias
técnicas e comportamentais na definicao de talento: “normalmente existem critérios
bem definidos [...] requisitos técnicos (hard skills) e comportamentais (soft skills). Ainda
assim, é importante deixar algum espago para a intuicdo e para avaliar o fit cultural”

(E4). Esta perspetiva introduz a preocupacdo com o alinhamento cultural e o potencial
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de crescimento, aspetos valorizados pela literatura contemporanea sobre gestdo de
talentos (Collings e Mellahi, 2009).

Em sintese, verifica-se que o processo de identificacdo de talentos na PME apresenta
caracteristicas heterogéneas e pouco formalizadas, oscilando entre abordagens
intuitivas e empiricas (E1, E3) e procedimentos mais estruturados e baseados em
critérios objetivos (E2, E4). A auséncia de um quadro corporativo de competéncias e de
mecanismos uniformes de avaliacdo potencia o risco de subjetividade e inconsisténcia,

podendo comprometer a equidade e a eficacia das decisdes de gestdao de talentos.

4.5.2. Atragao de talentos

No que respeita a atracdo de talentos, as entrevistadas referem a utilizacdo de
multiplos canais de recrutamento, ainda que condicionados por recursos limitados.
A entrevistada E1 indica que a PME recorre a plataformas digitais e redes informais: “sédo
usadas como plataformas de recrutamento o Indeed, NetEmpregos, grupos de Facebook
bem como os WhatsApp internos” (E1).

A entrevistada E2 distingue as praticas consoante a duracdo do vinculo. Para
recrutamentos pontuais, a empresa utiliza o site institucional e a base de dados interna,
enquanto para funcdes de maior dura¢ao recorre ao LinkedIn e ao Indeed. Contudo,
assinala constrangimentos operacionais: “por vezes ndo temos muito tempo para
analisar tudo como queremos [...] ao fazer tudo mais a pressa faz com que a escolha final
ndo seja a ideal” (E2).

Por sua vez, a entrevistada E3 enfatiza que a atratividade depende sobretudo de
fatores internos, como a remuneracdo competitiva, a flexibilidade laboral e a
valorizacao profissional: “saldrio atrativo, flexibilidade laboral, oportunidade de
crescimento, valorizagdo” (E3).

A entrevistada E4 confirma a utilizacdo de plataformas digitais (LinkedIn, Indeed e
WhatsApp), mas acrescenta que a atratividade de uma PME reside na forma como
comunica a sua proposta de valor: “se souberem comunicar bem a sua proposta de valor
e forem dgeis nos processos de recrutamento, podem ser bastante competitivas” (E4). A

mesma entrevistada sublinha que muitos candidatos valorizam propdsito, impacto e
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desenvolvimento pessoal, dimensGes que as PME podem oferecer de forma
diferenciadora.

De forma geral, observa-se que a empresa combina canais tradicionais e informais,
revelando alguma criatividade e proximidade, mas enfrenta limitacGes de tempo,
recursos e capacidade de comunicacdo estratégica, o que fragiliza a eficdcia dos
processos de recrutamento. A proposta de valor organizacional surge, assim, como um
elemento critico, ainda pouco explorado de forma estruturada.

As entrevistadas foram unanimes em reconhecer dificuldades na atracdo de
determinados perfis profissionais. Para E1, os maiores desafios ocorrem no
recrutamento de trabalhadores com experiéncia e perfis especializados: “sempre que hd
necessidade de recrutar alguém para um perfil mais complexo ou com uma vasta
experiéncia para um determinado trabalho existe alguma dificuldade” (E1).

J4 E2 salienta que, nos recrutamentos pontuais, a principal dificuldade esta na
elevada rotatividade e na falta de compromisso: “a maioria dos candidatos sdo jovens
que ainda estdo a estudar [...] como ndo tém contrato de trabalho, hd uma maior
despreocupacgdo das consequéncias dos seus atos” (E2).

E4 reforca que a escassez de candidatos qualificados é agravada por limitagdes
orcamentais e pela falta de celeridade no processo de decisdo: “os maiores desafios que
enfrento sdo identificar candidatos qualificados com or¢camentos limitados e lidar com a
falta de resposta por parte dos hiring managers” (E4).

J4 E3 destaca fatores internos que podem reduzir a atratividade, como mas
liderancas ou auséncia de reconhecimento: “mau ambiente de trabalho, md liderancga,
desvalorizagéo do trabalho” (E3).

Estes testemunhos confirmam que a PME enfrenta constrangimentos externos
(escassez de perfis no mercado, concorréncia de empresas de maior dimensdo) e
internos (falta de agilidade, falhas na valorizacdo e comunicacdo da proposta de valor).
Assim, a atracdo de talentos na PME em estudo é marcada por praticas diversificadas,
mas pouco estruturadas, que refletem um equilibrio fragil entre criatividade e limitacao
de recursos.

Em linha com a literatura, a eficacia da atracdo de talento depende ndo apenas da
diversificacdo de canais, mas também da existéncia de uma proposta de valor clara e

diferenciadora (Camara et al., 2019; Collings e Mellahi, 2009). A auséncia de processos
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formais e de uma estratégia de employer branding dificulta a consolidacdo de uma

imagem organizacional competitiva e atrativa.

Dimensao El E2 E3 E4
S Sem critérios - - Talento como o o
4 Critérios definidos; Critérios técnicos e
o formais; entrevistas destaque e
b= checklist; alinhamento com comportamentais;
= por RH, gestor e habilidades
S liderancga intuicdo e fit cultural
lider inatas
Indeed,

o) Salario, LinkedIn, Indeed,
S NetEmpregos, Site, base de dados,
g flexibilidade, WhatsApp; foco na
< Facebook, LinkedIn, Indeed

valorizagdo proposta de valor

WhatsApp
9 Atratividade Escassez de perfis,
° Rotatividade e falta de
Y Perfis especializados depende de limitacdo
= compromisso em trabalhos
5.% dificeis de captar salario e orcamental, demora
(=) pontuais
liderancga dos gestores

Tabela 2- Quadro de sintese — Identifica¢do e atragdo do talento (E1-E4)

No que respeita a dificuldade e a escassez de talentos, estas conclusdes corroboram

os resultados de Reis (2022) e de outros estudos nacionais que evidenciam as limitacdes

das PME na identificacdo e atracdo de talento qualificado, refor¢cando a necessidade de

estratégias mais consistentes e estruturadas de gestdo do talento.

4.5.3. Praticas de desenvolvimento do talento

As entrevistadas revelam que o desenvolvimento de talento na PME é realizado de

forma desigual e pouco estruturada, apesar de existirem praticas pontuais que

contribuem para a integracdo e evolugdo dos trabalhadores.

Segundo E1, as formacdes obrigatdrias sao disponibilizadas a todos os trabalhadores

fixos aquando da entrada na empresa, destacando-se as de Seguranca e Higiene no

Trabalho. Contudo, a entrevistada reconhece que ndo existe um plano de carreira

definido, embora haja espaco para mobilidade interna: “ndo existe um plano de carreira
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definido, no entanto, caso haja internamente a opgdo de crescimento [...] é analisada
essa possibilidade. Temos team leaders que atualmente estdo em fungdes de lideranga,
mas comegcaram como promotores” (E1).

E2 afirma que os trabalhadores de longo prazo (trabalhadores a contrato por tempo
indeterminado) recebem formacdo de integracdo, complementada com formacdes
certificadas ao longo do ano. Ainda assim, considera o processo de integracdo
insuficiente: “existe onboarding mas talvez pudesse ser mais estruturado. A chefia vai
absorvendo e dando algum feedback inicial, mas acredito que esse acompanhamento se
perde muito cedo” (E2).

Esta percecdo evidencia uma fragilidade importante, pois a auséncia de
acompanhamento sistematico compromete a consolidacdo do desenvolvimento este é
um juizo de valor seu.

E4 destaca uma pratica mais estruturada, referindo a existéncia de programas de
onboarding e acompanhamento regular nos primeiros meses: “hd uma forte
preocupagdo com a formagdo dos novos trabalhadores [...] existe uma fase inicial de
onboarding que inclui sessbes obrigatdrias, tanto a nivel técnico como comportamental”
(E4).

A entrevistada defende, no entanto, que seria essencial apostar na formacdo
continua, ndo apenas técnica, mas também comportamental e de lideranga.

Em suma, parece que a empresa promove a formagao de integragao ou onboarding,
mas parece faltar a estruturacdo de um plano de formacao, estarei errada? verifica-se
gue, embora a PME promova formacgdes obrigatdrias e pontuais, bem como iniciativas
de onboarding, falta um sistema integrado de desenvolvimento de competéncias e de
progressao na carreira.

As entrevistadas identificam diferentes fatores que podem potenciar ou dificultar o
desenvolvimento de talentos.

El realca a importancia da iniciativa individual, bem como o papel dos lideres de
equipa: “as necessidades de formagdo podem ser levantadas pelo proprio trabalhador,
team leader ou gestor de projeto” (E1).

Isto sugere um modelo reativo, dependente da solicitacdo e ndo de uma avaliagao
estratégica de competéncias. Estes resultados estdo em consonancia com os estudos de

Reis (2022) e outros autores, que evidenciam a tendéncia das PME para adotar praticas
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de desenvolvimento pouco estruturadas e de caracter pontual, muitas vezes
condicionadas pela falta de recursos e pela auséncia de uma politica formal de gestado
de talentos. E2 valoriza o acompanhamento e o feedback, considerando-os fatores
essenciais para a evolugdo do trabalhador. No entanto, reconhece a sua auséncia: “a
chefia ndo acredita muito que os trabalhadores tenham de ter um bom
acompanhamento a sua evolugGo na empresa” (E2), a falta de lideranga ativa limita,
assim, a consolidacdo de praticas de desenvolvimento.

E3 enfatiza a valorizacdo e o reconhecimento como elementos-chave: “um bom
ambiente de trabalho, valorizagdo e boa lideranca” sdo fatores que estimulam os
trabalhadores a investir no préprio crescimento (E3).

E4 acrescenta a importancia de programas de onboarding estruturados, avaliacdes
regulares e planos de carreira. Sublinha ainda que o desenvolvimento ndo deve
restringir-se ao dominio técnico: “seria interessante haver uma aposta mais clara na
formagdo continua, ndo apenas técnica, mas também em competéncias
comportamentais e de lideranga” (E4).

Assim, os principais fatores identificados como promotores do desenvolvimento de
talentos incluem:

(1) A iniciativa individual e a aprendizagem continua, uma vez que o desenvolvimento
de talentos é um processo partilhado entre a organiza¢do e o colaborador, em que a
autogestdo da carreira e a proatividade pessoal assumem um papel determinante no
crescimento profissional (De Vos e Dries, 2013);

(2) O feedback e o acompanhamento das chefias, reconhecidos como mecanismos
fundamentais para alinhar expectativas, reforcar o desempenho e estimular o
desenvolvimento continuo dos trabalhadores (London, 2014; Tansley, 2011);

(3) A valorizacdo e o reconhecimento, que constituem elementos centrais na retencao
e desenvolvimento de talentos, promovendo o compromisso organizacional e o sentido
de pertenca (Collings e Mellahi, 2009) e (Gallardo-Gallardo et al., 2020);

(4) Os programas estruturados de formacao, considerados pilares essenciais da gestao
de talentos, pois permitem alinhar as necessidades de aprendizagem individuais com os

objetivos estratégicos da organizacdo (Garavan et al., 2012; Cappelli, 2008);
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e (5) o processo de onboarding, entendido como etapa crucial da integracdo e
socializagdo organizacional, que contribui para acelerar a adaptagao e o envolvimento
dos novos colaboradores (Bauer, 2010; Klein e Polin, 2012).

Em contrapartida, a auséncia de planos de carreira e de sistemas formais de
avaliacdo é vista como o principal entrave.

O desenvolvimento de talento na PME em estudo caracteriza-se por praticas ainda
pouco estruturadas, que variam entre areas e dependem fortemente da iniciativa dos
trabalhadores e da sensibilidade das chefias.

Existem sinais positivos, como a formacdo obrigatéria (E1), as formacgdes certificadas
(E2), os workshops (E3) e os programas de onboarding estruturados (E4). No entanto,
estas praticas surgem de forma dispersa e ndo estdo integradas num plano estratégico.

A literatura confirma que o desenvolvimento continuo, sustentado por feedback
regular, reconhecimento e planos de carreira, é essencial para consolidar o
compromisso e a retencdo de talentos (Dries et al., 2013 e Collings e Mellahi, 2009).

A auséncia de um quadro formal de competéncias e de progressao pode limitar a
capacidade da PME de maximizar o potencial dos seus trabalhadores, colocando em

risco a sua sustentabilidade a médio prazo.

Dimensao El E2 E3 E4
Formagdes e
Formacao inicial + Onboarding estruturado;
@ Formagoes obrigatorias; workshops
Qo certificadas; avaliagdes regulares; aposta
~‘§ abertura para formagdes alinhados ao
o onboarding pouco sugerida na formagdo
extra; mobilidade interna interesse do
estruturado continua
trabalhador
Onboarding estruturado;
2 @ S ) Feedback e Valorizagdo, )
5 5 Iniciativa individual; lideres . planos de carreira;
s 8 . acompanhamento lideranga, bom o
w g de equipa competéncias técnicas e
o (débil) ambiente
o comportamentais
w
S Dependéncia de
e Acompanhamento Falta de formacgao continua
= Auséncia de plano de carreira valorizacao
§° perde-se apos inicio estruturada
(s pontual

Tabela 3- Quadro de sintese — Desenvolvimento do talento (E1-E4)
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A retencdo de talentos é unanimemente reconhecida pelas entrevistadas como uma
dimensao essencial para o sucesso e a sustentabilidade da PME. Apesar disso, nenhuma
delas identificou a existéncia de politicas formais que orientem esta pratica. E1 salienta
que a estabilidade da equipa interna se deve sobretudo a beneficios pontuais, como a
flexibilidade, o teletrabalho e o seguro de saude: “ndo hd nenhuma estratégia definida
no que diz respeito a reteng¢do, hd sim alguns pontos que ajudam como por exemplo a
flexibilidade hordria, o teletrabalho, o sequro de saude” (E1).

E2 associa a retencdo a qualidade da lideranca e da comunicagdo com os
trabalhadores, observando que falhas nestes aspetos resultam em abandono: “na maior
parte das vezes acredito que [as saidas] sejam devido ao ritmo de trabalho acelerado e
esgotante, mas também devido a falta de comunica¢do com a chefia ou muitas vezes a
mad comunicagdo” (E2).

E3 reforca esta perspetiva, acrescentando que um bom ambiente de trabalho,
valorizagao, lideranga positiva e flexibilidade laboral sao elementos centrais para
motivar os trabalhadores a permanecer: “bom ambiente de trabalho, valorizagdo, boa
lideranca, flexibilidade laboral, saldrio atrativo” (E3).

E4 apresenta uma visdo mais estratégica, defendendo que a retencao deve comecar
logo no momento da integracdo: “a reten¢do comega quando o trabalhador entra na
empresa. Sugeria a criaglo de planos de carreira mais definidos, acompanhados por
avaliagdes regulares e feedback construtivo” (E4).

Estes testemunhos confirmam que a importancia da retencdo é consensual, mas a
sua operacionalizacdo ainda carece de sistematizacdo. A literatura sustenta que a
retencdo é um dos pilares da gestdo de talento e deve assentar em politicas consistentes
que articulem desenvolvimento, reconhecimento e recompensas (Collings e Mellahi,
2009; Cruz et al., 2019).

As entrevistas revelam que as saidas de trabalhadores resultam tanto de fatores
pessoais como de aspetos organizacionais.

Para E1, estas decorrem essencialmente de decisdes individuais: “as saidas que
acontecem sdo por op¢do do trabalhador [...], querer seguir a drea de estudo ou outra
drea é o mais comum” (E1).

J& E2 aponta para problemas internos, nomeadamente a sobrecarga e a

comunicacao deficiente: “na maior parte das vezes acredito que seja devido ao ritmo de
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trabalho acelerado e esgotante, mas também devido a falta de comunicagdo com a
chefia” (E2).

E3 identifica fatores semelhantes, acrescentando a lideranca negativa, a
desvalorizagao e a auséncia de objetivos: “os motivos que levam os trabalhadores a sair
[sGo] mau ambiente de trabalho, md lideran¢a, desvalorizacGo do trabalho, falta de
objetivos” (E3).

E4 refere sobretudo a falta de progressao e de reconhecimento salarial: “os motivos
mais mencionados prendem-se com a falta de progressdo na carreira, expectativas
salariais nGo correspondidas e, em alguns casos, a procura de novos desafios” (E4).

Estes resultados estdo em consonancia com a literatura que sublinha que a saida de
talentos decorre de uma combinacdo de fatores extrinsecos (remuneracao, beneficios)
e intrinsecos (reconhecimento, equilibrio, motivagao) (Khazanchi e Owens, 2011).

Os fatores que promovem a permanéncia na PME envolvem tanto aspetos
relacionais como estruturais. E1 destaca a flexibilidade e o teletrabalho como incentivos
importantes, ainda que nao formalizados.

E2 enfatiza o papel do ambiente e da confianga: “um bom ambiente é uma das
chaves para a felicidade no trabalho (incluindo a chefia). A confianga e a flexibilidade
sdo outros pontos que valorizo” (E2). E3 acrescenta que a valorizacdo, o bom ambiente
e a lideranga positiva motivam os trabalhadores a permanecer. Ja E4 vai mais longe,
salientando que a retencdo depende de uma cultura de respeito e confianga, da
aprendizagem continua e da clareza de impacto: “valorizo sobretudo a cultura de
respeito e confianca, a possibilidade de aprender continuamente e a sensagdo de que o
meu trabalho tem impacto” (E4).

Estes testemunhos confirmam a importancia de fatores intangiveis — cultura,
lideranca, valorizacdo e reconhecimento —, os quais, segundo De Boeck et al. (2018),

sdo determinantes para manter os trabalhadores comprometidos.

4.5.4. Praticas de retencao do talento

Apesar da consciéncia da importancia da retencdo, as praticas formais neste dominio

sao limitadas e pouco estruturadas. Como refere E1, “ndo hd nenhuma estratégia
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definida no que diz respeito a reten¢do”, sendo a permanéncia dos trabalhadores
assegurada, na pratica, por beneficios genéricos como flexibilidade hordria, teletrabalho
e seguro de saude (E1).

E2 considera que ouvir mais os trabalhadores e reforgar a comunica¢do seriam
aspetos fundamentais para evitar desgaste e saidas desnecessdrias: “ouvir mais os
trabalhadores é um ponto-chave. Sinto que ndo sdo ouvidos ou quando sdo, sdo
ignorados” (E2).

Esta lacuna mostra que faltam mecanismos sistemdaticos de escuta ativa, que a
literatura reconhece como indispensaveis para promover o compromisso e reduzir o
risco de rotatividade ((Bjorkman et al., 2007, como citado por Reis, 2022).

E3 refere a existéncia de alguns incentivos, como prémios anuais e cartdes-presente,
mas considera-os insuficientes, sugerindo a introducdo de praticas adicionais, como dias
de férias extra, prémios por objetivos ou reconhecimento mais frequente e
personalizado: “dias de férias extra, dia do aniversario, prémios por objetivos deveriam
existir” (E3).

J& E4 apresenta uma visdo mais estruturada e alinhada com a literatura
internacional, ao sugerir que a retencdo deve ser trabalhada desde o inicio da relagao
contratual, através da definicdo de planos de carreira, avaliacdes regulares e feedback
construtivo: “a retencdo comeca quando o trabalhador entra na empresa. Sugeria a
criacdo de planos de carreira mais definidos, acompanhados por avalia¢des regulares e
feedback construtivo” (E4).

Para além disso, sublinha a importancia de beneficios personalizados e de formas de
reconhecimento ndo financeiras, como maior autonomia e valorizacdo do impacto do
trabalho.

A literatura reforca estas percecdes, lembrando que a retencdo de talentos ndo se
reduz a manter trabalhadores, mas exige investir no seu desenvolvimento continuo e na
criacdo de um ambiente que valorize as suas competéncias (Cristani e Fumagalli, 2017,
citado em Reis, 2022).

De Long et al. (2003) e Schramm (2006, como citado por Gouveia, 2016) destacam
ainda que a retencdo é um dos principais impulsionadores da vantagem competitiva,
uma vez que a saida de talentos gera custos elevados e lacunas criticas de

conhecimento. Armstrong e Taylor (2014) acrescentam que estratégias eficazes de
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retencdo devem incluir recompensas e sistemas de reconhecimento ligados ao
desempenho, complementados por oportunidades de progressao e de desenvolvimento

de competéncias.

5. Percecao da importancia das praticas de gestao
de talentos na atrac¢ao, desenvolvimento e reteng¢ao
de trabalhadores na PME

O estudo realizado evidencia que, apesar da PME analisada ndo dispor de uma
estratégia integrada e formalizada de gestdo de talentos, existem praticas que assumem
importancia significativa na sua capacidade de atrair, desenvolver e reter trabalhadores.

Tais praticas surgem de forma dispersa e muitas vezes informal, mas sdo
percecionadas pelas entrevistadas como cruciais para o funcionamento da organizagao.

Nesta linha, este capitulo aprofunda a relevancia atribuida as praticas de
recrutamento e sele¢do, de formacgao e desenvolvimento e de recompensas, discutindo

0 seu impacto na atragao e retencdo de talentos.

5.1. Atracao de talentos pelo recrutamento e selegcao

Para E1, ainda que ndo exista um guido formal com critérios uniformizados, as
entrevistas com candidatos procuram assegurar a adequacao as fungdes: “ndo existe um
processo definido com os critérios, o que é feito é uma entrevista com base nas tarefas
que o candidato vai desempenhar” (E1).

Este caradcter informal, embora flexivel, pode introduzir subjetividade e
comprometer a consisténcia entre departamentos.

E2, em contrapartida, descreve uma pratica mais estruturada, baseada na defini¢do
prévia de critérios para cada vaga e num alinhamento com a lideranca: “temos de

analisar quais as caracteristicas que o candidato ideal deveria ter [...] e a medida que
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vamos analisando o processo do candidato vamos fazendo ‘check’ ou ndo nos critérios
que definimos previamente até chegarmos ao candidato ideal” (E2).

J4 E4 salienta que o recrutamento deve ir além da verificacdo de competéncias
técnicas, valorizando também o potencial de crescimento e o alinhamento com a cultura
da empresa: “um talento é alguém que, para além de ter competéncias técnicas
adequadas a fungdo, demonstra um conjunto de caracteristicas comportamentais que
acrescentam valor a equipa e a cultura da empresa” (E4). Sublinha ainda que a PME
pode ser competitiva se comunicar bem a sua proposta de valor: “se souberem
comunicar bem a sua proposta de valor e forem dgeis nos processos de recrutamento,
podem ser bastante competitivas” (E4).

A literatura confirma que o recrutamento constitui uma pratica central na atracdo
de talentos, funcionando como elemento de employer branding e de posicionamento
no mercado (Barros, 2017; Armstrong e Taylor, 2014).

Contudo, a PME em estudo enfrenta limitacbes de tempo e de recursos, que
reduzem a profundidade dos processos (E2) e a sua capacidade de atrair perfis mais
especializados (E1).

Estes constrangimentos sdao comuns em PMEs, mas reforcam a necessidade de
desenvolver processos mais consistentes, que combinem agilidade com critérios claros

e transparentes, conforme referido anteriormente por Collings e Mellahi (2009).

5.2. Retencao de talentos pela formacao e desenvolvimento de
talentos

As entrevistadas afirmaram que as oportunidades de formacgdo e desenvolvimento
sdo fatores centrais para a retencdo. Ainda que a PME ndo disponha de planos de
carreira formalizados, existem iniciativas que transmitem aos trabalhadores uma
percecdo de valorizacdo.

E1l refere que, para além das formacdes obrigatdrias de Seguranca e Higiene no
Trabalho, existe abertura para apoiar formacGes sugeridas pelos préprios trabalhadores:
“had sempre abertura caso o trabalhador queira fazer alguma formagdo que seja

necessdria, por exemplo em gestdo de vendas” (E1).
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E2 reconhece que hd investimento em formacao inicial e certificada, mas considera
insuficiente o acompanhamento posterior: “existe onboarding mas talvez pudesse ser
mais estruturado [...] acredito que esse acompanhamento se perde muito cedo” (E2).

Esta percec¢do vai ao encontro da literatura, que destaca a importancia do feedback
continuo e da definicdo de planos de progressdao para garantir o compromisso dos
trabalhadores (Garavan et al., 2012).

E3 valoriza especialmente as formagdes alinhadas com os interesses individuais:
“desde que sejam formagdbes focadas na drea/interesse do trabalhador, é bastante
importante. Impacta na melhoria da qualidade do trabalho e conseguimos trabalhar
com mais eficiéncia” (E3).

J4 E4 sublinha que o desenvolvimento deve ser pensado de forma estratégica,
incluindo ndo apenas competéncias técnicas, mas também comportamentais e de
lideranca: “seria interessante haver uma aposta mais clara na formagéo continua, néo
apenas técnica, mas também em competéncias comportamentais e de lideran¢a” (E4).

A literatura corrobora esta visdo, defendendo que o desenvolvimento continuo é um
dos principais pilares da retencdo, ao permitir que os trabalhadores vejam perspetivas
de evolugdo e reconhecam valor na sua permanéncia (Cristani e Fumagalli, 2017; Dries
et al., 2008). No entanto, a auséncia de planos estruturados na PME fragiliza o impacto

destas praticas, tornando a retencdo dependente de iniciativas dispersas.

5.3. Retencao de talentos através do sistema de recompensas

As praticas de recompensa e reconhecimento sdo outra dimensdo critica na
retencdo de talentos. Contudo, na PME analisada, estas revelam-se ainda pouco
consistentes.

E1l aponta como fatores de retencdo beneficios como o seguro de saude e a
flexibilidade: “hd sim alguns pontos que ajudam como por exemplo a flexibilidade
hordria, o teletrabalho, o seguro de saude” (E1).

E2 critica a auséncia de reconhecimento formal, sublinhando que a falta de escuta
ativa e valorizagcao contribui para a saida de trabalhadores: “ouvir mais os trabalhadores

é um ponto-chave. Sinto que ndo sdo ouvidos ou quando sdo, sGo ignorados” (E2).
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E3 refere a existéncia de incentivos como prémios anuais e cartdes-presente, mas
considera que estes sdo insuficientes, sugerindo que deveriam existir recompensas
adicionais: “dias de férias extra, dia do aniversdrio, prémios por objetivos deveriam
existir’ (E3).

E4 apresenta uma visdo mais estruturada, defendendo que a retencdo deve incluir
planos de carreira e reconhecimento nao financeiro: “beneficios mais personalizados e
o0 reconhecimento do esforco individual, mesmo que ndo financeiro, também tém
impacto na motivagdo” (E4).

Estes testemunhos revelam que, na auséncia de uma estratégia global, a PME se
apoia em beneficios isolados e incentivos pontuais. A literatura sublinha, no entanto,
gue a retencdo eficaz exige sistemas de recompensas integrados, que combinem
remuneracdo justa, beneficios competitivos e reconhecimento do desempenho
(Armstrong e Taylor, 2014 De Boeck et al., 2018).

Além disso, deve incluir formas de valorizacdo simbdlica e ndo financeira, como a
autonomia, o feedback e a confianga (Cristani e Fumagalli, 2017).

No caso da PME em estudo, a falta de estruturacdo destes sistemas limita a sua
capacidade de manter os trabalhadores mais qualificados, tornando a retencao
dependente de fatores informais, como a proximidade e a cultura interna.

De forma global, a analise do Capitulo 5 demonstra que, embora a PME ndo disponha
de uma estratégia integrada de gestdo de talentos, as praticas de recrutamento e
selecdo, de desenvolvimento/formacdo e de recompensas assumem relevancia
inquestiondvel na sua capacidade de atrair, motivar e reter trabalhadores.

Os testemunhos recolhidos evidenciam que estas praticas, ainda que aplicadas de
forma fragmentada e muitas vezes informal, sdo reconhecidas como determinantes
para a experiéncia organizacional dos trabalhadores.

Ja Armstrong e Taylor (2014) defendem que o recrutamento e sele¢do, ao garantir a
adequacdo entre perfis e funcdes, constituem-se como mecanismo essencial de atracao,
sobretudo quando articulado com uma proposta de valor clara e competitiva.

Por outro lado, a formacdo e o desenvolvimento, embora pouco sistematizados,
revelam-se centrais para assegurar a progressao e o compromisso dos trabalhadores,
em consonancia com a literatura que identifica a aprendizagem continua como um dos

pilares da retencdo (Cristani e Fumagalli, 2017).
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Por fim, os sistemas de recompensas, ainda limitados, destacam-se pelo seu
potencial para refor¢ar a motivacdo e a valorizagdo, confirmando que a retencdo eficaz
exige uma abordagem multifacetada que combine incentivos financeiros,
reconhecimento simbdlico e oportunidades de crescimento (Collings e Mellahi, 2009).

Mais do que acdes isoladas, elas representam condicdes minimas de
competitividade e sustentabilidade, cuja consolidagdo numa ldgica integrada podera

transformar a gestao de talentos numa verdadeira vantagem competitiva.
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Conclusao

A presente investigacdo teve como principal objetivo analisar as praticas de gestdo
de talentos numa PME do setor do marketing, procurando compreender de que forma
a organizacao atrai, desenvolve e retém os seus trabalhadores. Com base na analise da
literatura e nas entrevistas semiestruturadas realizadas a responsdveis das areas de
recursos humanos, operacdes e recrutamento (E1-E4), foi possivel identificar
fragilidades e pontos fortes que caracterizam a realidade desta empresa, refletindo, em
larga medida, os desafios comuns as pequenas e médias empresas no dominio da gestao
de pessoas.

A revisdo da literatura evidenciou que a gestdo de talentos constitui um campo
estratégico determinante para o sucesso organizacional. Diversos autores, como
Chowdhury, Hossain e Lanvin (2019), demonstram a correlagdo entre praticas eficazes
de gestdo de talentos e desempenho organizacional superior. Becker e Huselid (2006),
a luz da Teoria do Capital Humano, salientam que o investimento em formacdo e
desenvolvimento representa uma vantagem competitiva sustentavel, enquanto Collings
e Mellahi (2009) sublinham a importancia de alinhar a gestdo de talentos com a
estratégia organizacional, condicdo essencial para a sua eficdcia.

Os resultados empiricos demonstraram que, no caso da PME estudada, a gestao de
talentos se encontra num nivel embriondrio de maturidade, marcada pela informalidade
e fragmentacdo. A definicdo de talento revelou-se difusa, variando entre concec¢des
restritivas — centradas nas competéncias técnicas ou em atributos inatos — e visdes
mais amplas, que valorizam competéncias comportamentais, potencial de evolucdo e
adequacao cultural. Esta auséncia de consenso traduz-se em praticas pouco uniformes
e dependentes da interpretacdo individual de cada gestora.

No dominio da operacionalizacdo, verificou-se a inexisténcia de politicas ou
documentos orientadores que sistematizem os processos de gestdo de talentos. Foram
identificadas iniciativas pontuais, como programas de onboarding, acées de formacao
obrigatdrias e alguns beneficios sociais, mas estas praticas surgem de forma isolada e

sem integracdo estratégica, corroborando a literatura que identifica, nas PMEs, uma
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tendéncia para a adocdo de praticas ad hoc em detrimento de politicas estruturadas
(Collings e Mellahi, 2009).

Relativamente a atracdo de talentos, observou-se o recurso a multiplos canais de
recrutamento — plataformas digitais (LinkedIn, Indeed), redes sociais e contactos
informais — o que confere alguma agilidade, mas também dificulta a consisténcia e a
eficacia dos processos. As entrevistadas reconheceram dificuldades em atrair perfis
especializados, associadas a limitacdes financeiras, escassez de tempo e a auséncia de
uma comunicagao estruturada da proposta de valor. Estas dificuldades confirmam os
desafios apontados por Armstrong e Taylor (2014), que destacam a importancia do
employer branding e da agilidade organizacional para reforcar a competitividade no
mercado de trabalho.

No que se refere ao desenvolvimento de talentos, a PME promove formacdes
obrigatdrias, workshops e acdes certificadas, mas ndo dispde de planos de carreira nem
de politicas de progressao definidas. O acompanhamento tende a enfraquecer apds a
fase inicial de integracdo, comprometendo a consolidacdo do talento. Esta limitacao
contrasta com as recomendacdes de Garavan et al. (2012), que defendem a criacdo de
planos estruturados de desenvolvimento e avaliagdo continua como condi¢do para a
reten¢do a longo prazo.

Quanto a retencdo, as entrevistadas salientaram fatores positivos, como a
flexibilidade laboral, o teletrabalho, o bom ambiente e a proximidade hieradrquica, que
contribuem para a satisfacdo e o compromisso. Contudo, identificaram também
fragilidades — auséncia de progressao, falhas de lideranga, ma comunicacdo e
desvalorizacdo do trabalho. As préticas existentes, como prémios anuais e cartées-
presente, s3ao valorizadas, mas ndo substituem uma politica integrada de
reconhecimento e recompensas. A literatura confirma que a retencdo eficaz requer
sistemas multifacetados de recompensas, combinando incentivos financeiros e nao
financeiros, bem como oportunidades de crescimento e reconhecimento simbdlico
(Armstrong e Taylor, 2014; De Boeck et al., 2018).

Com base nestes resultados, recomenda-se a ado¢do de medidas estruturantes que
possam fortalecer a gestdo de talentos na PME em estudo. Em primeiro lugar, é
essencial definir uma concecao clara e partilhada de talento, suportada num quadro de

competéncias técnicas e comportamentais alinhadas com a cultura e os objetivos
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estratégicos. Em segundo lugar, impde-se a formalizacgdo dos processos de
recrutamento e sele¢ao, com critérios objetivos e comunicac¢ao refor¢ada da proposta
de valor organizacional. Em terceiro lugar, recomenda-se a criacdo de planos de carreira
e desenvolvimento continuo, com avaliagGes periddicas, feedback estruturado e
programas de mentoring. Em quarto lugar, a implementacdo de um sistema integrado
de recompensas, que combine incentivos financeiros e nao financeiros ajustados as
diferentes motivacdes dos trabalhadores. Por fim, deve ser reforcado o papel
estratégico da area de Recursos Humanos, capacitando as chefias intermédias para o
acompanhamento ativo das suas equipas.

Do ponto de vista académico, o estudo contribui para a literatura ao aprofundar o
conhecimento sobre a gestao de talentos em PME, um contexto ainda pouco explorado.
Demonstra como a auséncia de politicas formais e de critérios claros influencia
diretamente a atracdo, o desenvolvimento e a reten¢ao de talentos, confirmando a
pertinéncia das teorias que defendem o alinhamento estratégico (Collings e Mellahi,
2009). Do ponto de vista pratico, oferece a empresa um diagndstico detalhado das suas
praticas, identificando fragilidades e oportunidades de melhoria, constituindo um
referencial til para a construcdo de uma politica integrada de gestdo de talentos.

Reconhece-se, contudo, uma limitacdo relevante: a entrevista prevista ao CEO ndo
se concretizou, restringindo a analise da visdao estratégica da lideranca de topo,
considerada pela literatura como elemento-chave para a eficacia da gestao de talentos
(Collings e Mellahi, 2009). Futuras investigacOes poderdo integrar esta perspetiva e
incluir trabalhadores nao gestores, de modo a captar uma visdao mais ampla e holistica
da realidade organizacional.

Em termos globais, a presente investigacdao confirma que, mesmo em contextos de
recursos limitados, a gestdo de talentos constitui um fator critico de competitividade e
sustentabilidade. A consolidacdo de praticas dispersas em politicas estruturadas
permitira a empresa transformar a proximidade, a flexibilidade e a abertura a
aprendizagem em vantagens competitivas sustentaveis. Reconhecer a gestdo de
talentos como uma prioridade estratégica &, assim, imperativo para que a PME possa
ndo apenas responder aos desafios imediatos, mas também assegurar a sua

continuidade e crescimento sustentado num mercado em constante transformacao.
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Apéndices

Tabela 1: Guiao de Entrevista - CEO

1. Defini¢do e Conceito de
Talento

e Como define “talento” na sua visdo de lideranga?

¢ Que caracteristicas valoriza num talento para a organizagao?
¢ A empresa comunica formalmente esse estatuto aos
trabalhadores?

2. Gestdo do Talento

¢ Existe uma politica clara para a gestao de talentos? Esta alinhada
com a estratégia da empresa?

e Como vé o papel da lideranga na identificagdo e desenvolvimento
de talentos?

e Como sao tomadas as decisdes nesta area?

3. Atragao de Talento

e Como a empresa se posiciona no mercado para atrair talentos?
¢ Enfrentam dificuldades para atrair profissionais qualificados?
Quais?

4. Desenvolvimento

¢ A empresa investe em formacao ou desenvolvimento continuo?

¢ Que fatores, no seu entender, mais influenciam o crescimento dos
trabalhadores?

e Como mede o retorno do desenvolvimento?

5. Retengao

¢ O que considera mais importante para reter talentos?
¢ Existem incentivos, planos de carreira ou outros mecanismos?
¢ Que fatores tém contribuido para a saida de talentos?

6. Reflexdo Final

® Que desafios a PME enfrenta na gestao de talentos?
¢ Que melhorias gostaria de implementar?
® Que papel atribui a gestao de talento no futuro da empresa?
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Tabela 2: Guiao de Entrevista - Gestora de RH-E"1

1. Conceito de Talento

* Como é definido o talento internamente no departamento de RH?

“....um talento é um trabalhador com competéncias especificas para a realizagéo das
suas fungbes....”

e Que critérios sao utilizados para essa identificagdao?

“ndo existe um processo definido com os critérios, o que é feito é uma entrevista com
base nas tarefas que o candidato vai desempenhar. As entrevistas sdo realizadas
primeiramente via telefone de forma a reduzir a lista de candidatos em entrevista,
posteriormente a entrevista é feita pelo RH, o gestor de projeto bem como o team
leader.

e Como é feita a comunicagdo do estatuto de talento (se existir)?

“ndo existe uma comunicagdo do estatuto, nem existe um documento com esta
informagdo...”

2. Gestdo de Talento

e Existem praticas formais ou informais de gestdo de talento?

“ndo existe nenhum prdtica direta, existe sim beneficios como por exemplo o seguro
de saude tanto para o trabalhador bem como para o seu agregado familiar que pode
ser uma pratica de gestdo de talento....”

* Quem participa na definicao destas praticas?

“sem defini¢do especifica de prdticas...”

e Qual o papel do RH nesse processo?

“a inexisténcia de algum documento com prdticas escritas ou outra forma de partilha
mostra que talvez o papel dos RH ndo esteja a ser executado de forma mais correta,
havendo aqui um ponto a ser melhorado...”

3. Atragao

® Quais os canais mais usados para recrutamento?

“Sdo usadas como plataformas de recrutamento, o indidee, netempregos, grupos de
facebook bem como os whatsapp internos onde temos os grupos os candidatos...”

¢ Encontra dificuldades especificas na atragao de talento?

“sim, sempre que had necessidade de recrutar alguém para um perfil mais complexo
ou com uma vasta experiencia para um determinado trabalho existe alguma
dificuldade...”

® Que estratégias usam para aumentar a atratividade da PME?

“como trabalhamos com muitas ativagbes de marca, ou seja trabalhos em ponto de
venda, temos muitas agdes a decorrer e por isso o unico facto que podemos usar é o
valor pago a hora...”

4. Desenvolvimento

® Que tipo de formagao ou programas sao oferecidos?

“para a equipa fixa com contrato direto a empresa, é fornecido sempre que entra as
formacgbes obrigatdrias de Segurancga e Higiene no tragalho, sendo que ha sempre
abertura caso o trabalhador queira fazer alguma formagdo que seja necessdria seja
por exemplo em gestdo de vendas que é nosso foco como empresa, nos servi¢os que
prestamos...”

e Como sao identificadas as necessidades de desenvolvimento?

“as necessitas de formagdo podem ser levantadas pelo prdprio trabalhador, team
leader ou gestor de projeto...”

¢ Existe plano de carreira?

Pelo facto de a equipa ser bastante pequena ndo existe um plano de carreira definido,
no entanto caso haja internamente a opgdo de crescimento por exemplo para liderar
um equipa é analisado essa possibilidade. Por exemplo, temos team leaders que
atualmente estdo nesta fungées de lideranga mas comegaram como promotores. Ou
seja, ha esta abertura. ..”

5. Retengdo

® Ha estratégias definidas para reter talento?

“ndo hd nenhuma estratégia definida no que diz respeito a retengdo, hd sim alguns
pontos que ajudam como por exemplo a flexibilidade horaria, o teletrabalho, o seguro
de saude.... “

e Que fatores mais influenciam a saida de trabalhadores?
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“Trata-se de uma equipa estdvel, ndo hd uma grande taxa de turnover, no entdo as
saidas que acontecem sdo por opgdo do trabalhador. Facotes como querer seguir a
drea de estudo, ou querer seguir outra drea é o mais comum quando as pessoas
saem da empresa..”

e Ha praticas de reconhecimento ou recompensa?

“ndo existe nada definido para a equipa interna da empresa”

6. Final

e Como avalia a maturidade da gestdo de talentos na PME?

“ndo existe nada definido logo é um ponto em fase de desenvolvimento...”

* Que melhorias seriam importantes?

“acredito que definir os objetivos da equipa interna, bem como a possibilidade de
atingimento de prémios consoante o feedback do trabalho e/ou faturagéo poderia ser
uma primeira opg¢do a ser realizada...”
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Tabela 3: Guido de Entrevista - Gestores de RH e Operacoes — E2

1. Conceito de
Talento

¢ O que considera ser um talento?

“..Talento é um conjunto de conhecimentos e experiéncias que o candidato tem, o que o torna alguém
bastante apto para o trabalho..”

e Num processo de recrutamento, ha critérios definidos para essa sele¢ao?

“Sim, claro. Temos de analisar quais as caracteristicas que o candidato ideal deveria de ter para o
trabalho em especifico. Caracteristicas pessoais, conhecimentos e experiéncias na drea a qual se
candidata. E a medida que vamos analisando o processo do candidato vamos fazendo “check” ou néo
nos critérios que definimos previamente até chegarmos ao candidato ideal.”

® O conceito de talento, para diferentes perfis, é alinhado previamente com a lideranga?

“Sim. A lideranga e a equipa de RH tém de se alinhar previamente para definirem quais os critérios que
fazem o candidato a pessoa “ideal” e que tem o talento idealizado para a vaga.”

2. Gestdo de Talento

e Participa em processos de gestao interna de talento apds o recrutamento? “Ngo”.

e Existe um acompanhamento do percurso dos novos trabalhadores?

“Sim e ndo. Posso dizer que sim porque hd sempre algum acompanhamento inicial do processo dos
novos trabalhadores, mas esse acompanhamento ndo é tdo aprofundado como deveria de ser na
minha opinido.”

3. Atragao

¢ Que canais/plataformas usam para atrair candidatos?

“Para os nossos recrutamentos de trabalhos pontuais temos apenas no nosso site um formuldrio onde
quem estd interessado em fazer trabalhos pode inscrever-se. Quando necessdrio consultamos a nossa
base de dados verificar as inscrigées para tentar identificar um bom candidato. Para os recrutamentos
mais a longo prazo utilizamos apenas o Linkedin e o Indeed. Ou consultamos a nossa base de dados
interna de candidaturas espontdneas.”

® Quais os maiores desafios que enfrenta no recrutamento?

“Como no meu caso estou mais ligada aos recrutamentos pontuais indicados para prestadores de
servigo, os desafios sGo um pouco diferentes do que seriam se estivesse em processos de recrutamento
para vagas de longo prazo. Mas no meu caso os maiores desafios sdo a rotatividade de pessoas e a
falta de compromisso das mesmas. Talvez pelo facto de que como este tipo de trabalhos sGo muito
instdveis e pontuais, a maioria dos candidatos sdo jovens que ainda estdo a estudar para conseguirem
fazer algum dinheiro e conciliar com os estudos. O facto de ndo terem contrato de trabalho faz com que
haja também uma maior despreocupagdo das consequéncias dos seus atos.”

e A PME é competitiva no mercado de talento? “Dentro das empresas existentes da concorréncia,
cada uma é mais competitiva em certos segmentos. No nosso caso posso dizer que somos competitivos
no mercado de agdes de Ponto de Venda.”

4. Desenvolvimento

e Tem percecao se os novos trabalhadores recebem formagdo?
“Sim. Os trabalhadores de longo prazo que entram na empresa tém formagdo inicial. Depois ao longo
do ano todos os trabalhadores vdo adquirindo outras formagdes certificadas dentro da sua drea
disponibilizados pela empresa através de outras entidades.”

¢ Ha integragdo estruturada (onboarding)?

“Sente um acompanhamento por parte da chefia no que diz respeito a evolugdo do trabalhador?
Existe onboarding mas talvez pudesse ser mais estruturada. A chefia vai absorvendo e dando algum
feedback inicial, mas acredito que esse acompanhamento se perde muito cedo. Na minha opinido a
chefia ndo acredita muito de que os trabalhadores tém de ter um bom acompanhamento a sua
evolugdio na empresa. Os trabalhadores entram e depois nota-se que se perde um pouco o “caminho

”
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5. Retengao

¢ Sabe quais os motivos que os trabalhadores apresentam aquando das suas saidas?

“Na maior parte das vezes acredito que seja devido ao ritmo de trabalho acelerado e esgotante. Mas
também devido a falta de comunicagéo com a chefia ou muitas vezes ndo a falta, mas sim a md
comunicagdo.”

¢ Que feedback recebe dos candidatos apds integra¢gdo dos mesmos na PME?

“O feedback recebido acerca da equipa que integram normalmente é boa. Mas referente a
comunicagdo com a chefia ou ao ritmo de trabalho hd muitas vezes queixas. Ou que as expectativas
acerca das suas fungbes ficam muito aquém do esperado ou combinado.”

® Quais os fatores que mais valoriza a ficar numa organiza¢ao? Sente que esses fatores sao aplicados
na PME? “O que mais valorizo numa organizagéo é a maneira como tratam os trabalhadores. Isto
porque num local de trabalho onde as pessoas ndo estdo satisfeitas, o trabalho ndo chega ao ponto
madximo que poderia chegar. Um bom ambiente é uma das chaves para a felicidade no trabalho
(incluindo com a chefia). A confianga e a flexibilidade sdo outros pontos que valorizo.

Ndo sinto que estes fatores sdo aplicados na minha empresa. Hd um bom ambiente sim dentro da
equipa, mas muitas vezes ndo com a chefia. Confianga e flexibilidade néo se enquadram muito nesta
empresa.”

6. Final

® Que melhorias sugeriria no processo de recrutamento?

“Para os recrutamentos pontuais deveriamos de ter uma plataforma maior onde todos os candidatos
que se inscrevem na nossa base de dados conseguissem receber sempre as ofertas de trabalhos
disponiveis.Para ofertas de longa duracdo talvez estar presente noutros tipo de plataformas sem ser o
Indeed e o Linkedin.

O termos mais tempo para o processo que recrutamento também ajudaria. Por vezes ndo temos muito
tempo para analisar tudo como queremos no processo e ao fazer tudo mais a pressa faz com que a
escolha feito no fim por vezes néo seja a ideal.”

® Que melhorias sugeriria no processo de retengao de trabalhadores? “Ouvir mais os trabalhadores é
um ponto chave. Sinto que ndo sdo ouvidos ou quando sdo, sdo ignorados. Ou seja, as pessoas sGo
levadas por vezes até ao extremo, por isso depois vdo se embora.”

Outro ponto importante seria perceber se as pessoas estdo satisfeitas com as suas fun¢des para tentar
perceber qual seria o0 melhor caminho a seguir (se as expectativas estdo correspondidas). Pegar nisso e
tentar voltar a perceber que talentos tem o trabalhador e talvez mudar algumas fungées. As pessoas
tém de usar no trabalho as ferramentas que tém e as caracteristicas que possuem para X vaga.
Aproveitar o melhor de cada um para otimizar o trabalho (e todos ficam mais satisfeitos).

Mais confiancga nos trabalhadores e mais reconhecimento do trabalho de cada um é muito importante
porque acaba por indicar ao trabalhador de que estd a fazer um bom trabalho, que é visto e ouvido e
por consequéncia o mesmo vai sentir-se bem no trabalho que estd a executar.”

® Que melhorias sugeriria no processo de desenvolvimento do trabalhador? “Novamente acho que o
feedback constante da chefia acerca da performance do trabalhador ajuda no desenvolvimento do
mesmo também. Isso e apostar na formagdo continua do trabalhador. Saber que os trabalhadores tém
hipéteses de crescer/subir de cargo na empresa penso que também ajudam nesse processo.”

e Acredita que a PME valoriza verdadeiramente o seu talento? “Ndo. Se valorizasse ndo haveria
queixas constantes ou trabalhadores a sair da empresa. Se valorizasse, isso deveria de ser comunicado
também e na maioria das vezes ndo o é. Mais rdpido é comunicado o que estd mal e os defeitos a
apontar do que as coisas boas.”
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Tabela 4: Guido de Entrevista - Gestores de RH e Operacoes — E3

1. Conceito de Talento

e Como define talento?

“Alguém que se destaca em determinada drea e que tem habilidades inatas.”
¢ Que comportamentos e competéncias destaca como essenciais?
“Responsabilidade e compromisso”

e Ha algum documento que sirva como guia para a definicao dos talentos?
“Existem, mas neste departamento néo usamos”

2. Gestdo de Talento

e Participa na identificagdao ou gestao de talentos? Como é feita essa gestao?
Néo

e Que praticas vé como mais eficazes no dia a dia?

Ndo aplicado

¢ Ha envolvimento das chefias diretas nesse processo?

Ndo

3. Atragao

e Acompanha processos de recrutamento? Como descreve o processo de recrutamento?
“Sim. O processo de recrutamento é muito importante, devemos atrair, selecionar e contratar
pessoas para os diversos cargos.”

¢ O que considera mais eficaz na atracao de bons profissionais?

Saldrio atrativo, flexibilidade laboral, oportunidade de crescimento, valorizagdo.

¢ Que fatores sdao usados para atrair talento?

Beneficios atrativos, flexibilidade

4. Desenvolvimento

® Que oportunidades de desenvolvimento sdo oferecidas?

Formagdo, workshops

® Ja participou ou sugeriu formagoes?

Sim

® Que impacto tem a formag¢do em si? E nos trabalhadores?

Desde que sejam formagées focadas na drea/interesse do trabalhador, é bastante importante.
Impacta na melhoria da qualidade do trabalho, conseguimos trabalhar com mais eficiéncia
com melhores ferramentas.

5. Retengao

¢ O que motiva os trabalhadores a ficar?

Bom ambiente de trabalho, valorizagdo, boa lideranga, flexibilidade laboral, saldrio atrativo
® Que tipo de recompensas ou incentivos existem?

Prémio anual, cartées presentes.

® Que tipo de recompensas ou incentivos nao existem e devia de haver?

Dias de férias extra, dia do aniversdrio, prémios por objetivos

¢ Quais os motivos que levam os trabalhadores a sair?

Mau ambiente de trabalho, md lideranga, desvalorizacdo do trabalho, falta de objetivos

6. Final

® Que sugestdes teria para melhorar a reten¢ao e motivagao?

Perceber o que cada individuo valoriza e ir ao encontro das expectativas.

® Que melhorias sugeriria no processo de recrutamento?

Entrevistas bem estruturas e colocag¢éo das vagas claras

® Que melhorias sugeriria no processo de retengao de trabalhadores?

Reconhecimento e valorizagdo do trabalhador, aumento de beneficios, maior flexibilidade,
avaliagbes regulares para perceber o bem-estar do individuo.

¢ Que melhorias sugeriria no processo de desenvolvimento do trabalhador?

Formacgdes direcionadas ao perfil/interesse de cada pessoa

e Como vé o papel do RH nessa area?

Tem um papel muito importante, embora por vezes, a tomada de decis6es nGo passa apenas
pelo RH, e impossibilita a melhoria do bem-estar da empresa.
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Tabela 5: Guido de Entrevista - Gestora de RH e Operacao - E4

1. Conceito de Talento

* O que considera ser um talento?

Um talento é alguém que, para além de ter competéncias técnicas adequadas a
fungéo, demonstra um conjunto de caracteristicas comportamentais que
acrescentam valor a equipa e a cultura da empresa. Nao se trata apenas de cumprir
tarefas, mas sim de trazer uma atitude proativa, capacidade de adaptagéo e vontade
de crescer. Ealguém com potencial para evoluir e contribuir de forma consistente
para os objetivos da organizagéo.

* Num processo de recrutamento, ha critérios definidos para essa selecao?
Sim, normalmente existem critérios bem definidos. Comega-se por uma analise
detalhada do perfil pretendido, onde sdo estabelecidos os requisitos técnicos (hard
skills) e comportamentais (soft skills). Ainda assim, é importante deixar algum
espaco para a intuicdo e para avaliar o fit cultural, que nem sempre é mensuravel
num critério rigido.

* O conceito de talento, para diferentes perfis, € alinhado previamente com a
lideranga?

Sim. Antes de iniciar qualquer processo de recrutamento, é feito um alinhamento
com a lideranga sobre o que se procura em termos de perfil. Cada area pode ter uma
visdo diferente do que considera ser um "talento", por isso essa conversa inicial com
as liderancas é essencial para garantir que o recrutador esta a procurar o que
realmente é necessario. Este alinhamento permite também ajustar expectativas e
evitar perdas de tempo durante o processo.

2. Gestdo de Talento

* Participa em processos de gestao interna de talento apés o recrutamento?

Sim, sempre que possivel gosto de acompanhar o percurso dos talentos apds a sua
entrada na empresa. Embora o foco principal seja muitas vezes o recrutamento,
acredito que a integracdo e o desenvolvimento séo fases igualmente importantes. A
proximidade com as equipas de RH permite ter uma visdo mais completa do
trabalhador e perceber se o que foi identificado na entrevista se esta a refletir no dia a
dia.

¢ Existe um acompanhamento do percurso dos novos trabalhadores?

Sim, com programas de onboarding estruturados e avaliagées regulares durante os
primeiros meses.

3. Atracao

* Que canais/plataformas usam para atrair candidatos?

Linkedin, Indeed, Whatsapp

¢ Quais os maiores desafios que enfrenta no recrutamento? /dentificar candidatos
qualificados com orgamentos limitados e lidar com a falta de resposta por parte dos
hiring managers.

¢ A PME é competitiva no mercado de talento?

Se souberem comunicar bem a sua proposta de valor e forem ageis nos processos de
recrutamento, podem ser bastante competitivas, sobretudo para perfis que valorizam
propdsito, impacto e desenvolvimento pessoal.

4. Desenvolvimento

* Tem percecgao se os nhovos trabalhadores recebem formacao? Sim, ha uma forte
preocupacdo com a formacgéo dos novos trabalhadores. Existe uma fase inicial de
onboarding que inclui sessées obrigatdrias, tanto a nivel técnico como
comportamental, para garantir que todos tém o enquadramento necessario para
comecgar bem nas suas fungées

¢ Ha integracgao estruturada (onboarding)? Sente um acompanhamento por parte
da chefia no que diz respeito a evolugao do trabalhador?

Sim, onboarding bem estruturado e acompanhamento continuo.

5. Retencéo

¢ Sabe quais os motivos que os trabalhadores apresentam aquando das suas
saidas?
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Os motivos mais mencionados prendem-se com a falta de progresséo na carreira,
expectativas salariais ndo correspondidas e, em alguns casos, a procura de novos
desafios ou mudanca de setor.

* Que feedback recebe dos candidatos apéds integragcao dos mesmos na PME?
Muitos destacam o ambiente acolhedor e a possibilidade de terem impacto real nas
decisbes ou processos. No entanto, alguns apontam a necessidade de maior
estrutura ou clareza em relagéo a planos de desenvolvimento e evolugéo interna, o
que é compreensivel, dado que a PMEs ainda pode estar em fase de crescimento ou
consolidagéo.

¢ Quais os fatores que mais valoriza a ficar numa organizacao? Sente que esses
fatores sao aplicados na PME?

Valorizo sobretudo a cultura de respeito e confianga, a possibilidade de aprender
continuamente e a sensag¢ao de que o meu trabalho tem impacto. Também
considero importante haver transparéncia e oportunidades de desenvolvimento.

6. Final

* Que melhorias sugeriria no processo de recrutamento?

Acredito que uma das principais melhorias passaria por tornar o processo mais agil e
transparente. Outro ponto seria o reforgo da colaboragéao entre os hiring managers e
os recrutadores, para garantir um alinhamento mais claro quanto ao perfil ideal.

¢ Que melhorias sugeriria no processo de reten¢éao de trabalhadores?

A retencdo comecga quando o trabalhador entra na empresa. Sugeria a criagéo de
planos de carreira mais definidos, acompanhados por avaliagées regulares e
feedback construtivo. Beneficios mais personalizados e o reconhecimento do
esforgo individual, mesmo que néo financeiro, também tém impacto na motivagéao.

* Que melhorias sugeriria no processo de desenvolvimento do trabalhador?
Seria interessante haver uma aposta mais clara na formacgéo continua, ndo apenas
técnica, mas também em competéncias comportamentais e de lideranca.

¢ Acredita que a PME valoriza verdadeiramente o seu talento? Acredito que ha
margem para melhorar como reconhecimento interno, progressao na carreira ou
investimentos no desenvolvimento individual. Valorizag&o vai além do discurso, e
passa por criar condi¢des reais para que o talento cresga e queira ficar.
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Apéndice 1

Declaragdo de Consentimento Informado

A presente entrevista semiestruturada insere-se no ambito da Dissertacdo de Mestrado em Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos, desenvolvida no Instituto Politécnico de Setubal — Escola Superior de
Ciéncias Empresariais. O objetivo central da investigagdo é identificar e analisar as politicas e praticas de
gestdo de talentos, bem como as perce¢gdes dos profissionais relativamente a sua atragdo,

desenvolvimento e reten¢do numa PME do setor do marketing.

AsinformacGes serdo recolhidas através da realizagdo de entrevistas individuais, que poderdo ser gravadas
em suporte dudio, exclusivamente para efeitos de transcricdo e analise dos conteudos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma confidencial e anénima, garantindo-se que nem a identidade do(a)
participante nem a da organizacdo foram divulgadas em qualquer momento da investigacdo ou em

publicagbes futuras.

A participagdo é totalmente voluntaria, podendo ser interrompida a qualquer momento, sem qualquer
tipo de consequéncia. O(A) participante podera ainda recusar-se a responder a qualquer questdo que

considere inapropriada ou que cause desconforto.

Declaro que tomei conhecimento das informagGes acima descritas e que aceito participar, de forma livre

e esclarecida, na entrevista a realizar no ambito desta investigacdo.

Local e Data:

Assinatura do(a) Participante:
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Anexos

Anexo 1 - Organograma da PME

Gestora de RH & Operacdes (E4)

Gestio de Projetos
Gestora de Recrutamento (E5)

Gestora de RH (E2) Gestora de RH & Operacdes (E3) Equipa Fixa

Fonte: Cedido pela empresa

Anexo 2 — Missao Visao e Valores

Artigo 2.2
(Missdo, Visdo e Valores)
1. Missdo: Ser a equipa de referéncia na ativagdo de marcas, organizagao de
eventos e solugbes integradas para pontos de venda, oferecendo servigos
inovadores e personalizados, com foco na criagdo de relagdes de confianga e

proximidade com os clientes.

2. Visao: Ser uma referéncia nacional na gestdo de operagdes, eventos e ativagoes
de marca, destacando-se pela criatividade, exceléncia e capacidade de

adaptacdo as necessidades dos clientes e do mercado.

3. Valores: Os valores da [} aue se passam a resumir, refletem a respetiva

organizacao, identidade e objetivos principais:

< Trabalho em equipa: Colaboragdo mutua para vencer desafios,

promovendo um ambiente de ajuda matua.
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Compromisso e responsabilidade: Compromisso com a missao e a boa
imagem da [l promovendo a dedicagéo e 0 empenho na exceléncia

do negdcio.

Inovagdo: Melhoria continua e progressiva, com atendimento

personalizado.

Integridade e competéncia: Exceléncia de desempenho com ética e

profissionalismo.

Confidencialidade: Protecdo das informagoes dos clientes, de acordo

com a legislacdo aplicavel.

Dinamismo: Promocao de uma atuacao diligente, preocupada e célere,

visando respostas rapidas e assertivas junto dos clientes.

ArTIgo 3.

(Principios Eticos)

Os mais relevantes principios orientadores da atuagéo da [JJjjjjj incluem:

b

*

Rigor e competéncia profissional: Garantimos a exceléncia em todos os
projetos, cumprindo com altos padrdes de qualidade e eficiéncia, através de uma
equipa experiente e dedicada.

% Boa-fé e transparéncia: Promovemos relaces de confianca e proximidade com
0s nossos clientes e parceiros, pautando todas as interacGes pela honestidade e
clareza na comunicagao.

% Responsabilidade social e ambiental: Atuamos de forma consciente,
promovendo praticas sustentaveis, desde a selegdo de materiais e logistica até a
execucgao de projetos, contribuindo para um impacto positivo na sociedade e no
meio ambiente.

% Flexibilidade e inovagdo: Adaptamo-nos as necessidades especificas de cada
cliente, desenvolvendo solugdes criativas e eficazes para desafios Unicos.

%+ Compromisso com resultados: Trabalhamos com dedicacdo total para garantir

o0 sucesso das agdes e projetos, superando expectativas e reforgando o impacto

das marcas que representamos.
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