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RESUMO

A literatura tem vindo a reconhecer que o talento constitui um recurso essencial para a
competitividade e sustentabilidade das organizagdes. Num contexto de transformacao
constante e de escassez de profissionais qualificados, a capacidade de atrair,
desenvolver e reter talento assume-se como um fator estratégico determinante. Neste
enquadramento, a presente dissertacdo tem como objetivo analisar as praticas de
gestdo de talentos numa empresa portuguesa do setor do retalho alimentar,
procurando compreender como sao definidas e operacionalizadas as politicas de
atracdo, desenvolvimento e retengdo, bem como o impacto que estas tém nas

pessoas e na organizagao.

O estudo apresenta uma abordagem exploratéria € uma natureza qualitativa,
recorrendo ao método de estudo de caso. A recolha de dados foi realizada através de
entrevistas semiestruturadas a chefias e trabalhadores identificados como talentos,
complementadas por analise documental. Os resultados obtidos permitem concluir
que, embora a organizagdo reconheca a importancia estratégica da gestdo de
talentos, esta ainda ndo se encontra formalmente estruturada nem integrada numa

politica global de recursos humanos.

Verificou-se que a identificacdo do talento ocorre essencialmente através da avaliagao
de desempenho e do reconhecimento das competéncias individuais, sendo
valorizadas caracteristicas como a responsabilidade, o compromisso e a capacidade
de adaptacao. As praticas de desenvolvimento concentram-se em agdes de formacao,
acompanhamento préximo das chefias e mobilidade interna, enquanto as praticas de
retencdo se traduzem sobretudo em politicas de estabilidade contratual € num

ambiente de trabalho positivo.

Apesar do investimento crescente em formagdo e comunicagdo interna, foram
identificadas fragilidades ao nivel da definicdo de percursos de carreira, da
personalizacdo dos planos de desenvolvimento e da adequagao das estratégias de
reconhecimento as expetativas das novas geragdes. Em sintese, a gestdo de talentos
na empresa revela-se um processo em evolugdo, com potencial para se tornar um
pilar estratégico de valorizacdo do capital humano e de consolidagdo da vantagem

competitiva.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Talento, Atragao,

Desenvolvimento, Retengao, Estudo de Caso.



ABSTRACT

The literature has recognized that talent is a fundamental element for business growth
and for improving the competitive advantage of organizations. In a context of constant
transformation and scarcity of qualified professionals, the ability to attract, develop and
retain talent has become a key strategic factor. In this context, the present dissertation
aims to analyse the talent management practices of a Portuguese company in the food
retail sector, seeking to understand how attraction, development and retention policies

are defined and implemented, as well as their impact on people and the organization.

The study follows an exploratory and qualitative approach, based on a case study.
Data collection was carried out through semi-structured interviews with managers and
employees identified as talents, complemented by document analysis. The results
show that, although the organization recognises the strategic importance of talent
management, it is not yet formally structured or integrated into a global human

resources policy.

It was found that talent identification mainly occurs through performance evaluation and
the recognition of individual competencies, valuing characteristics such as
responsibility, commitment and adaptability. Development practices focus on training,
close supervision by managers and internal mobility, while retention practices are

reflected mainly in stable employment relationships and a positive work environment.

Despite the growing investment in training and internal communication, some
weaknesses were identified in career path definition, in the individualisation of
development plans and in the alignment of recognition strategies with the expectations
of new generations. In summary, talent management within the company is an evolving
process with the potential to become a strategic pillar for the enhancement of human

capital and the consolidation of competitive advantage.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Talent, Attraction, Development,

Retention, Case Study.



INDICE

LN RLRI0] 516 07:X TR 9
CAPITULO ettt ettt ettt ne e e 11
REVISAO DA LITERATURA ..ottt 11
1.1,  Conceito de TaleNtO .....cccvviviiiiiiiiiiiiieeeeee e 11
D 1= = To o = 1= 11T ] (0B PP 15
1.3. Praticas de Gestao de TalentoS. ...t 18
1.3.1. Atracao de TaleNtOS ..uuucei i e e e e 19
1.3.2. Desenvolvimento de TalentoS.........uuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieiieeeeeennaes 21
1.3.3. RetenG&0 de TaleNtOS ......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 22

1.4. Aimportancia da atracéo, desenvolvimento e retenc&o de talentos nas
Lo o F= g1 172 T 0 1= 24
CAPITULO 1 cutiiieeeete ettt ettt sttt veaa e 27
OBJETIVOS E METODOLOGIA ... ..ottt 27
2.1. ODjetivoS O ESTUAD.....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii b 27
2.2. Abordagem MetodolOQiCa....cccieiiiiiiiecce e 28
2.2.1. TIiPO A ESTUTO ..cceiiiiiiiiieieeeee 28
2.2.2. Técnicas de Recolha de DadOS........coooiiiiiiiiiiiieiieiiiiiiiieee e 30
2.2.3. Analise e Tratamento de DadoS.........cccccvvvviiiiiiiiiiiieeeeeee 31
2.3 Procedimento da INVESTIJAGA0D ......uuuuuuurruriiriiiiiiiiiiitinerirnnnsannennnenennennnsnennnnnnnne 33
2.4 CaracterizaG8o da OrganiZaGa0........uuuuuuuuuueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennneeneennneeneeeeenneneeane 33
2.4.1 Evolucgéo e Principias Marcos HiStOriCOS .......cccvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 34
2.4.2 ViSA0, MISSA0 € VaAIOIES ...euee e 35
2.4.3UNidades A€ NEGOCIO.....cccuiiiiiiiiiiiie ettt e e e 35
2.4.4 Estrutura OrganizacCional ..........cccccviiiiiiiiiiiii 37
2.4.5 RECUISOS HUMEBNOS ....uiiiiiiiiiiii ettt e e e e eea e 37
2.4.6 Plano Estratégico de Recursos HUManNos .........ccccceeeeeeeiiiiiiiiiie e eeecceenns 38
CAPITULO T ottt ettt ettt ne e 39
ESTUDO EMPIRICO ..ottt ettt 39
3.1, Participantes do EStUAO ......coooiiiiiiiicii e 39
3.2. Apresentacao e Analise dos ResultadOsS...........uuvvvviieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniieenaann, 40
3.2.1. Conceptualizagdo de Talento.........ccccevviiiiiiiiiii 41
3.2.2. Conceptualizacdo e Operacionalizacdo da Gestao do Talento............. 45
3.2.3. Identificagdo e Atragdo do Talento ........cccccvvviiiiiiiiii 48
3.2.4. Desenvolvimento do Talento .........ooevuiiiiiiiiiiiiecee e 50
3.2.5. RetenG80 dO TalentO......coiiiiiiiiii e e e 51



3.2.6. Aspetos a melhorar nas préticas atuais de Gestao do Talento................... 54

CONCLUSAOD . ...ttt ettt et et e et e s neeteene e, 56
BIBLIOGRAFIA ..ottt e e e b e e e et e e e e aees 59
APENDICES ...ttt ettt 63
Apéndice 1- GUIOES d€ ENLrEVISTAS ......uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 64
Apéndice 2 - Declaracdo de Consentimento Informado........cccccceevveivviiiiiiciinneeenn. 72
ANEXOS e r e e e e e aas 73
ANnexo 1 — O0rganograma da EMIPIES@ ... ... u i uueuueeeueniiiiineiniinnneeerneeeeeeneeneenenneeennenennne 74

vi



INDICE DE TABELAS

Tabela 1- Identificagdo dos Entrevistados ..........ccooooevviiiiiiiiiiiccie e 39

INDICE DE FIGURAS

Figura 1- ComposiGao do Talento..........ccoovvviiiiiiiiie e 14

Vii



LISTA DE SIGLAS

EE
GET
GDPR
GRH
GTM
HRM
1&D
KPI
PDI
RH
ROI
SHRM
TIC
UE
VUCA

Estudo Empirico

Gestao Estratégica do Talento

General Data Protection Regulation

Gestéao de Talentos

Gestao de Talento Multidimensional

Human Resource Management (Gestao de Recursos Humanos)
Investigacdo e Desenvolvimento

Key Performance Indicator (Indicador-Chave de Desempenho
Plano de Desenvolvimento Individual

Recursos Humanos

Return on Investment

Strategic Human Resource Management

Tecnologia de Informac¢ao e Comunicagao

Unido Europeia

Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity

viii



INTRODUGAO

A globalizacao, a digitalizacao e a automacgao tém vindo a transformar profundamente
a forma como as organizagbes atuam no mercado, introduzindo novos desafios e
exigindo trabalhadores cada vez mais qualificados e versateis (Dries et al., 2013). A
competitividade e a instabilidade dos contextos empresariais atuais tornam insuficiente
a aposta exclusiva em fatores tradicionais, como preco ou produto, reforcando a
centralidade do capital humano enquanto recurso estratégico diferenciador (Ashton &
Morton, 2005). Neste cenario, a capacidade de atrair, desenvolver e reter profissionais
qualificados constitui um dos maiores desafios organizacionais e uma condi¢cao

essencial para assegurar a sustentabilidade e a vantagem competitiva.

A gestao de talentos (GT) emerge, assim, como uma area fundamental da gestdo de
recursos humanos, assumindo-se como o conjunto de praticas que visam identificar,
atrair, desenvolver e reter profissionais com elevado potencial e desempenho (Jackson
et al.,, 2011). Apesar da sua crescente relevancia, diversos autores salientam que a
literatura académica continua a apresentar lacunas, seja pela auséncia de uma
definicdo consensual do conceito de talento, seja pela escassez de estudos empiricos
que permitam compreender de forma aprofundada os efeitos da GT sobre as

organizagdes e os trabalhadores (Heckman & Lewis, 2006; Dries et al., 2015).

A especificidade do setor do retalho alimentar refor¢ca a importancia do tema. Trata-se
de uma industria marcada por forte competitividade, margens reduzidas e elevada
rotatividade de trabalhadores, fatores que dificultam a atragao e a retencao de talentos
(Araujo, 2022). Simultaneamente, € um setor em rapida transformagao, impulsionado
pela digitalizagdo, pela emergéncia do comércio eletrénico e pela crescente
valorizagdo da sustentabilidade e da proximidade com o consumidor. Perante esta
realidade, a adogao de politicas e praticas eficazes de gestdo de talentos torna-se
determinante para garantir ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a

capacidade de inovagao e de adaptagcao as mudangas do mercado.

Partindo deste enquadramento, a presente investigagdo procura dar resposta a
seguinte questao: Quais sdo e como impactam nas pessoas e nas organizagbes as
praticas de atracdo, desenvolvimento e retengdo de talentos no setor do retalho
alimentar?



O objetivo geral consiste em analisar as praticas de atragdo, desenvolvimento e
retencao de talentos numa empresa portuguesa do setor do retalho alimentar. Para tal,

foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Compreender como é definido e identificado o talento;
Compreender a importancia da gestao de talentos para a organizacao;
Identificar e analisar as praticas de gestdo de talentos ao nivel da atracao, do
desenvolvimento e da retencgao;

4. Verificar de que forma as praticas de gestdo de talentos contribuem para o

desenvolvimento dos trabalhadores e da organizacgéo.

Do ponto de vista académico, este estudo pretende contribuir para a consolidacédo do
conhecimento em torno da gestdo de talentos, um campo ainda em evolugido em
Portugal e onde escasseiam analises aplicadas ao setor do retalho alimentar. Do ponto
de vista pratico, a investigagdo permitira identificar politicas e praticas concretas de
gestdo de talentos, bem como compreender as perce¢des dos trabalhadores e das

chefias, fornecendo pistas para a constru¢ao de estratégias mais eficazes.

A dissertacdo encontra-se estruturada em trés capitulos principais. No primeiro,
procede-se a revisdo da literatura, onde se discutem os conceitos de talento e gestao
de talentos, os pilares de atracdo, desenvolvimento e retencdo, e a importancia
estratégica desta tematica. No segundo, apresenta-se a metodologia do estudo,
incluindo os objetivos, o tipo de investigagdo, os métodos de recolha e andlise de
dados e a caracterizagcdo da organizagao. No terceiro, sdo apresentados e discutidos
os resultados do estudo empirico. Por fim, expbem-se as principais conclusées,
destacando as contribuicdes mais relevantes, as limitacbes encontradas e

recomendacgdes para futuras investigagoes.
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CAPITULO |

REVISAO DA LITERATURA

O processo de globalizagao, aliado ao avango da digitalizacdo e da automacéao, tem
vindo a impor novos desafios as organizagbes, exigindo dos trabalhadores
competéncias mais amplas e diversificadas. Atualmente, as empresas atuam em
contextos caracterizados por elevada complexidade, forte competitividade e
instabilidade, onde o langcamento de um novo produto ja n&o assegura, por si s6, uma
posicdo diferenciadora no mercado, dado que pode ser rapidamente substituido por
alternativas da concorréncia. Perante esta realidade, tornou-se evidente para as
organizag¢des que o capital humano representa um fator estratégico fundamental para
assegurar a diferenciacdo e a sustentabilidade do negécio (Dries et al., 2013). Assim,
independentemente da estratégia empresarial seguida, a capacidade de adaptagéo e
sucesso depende, em larga medida, da existéncia de profissionais qualificados e do

aproveitamento eficaz do talento disponivel (Ashton et al., 2005).

Neste cenario, a atracdo, gestdo e retengdo de talentos assume-se como um dos
maiores desafios para as organizagbes. Tornou-se imprescindivel assegurar que os
trabalhadores adequados se encontram nas fungdes mais ajustadas, dispondo da
motivagdo e das competéncias necessarias para o0 seu desempenho. Esta
correspondéncia entre perfil e fungdo é determinante ndo apenas para reforcar a
competitividade empresarial, mas também para garantir a sua capacidade de
adaptagdo num mercado global marcado pela constante mudanga e por exigéncias

crescente Araujo (2022).

1.1. Conceito de Talento

O talento é algo complexo de definir, pois é essencialmente invisivel e subjetivo,
dependendo da perspetiva de quem o avalia. Como refere Saint- Exupéry (2016, cit. in

Araujo, 2022) “o essencial é invisivel aos olhos”.

Originalmente, o termo “talento” referia-se a uma medida de peso e moeda de ouro
usada por gregos € romanos. Com o tempo, passou a ser associado as disposicoes
naturais ou adquiridas que contribuem para o sucesso em areas como as artes, 0s
negocios ou as relagdes humanas, representado habilidades valorizadas, inteligéncia,

engenho e perspicacia (Costa e Melo, 1984, cit. in Silvério, 2017).
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O conceito de talento pode assumir diversas formas, dependendo do ponto de vista de
quem o define, analisa e avalia. Uma empresa pode valorizar determinadas
caracteristicas, enquanto outras podem priorizar atributos completamente diferentes,
ou seja, ha estrutura de uma organizagao, um trabalhador pode ser reconhecido como
talento devido as suas competéncias Unicas em relagcao aos demais trabalhadores,
contudo, noutra organizagdo, esse mesmo individuo pode ja ndo ser considerado
talento, dado que existem outros trabalhadores com competéncias superiores
(Pinheiro, 2015). Desta forma o significado atribuido ao termo talento também pode
depender da dimenséo, do setor e dos valores da organizagdo, ou seja, é o contexto
organizacional que possibilita que um talento seja reconhecido numa empresa e néo

noutra.

Ao longo do tempo, o proprio conceito de talento foi-se alterando dentro das
organizagdes. Ha cinquenta anos, o talento era geralmente associado a alta gestao,
atualmente espera-se encontrar talento em todas as areas de uma empresa
(Araujo,2022). Desta forma todas as areas serdo altamente competitivas e terdo um

desempenho elevado dentro da organizagéao.

O avanco da era da informacéo e a crise econdémica trouxeram consigo novos desafios
para as organizagdes, como as transformacgdes na estrutura do mercado de trabalho,
as mudancas internas nas organizagdes e 0 aparecimento de novas empresas no
mesmo setor. Torna-se, portanto, essencial para as organizacbes destacarem-se das
demais para obterem uma vantagem competitiva no mercado. Esta vantagem pode ser

alcangada através de mudancas internas na organizagao,

Isto implica que todas as areas devem ser fontes de competitividade e desempenho
significativos dentro da organizagdo. As préprias organizagbes reconhecem que,
independentemente da sua estratégia de negdcio e dos desafios do mercado onde
estao inseridos, € necessario ter o talento certo para enfrentar esses desafios com
sucesso (Madeira, 2013). Além disso, o talento aplica um conjunto de competéncias
técnicas e comportamentais que lhe permitem alcancar resultados superiores. A forma
como executa as suas tarefas e os resultados obtidos sao os fatores que diferenciam o

desempenho de um talento dos demais trabalhadores.

Segundo Céamara et al. (2007, cit. in Araujo, 2022), o talento envolve: acédo —
competéncias que permitem ao trabalhador desempenhar as suas fungbes; paixao —
remete para o entusiasmo no desempenho das fungbes e para o respeito e

compromisso que o trabalhador tem para com a organizagao; e visdo — perspetiva que

12



o trabalhador tem em relagdo ao seu futuro, tendo em conta objetivos previamente

definidos ao longo da sua trajetdria profissional.

Ja Silvério (2017) diz-nos que o talento € muitas vezes visto como um conjunto de
habilidades, conhecimentos, experiéncias e caracteristicas pessoais que destacam um
individuo no desempenho das suas fungdes. O talento ndo se limita a pessoas com
elevado Q.l. ou que ocupem cargos superiores, mas esta mais relacionado com o

elevado desempenho e as suas competéncias.

Ulrich (2014) propde a teoria dos “trés C’s”, onde defende que o talento depende da
coexisténcia de trés componentes: Competéncia, Compromisso e Contribuicdo em
simultdneo. Uma primeira condigdo para o desenvolvimento dos talentos esta ligada
as competéncias. Competéncia implica que os individuos detém o conhecimento,
habilidades e valores necessarios para desempenhar fun¢gdes na organizagdo onde
estdo atualmente, bem como estdo preparados para assumir futuras
responsabilidades. A segunda condigdo para o desenvolvimento dos talentos esta
relacionada com o compromisso. O compromisso visa estabelecer uma proposta de
valor, garantindo que os trabalhadores valorizam a sua organizacao e dedicam-se as
suas funcgbes, sabendo que isso contribui para a vantagem competitiva da organizacao
(Ulrich & Smallwood, 2012). A ultima condicdo para o desenvolvimento dos talentos
estd associada ao sentido de contribuicdo. A contribuicdo ocorre quando os
trabalhadores sentem que as suas necessidades pessoais sdo atendidas através da
sua participagcao na organizagao (Ulrich, 2014). Assim sendo, todos os trabalhadores

que reunem estas trés condicbes sao considerados como “Talentos”.

Para Michael et al. (2001, cit. in Madeira, 2013) o talento é a combinacdo de
habilidades, competéncias, conhecimento, inteligéncia, personalidade e experiéncias
indispensaveis que sdo necessarias para realizar um trabalho. Ser reconhecido como
um talento traz um forte apelo emocional, pois o individuo tende a sentir-se mais
comprometido com o seu trabalho e com a prépria organizagdo do que os
trabalhadores nao identificados como talentos. Isto ocorre porque o trabalhador sente
que a organizagcdo valoriza as sua habilidades e desempenho, distinguindo-o dos
colegas, e tende a ter um maior contributo para a vantagem competitiva da

organizacgao.

Analisando as varias teorias sobre talento, percebe-se que ele esta cada vez mais
relacionado com a capacidade de agir e fazer uso pratico do conhecimento adquirido,

adaptando-se as necessidades especificas de cada empresa e setor.
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Para Tansley e Tietze (2013, cit. in Araujo, 2022), o talento engloba todos os
trabalhadores que podem influenciar o desempenho da organizagéo, seja através de
uma constru¢ao imediata ou a longo prazo, evidenciando elevados niveis de potencial.
Os autores afirmam ainda que o talento pode ser visto como uma habilidade inata, que
inclui a capacidade de desenvolver as suas competéncias ao longo do tempo,

permitindo, assim, a sua evolugao.

Talvez a definicdo de talento mais abrangente e amplamente aceite seja a proposta
por Michaels et al. (2001, cit. in Araujo, 2022). Na sua perspetiva o talento envolve o
conjunto de capacidades de um individuo, que incluem os seus dons, conhecimento,
experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, caracter, impulsos naturais e, acima
de tudo a capacidade de aprender e evoluir. Esta definigdo coloca énfase nos
conhecimentos, nas competéncias, nos valores, no comportamento do individuo e,

principalmente, no seu potencial de crescimento.

Para Jerico (2001), o trabalhador para ser considerado talento tem de ter os trés
ingredientes ao mesmo tempo, sendo eles a capacidade (posso), 0 compromisso

(quero) e a acao (consigo).

Figura 1- Composicao do Talento

CAPACIDADE
DESMOTIVADO (POSS0)

-

ESTAGNADO

= TALENTO

COMPROMISS ACAO
(QUERO) (CONSIGO)

BOAS INTENCOES

Fonte: Jerico (2001)
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Se, por um lado, o profissional tem compromisso e age, mas nao possui as
competéncias necessarias, dificimente obtera resultados, mesmo que tenha boas
intengdes. Por outro lado, se possui as competéncias e age ho momento certo, mas
nao se compromete com o projeto, podera alcangar resultados, no entanto, a sua falta
de motivagdo impedira que inove ou proponha algo além do que é exigido pelo seu
superior. Por outro lado, ainda, o profissional tem competéncias e compromisso, mas
age tarde demais, também ndo atingird os resultados esperados, simplesmente
porque alguém pode ter-se adiantado. Nos dias de hoje, nem a evolugéo tecnoldgica,
nem a concorréncia, nem os clientes esperam. Ou se € rapido, ou fica-se fora do

mercado (Jerico, 2001).

A procura pelos melhores talentos faz parte da estratégia que se distancia do modelo
tradicional, com as organizacbes a concentrarem-se no trabalho por objetivos, na
diversidade e na colaboracdo em equipa. Estes fatores sdo capazes de tornar as
empresas mais competitivas, tanto para investidores quanto para talentos (Fischer,
2002).

Contudo, o reconhecimento do talento depende do contexto organizacional e das
necessidades especificas da empresa. A medida que as organizagbes enfrentam
novos desafios, torna-se essencial identificar, desenvolver e reter talentos que, através
do seu compromisso, competéncia e contribuicdo, possam promover a execucgao

eficaz da estratégia e impulsionar o sucesso empresarial.

Conclui-se que, segundo varios autores, embora existam diferentes métodos para
avaliar o talento, ha um elemento comum que une as suas ideias, a competéncia.
Esta, entendida como a capacidade de realizar eficazmente a tarefa atribuida e de
aprimorar continuamente essa habilidade, € o que faz do trabalhador o verdadeiro

talento que as empresas valorizam.

1.2. Gestao de Talentos

Como foi anteriormente mencionado, os talentos sdo essenciais para o bom
funcionamento do negdcio. A sua perda tem um impacto direto no Capital Humano da
empresa, € a saida de pessoas em fungbes chave pode ser um fator altamente
disruptivo para a eficacia e a eficiéncia da organizagdo. Assim, a gestao de talentos
envolve, primeiramente, identificar os talentos necessarios e avaliar o seu valor no

contexto atual e futuro da empresa. Numa segunda fase, é necessario implementar
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acdes para atrair novos talentos, reter os atuais e promover o seu desenvolvimento, de

forma a satisfazer as necessidades do negocio (Silvério, 2017).

No modelo de Michigan, podemos encontrar a perspetiva da gestdo de talento, onde
as pessoas sao consideradas como recursos ou ativos, geridos segundo critérios
relacionais e econdmicos. O modelo de gestao de talentos promove e implementa uma
gestdo segmentada, até mesmo individualizada, dos grupos de talento, que requerem
configuragdes especificas de politicas, orgamentos e praticas, para aumentar o valor
criado para a organizagdao e, consequentemente, garantir o sucesso estratégico
sustentado através da aquisicdo, desenvolvimento e retengdo de trabalhadores

talentosos (Rego et al., 2023).

O estabelecimento de vinculos diferenciados ndo € apenas uma escolha
organizacional, mas também uma consequéncia da evolugdo do mercado. A transi¢cao
para acordos individuais representa um desenvolvimento recente consagrado na ideia
de “I- deals” ou acordos idiossincraticos, que envolvem a obtencdo de condicdes
especiais de emprego para o individuo, resultantes de negociacdo entre ele e o
empregador (Rego et al., 2023).

A instabilidade no mercado de trabalho tem levado as empresas a procurar novas
maneiras de gerir e, principalmente, de reter os trabalhadores mais talentosos.
Atualmente, a ideia de um emprego para toda a vida pode ndo ser mais uma ambicao
para as geragcdes mais jovens, que estdo constantemente a procura de novos

estimulos e desafios profissionais (Araujo,2022).

As empresas procuram nao so reter clientes, mas também talentos. Isto ocorre devido
ao valor desses talentos no mercado, bem como o impacto que este pode ter na sua
saida para no funcionamento normal da empresa e na relagdo com os clientes, ou
seja, os elevados niveis de turnover sdo vistos como prejudiciais para a organizagao
(Rego et al., 2023).

A gestdo de talentos enfrenta desafios significativos. E cada vez mais dificil atrair e
reter bons trabalhadores, e ainda mais complicado manté-los motivados e
comprometidos com a organizacdo. O mercado de trabalho est4 a ser dominado por
uma nova geracao de trabalhadores, que sdo propensos a mudancas, tornando a
rotatividade e o turnover mais comum. Neste contexto, € compreensivel que as
empresas priorizem a atragéo e a retencao de talentos, dada a menos lealdade desses
trabalhadores em relacdo aos seus empregos em comparacdo com as geracdes

anteriores (Almeida et al., 2011).
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A perspetiva da gestdo de talentos visa melhorar as decisGes relacionadas com o
capital humano quando estas sao cruciais para o sucesso estratégico da organizacao,
especialmente para o seu crescimento a longo prazo. A filosofia por detrés disto “é que
a organizagao tem a responsabilidade na criacdo de competéncias de gestdo que lhe
permitam manter o crescimento e 0 aproveitamento de oportunidades de negdcio que

poderao ser desaproveitadas por falta de capacidade de gestao” (Rego et al., 2023).

Empresas como a GE, o banco HSBC e a Procter & Gamble adotaram praticas
destinadas a transforma-las em fabricas de talento”. Isso € caracterizado pela
combinacao de dois aspetos fundamentais: (1) um conjunto de ferramentas orientadas
para o desenvolvimento do talento e (2) uma verdadeira paixao pelo mesmo (Ready &
Conger, 2007, cit in. Rego et al., 2023).

Mais importante que o talento individual é a forma como a organizagao cria sistemas
organizacionais talentosos que potenciam as competéncias individuais dos seus
membros. Organizagdes com individuos talentosos podem nao ser uma organizagao

talentosa.

Existem varias definicbes de gestao de talentos, mas numa perspetiva geral gerir
talentos torna-se um desafio cada vez mais crucial para as empresas, ja que se
procura garantir que as pessoas adequadas ocupem as posi¢cdes certas, estejam
motivadas e capacitadas para contribuir com o sucesso da organizacdo num mercado

cada vez mais disputado (Bozma & Karcioylu, 2023).

Segundo Jackson et al. (2011 cit in. Reis, 2022), a Gestao de Talentos € um conjunto
especifico de atividades da Gestdo de Recursos Humanos que visa atrair,
desenvolver, reter e mobilizar trabalhadores com elevado potencial. Além disso,
possibilita a gestdo da procura e da oferta de profissionais no mercado de trabalho
com competéncias que geram valor e impactam de forma positiva o desempenho da

organizacgao.

De acordo com Boudreau e Ramstad (2007 cit in. Reis 2022), é fundamental que as
organizac¢des identifiquem as posicdes mais importantes que possam contribuir
significativamente para a execugao da sua estratégia. Com base nessa ideia e na
visdo de Talento segmentado, Collings et al. (2009 cit. in Reis, 2022), consideram que
a Gestao de Talentos deve focar-se na identificacdo das “posi¢des-chave” que tém o
potencial de influenciar a vantagem competitiva da organizacdo, e associa a essas
funcdes profissionais altamente competentes e de elevado desempeno. Segundo
estes autores, a Gestao de Talentos deve ser estruturada em torno de trés pilares: (1)

a identificacdo sistematica de posi¢cées-chave que sao cruciais para manter uma
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vantagem competitiva sustentavel; (2) a criagao de um banco de Talentos- Talent pool-
composto por profissionais com elevado potencial e desempenho; e (3) o
desenvolvimento de uma arquitetura de recursos humanos que assegure que 0s

Talentos ocupem essas posicoes estratégicas Collings et al. (2009 cit. in Reis, 2022).

A Gestao de Talentos assenta em trés pilares fundamentais: Atrair, Desenvolver e
Reter. Estes elementos estdo interligados e influenciam-se mutuamente. Para que
uma organizagdo consiga atrair talentos com maior facilidade, €& essencial que
construa e projete uma imagem de empresa que valoriza, desenvolve e retém os seus
trabalhadores. Talentos dificilmente sentiram-se atraidos por uma organizagcdo que nao
investe no seu crescimento e que tem um histérico de perda frequente de profissionais
qualificados. Da mesma forma, a retencdo de talentos depende do seu
desenvolvimento, sendo esta uma das estratégias mais eficazes para garantir a
permanéncia dos trabalhadores. Além disso, a forma como a empresa atrai talentos
tem impacto direto no seu sucesso em reté-los. Assim, uma gestao eficaz do talento,
que aposte no crescimento e na valorizagdo dos seus profissionais, torna a
organizagao mais atrativa e garante a continuidade do talento interno (Camara, Guerra
& Rodrigues, 2007 cit in, Silvério, 2017).

1.3. Praticas de Gestao de Talentos

A atracao, desenvolvimento e retencdo de talentos constituem pilares fundamentais
para a sustentabilidade e competitividade organizacional. A capacidade de captar
profissionais qualificados, promover a sua evolugdo dentro da empresa e garantir a
sua permanéncia a longo prazo permite as organizagdes responder eficazmente as
exigéncias de mercados cada vez mais incertos e complexos. Tal como refere Ulrich
(2014), as pessoas sao o principal motor de diferenciagéo, e a gestao adequada desse

capital humano traduz-se em vantagem competitiva sustentavel.

Desta forma, a importancia da atracao, desenvolvimento e retencao de talentos nao
reside apenas na gestdo operacional de recursos humanos, mas na construgdo de
uma estratégia organizacional orientada para o futuro. Empresas capazes de alinhar
estas trés dimensdes com a sua visdo e missao reforcam a sua resiliéncia, reduzem
riscos associados a perda de capital humano e consolidam a sua posi¢do no mercado.
Assim, a gestado de talento deve ser encarada como um processo integrado, no qual a
valorizagdo das pessoas € inseparavel da competitividade e da sustentabilidade do

negocio.
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1.3.1. Atracao de Talentos

A atracdo de talentos € um processo estratégico que envolve diversas praticas e
abordagens para identificar e recrutar profissionais qualificados que se alinhem a

cultura e aos objetivos da organizacao (Reis, 2022).

Atrair pessoas para a organizacdo é uma das primeiras etapas na gestao de talentos
de qualquer empresa. A necessidade de atrair esses profissionais esta diretamente
relacionada ao sucesso da propria organizacdo. Num mercado extremamente
competitivo, € crucial que as empresas se rodeiem de talento para prosperar (Araujo,
2022).

A gestdo de talentos abrange todas as pessoas disponiveis no mercado e
potencialmente recrutaveis, ampliando assim as preocupag¢des da gestdo de recursos
humanos. Desta forma, a gestdo de recursos humanos pode contribuir para a criagao
de novos negocios ou, através do recrutamento, adquiri membros capazes de evoluir a

estratégia existente ou implementar novas estratégias de negécios (Rego et. al. 2023).

Segundo Castro (2005, cit in. Santos, 2021), as organizagcbes que tém potencial para
atrair talentos sdo aquelas que permitem que os seus trabalhadores utilizem
totalmente o seu talento e, como resultado, sejam reconhecidos por isso. Para atrair
talentos, as empresas devem criar um ambiente desafiador, orientado para o futuro,
transparente e que inspire confianca. Esta ideia & sustentada por estudos que
mostram que os talentos tém preferéncia por empresas que oferecem oportunidades

de desenvolvimento e que valorizam praticas sustentaveis.

Ja o autor Barros (2017, cit. in Gongalves, 2021), diz-nos que existem duas formas de
atrair talentos, uma centrasse em criar uma forte reputacdo entre os profissionais
qualificados, enquanto a outra é atrair, recrutar e contratar especificamente para
determinadas posigbes. Os processos de employer branding, recrutamento, recegao e
integracdo dos talentos s&o cruciais neste contexto. Além disso, ter uma missao,
valores, estratégias, cultura e objetivos claros e atraentes também facilita a

capacidade da organizagao de atrair talentos.

Para Gouveia (2016), muitas empresas utilizam diversas ferramentas para identificar e
atrair talentos, sendo os assessment centers um dos principais métodos para esse fim.
Além disso, os programas de frainees sao considerados estratégias eficazes de
atracdo de talentos e sdao muito adotados pelas empresas. Por meios desses

programas, as empresas conseguem atrair jovens profissionais no inicio das suas

19



carreiras, com o objetivo de investir na sua formacao, desenvolvimento e retengao
longo prazo. O facto de existir uma possibilidade de progressao de carreia contribui
significativamente para alcangar niveis elevados de satisfagdo e compromisso por
parte dos trabalhadores, sendo um dos fatores mais importantes na atracdo de

talentos (Ramalho, 2011 cit. in Gongalves, 2021).

Segundo varios autores (Mendonga, 2011; Ullrich, 2010; Looney, 2005; Hiltrop, 1999),
quando os talentos comegam a sua trajetéria numa organizagao, tém como principais
metas o crescimento profissional e a aquisicado de novos conhecimentos, de forma a
melhorar as suas competéncias. Este progresso é possivel com uma orientacdo
adequada da organizagao, oferecendo oportunidades de desenvolvimento de carreira,
participacdo em projetos desafiantes que permitam aplicar as suas habilidades e
conhecimentos, a possibilidade de assumir cargos de lideranga, adquirir autonomia

nas suas funcdes e sentir-se valorizado pelo seu trabalho (Pinheiro, 2015).

De acordo com Fernandes et al. (2001, cit. in Madeira, 2013), organizagbes que
garantam o desenvolvimento continuo dos trabalhadores, incentivado a evolugao e
aquisicdo de novos conhecimentos, tém maior capacidade de atrair talentos. Um
ambiente de trabalho que prioriza a satisfacdo, motivacdo e compromisso dos seus

trabalhadores é altamente atrativo para construir carreira.

Existem, ainda, empresas que adotam uma estratégia de atracdo baseada
exclusivamente na remuneracdo. No entanto, na época em que vivemos, esta
abordagem ja ndo é a mais adequada, uma vez que os talentos procuram mais do que
apenas um bom salério. Eles valorizam a integragdo nas empresas e procuram outros
fatores, como a participagdo em projetos desafiadores, um ambiente organizacional
positivo, horarios mais flexiveis, proximidade com a gestdo, reconhecimento pelas
suas ideias e capacidades de inovacao, oportunidades de lideranga e autonomia no
trabalho (Ulrich, 2014, cit. in Araujo 2022).

A atracdo de talentos deve ser um processo continuo dentro da organizacéo,
mantendo-se ativo mesmo que n&o exista a necessidade imediata da contratacao,
uma vez que a saida de um trabalhador ou a necessidade de preenchimento de uma

vaga estratégica pode acorrer a qualquer momento (Araujo, 2022).
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1.3.2. Desenvolvimento de Talentos

Dentro de varias estratégias de atrair e reter talentos, é fundamental criar um ambiente
que promova o desenvolvimento e mantenha a motivagdo dos talentos dentro das

organizacgdes.

A aquisicdo de novas competéncias e o crescimento dentro da organizagdo sao
elementos fundamentais para uma estratégia de desenvolvimento de talento. No
entanto, é importante reconhecer que investir no desenvolvimento dos trabalhadores
exige recursos financeiros consideraveis, assim sendo é essencial que esta estratégia
esteja em total sintonia com os objetivos da organizagédo (Cappelli, 2008 cit. in Silva,
2022).

O desenvolvimento de talento entende-se por um processo continuo e sistematico,
que procura a exceléncia constantemente e o seu principal objetivo € garantir que os
trabalhadores dediquem os esforcos necessarios para alcangar o seu maximo
potencial (Gagné, 2010, cit. in Santos, 2021).

Segundo Camara (2007, cit. in Gouveia, 2016), € necessario que o trabalhador tenha
um papel ativo no seu proprio processo de formagao. Para isso, esse processo deve
ser envolvente, agradavel e estimulante, facilitando a adesdo a mudanga. E destaco
que a formacdo pode ser um processo formal ou informal de aquisicdo de
conhecimentos e de desenvolvimento de atitudes e comportamentos. Este processo
inclui a atualizacdo ou reciclagem de conhecimentos previamente adquiridos como o

reforgo de atitudes e comportamentos desejaveis no contexto organizacional.

Stahl et al. (2007) consideram que a gestdo de formagdo direcionada para o
desenvolvimento deve ser uma prioridade incorporada na cultura da organizagdo. Um
estudo realizado sobre praticas de gestao de talentos, que contou com a participacao

de 37 empresas multinacionais, destacou as seguintes estratégias:

e Avaliagdo continua do desempenho individual e do potencial;

¢ Implementacdo de politicas de promogao interna;

o Avaliacdo continua das necessidades de formacdo e feedback constante
(avaliagdes de 360°);

e Rotacgao de tarefas e mobilidade interna e internacional;

e Envolvimento de gestores em agdes de mentoring e coaching.

O processo de avaliagdo de desempenho é extenso e rigoroso, incluindo

acompanhamento e feedbacks continuos. No final do ciclo de desempenho, realiza-se
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uma avaliacdo final do trabalhador, permitindo a elaboracdo de planos de
desenvolvimento individuais, a atribuicido de recompensas por mérito e criacido de

oportunidade de crescimento profissional (Gouveia, 2016).

Uma politica de desenvolvimento de talentos deve assentar num planeamento
estratégico que favoreca o crescimento dos profissionais, promovendo formagdes
ajustadas as necessidades individuais e aos objetivos organizacionais. Para além de
instrumentos como o mentoring e o coaching, importa considerar o desenvolvimento
como um processo sistémico, ligado a estratégia da organizacdo e ndo apenas a
acdes formativas pontuais. Neste sentido, Ulrich (2014) sublinha que o talento resulta
da conjugacdo de competéncias, compromisso e contributo, o que reforca a

necessidade de alinhar a capacitagao técnica com o envolvimento e a criacdo de valor.

Do mesmo modo, Schiemann (2013 cit. In Silva, 2022) destaca a dimensao coletiva do
talento, enfatizando a importancia de praticas que estimulem a aprendizagem
organizacional, como a rotagdo de fungbes ou o trabalho colaborativo. A
heterogeneidade dos perfis, apontada por Tansley (2011 cit. In Silva, 2022), exige
ainda politicas diferenciadas de desenvolvimento, desde programas de sucessao até
planos de progressao horizontal. Finalmente, a criacdo de pools de talento (Ulrich &
Smallwood, 2012) representa uma abordagem antecipatéria, permitindo as
organizacgdes assegurar a continuidade de fungdes criticas e responder de forma agil

as exigéncias de mercados cada vez mais complexos.

Contudo, uma politica de desenvolvimento de talentos deve articular praticas
concretas — como programas de mentoring, coaching, rotacao de fungbes e formagao
continua — com uma visdo estratégica orientada para o futuro. Este alinhamento
permite ndo so estimular o crescimento individual e a motivagcao dos trabalhadores,
mas também reforgcar a aprendizagem organizacional e consolidar a vantagem

competitiva sustentavel da empresa.

1.3.3. Retenc¢ao de Talentos

A retencdo de talentos é uma questdo emergente que esta a ganhar importancia nas
organizag¢des, especialmente devido ao cenario de um mercado cada vez mais

competitivo.

Segundo Sousa e Barreto (2015), encontrar talentos que correspondam aos requisitos
exigidos tem sido um aspeto crucial em termos de recursos humanos, fornecendo

solugbes para um ambiente corporativo. O mercado global esta em constante
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evolucao, e as organizagdes precisam adotar estratégias cada vez mais eficazes para
a retencéo de talentos, procurando atrair novos talentos e estratégias para reté-los a

longo prazo na organizagéao.

As estratégias de retencao de talentos podem basear-se em abordagens reconhecidas
e implementadas dentro das organizagdes, especialmente aquelas centradas no bem-
estar dos trabalhadores para garantir a sua satisfagdo continua e minimizar a
possibilidade de saida da organizacdo. Uma das estratégias mais comum € o sistema
de recompensas e beneficios, embora muitos considerem esses tipos de recompensas
como tendo um impacto na motivacdo. No entanto, € importante lembrar que a
recompensa financeira desempenha um papel fundamental na satisfacdo das
necessidades matérias dos trabalhadores. Além disso, esse tipo de recompensa
também pode ser usado como forma de reconhecer a importancia dos trabalhadores

dentro da organizagéo (Araujo, 2022).

Segundo MacDuffie & Pfeffer (1994, cit. in Santos, 2021), existe um conjunto de
medidas que as organizagbes devem ter em conta para reter os seus talentos e obter

vantagem competitiva. Dentro dessas medidas destacam-se algumas como:

o Criar condicdes de estabilidade organizacional, consiste em garantir um
ambiente de trabalho estavel e seguro, promovendo a confianga e seguranca
no emprego;

e Desenvolver técnicas de recrutamento inovadoras, onde sao implementados
métodos modernos para atrair candidatos mais experientes e comprometidos
com a organizagao;

e Apostar numa politica salarial adequada, estabelecendo salarios competitivos
que reflitam as qualificagbes e o valor dos trabalhadores, demostrando a sua
valorizagao;

e Investir em beneficios organizacionais nao financeiros, onde sao oferecidas
vantagens como credibilidade, orgulho no trabalho, ética, oportunidades de
desenvolvimento profissional, respeito e transparéncia nos processos de
gestao;

e Promover a transparéncia na gestao e definicdo de objetivos, mantendo uma
comunicacao clara e aberta sobre as metas e estratégias organizacionais,
envolvendo os trabalhadores nas decisoées;

o Descentralizar os processos decisérios, onde a delegagcao de autoridade e
responsabilidade permite que os trabalhadores participem ativamente nas

decisdes que afetam o seu trabalho e a organizagao como um todo.
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Ao implementar estas medidas, as organizac¢des estardo mais bem preparadas para
reter os seus talentos e, consequentemente, alcangar uma vantagem competitiva

sustentavel.

Um outro fator que influencia a retencdo de talentos é o equilibrio entre a vida
profissional e privada. Para alguns autores (Vintém, 2020 e Ramalho, 2011, cit. in
Gongalves, 2021), a atual geracéo de trabalhadores valoriza imensamente a qualidade
de vida, e, em resposta a isso, algumas organizagcdées adoram politicas de teletrabalho
e horarios flexiveis, entre outras iniciativas, para atender as necessidades e assim
satisfazer os seus profissionais. Assim, fica evidente que as politicas voltadas para a
qualidade de vida e o equilibrio entre a vida profissional e privada sao fundamentais

para atrair e reter talentos nas organizagoes.

Neste panorama, é possivel constatar-se que as empresas enfrentam crescentes
desafios para reter os seus talentos, uma vez que estes tém uma percecao mais clara
das suas competéncias e do seu valor no mercado de trabalho. Quando nao estao
satisfeitos com as suas fungdes ou com a organizagao, optam por procurar novas
oportunidades. Esta realidade traduz-se em consequéncias relevantes para as
organizagdes, pois a saida de profissionais qualificados implica a perda de
conhecimento critico, experiéncia acumulada e, em muitos casos, de relagdes
externas estratégicas. Acresce ainda o aumento de custos associados ao
recrutamento, selecdo e integracédo de novos trabalhadores, bem como potenciais
ruturas na continuidade de projetos. Para além do impacto financeiro e operacional, a
rotatividade de talentos pode comprometer o clima organizacional, afetando a
motivagdo e o compromisso dos trabalhadores que permanecem, ao mesmo tempo
que fragiliza a reputagdo da empresa enquanto empregadora. Em contextos altamente
competitivos, a incapacidade de reter os profissionais mais valiosos coloca em risco
nao apenas a estabilidade interna, mas também a capacidade de inovacédo e a

sustentabilidade da vantagem competitiva no longo prazo.

1.4. A importancia da atragao, desenvolvimento e reten¢ao de talentos nas

organizagoes

A Gestdo de Recursos Humanos constitui a espinha dorsal das préaticas direcionadas
para os trabalhadores de uma organizacdo. Abrangendo politicas, processos e
estratégias, a Gestdo de Recursos Humanos é responsavel por gerir o capital humano

para maximizar a contribuicdo de cada individuo para os objetivos organizacionais.
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Segundo Drucker (2005, p. 38) “o primeiro sinal de declinio de uma inddstria é deixar
de conseguir atrair pessoas capazes”, pelo que a eficacia dessas préticas se reflete
diretamente na construcdo de equipas solidas e na promoc¢do de um ambiente de

trabalho propicio ao crescimento profissional e pessoal.

Conforme mencionado por Foster (2015), considera-se que um individuo possui
talento quando demonstra conhecimentos e competéncias distintas que podem ser
aplicados em diversas situacdes, proporcionando valor a organizacao e,
consequentemente, estabelecendo uma vantagem competitiva. Segundo
Poorhosseinzadeh e Subramaniam (2013), a atracdo de talentos para uma
determinada organizacdo ocorre devido a combinacgéo de varios elementos, tais como
as convic¢cbes da empresa e a forma como os potenciais trabalhadores percebem a

organizacgao.

A perspetiva dos trabalhadores sobre as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos é
essencial para alcancar a retencdo de talentos. Compreender as necessidades e
expectativas dos trabalhadores contribui ndo apenas para a retencao de talentos, mas
também para a criagdo de um clima organizacional positivo pelo que a retencdo de
talento é fulcral numa organizacdo, pois diminui o turnover da mesma, reduzindo
assim a perda de capital humano no qual foi investido tempo e recursos (Nunes et al.,
2021).

Uma Gestdo de Recursos Humanos eficaz € uma componente crucial para o éxito
organizacional, abarcando praticas abrangentes desde a atracdo e selecdo até o
desenvolvimento e retencdo dos profissionais mais qualificados em funcbes
estratégicas. Neste sentido, Armstrong e Taylor (2014) defendem que a capacidade de
identificar e atrair profissionais, quer através de processos internos como programas
de desenvolvimento de carreira, quer externos como estratégias de employer
branding, é determinante para a sustentabilidade da organizacéo. Estas praticas nao
s6 permitem fortalecer a reputagdo da empresa enquanto empregadora, como também
reduzem custos de recrutamento e aumentam a qualidade das candidaturas
(Torrington et al., 2017 cit. in Silva, 2022).

No que respeita ao desenvolvimento de talentos, Cappelli (2008) salienta que, embora
0 investimento nesta area envolva recursos financeiros significativos, constitui uma
condicdo indispensavel para assegurar que os trabalhadores possuem competéncias
adequadas as necessidades futuras do negécio. Politicas que promovem mentoring,
coaching, mobilidade interna ou academias de formacg&o corporativa, destacadas por

Stahl et al. (2007), assumem-se como instrumentos estratégicos que nao so6 reforcam
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a motivacao dos trabalhadores, mas também criam oportunidades de progressao que

contribuem para maior compromisso organizacional.

J& na vertente da retencédo, Berger & Berger (2018 cit. in Silva, 2022) defendem que
as politicas de compensacdo continuam a ser centrais, mas que devem ser
complementadas por planos de carreira individualizados, reconhecimento profissional
e medidas de equilibrio entre vida profissional e pessoal. A auséncia destas préticas
pode traduzir-se em niveis elevados de turnover, com impacto negativo ndo apenas
nos custos de substituicdo, mas também na perda de conhecimento critico acumulado
(Collings et al., 2019 cit. in Silva, 2022).

Por fim, Camara et al. (2007 cit. in Silva, 2022) sublinham que a gestdo de talentos
deve ser compreendida como um processo integrado e continuo, no qual a atragéo, o
desenvolvimento e a retencdo ndo funcionam como mecanismos isolados, mas como
dimensdes articuladas que, em conjunto, sustentam a motivagédo, o envolvimento e o
compromisso dos trabalhadores. Assim, ao alinhar estas praticas com a estratégia
global da organizagéo, torna-se possivel transformar o capital humano num verdadeiro

fator diferenciador e numa fonte duradoura de vantagem competitiva.
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CAPITULO Il

OBJETIVOS E METODOLOGIA

O presente capitulo visa apresentar o enquadramento do objetivo de estudo e os
respetivos objetivos geral e especificos. Ao mesmo tempo, sera descrita a metodologia
aplicada, com destaque para o tipo de estudo, as técnicas de recolha de dados

utilizadas, o procedimento adotado e a caracterizagdo da amostra.

2.1. Objetivos do Estudo

O inicio de qualquer investigacdo empirica comega com a consciencializacdo do
problema. Segundo Fortin (2009) esta fase é crucial, pois permite enquadrar a
investigagdo num contexto tedrico ou conceptual, proporcionando ao estudo uma

orientacao clara.

A pergunta de partida marca o ponto de partida da investigacédo, e representa o
afastamento do investigador das crencas e do senso comum. Campenhoudt e Quivy
(1998, cit. in Reis, 2022) dizem-nos que é crucial que seja uma pergunta objetiva e
adequada, expressa de forma clara, isenta de juizos de valor, ou seja, o seu propdsito

deve ser compreender e nio julgar.

Com base na revisdo da literatura, foi elaborada a seguinte questao: Quais séo e
como Iimpactam nas pessoas € hnas organizagbes as praticas de atragéo,
desenvolvimento e retengéo de talentos no setor do retalho alimentar? Como forma de
dar resposta a esta questéo, a presente investigagdo tem como objetivo geral analisar
as praticas de atragao, desenvolvimento e retencdo de talentos no setor do retalho

alimentar.

De forma a concretizar o objetivo geral, definiram-se o0s seguintes objetivos

especificos:

1. Compreender como é definido e identificado o Talento;
Compreender a importancia da Gestao de Talentos;
Identificar e analisar as praticas de Gestao de Talentos ao nivel de atragado, do
desenvolvimento e da retencao;

4. Verificar como é que as praticas de Gestao de Talentos contribuem para o

desenvolvimento dos trabalhadores e da organizagéo.
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2.2. Abordagem Metodoldgica

2.2.1. Tipo de Estudo

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, uma vez que visa explorar as
percecdes, experiéncias e praticas relacionadas com a gestdo de talentos no setor do
retalho. A investigagéo qualitativa permite compreender fendmenos complexos através
da recolha de dados subjetivos, privilegiando o contacto direto com os participantes,

neste caso, chefias e talentos da organizagao em analise.

Um dos primeiros desafios consiste em definir como iniciar a investigacao de forma
organizada e coerente. O problema da investigacdo e as questbes associadas sao
fundamentais para determinar o método de investigacdo mais adequando, a fim de
responder as questdes propostas. Considerando que os métodos de investigagao
(qualitativo e quantitativo), tém como objetivo fornecer respostas sobre determinadas
situacbes ou fendmenos, a escolha do método dependera da perspetiva que o
investigador pretende adotar, das suas convicg¢des e, principalmente, da natureza da

questao de investigagao, Reis (2022, cit. in Fortin, 2009).

O método qualitativo teve origem nos Estados Unidos, no século passado, com
contexto behaviorista das ciéncias humanas. Segundo Bardin (2009, cit. in Araujo,
2022), este método enfatiza a vertente interpretativa e a importancia de entender o
todo, focando-se na analise de experiéncias subjetivas e na forma como as pessoas
percebem e interpretam o mundo. E descrito como um método que procura responder

as questdes “‘como” e “porqué”, com o objetivo de alcangar uma compreensao

abrangente do objetivo de estudo.

No ambito do paradigma naturalista ou interpretativo, a investigacdo qualitativa
reconhece a existéncia de multiplas realidades, que se baseiam nas percecdes dos
individuos e podem mudar ao longo do tempo. Isto implica que o conhecimento obtido
estd profundamente ligado a contextos especificos e que as experiéncias humanas
sd0 Unicas, variando consoante os diferentes contextos histéricos e culturais. O
principal objetivo da abordagem qualitativa é explorar, descrever e interpretar
fendmenos a partir dos participantes, considerando as suas experiéncias subjetivas e

o significado que atribuem a esses fendmenos (Fortin, 2009).

Seguindo esta linha, a investigagao assenta num estudo de caso, entendido como

uma investigagdo empirica que examina um fendmeno contemporaneo em
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profundidade, no seu contexto de vida real, sobretudo quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Trata-se de um método
particularmente util quando se pretende captar de forma abrangente as condi¢des
contextuais que influenciam o objeto em estudo, distinguindo-se de outras
metodologias, como experiéncias ou inquéritos, que tendem a isolar o fendmeno do

ambiente em que ocorre (Yin, 2010).

Neste enquadramento, o presente estudo assume também um carater exploratério,
uma vez que procura aprofundar conceitos ainda pouco sistematizados no campo da
gestdo de talento. De Boeck et al. (2018) salientam precisamente a auséncia de um
corpo tedrico consolidado nesta area, o que reforga a pertinéncia de investigagdes que
contribuam para clarificar e desenvolver conhecimento cientifico. Tal como refere Gil
(2008, cit in Reis, 2022), as pesquisas exploratérias permitem desenvolver e refinar
conceitos, preparando terreno para estudos posteriores com maior grau de

generalizagéo.

Seguindo uma abordagem qualitativa, esta investigagdo assenta num estudo de caso.
O estudo de caso € definido como uma investigacdo empirica que procura examinar
um fendmeno contemporaneo em profundidade e no seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente
delineados. Este método é utilizado quando se pretende compreender de forma
abrangente um fendmeno na vida real, captando as condigbes contextuais que sao
relevantes para o objetivo de estudo. Esta abordagem distingue-se de outros métodos
de investigagdo, como experiéncias ou inquéritos, que podem isolar o fendbmeno do
seu contexto ou apresentar limitagdes na analise do ambiente em que ocorre (Yin,
2010).

Para Yin (2010), o estudo de caso tem a capacidade de confrontar uma ampla
variedade de variaveis num contexto real é isso que o torna uma ferramenta valiosa na
investigagdo em ciéncias sociais, permitindo uma analise mais rica e complexa do
fendmeno estudado. Neste sentido, esta investigagdo ndo se limita a descricdo das
praticas de gestdo de talento, mas procura igualmente compreender o modo como
estas sdo percecionadas e experienciadas pelos participantes, reconhecendo que o

conhecimento é socialmente construido e dependente do contexto em que emerge.
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2.2.2. Técnicas de Recolha de Dados

Com o intuito de examinar os fendmenos no seu contexto natural e compreendé-los a
partir dos significados que os participantes Ihes atribuem, torna-se crucial que o
investigador estabelega contacto com as pessoas que vivenciam o estdo a vivenciar o
fendmeno em questao e/ou fontes documentais, sejam elas escritas ou audiovisuais.
Assim, as técnicas de recolha de dados empregues neste estudo incluiram a

entrevista e a analise documental.

2.2.2.1. Entrevista

A recolha de informacao sera realizada através de entrevistas semiestruturadas,
permitindo obter dados qualitativos e captar as perce¢des dos entrevistados sobre o

tema em estudo.

A entrevista semiestruturada, ao conjugar perguntas abertas e fechadas, permitem aos
investigados tirar conclusdes e explorar caminhos inesperados, proporcionado uma
grande flexibilidade na abordagem dos temas e até a possibilidade de levantar novas
questdes relevantes que nao estavam inicialmente previstas. Outra vantagem desta
metodologia € o uso de recursos visuais, que possibilitam a analise de documentos e
das proprias reagdes do entrevistado, incluindo aspetos simples como as variagdes no
tom de voz Sellitiz (2005, cit. in Araujo, 2022).

De acordo com a natureza deste estudo, foi utilizada a entrevista semiestruturada
como instrumento de recolha de dados, com um conjunto de questdes-guia
parcialmente abertas, definidas previamente com base na revisdo da literatura, a fim
de direcionar a recolha de informagao para os objetivos estabelecidos (Fortin, 2009,
cit. in Reis, 2022).

Foram elaborados dois guides de entrevista (Apéndice 1), tendo em conta a
necessidade de recolher informagéao diferenciada junto dos trabalhadores identificados
como Talentos e das respetivas Chefias Diretas. Segundo Campenhoudt et al. (1998
cit in. Reis, 2022), a elaboracdo de um guido de entrevista deve assegurar que as
questdes sejam claras, objetivas e isentas de enviesamentos, permitindo que as
respostas obtidas correspondam ao propdsito da investigagao. Para tal, recomenda-se
a realizagdo de um pré-teste, de modo a verificar a adequacao do instrumento.
Contudo, no ambito deste estudo, nao foi possivel concretizar essa etapa, por falta de

disponibilidade de recursos humanos, dentro do prazo definido.
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Em consonéncia com as recomendacbdes de Guerra (2006 cit. in Reis, 2022),
procedeu-se, no inicio de cada entrevista, a explicitacdo do objeto de estudo, ao
reconhecimento do papel dos entrevistados enquanto informadores privilegiados, a
indicacdo da duracdo prevista e a solicitacdo de autorizagdo para a gravagao
(Apéndice 2). Estas precaugcbdes metodoldgicas tiveram como finalidade assegurar a
transparéncia do processo e reforgar a credibilidade da informacao recolhida. A analise
dos testemunhos permitiu, assim, aprofundar a compreensdo sobre a relevancia
estratégica do Talento para a consecugdo dos resultados organizacionais e para a
consolidacdo de vantagens competitivas, bem como sobre o impacto da gestdo de
talento na valorizagdo, motivagcdo e envolvimento dos trabalhadores identificados

como Talentos.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, com uma duragdo média aproximada
de 45 minutos cada. O trabalho de campo decorreu entre os meses de julho e
setembro de 2025, periodo selecionado por coincidir com a disponibilidade dos
participantes. O agendamento das entrevistas foi feito de forma flexivel, tendo em
conta a agenda profissional dos entrevistados, de modo a assegurar a sua

participacao sem interferir nas atividades regulares da organizacao.

2.2.2.2. Anélise Documental

A recolha e analise documental foram utilizadas principalmente para caracterizar a
organizacao. Nesta pesquisa foi utilizada documentacao interna da organizagéo, como
os modelos de feedback, os documentos de referéncia salarial, as matrizes de

avaliagao e a informacao do site da empresa.

Parte da informacao é de caracter interno e confidencial, razao pela qual ndo pode ser
incluida em anexo. No entanto, o acesso a esses dados foi disponibilizado pela

organizacgao.

2.2.3. Andlise e Tratamento de Dados

2.2.3.1. Anélise de Conteutdo

A analise de conteudo foi considerada o método mais adequado para tratar os dados
recolhidos neste estudo, pois permitiu processar de forma sistematica as informagdes
e os testemunhos com um certo nivel de profundidade e complexidade. De acordo

com Guerra (2006, cit in Reis, 2022), a Analise de Conteudo ndo s6 descreve as
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situagcdes, como também interpreta o significado do que foi dito. Neste contexto, apds
a realizagdo das entrevistas, seguiram-se varias etapas: (1) a transcricdo completa
das informag¢des fornecidas pelos participantes; (2) a leitura minuciosa de cada
entrevista; (3) a marcagdo com cores diferentes (factos, frases ilustrativas, temas
inesperados); (4) a sintese da narrativa, tanto tematica quanto problematica, com
anotagdes nas margens. Para reduzir a quantidade de dados a ser analisada e facilitar
a comparagao de informagdes Guerra (2006, cit. in Reis, 2022), foi elaborada uma
sintese das entrevistas, ilustrando o discurso de cada entrevistado com excertos das

suas declaragoes.

Poupart et al. (2008, cit in Araudjo, 2022) defendem, que embora a entrevista seja um
método eficaz para explorar uma problematica, a sua analise pode ser complexa,
especialmente quando se opta por uma abordagem qualitativa. Nesta abordagem,
podem surgir novas questdes que podem dar origem a estudos e reflexdes adicionais.
Assim, uma entrevista esta longe de esgotar as possibilidades de reflexdo, podendo,

pelo contrario, abrir novas oportunidades para analises futuras.

Para a andlise deste estudo, foram definidas seis categorias: (1) caracterizagdo dos
entrevistados; (2) o conceito de talento; (3) a gestdo de talento na organizacao; (4) a
atracado de talentos; (5) o desenvolvimento desses talentos; (6) e por ultimo a sua

retengio.

Para a caraterizagdo dos entrevistados incluiram-se questbes relacionadas com o
sexo, idade, fungdo desempenhada na empresa, a antiguidade, as qualificagdes

académicas, a area de formacao e tipo de contrato.

Quanto ao conceito de talento, ira ser procurado entender o que define um talento, se
é facil identifica-lo, se existem talentos na organizagéo, quais as suas caracteristicas,
se todos sdo considerados talentos e qual a distingdo entre talentos e nao talentos.
Também se ira examinar a gestdo de talento, abordando se a empresa tem uma
politica de gestédo de talentos, que praticas adota para gerir esses talentos e se utiliza

alguma ferramenta especifica para o efeito.

A atragao de talentos foi analisada com base na percec¢ao das estratégias usadas pela

empresa para identificar e atrair talentos.

A categoria relacionada com o desenvolvimento de talentos foi examinada a
importancia atribuida ao investimento no desenvolvimento desses profissionais, as

praticas adotadas para esse fim, as formas de avaliagdo de desempenho, os tipos de
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formacao oferecidos e aqueles que sdo mais valorizados, e se existem talentos

identificados para ocupar posi¢des-chave no futuro.

Por fim, na categoria de retencdo de talentos foram analisadas as praticas adotadas
para reter talentos, verificando se a empresa implementa medidas especificas para

esse proposito e quais as praticas que mais contribuem para essa retengao.

2.3 Procedimento da Investigagao

O primeiro contacto com a empresa foi estabelecido em novembro, inicialmente
através de uma responsavel de mercado, que desempenhava fungdes de chefia.
Posteriormente, este contacto foi alargado a Subdiretora e a responsavel de Recursos
Humanos da zona de vida, de forma a esclarecer o dmbito e os objetivos do estudo.
Apesar de, numa fase inicial, a anterior responsavel de Recursos Humanos ter
manifestado a intencdo de solicitar autorizagdes formais, a nova responsavel nao
considerou necessario proceder a esse tramite, pelo que o processo avangou sem

essa exigéncia.

A selecao dos participantes foi realizada de forma aleatéria, tendo como unico critério
a existéncia de pelo menos um talento identificado em cada equipa, garantindo assim
a possibilidade de recolher perspetivas distintas de chefias e trabalhadores

reconhecidos como talentos.

No total, foram realizadas oito entrevistas: quatro a chefias diretas e quatro a talentos.
Todas as entrevistas decorreram presencialmente entre os meses de julho e setembro,

com uma duracdo média aproximada de 45 minutos.

Antes do inicio de cada entrevista, foi solicitada a assinatura de uma autorizacao de
consentimento informado (Apéndice 2), assegurando a confidencialidade e o
anonimato dos participantes. Adicionalmente, todas as entrevistas foram gravadas em
audio, mediante autorizagdo expressa dos participantes, para posterior transcricdo
integral, de forma a preservar a fidelidade das respostas e garantir a qualidade da

analise dos dados.

2.4 Caracterizacdo da Organizacgéo

A organizacdo em estudo € uma empresa do setor do retalho alimentar com presenca

consolidada no mercado portugués. Com varias décadas de atividade, construiu uma
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rede nacional de lojas de diferentes formatos, que vao desde grandes superficies a
estabelecimentos de proximidade, complementados por servicos digitais. A sua
atuacao assenta numa légica omnicanal, procurando responder de forma integrada as

necessidades dos consumidores (website institucional, 2025).

2.4.1 Evolucéo e Principias Marcos Historicos

A presenca desta empresa em Portugal remonta a década de 1970, num periodo em
gue o setor do retalho comecava a sofrer transformagdes significativas. A abertura do
primeiro espaco de grandes dimensfes representou uma rutura com O COMErcio
tradicional, ao introduzir o conceito de hipermercado que reunia, pela primeira vez,

produtos alimentares e ndo alimentares no mesmo local.

Ao longo dos anos, a organizacdo expandiu gradualmente a sua rede, procurando
adaptar-se a diversidade do mercado nacional. Além das grandes superficies,
surgiram formatos de proximidade, mais adequados ao quotidiano urbano, permitindo

chegar a diferentes perfis de clientes e consolidar a sua presenga em varias regides.

Durante as décadas de 1990 e 2000, a empresa distinguiu-se pela introducdo de
solucdes inovadoras: a utilizagdo de sistemas de leitura Otica, a implementacdo de
programas de fidelizagdo e o desenvolvimento de marcas proprias, que rapidamente
conquistaram espaco junto dos consumidores. Paralelamente, iniciou a diversificagdo
da sua atividade através da criacdo de postos de combustivel e de outros servi¢cos

complementares, reforgcando o seu posicionamento como um retalhista multifacetado.

Nos ultimos anos, a estratégia evoluiu em duas dire¢cdes centrais. Por um lado,
verificou-se uma forte aposta na digitalizacdo, com o lancamento de plataformas de
comércio eletrénico, servicos de recolha em loja e integracdo entre os canais fisico e
digital. Por outro lado, a aquisicdo de uma cadeia concorrente de supermercados
permitiu alargar a rede de proximidade e aumentar significativamente o nimero de

pontos de contacto com 0s consumidores.

A trajetéria da empresa mostra também uma crescente preocupagdo com a
sustentabilidade. Para além de iniciativas no combate ao desperdicio alimentar e no
apoio a produtores locais, a organizacdo tem investido em praticas de
responsabilidade social e ambiental, procurando alinhar-se com as expectativas da

sociedade e dos seus clientes.
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Em sintese, a evolucéo desta entidade reflete a passagem de um modelo centrado em
grandes superficies para uma logica mais diversificada, omnicanal e socialmente

responsavel, em sintonia com as tendéncias globais do setor do retalho.

2.4.2 Visdo, Missao e Valores

A empresa assume como propésito alimentar uma vida melhor e preservar o planeta,
procurando disponibilizar ao maior nimero de pessoas produtos e servi¢cos acessiveis,
saudaveis e amigos do ambiente (website institucional, 2025). Esta ideia central
traduz-se na sua visdo, que combina a ambicdo de ser uma referéncia no setor com o
compromisso de transformar positivamente os hébitos de consumo, conciliando

inovacéo, proximidade e sustentabilidade.

A missdo passa por colocar o cliente no centro de todas as decisfes, oferecendo
gualidade e pregos competitivos, mas também garantindo responsabilidade em toda a
cadeia de valor. Apoiar produtores locais, reduzir desperdicio, promover estilos de vida
saudaveis e assegurar a acessibilidade dos bens essenciais sdo principios que

orientam a sua atuacao diaria (website institucional, 2025).

Quanto aos valores, a organizacdo apresenta duas camadas complementares

(website institucional, 2025):

e Valores estratégicos: Sustentabilidade, Inovagdo, Responsabilidade social,
Foco no cliente e Valorizagdo das pessoas.
e Valores institucionais (comunicados no site):
o Confianga — base de relagBes duradouras e colaborativas.
o Abertura — espirito de curiosidade e de adaptacao a mudanca.

o Exceléncia — exigéncia e ambig&o de oferecer sempre o melhor.

Estes valores sustentam ainda a ambi¢cdo da marca de ser a preferida ndo s6 dos
clientes, mas também dos trabalhadores, parceiros e acionistas, reforcando uma

identidade que se pretende sélida e diferenciadora no mercado.

2.4.3 Unidades de Negdcio

A organizagdo apresenta uma estrutura diversificada de unidades de negdcio, que
refletem a sua evolucdo e adaptacédo as diferentes necessidades dos consumidores.
Esta pluralidade permite-lhe atuar de forma integrada no setor do retalho, combinando

formatos distintos e servicos complementares (website institucional, 2025).
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Em primeiro lugar, destaca-se a rede de hipermercados, que continua a ser o formato
de maior expressdo. Estes espacos de grande dimensdo oferecem uma ampla
variedade de produtos, alimentares e ndo alimentares, funcionando como pontos de
referéncia para compras de maior volume e para consumidores que procuram

diversidade e precos competitivos.

Paralelamente, a empresa desenvolveu uma forte aposta em supermercados e lojas
de proximidade, com o0 objetivo de responder as exigéncias do quotidiano urbano.
Estes formatos, de menor dimensao, privilegiam a conveniéncia e a rapidez no ato de
compra, permitindo uma maior capilaridade territorial e uma ligagdo mais proxima as

comunidades locais (website institucional, 2025).

Outro eixo relevante € o comércio eletronico, que tem vindo a ganhar centralidade nos
ultimos anos. Através de plataformas digitais préprias, a organizacao oferece solugdes
de compra online, integradas com servigcos como a entrega ao domicilio ou o0 modelo
click & collect. Esta vertente traduz a aposta na digitalizacdo e na criacdo de uma
experiéncia omnicanal, que aproxima os universos fisico e digital (website institucional,
2025).

A empresa diversificou ainda a sua atividade com a introducdo de postos de
combustivel, que complementam a oferta nas grandes superficies e reforcam a
conveniéncia para os clientes. A estes juntam-se areas de restauragdo e outros
servicos associados, que visam prolongar a experiéncia de consumo e aumentar o

tempo de permanéncia dos clientes nas suas unidades.

Finalmente, importa destacar o desenvolvimento de marcas préprias, que representam
uma parte significativa da estratégia comercial. Estas marcas tém ganho notoriedade
pela relacdo qualidade-preco, pelo contributo para a diferenciacéo face a concorréncia
e pela incorporacdo de principios de sustentabilidade, nomeadamente através de
gamas biolégicas, saudaveis ou com menor impacto ambiental (website institucional,
2025).

Em sintese, as unidades de negécio da organizacdo vao muito além do formato
classico de hipermercado, revelando uma logica de diversificacdo e integracdo. Esta
pluralidade garante uma maior resiliéncia perante os desafios do mercado e permite
responder de forma segmentada as necessidades dos diferentes perfis de

consumidores.
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2.4.4 Estrutura Organizacional

A empresa em estudo apresenta uma estrutura organizacional de grande dimenséao e
elevada complexidade, reflexo da amplitude das suas é&reas funcionais e da
necessidade de coordenacdo entre diferentes niveis de gestdo. O organograma
(anexo 1), evidencia uma organizacdo hierarquizada, composta por varias direcbes

que asseguram o alinhamento estratégico e operacional da atividade.

No topo encontra-se o Diretor Geral, responsavel pela orientacdo global e pela
definicdo das linhas estratégicas da empresa, sob a sua dependéncia direta estao

varias direcdes.

Tendo em conta a dimensdo e complexidade da estrutura global, a analise empirica
incide apenas sobre uma das lojas da empresa, pertencente a Zona de Vida da
Margem Sul, integrada na Direcdo de Operagfes. Nesta unidade, a hierarquia local
composta pelo Diretor de Loja, pelo Responsavel de Mercado (RMS) e pela Equipa
Operacional, que garante o funcionamento diario e o contacto direto com os clientes.
Contando ainda com o apoio do departamento de Recursos Humanos da Zona de
Vida.

2.4.5 Recursos Humanos

A dimenséo humana da organizac¢do constitui um dos pilares centrais da sua atividade
em Portugal, reunindo um universo de cerca de doze mil trabalhadores distribuidos por
diferentes regibes do pais. Esta amplitude territorial garante ndo apenas a cobertura
geografica do negdécio, mas também a presenca quotidiana da empresa junto das

comunidades locais (website institucional, 2025).

A politica de gestdo de pessoas assenta numa légica de estabilidade contratual,
evidenciada pela elevada proporcdo de vinculos sem termo. Esta opgéo estratégica
demonstra uma preocupacdo em assegurar relagdes laborais sustentaveis e em
reforcar o compromisso mutuo entre empresa e trabalhador. Paralelamente, existe
uma aposta consistente em programas de valorizacdo profissional, formag&o continua
e mobilidade interna, permitindo que os trabalhadores possam desenvolver trajetorias

diversificadas dentro da organizacao (website institucional, 2025).

Outro aspeto digno de nota prende-se com a diversidade de género, assumida nao
apenas como indicador estatistico, mas como principio de gestdo ativa. A igualdade de

oportunidades, em termos salariais e de progressdo na carreira, € promovida de forma
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explicita, refletindo o alinhamento da empresa com as orientacbes nacionais e

europeias em matéria de inclusdo e equidade no trabalho (website institucional, 2025).

2.4.6 Plano Estratégico de Recursos Humanos

O plano estratégico delineado para a area de recursos humanos estrutura-se em torno
de trés eixos fundamentais, que traduzem uma viséo integrada da gestado do capital

humano (website institucional, 2025):

1. Valorizacao e retencao de talento — concretizada através de politicas salariais
competitivas, programas de participagédo nos resultados e a disponibilizagdo de
beneficios complementares que reforcam a atratividade da organizagao
enquanto entidade empregadora.

2. Desenvolvimento e formacdo continua — assegurado por iniciativas que
fomentam a mobilidade interna, incentivam a aquisicdo de novas competéncias
e criam condigbes para a progressdao de carreira. Este investimento na
qualificacdo permanente contribui para a adaptacdo da forca de trabalho as
exigéncias de um setor em transformagéo.

3. Cultura organizacional inclusiva — orientada para a promoc¢ao do bem-estar, da
conciliagdo entre vida profissional e pessoal e da ado¢ao de praticas de gestao
sustentaveis, que visam a construcdo de ambientes de trabalho saudaveis e

colaborativos.

Este conjunto de linhas de agéo revela a ambicdo da organizagdo em consolidar-se
como empregadora de referéncia no setor, capaz de atrair e reter profissionais
qualificados. Ao alinhar os objetivos individuais com a estratégia empresarial de longo
prazo, a empresa assegura ndo s6 a continuidade do seu projeto econdémico, mas

também a construcdo de um capital humano comprometido, resiliente e inovador.
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CAPITULO Il

ESTUDO EMPIRICO

3.1. Participantes do Estudo

No ambito do presente estudo, procedeu-se a recolha de informacdo junto de um

conjunto de trabalhadores da organizacdo, de forma a compreender diferentes

perspetivas sobre a tematica em analise. A amostra é composta por oito entrevistados,

pertencentes a distintas categorias profissionais, com niveis de formagao e percursos

de carreira diversificados. Esta selegdo permite obter uma visdo abrangente que

integra tanto funcbes de maior responsabilidade como fungdes operacionais,

assegurando a representatividade necessaria para a analise.

Tabela 1- Identificagao dos Entrevistados

) Categoria Formacgéao Antiguidade na Tipo de Contrato
Entrevistados Sexo Idade o o )
Profissional Académica Organizacédo
Responsavel de ) ] Contrato sem Termo
El F 37 Licenciatura 19 anos
Mercado
Responsavel de Contrato sem Termo
E2 F 45 12%no 25 anos
Mercado
Responsavel de ) ] Contrato sem Termo
E3 F 23 Licenciatura 2 anos
Mercado
Responsavel de Contrato sem Termo
E4 M 49 12°Ano 29 anos
Mercado
Trabalhador/ Contrato sem Termo
E5 M 34 9°Ano 16 anos
Talento
Trabalhador/ ) ] Contrato sem Termo
E6 F 28 Licenciatura 5 anos
Talento
Trabalhador/ Contrato sem Termo
E7 F 34 12°Ano 15 anos
Talento
Trabalhador/ Contrato sem Termo
E8 M 45 11°Ano 25 anos
Talento

Fonte: Elaboragéo propria (dados recolhidos nas entrevistas)
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A amostra em analise é constituida por oito participantes, distribuidos entre diferentes
funcdes e categorias profissionais dentro da organizacdo. No que respeita a variavel
género, observa-se uma predominancia feminina, com cinco mulheres (62,5%) e trés
homens (37,5%).

A idade dos entrevistados varia entre os 23 e os 49 anos, situando-se a média etaria
em torno dos 37 anos, o que denota uma combinacao equilibrada entre trabalhadores
mais jovens, em inicio de percurso profissional, e trabalhadores mais experientes, com

carreiras consolidadas na organizagao.

Relativamente a categoria profissional, metade da amostra (50%) corresponde a
responsaveis de mercado, ao passo que a outra metade é composta por trabalhadores
identificados como talentos. Esta distribuicdo permite captar a percecdo tanto de
funcdes de lideranga intermédia como de fung¢des operacionais estratégicas para a

empresa.

No que se refere a formacdo académica, verifica-se uma heterogeneidade
significativa: trés participantes possuem licenciatura, trés apresentam escolaridade
secundaria (12.° ano) e dois possuem habilitacbes equivalentes ao 9.°/11.° ano de
escolaridade. Esta diversidade formativa reflete a realidade da organizagao, onde
coexistem perfis altamente qualificados com outros de carater mais técnico-pratico,

igualmente relevantes para o funcionamento da empresa.

A antiguidade na organizacdo constitui um dos aspetos mais marcantes desta
amostra. O tempo de permanéncia varia entre 2 e 29 anos, registando-se uma
antiguidade média de aproximadamente 17 anos. Tal facto demonstra a existéncia de
trajetorias profissionais de elevada estabilidade, caracteristicas de uma organizagao

que privilegia a retencao e fidelizagdo dos seus trabalhadores.

3.2. Apresentacao e Analise dos Resultados

Com o propésito de compreender e avaliar as politicas e praticas de Gestao de Talento
numa organizagao do setor do retalho, assim como as percecdes dos trabalhadores
reconhecidos como Talentos relativamente a essas praticas, sera apresentada a
descricdo e analise do caso, recorrendo ao cruzamento das diferentes fontes de

informacao, nomeadamente as entrevistas.

40



3.2.1. Conceptualizagao de Talento

3.2.1.1. Definicao de Talento

A analise das entrevistas permitiu identificar diferentes visbes sobre a definicao de
talento. Para alguns participantes, como o E3, o talento é algo universal e acessivel a
todos, ou seja, “todos nés temos a oportunidade de ser um talento, mas isso depende
do interesse da pessoa e de gostar do que faz” (E3). Ja o E5 apresenta uma
perspetiva mais normativa e ética, sublinhando a seriedade profissional: “um talento
define-se pelo profissionalismo, pela responsabilidade, pela lealdade e pela
humildade” (E5).

Esta diversidade conceptual mostra que, para uns, o talento assenta no potencial € no
esforgo individual, enquanto para outros esta associado a comportamentos e valores

organizacionais.

A analise das entrevistas revelou que nao existe uma definicao uUnica de ‘Talento’ entre
os participantes, ainda que as suas percegdes apresentem pontos de convergéncia.
De forma geral, o conceito foi associado a um conjunto de competéncias e atributos
pessoais, que abrangem tanto o dominio técnico como o comportamental, incluindo
conhecimento, experiéncia, capacidade de julgamento, atitude e dinamismo, bem
como a predisposicado para aprender e evoluir. Esta visdo aproxima-se da perspetiva
de alguns autores como Axelrod et al. (2001 citado por Reis, 2022), que entendem o
Talento como a combinagdo de diferentes dimensdes: a agcdo no desempenho
profissional, que implica a mobilizacdo de competéncias especificas; a paixao,
traduzida em motivagdo, energia e compromisso com a organizagdo; e a Vvisao,
entendida como a capacidade de antecipar cenarios, definir objetivos e orientar o

percurso futuro.

3.2.1.2. Natureza do Talento

Da anadlise das entrevistas emergem diferentes perspetivas sobre a natureza do
talento. Para alguns participantes, trata-se de uma predisposi¢do inata, ou seja, uma
capacidade natural que distingue determinados individuos e que apenas necessita de
ser desenvolvida ao longo do tempo. Outros, contudo, consideram que o talento
resulta sobretudo de fatores contextuais e relacionais, sendo algo que pode ser
construido e aperfeigoado através da experiéncia, do empenho e do enquadramento

organizacional.
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O E3 associa o talento a responsabilidade e curiosidade, destacando que “um talento
é uma pessoa responsavel, que cumpre os objetivos que lhe sdo propostos e que
demonstra interesse em compreender o que faz e como faz”. Ja o E4 reforga a ideia
de aptidao natural, afirmando que ‘para mim o talento resulta de uma aptidéo... algo

que a pessoa ja traz consigo, mas que pode ser desenvolvido e melhorado”.,

Para E5, a natureza do talento revela-se na capacidade de automotivagdo e

“

aprendizagem auténoma: “... uma pessoa talentosa é aquela que consegue aprender
sozinha, que se automotiva e procura sempre atingir mais.” Na mesma linha, E6
acrescenta que “um talento é alguém que consegue aprender de forma inata uma

determinada habilidade”.

Por outro lado, alguns entrevistados reforcam a importadncia do contexto. O E7
defende que “um talento é um individuo que possui qualidades ou caracteristicas que
o fazem destacar-se dos demais.” Ja E8 valoriza sobretudo a forma como o

“

trabalhador acrescenta valor em equipa: “... um talento é alguém que, pelo seu

empenho e forma de estar, consegue destacar-se e trazer resultados diferentes”.

Em sintese, verificam-se duas linhas de interpretacdo: por um lado, uma visdo
essencialista, que concebe o talento como algo inato (E4, E6); por outro, uma
perspetiva desenvolvimentista e contextual, que associa o talento a construgdo de
competéncias e comportamentos (E3, E5, E7, E8). Esta dualidade confirma uma visao
hibrida do conceito, alinhada com a literatura, que distingue entre talento como
predisposicdo natural (Jericd, 2001) e talento como construgdo influenciada pelo

contexto organizacional e pela aprendizagem (Tansley & Tietze, 2013).

3.2.1.3. Caracteristicas de um Talento

As entrevistas evidenciaram um conjunto diversificado de caracteristicas atribuidas a
um trabalhador considerado talento, destacando tanto dimensbes técnicas como

comportamentais.

Para E1, um talento distingue-se pela sua entrega e empenho no trabalho. Nas suas

“@

palavras “... um talento é alguém que néao se limita a fazer o basico, mas procura

sempre acrescentar valor e ir além do esperado” (E1). Na perspetiva de E3, a

“

curiosidade e a responsabilidade sao fatores diferenciadores, ou seja, . é uma
pessoa responsavel, que cumpre os objetivos que lhe sdo propostos e que demonstra
interesse em perceber o que faz e como faz” (E3). J4 o E4 associa o talento a

existéncia de aptiddes especificas, mas também a qualidades comportamentais como
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a resiliéncia: “... o talento resulta de uma aptiddo, mas também de uma atitude de

superacdo e de resiliéncia face aos desafios” (E4).

“

O E5 reforca o papel da automotivacido e da proatividade, nomeadamente “... a
capacidade de aprender sozinho, de se automotivar para desenvolver conhecimento e
atingir os objetivos” (E5). Ja para E7, o talento manifesta-se na forma como um

“

trabalhador se destaca em relagdo aos outros, ou seja, “... € um individuo que tem

qualidades ou caracteristicas que o fazem sobressair dos demais” (E7).

Por fim o E8 acrescenta a importancia das competéncias relacionais e da orientacéo

“

para resultados ao destacar que “... um talento é alguém que, pela forma como se

envolve, cria impacto positivo na equipa e entrega resultados com qualidade” (E8).

Em sintese, os entrevistados identificaram como caracteristicas centrais de um talento:
responsabilidade, curiosidade, resiliéncia, proatividade, automotivagdo, compromisso,
capacidade de aprendizagem e aptiddo para estabelecer relagcbes interpessoais
eficazes. Estas percecdes alinham-se com a literatura, nomeadamente com Jerico
(2001), que defende que o talento resulta da conjugacdo de capacidades,
compromisso e agao, e com Camara et al. (2019 citado por Reis, 2022), que destacam
atributos como pensamento estratégico, maturidade emocional, capacidade de

comunicacao e orientacao para resultados.

3.2.1.4. Importancia do Talento

Os entrevistados foram unanimes em reconhecer a relevancia do talento para a
sustentabilidade e desenvolvimento da organizagdo. O talento foi descrito como um
recurso estratégico que garante a qualidade do servigo prestado, contribui para a

diferenciagédo no mercado e assegura a continuidade da empresa a longo prazo.

Para E1, os talentos sdo indispensaveis para atingir os objetivos organizacionais, ou

“

seja, “... sdo pessoas que acrescentam sempre algo mais, que fazem a diferenga e
que ajudam a empresa a manter-se competitiva” (E1). O E3 destaca a importancia do
talento para o cumprimento das metas e para o envolvimento da equipa, ao referir que
“... quando temos pessoas talentosas, os resultados aparecem e a motivacdo da

equipa aumenta” (E3).

Na perspetiva de E4, o talento representa um valor critico para o negdcio, nao s6 pelo

“

desempenho atual, mas também pelo potencial de crescimento: “.. um talento é
alguém que hoje ja contribui de forma excecional, mas que também podera assumir

desafios maiores no futuro” (E4). O E5 reforga a mesma visao, salientando que perder
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talentos pode comprometer a estabilidade organizacional: “... sdo pessoas que néo
podemos deixar escapar, porque sem elas a empresa perde capacidade de resposta”
(ES).

Ja o E8 sublinha que a presencga de talentos tem impacto direto na relacdo com os

“

clientes e no posicionamento da empresa, pois “... o talento garante confiancga,

qualidade e diferenciagéo perante os clientes” (E8).

Assim, a analise mostra que os entrevistados reconhecem no talento um papel central
tanto na performance individual como no desempenho coletivo e estratégico da
organizacdo. Esta visdo converge com o que defendem Ashton et al. (2005), para
quem os talentos sdo elementos fundamentais para enfrentar os desafios
competitivos, e com Camara et al. (2019 citado por Reis, 2022), que sublinham que a
gestao eficaz destes profissionais ¢é vital para garantir a sustentabilidade e a vantagem

competitiva das organizacdes.

3.2.1.5. Comunicacao do estatuto de Talento

A questdo da comunicagdo do estatuto de talento gerou opinides distintas entre os
entrevistados, refletindo diferentes concegdes sobre a transparéncia organizacional e

a gestéo das expetativas dos trabalhadores.

Para o E1, a comunicacdo explicita pode ter riscos associados:
“‘nado sei se devemos dizer as pessoas que sio talentos, porque isso pode criar
acomodagao ou expetativas que depois nao conseguimos cumprir’ (E1). Ja o E2
defende a importancia de reconhecer  formalmente 0s talentos:
“acho que devem saber, até para se sentirem valorizados e perceberem que a

empresa conta com eles para o futuro” (E2).

Numa posicdo semelhante, o E5 reforca a relevancia do reconhecimento para a
motivacao: “quando dizemos a alguém que é talento, essa pessoa sente-se especial e

da ainda mais de si ao trabalho” (ES).

Por outro lado, o E7 alerta para a necessidade de gerir cuidadosamente a forma como
essa informagéo é transmitida: “é importante comunicar, mas também explicar o que
isso significa e quais as perspetivas reais, caso contrario pode gerar frustragao” (E7).

Finalmente, o E8 acrescenta, ainda, que a comunicacado deve estar associada a um
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plano de desenvolvimento: “ndo basta dizer que alguém é talento, € preciso mostrar o

caminho, dar oportunidades e acompanhamento” (E8).

Em sintese, a comunicacdo do estatuto de talento divide opinides: enquanto alguns
entrevistados a consideram fundamental para reforcar a motivagdo e o compromisso,
outros veem riscos na criagdo de expetativas excessivas ou dificeis de gerir. Estas
posicoes refletem debates encontrados na literatura (Ryan et al., 2013; Dries et al.,
2014), onde se discute se a transparéncia deve prevalecer sobre a prudéncia, sendo
essencial que a comunicagdo seja acompanhada por politicas consistentes de
desenvolvimento e retencdo, de forma a evitar desmotivacao ou percecdes de injustica

organizacional.

3.2.2. Conceptualizagado e Operacionalizacdao da Gestao do Talento

3.2.2.1. Definicao de Gestdo do Talento

A analise das entrevistas permitiu concluir que a gestdo do talento (GT) é
percecionada como um processo integrado que vai além da simples identificacdo de
trabalhadores de elevado desempenho. Para os participantes, trata-se de uma
abordagem estratégica que combina o reconhecimento do potencial individual com a
criacdo de condigdes que possibilitem o desenvolvimento, a motivagdo e a retengao

desses profissionais.

Na perspetiva do E1, a gestdo do talento deve assentar na proximidade e no

“

acompanhamento continuo: “... é garantir que as pessoas certas estdo nos lugares
certos, acompanha-las e criar oportunidades para crescerem dentro da empresa” (E1).
O E3 acrescenta que a GT ndo pode restringir-se a processos formais, mas deve

refletir-se em praticas do quotidiano, ou seja, nas suas palavras “... ndo é so ter
programas ou formacgédes, € olhar para as pessoas, perceber o que precisam e apoia-

las no dia a dia” (E3).

Na visdo do E4, a gestdo do talento tem um carater estratégico, associando-se ao

“

futuro da organizagéo, isto &, “... se queremos que a empresa tenha continuidade,
temos de preparar desde ja quem tem potencial para assumir novas
responsabilidades” (E4). Também o E5 sublinha a importancia de alinhar a gestdo do
talento com os objetivos do negécio: “... a gestado do talento tem de estar ligada aquilo
que a empresa precisa, porque sé assim conseguimos garantir que o esforgo investido

tem retorno” (E5).
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“

Por fim, o E8 real¢a a ligacdo entre GT e motivacéo, ao referir que “... quando a
empresa mostra que acredita nas pessoas e investe nelas, 0 compromisso é maior e

isso nota-se nos resultados” (E8).

Em sintese, a gestdo do talento é entendida pelos entrevistados como uma pratica
estratégica e continua, que nao se limita a avaliagdo de desempenho ou a planos
formais de progressdo, mas que envolve uma légica de investimento mutuo: a
organizacao reconhece e desenvolve os seus profissionais, e estes, em contrapartida,

reforgcam o0 seu compromisso e contribuicdo para os objetivos coletivos.

3.2.2.2. Politica e praticas de Gestao do Talento

As entrevistas revelam que a politica de gestao do talento na organizacao néo esta
totalmente formalizada num documento estruturado, mas manifesta-se através de um
conjunto de praticas consistentes que refletem a preocupagdo em identificar,

desenvolver e reter os trabalhadores com maior potencial.

Segundo o E1, o foco esta no acompanhamento préximo e na valorizagao individual,
ou seja, segundo ele “... ndo temos um manual escrito sobre isto, mas temos préaticas
claras, como dar oportunidades, ouvir as pessoas e apoia-las no que precisam” (E1).
Para o E3, as praticas de GT passam sobretudo pela formacéo e pela possibilidade de

“

assumir novas fungdes, pois “... ha sempre abertura para aprender coisas novas e

para crescer dentro da empresa, mesmo mudando de area” (E3).

O E4 salienta a importancia da mobilidade interna como pratica diferenciadora, ao
destacar que “... ndo se trata s6 de contratar fora, também ha um esforco em olhar

para dentro e perceber quem pode evoluir para novas fungbes” (E4).

Ja o E5 associa as praticas de gestdo de talento a uma légica de reconhecimento e
recompensa, referindo que “... ha incentivos, ha feedback e ha uma preocupag¢ao em
manter quem acrescenta valor” (E5). Na mesma linha, o E8 (Elio) acrescenta que a
gestdo de talento se traduz na criagdo de condigbes que promovam motivacdo e

“

estabilidade: “... ha politicas de flexibilidade, de apoio as familias e de conciliacdo
entre a vida pessoal e profissional que mostram que a empresa quer que as pessoas

fiquem” (E8).

Em termos gerais, a politica de gestao de talento observada resulta, assim, de praticas
que, embora nao estejam formalmente institucionalizadas, refletem uma estratégia
implicita: valorizar os trabalhadores que demonstram elevado desempenho e

potencial, proporcionar-lhes oportunidades de desenvolvimento, e criar um ambiente
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organizacional que favorega o compromisso € a permanéncia. Esta abordagem esta
em linha com a perspetiva defendida por autores como Collings e Mellahi (2009), que
associam a gestao de talento a identificagdo de fungdes criticas e ao desenvolvimento

de trabalhadores capazes de assegurar a sustentabilidade organizacional.

3.2.2.3. Responsaveis pela implementacéo do sistema de Gestao do Talento

A implementacdo da gestdao de talento (GT) é percecionada como uma
responsabilidade partilhada dentro da organizagdo, envolvendo tanto a area de

recursos humanos como os gestores de proximidade.

Na perspetiva do E1, a funcdo de recursos humanos assume um papel central, mas

“

nao exclusivo, ou seja, “.. o departamento de RH da as linhas orientadoras, mas
depois somos noés, os gestores, que aplicamos e acompanhamos no terreno” (E1). O
E3 sublinha ainda o papel dos responsaveis de equipa como mediadores diretos da

“

gestdo de talento ao destacar que “... quem esta no dia a dia com as pessoas

consegue perceber melhor quem tem potencial e como pode evoluir” (E3).

Ja o E4 destaca a articulagcdo necessaria entre diferentes niveis da hierarquia. Nas
suas palavras, “... ndo é s6 responsabilidade do RH, tem de ser um trabalho conjunto
com os lideres das areas, porque s6 assim conseguimos identificar e apoiar quem se
destaca” (E4). O E5 reforga a importancia do envolvimento da lideranga de topo, pois

. a direcdo tem um papel essencial, porque é quem define as prioridades e da

espacgo para que as pessoas cresgam” (E5).

Por sua vez, E8 realga que todos tém responsabilidade, mesmo que em graus
diferentes. Na sua opinido “... a gestdo do talento ndo é de uma so area, é de todos —
desde o RH, as chefias intermédias e até aos colegas que ajudam a integrar e motivar”
(E8).

Observa-se, assim, que a implementagao do sistema de gestao do talento é encarada
como um processo partilhado e colaborativo, no qual os recursos humanos tém uma
funcdo de enquadramento estratégico, mas que depende fortemente da
atuacao das chefias intermédias no acompanhamento diario dos trabalhadores.
Esta visdo confirma a perspetiva de Collings et al. (2009), que salientam a
importancia de alinhar a gestdo de talento em toda a estrutura organizacional,
garantindo que o processo nao se limita ao nivel estratégico, mas se concretiza

também no plano operacional.
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3.2.3. Identificacao e Atragao do Talento

3.2.3.1. Préticas de identificacdo do Talento

As entrevistas evidenciam que a identificacdo do talento na organizacdo se apoia
sobretudo na observagédo direta do desempenho, na capacidade de aprendizagem e
na forma como os trabalhadores se envolvem com a equipa e os objetivos da

empresa.

Para E1, o talento revela-se pela consisténcia e pela entrega acima da média, isto é,
“... sdo as pessoas que n&do ficam pelo minimo, que vdo mais longe e que se
destacam naturalmente no dia a dia.” (E1). O E3 refere que a curiosidade e a vontade

“

de aprender sao sinais claros: “... um talento nota-se na forma como quer sempre

saber mais, questiona, procura melhorar” (E3).

Na perspetiva do E4, o talento identifica-se através da resiliéncia e da capacidade de
adaptagao, pois “... quando alguém enfrenta dificuldades, mas consegue dar a volta e
continuar a entregar resultados, percebe-se que ha ali algo diferente” (E4). O E5
acrescenta que a automotivacdo € um dos indicadores mais fortes, pois “... sédo
pessoas que ndo precisam que lhes digam tudo, elas préprias procuram solugdes e
avancam” (E5). Ja o E8 realga a importancia das relagdes interpessoais, ou seja, “

um talento ndo é so técnico, é também quem consegue trabalhar bem em equipa e ser

reconhecido pelos outros” (E8).

Assim, a identificacao de talentos é feita de forma pratica e quotidiana, sem recurso a
modelos formais estruturados, mas através da observacao continua do desempenho,
da atitude e do potencial de desenvolvimento. Esta abordagem aproxima-se da
perspetiva de Michaels et al. (2001), que entendem o talento como a combinagéo de
competéncias técnicas, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo

destacar-se e acrescentar valor a organizagao.

3.2.3.2. Préticas de atra¢do do Talento

A atragao de talento na organizacao é realizada através de diferentes estratégias, que
combinam processos formais de recrutamento com iniciativas internas de valorizagao

do ambiente de trabalho e de referéncia por parte dos trabalhadores.
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Para o E1, a reputacao da empresa e a forma como trata os trabalhadores sao fatores
decisivos, ou seja, “... as pessoas procuram-nos porque sabem que aqui héa

estabilidade e reconhecimento” (E1).

O E3 destaca a importancia das oportunidades de progressédo e aprendizagem como

“

forma de atrair novos perfis: “... quando mostramos que ha espago para crescer e
aprender, isso atrai muita gente” (E3). Ja na visao de E4, a empresa aposta também
em parcerias externas e na mobilizagdo das redes de contacto, pois
“... para além dos anuncios formais, ha muito a recomendac¢ao de quem ja ca esta e

conhece pessoas com potencial” (E4).

@] E5 reforca a relevancia do proprio clima organizacional:
“... a melhor forma de atrair € mostrar que as pessoas aqui estao satisfeitas. Isso
passa ca para fora e chama outros” (E5). Enquanto o E8 refere que a flexibilidade e os
beneficios sociais tém um papel crescente na atragéo, ja que “... oferecer condi¢bes
»

de conciliagcdo entre vida pessoal e profissional tem sido essencial para captar talento
(E8).

Deste modo, percebe-se que a empresa adota uma légica de atracdo que nao
depende apenas de processos formais de recrutamento, mas que valoriza também a
experiéncia interna dos trabalhadores como fator de recomendacdo e promocgao da
marca empregadora. Esta visdo esta em consonancia com Cardoso (2006), que
destaca a importancia de conjugar estratégias de employer branding, condi¢des de

trabalho e redes de referenciagao para captar e reter talento.

3.2.3.3. Dificuldade na atragao do Talento

As dificuldades na atracdo de talento manifestam-se de diferentes formas, sendo
destacadas pelos entrevistados tanto barreiras externas, ligadas ao mercado de
trabalho, como limitagbes internas relacionadas com os proprios processos da

organizacgao.

O E4 realga a forte concorréncia existente no setor, que limita a capacidade de captar
os melhores profissionais, destacando que “ha cada vez menos pessoas com o perfil
que precisamos, e quando existem, recebem propostas de varias empresas ao mesmo
tempo” (E4).

Na perspetiva do E7, a desigualdade em termos de capacidade financeira entre

empresas € um fator critico. Na sua palavras, “as vezes ndo conseguimos competir

49



com as grandes empresas que oferecem salarios mais altos e beneficios muito

apelativos” (E7).

O E3 identifica também constrangimentos internos ligados a eficiéncia dos processos
de recrutamento, alertando para o facto de “por vezes demorarmos a dar feedback aos
candidatos e isso leva-os a aceitar outras ofertas” (E3). Ja o E5 aponta para a
dificuldade em corresponder as expetativas de determinados perfis mais exigentes,
referindo que “ha pessoas que procuram algo muito especifico e quando nao

conseguimos oferecer, acabam por desistir” (E5).

De forma complementar, o E8 refere o impacto da localizacdo e da disponibilidade de
recursos no processo de atragao, ou seja, destacando que “em algumas zonas ¢ dificil
encontrar pessoas com as qualificagdes necessarias, e isso atrasa o recrutamento”
(E8).

Assim, verifica-se que a dificuldade na atracdo de talento decorre de uma conjugacao
de fatores: a escassez de profissionais qualificados, a elevada competitividade do
mercado, as limitagbes internas de gestdo dos processos de recrutamento e as
especificidades do contexto regional. Estas perspetivas encontram eco em estudos
como os de Tansley (2011) e Cappelli (2008), que salientam a importancia de alinhar a
proposta de valor da organizagdo com as expetativas dos candidatos e de otimizar as
praticas de recrutamento para reduzir a perda de talento em fases criticas do

processo.

3.2.4. Desenvolvimento do Talento

O desenvolvimento do talento surge como uma das prioridades da organizagao,
refletindo-se em praticas que procuram promover tanto a evolugdo técnica como o

crescimento pessoal dos trabalhadores.

3.2.4.1. Préticas de desenvolvimento do Talento

Nas entrevistas, emergem varias praticas adotadas pela empresa para potenciar o
desenvolvimento dos seus profissionais. O E1 destaca a importadncia de manter os

trabalhadores ligados a missdo da organizagéo e de criar planos de crescimento

individuais, “ através das reunibes de feedback one on one, identificamos
necessidades e tragamos objetivos especificos para cada pessoa, garantindo que

evoluem na sua area” (E1).
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De forma semelhante, o E2 salienta o papel da formagao continua, considerando que
“... hdo é so fazer uma formagao porque sim, € escolher cursos que desbloqueiem
novas competéncias e ampliem a participagdo das pessoas” (E2). Por sua vez, o E7
sublinha a diversidade de oportunidades de formacdo, referindo que
“... ha cursos online, presenciais e até linguisticos, tudo pensado para nos fazer

crescer ndo so tecnicamente, mas também em termos de soft skills” (E7).

Para o E3, o apoio informal entre colegas mais seniores e juniores € também

“@

essencial: pois “... hd sempre alguém mais experiente que nos ajuda, mesmo sem
estar programado, e isso faz toda a diferenga no dia a dia” (E3). J& o E5 valoriza o
sistema de acompanhamento de carreira destacando o papel do “... Career Advisor,
que é uma ferramenta fundamental porque da-nos diregdo e ajuda a perceber o

caminho que podemos seguir” (E5).

3.2.4.2. Fatores promotores do desenvolvimento do Talento

Para além das praticas formais, surgem fatores que promovem o desenvolvimento de
forma indireta. O E4 refere a importancia da valorizacdo do esforco pois “... quando
sentimos que o0 nosso trabalho é reconhecido, ficamos mais motivados para evoluir”
(E4). O E6 acrescenta a transparéncia e a adequacdo da funcdo as preferéncias
individuais, ja que “... a empresa tenta colocar cada pessoa numa area onde se sinta
motivada, e isso ajuda muito a desenvolver-nos” (E6). Por outro lado, o E8 destaca,
ainda, o papel das equipas ja que “... o trabalho em grupo e a partilha de experiéncias

séo talvez o que mais contribui para crescermos todos juntos” (E8).

De uma forma geral, a empresa aposta num modelo misto de desenvolvimento,
combinando formacao formal, acompanhamento individualizado e praticas informais
de aprendizagem. Esta abordagem encontra eco em Garavan et al. (2012), que
defendem que o desenvolvimento do talento deve integrar mecanismos formais de
aprendizagem com oportunidades informais e praticas de mentoring, potenciando

assim o crescimento sustentavel das pessoas e da organizacéo.

3.2.5. Retencgéao do Talento

A retencao do talento revela-se um desafio central para a organizagao, na medida em

que os perfis especializados sdo muito procurados no mercado e facilmente aliciados
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por propostas externas. Nas entrevistas, verificou-se que os trabalhadores valorizam
ndao apenas a componente financeira, mas também fatores relacionais,

organizacionais e de bem-estar.

3.2.5.1. Importancia da retengéo do Talento

Os entrevistados reconhecem unanimemente a relevancia de manter os talentos na
organizacao, pois “o futuro da empresa depende de conseguir manter as pessoas
certas” (E1). De acordo com os entrevistados, reter profissionais qualificados é
essencial para garantir continuidade, estabilidade e conhecimento acumulado na
organizacao. Como refere o E5: “ndo basta recrutar, é preciso manter as pessoas,
porque a saida de alguém implica sempre perda de conhecimento e tempo de
adaptacéo para os novos” (E5).

A luz da literatura, a retencdo de talento assume um papel estratégico na
sustentabilidade das organizag¢des. Segundo Collings e Mellahi (2009), a retencao de
trabalhadores com elevado desempenho e potencial é determinante para assegurar a
continuidade organizacional e preservar conhecimento critico. Também Stahl et al.
(2012) afirmam que a retencao € um pilar central da gestao de talento, pois a saida de
colaboradores chave representa custos significativos, tanto financeiros como
operacionais. Neste sentido, os resultados obtidos convergem com as perspetivas
tedricas que defendem que a retencdo nao deve ser entendida apenas como uma
pratica de recursos humanos, mas como uma prioridade estratégica para manter a

vantagem competitiva.

3.2.5.2. Fatores que contribuem para a saida do Talento

Alguns participantes referiram a questao salarial como um ponto critico. O E4 observa
que “normalmente o que leva alguém a sair é a remuneragéo, porque o mercado paga
muito e nem sempre conseguimos acompanhar’. Por outro lado, o E7 destacou
aspetos mais relacionais: “para mim ndo é tanto o dinheiro, é mais o ambiente. Se as
relagbes fossem hierarquicas e distantes, isso seria motivo para sair’ (E7). A este
nivel, a auséncia de reconhecimento foi um fator recorrente, pois “quando n&o ha
valorizagao, é normal que as pessoas acabem por sair” (E8).

A literatura confirma que existem fatores multiplos que influenciam a saida de talento,
destacando-se tanto variaveis extrinsecas como intrinsecas. Para Hausknecht, Rodda
e Howard (2009), a principal causa de turnover continua a ser a insatisfacdo com as

condigdes de recompensa, especialmente a remuneragdo. Contudo, autores como
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Buyens e De Vos (2001) salientam que fatores emocionais e relacionais, como o
reconhecimento, a justica organizacional e a qualidade das relagdes com a chefia, tém
um peso crescente nas decisdbes de permanéncia ou saida. Assim, tal como
evidenciado nas entrevistas, a saida de talento raramente resulta de um unico motivo,
emergindo como um processo complexo influenciado por motivagdes financeiras,

relacionais e de progresséao profissional.

3.2.5.3. Fatores que influenciam a reten¢ao do Talento

As chefias e o ambiente de trabalho surgem como aspetos centrais. Para o E4 “se as

pessoas sentirem que tém lideres atentos e justos, ficam mais tempo” (E4).
Entre os elementos que favorecem a permanéncia na empresa, destacam-se:

¢ O ambiente organizacional: “... o maior beneficio é mesmo a abertura e a
proximidade que sentimos” (E3).

¢ A motivacao e adequacao da funcido as expectativas pessoais: “... a empresa
tenta alinhar o trabalho com o que gostamos de fazer, e isso retém-nos
naturalmente” (E6).

“

¢ O reconhecimento e valorizagdo: “... o salario da felicidade é tdo importante

Z

como o salario financeiro, é sentir que a empresa olha para nés e nos valoriza’
(E5).

Estes resultados encontram suporte na literatura, que aponta para um conjunto de
fatores fundamentais na retencédo de trabalhadores-chave. Segundo Meyer e Allen
(1997), o compromisso organizacional esta associado a fatores afetivos e relacionais,
como o sentido de pertengca e a identificagdo com a organizacdo. De forma
semelhante, Robinson (2006) destaca que a qualidade da lideranga e a existéncia de
relagbes de confianga sdo elementos decisivos na retencdo. Ja Buckingham e
Coffman (2005) sublinham que os colaboradores permanecem mais tempo em
contextos onde sentem reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento. Assim,
confirma-se que a retencdo de talentos depende de praticas que ultrapassam a
compensacao financeira, valorizando sobretudo o clima organizacional, a lideranga e

as oportunidades de crescimento.

3.2.5.4. Préticas de retencéo do Talento
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As praticas de retencao identificadas incluem politicas de flexibilidade, feedback
regular e beneficios complementares. O E1 realca a proximidade e o
acompanhamento continuo, referindo que é “... através das reunibes individuais que
conseguimos perceber logo se ha fatores de descontentamento e agir antes que a

pessoa pense em sair” (E1).

“

Ja o E2 aponta para a importancia da visdo futura, evidenciando que “... para a
empresa me reter € preciso mostrar um caminho, dar perspetivas de evolugdo, nédo
ficar sempre no mesmo ponto” (E2). Adicionalmente, a oferta de beneficios como dias
extra de férias, seguros de saude extensiveis a familia e a possibilidade de
teletrabalho foram referidos por varios entrevistados (E6, E7 e E8) como elementos

determinantes para a sua permanéncia.

Em sintese, a retengcédo do talento na organizacdo depende de um equilibrio entre
fatores financeiros, motivacionais e relacionais. Enquanto o salario continua a ser um
critério decisivo para alguns, a maioria dos entrevistados evidencia que o ambiente, o
reconhecimento e a possibilidade de crescimento sdo elementos igualmente cruciais

para assegurar a sua permanéncia.

De acordo com Allen, Bryant e Vardaman (2010), praticas eficazes de retencao
combinam trés dimensbes: recompensas, desenvolvimento e relacionamento. Cappelli
(2008) argumenta que, num mercado competitivo, a retengcao depende da capacidade
das empresas criarem propostas de valor atrativas para os trabalhadores. Por sua vez,
Cardoso (2016) defende que a retencédo deve ser acompanhada de planos de
crescimento e reconhecimento continuo, sob pena de se limitar a estratégias
compensatoérias de curto prazo. Assim, verifica-se que as praticas observadas na
organizagao alinham parcialmente com as recomendacdes teéricas, embora caregam

de maior sistematizacéo estratégica.

3.2.6. Aspetos a melhorar nas praticas atuais de Gestao do Talento

Os entrevistados apontaram um conjunto coerente de lacunas que limitam a eficacia
do sistema de gestdo do talento. Em primeiro lugar, a comunicagdo interna e a
visibilidade dos caminhos de carreira surgem como défices claros: “acho que falta
tornar mais visivel os caminhos de crescimento, porque muitas vezes ndo sabemos ao
certo como podemos evoluir’” (E2). Em segundo lugar, destaca-se a auséncia de
descrigdes de fungado detalhadas, que condiciona a transparéncia sobre requisitos e

critérios de progresséo: “... hdo existe uma descricdo muito detalhada de cada cargo,
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e isso podia ajudar a alinhar expectativas e a perceber o que é preciso para crescer
dentro da empresa” (E7). A competitividade salarial foi igualmente mencionada como
vulnerabilidade estratégica “o mercado paga cada vez mais e nés sentimos que
ficamos vulneraveis” (E4), assim como a necessidade de ajustar a formagéo continua
as exigéncias do dia a dia profissional, “ha formagbes, sim, mas as vezes ndo estao
totalmente ajustadas ao que precisamos” (E6). Por fim, os entrevistados salientaram a
importancia de reforcar mecanismos de reconhecimento n&o financeiro: “ndo é sé o
saléario, as vezes pequenos gestos ou incentivos simbdlicos podem fazer a diferenga

na motivagédo” (E5).

Os resultados obtidos neste estudo articulam-se de forma consistente com o que tem
sido discutido na literatura sobre gestao de talento. A falta de comunicacao clara e de
critérios partilhados para identificacdo e progressao € apontada como um dos fatores
que fragiliza a percecéao de justica organizacional e, por consequéncia, 0 compromisso
dos trabalhadores (Ulrich & Smallwood, 2012; Collings et al., 2009). A inexisténcia de
descricoes de funcao detalhadas dificulta o planeamento de carreiras e a construgao
de planos de desenvolvimento individualizados, praticas que a literatura recomenda
como centrais para a retengao e para a mobilidade interna (Stahl et al., 2007; Gouveia,
2016). Relativamente a questdo salarial, estudos mostram que a remuneragao
competitiva € necessaria, mas insuficiente isoladamente: politicas de recompensa
devem conjugar componente financeira com sinais de reconhecimento simbalico,
progressao e autonomia (Berger & Berger, 2018; Camara et al., 2007). No dominio da
formacgédo, autores como Cappelli (2008) salientam que o investimento em
desenvolvimento deve ser alinhado com necessidades estratégicas e avalidvel em
termos de impacto, ou seja, isto explica a critica dos entrevistados sobre cursos
desajustados. Finalmente, a literatura sobre motivagao e retengéo sublinha a eficacia
de praticas simples e simbdlicas de reconhecimento, quando estas sio sistematicas e

percebidas como justas (Palma & Cunha, 2009; Buyens et al., 2006).

Estas melhorias, a serem implementadas, poderdo contribuir para aumentar o
compromisso, reduzir riscos de saida e consolidar a atratividade da organizagédo como

empregadora de referéncia.
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CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo central analisar as praticas de atracao,
desenvolvimento e retencdo de talentos numa organizagdo do setor do retalho
alimentar, procurando compreender ndo apenas as politicas implementadas, mas
também as percecdes das chefias e dos trabalhadores identificados como talentos.
Para responder a questao de partida, foram definidos quatro objetivos especificos: (1)
compreender como ¢é definido e identificado o talento; (2) compreender a importancia
da gestao de talentos; (3) identificar e analisar as praticas de gestao de talentos ao
nivel da atracdo, desenvolvimento e retencdo; e (4) verificar de que forma estas

praticas contribuem para o desenvolvimento dos trabalhadores e da organizacéo.

Da andlise realizada emergem varias conclusdes relevantes. Em primeiro lugar,
constatou-se que o conceito de talento ndo é uniforme dentro da organizagéo. Para
alguns participantes, o talento corresponde a uma predisposi¢ao inata, associada a
competéncias pessoais e caracteristicas distintivas. Para outros, esta sobretudo
relacionado com a dedicagdo, a aprendizagem continua e a capacidade de gerar
resultados. Esta diversidade de perspetivas aproxima-se das concecgdes hibridas
propostas na literatura (Camara et al., 2007; Ulrich, 2014), nas quais o talento resulta
da conjugacdo entre competéncias individuais e o contexto em que estas se

manifestam.

Em segundo lugar, verificou-se que a organizagao dispde de praticas de gestdo de
talento, ainda que estas nao estejam formalmente sistematizadas como um programa
estruturado. Ao nivel da atragio, predomina a valorizagdo de trajetérias internas e o
recurso a mecanismos de recrutamento baseados na experiéncia prévia, refletindo
uma estratégia mais reativa do que proativa. Quanto ao desenvolvimento, foram
identificadas oportunidades tanto formais (formacao, avaliacdo de desempenho) como
informais (aprendizagem em contexto de trabalho, mobilidade interna), mas subsiste a
percecao de insuficiéncia na comunicagao e reconhecimento explicito do estatuto de
talento. Ja na retencdo, destacam-se fatores como a estabilidade contratual, a
confianga no relacionamento com a chefia e as oportunidades de progressao, ainda
que algumas lacunas, como a auséncia de planos de carreira claros, possam

comprometer o compromisso a longo prazo.

Em terceiro lugar, a percecao dos entrevistados revelou-se ambivalente. Para a
maioria, ser considerado talento significa reconhecimento pelo esfor¢co, motivagéo e
capacidade de superar desafios. Contudo, alguns participantes evidenciaram reservas,

apontando que a diferenciacdo explicita entre talentos e nao talentos pode criar
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tensdes internas ou expectativas dificeis de gerir, confirmando as adverténcias de
autores como Dries et al. (2015) relativamente aos riscos de abordagens demasiado

exclusivas a gestao de talentos.

De forma global, conclui-se que a organizagao reconhece a importancia estratégica da
gestdo de talentos, mas encontra-se numa fase de maturidade intermédia, onde
coexistem praticas consistentes e fragilidades. A auséncia de uma politica formalizada
e de uma definicdo partilhada de talento constitui um desafio, uma vez que pode gerar
desalinhamento entre as expetativas individuais e os objetivos organizacionais. Tal
realidade reforca a necessidade de evoluir para modelos mais integrados, capazes de

articular a atracao, o desenvolvimento e a retencao de forma coerente e transparente.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui para o debate em torno da gestéao
de talentos em Portugal, num setor ainda pouco explorado pela investigacdo empirica.
Os resultados evidenciam a complexidade e multidimensionalidade do conceito de
talento, confirmando que a sua gestdo nao pode ser reduzida a praticas isoladas, mas

deve ser encarada como um processo continuo, dindmico e contextual.

Do ponto de vista pratico, os resultados podem apoiar a organiza¢ao na reflexao sobre
as suas praticas de gestdo de talentos, destacando a importincia de formalizar
processos, clarificar critérios de identificacdo e reforcar a comunicagcdo com os
trabalhadores. A valorizacdo de percursos internos e o investimento no
desenvolvimento continuo revelam-se fundamentais para aumentar o compromisso e
reduzir o turnover, especialmente num setor caracterizado por forte competitividade e

exigéncia operacional.

Como principais limitagdes do estudo, destaca-se a sua natureza exploratéria e o
numero restrito de participantes, que n&do permite generalizar os resultados. Além
disso, o recurso exclusivo a percecao de chefias e talentos ndo possibilita captar

outras visdes relevantes, como a da diregao estratégica da organizagao.

Para investigacdes futuras, sugere-se o alargamento da andlise a outras empresas do
setor do retalho alimentar, de modo a comparar praticas e identificar tendéncias
comuns. Seria igualmente pertinente desenvolver estudos longitudinais que permitam
avaliar o impacto das praticas de gestdo de talentos ao longo do tempo, bem como
aprofundar a relagédo entre a percecao dos trabalhadores e a eficacia das estratégias

de atracdo, desenvolvimento e reten¢do implementadas.

Em suma, a investigagéo evidencia que, num contexto de crescente competitividade e

escassez de mao de obra qualificada, a gestdo de talentos constitui ndo apenas um
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instrumento de valorizagdo do capital humano, mas também uma condig¢do

indispensavel para a sustentabilidade e a vantagem competitiva das organizacées.
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Apéndice 1- Guides de Entrevistas

Guiao de Entrevista 1

Entrevistado - Responsavel de Area

Apresentacao e Contextualizacao da Entrevista

Bom dia/tarde,

O meu nome é Joana Isabel Andrade Martins Mouta e sou estudante do Mestrado em
Gestao Estratégica de Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias

Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal.

Desde ja agradeco a sua disponibilidade para participar nesta entrevista, que integra a
investigagdo que estou a desenvolver no ambito da minha dissertagdo. O objetivo
principal € compreender e analisar as politicas e praticas de gestado de talento numa

organizacao, a partir da percecao dos diferentes intervenientes.

Gostaria de reforcar que toda a informacdo recolhida sera utilizada exclusivamente
para fins académicos. Esta garantida a confidencialidade relativamente a dados
pessoais e a identidade da organizagcdo, assegurando-se o anonimato total dos

participantes.

A sua colaboragao € inteiramente voluntaria, podendo interromper a entrevista a

qualquer momento, sem necessidade de justificagao.

Por ultimo, solicito a sua autorizagdo para gravar esta entrevista, de forma a garantir a

fidelidade na analise das suas respostas.

1 - CARATERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA
1.1. Idade?
1.2. Sexo?

1.3. Habilitagdes académicas/ Area de formagdo?
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1.4. Ha quanto tempo trabalha na Empresa?
1.5. Quais séo as suas fungdes?
1.6. Entrou diretamente ou evoluiu de outra posicédo?

1.7. Tipo de Contrato?

2 - CONCPTUALIZAGAO DE TALENTO
2.1 Na sua opiniao o que define uma pessoa com talento?

2.2 Acha que os talentos sdo pessoas que a organizagdo nao pode perder?

Explicite.
2.3 Considera que existe talentos na Empresa? Explicite.

2.4 Todos os trabalhadores sao talentos ou apenas alguns? — Quais sdo os

fatores diferenciadores entre um talento e um nao talento? Explicite.

2.5 Esses talentos gozam de algum tratamento especial em termos de praticas,

da parte da Empresa? Explicite.

3 - CONCPTUALIZAGAO DE GESTAO DE TALENTO

3.1 Sabe se a Empresa tem uma Politica de GT implementada e em que

consiste? Sente alguma dificuldade em perceber os objetivos da GT? Explicite.

3.2 A GT esta implementada na sua UF? Se sim, qual é o seu papel neste

processo? Explicite.

3.3 Quais sao as praticas de GT que sédo desenvolvidas para gerir o talento na

sua UF? Exemplifique.

3.4 Tem encontrado obstaculos na concretizacdo? - Quais os mais relevantes e

como tém sido ultrapassados? Exemplifique.

4 - CARATERIZAR AS PRATICAS DE IDENTIFICAGAO E ATRAGAO

4.1 Que estratégias sao usadas pela organizagéo para identificar o talento na

sua UF? Explicite.
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4.2 Na sua opiniao o trabalhador deve saber que é um Talento? Justifique a

sua escolha.
4.3 Como ¢ planeada a atracao de talento? Exemplifique.

4.4 Que estratégias tem para atrair talento para a sua UF? Através de que

acles é concretizada? Explicite.
4.5 Tem um papel relevante na identificacéo e atragao do talento? Qual?

4.6 Quais as principais dificuldades encontradas na atracdo de talento?

Explicite.

5. CARATERIZAR AS PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO
5.1A que praticas recorre para o desenvolvimento do talento? Explicite.
5.2 Existem programas de gestao de desempenho so para os talentos?
Sao criados planos de desenvolvimento individual? Explicite.
Sao criados planos de carreira? Explicite.

5.3 Na sua opinido os talentos sdao bem esclarecidos em relagdo a este

programas? Explicite e exemplifique com ac¢des concretas.

5.4 Considera que estes programas vao ao encontro das expetativas dos

talentos? Explicite.

5.5 Sente alguma responsabilidade pelo desenvolvimento do talento na

empres? Explicite.

5.6 Que fatores promovem o desenvolvimento do Talento? Explicite.

6. CARATERIZAR AS PRATICAS DE RETENGAO DO TALENTO
6.1 Qual a importancia em investir na retenc¢ao do talento? Explicite.

6.2 Tem alguma preocupacado em identificar e atuar regularmente sobre os

fatores que influenciam a retenc¢ao do talento? Explicite.

6.3 Que praticas de retencao do talento costuma utilizar? Explicite através de

exemplos concretos.
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6.4 Essas praticas vao ao encontro das expetativas/motivagdes de cada talento

ou sdo generalizadas? Pode concretizar/explicitar?

6.5 Quando um talento opta por desvincular-se o que faz normalmente? Com

que objetivo? (ex. entrevista offboarding)? Explicite.

6.6 Na sua opinidao quais sao os fatores que contribuem para a saida do

Talento? Explicite-os.

6.7 Quais sao os fatores que influenciam a sua retencao. Explicite-os
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Guiao de Entrevista 2

Entrevistado - Talentos

Apresentagao e Contextualizagao da Entrevista

Bom dia/tarde,

O meu nome é Joana Isabel Andrade Martins Mouta e sou estudante do Mestrado em
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias

Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal.

Desde ja agradeco a sua disponibilidade para participar nesta entrevista, que integra a
investigagdo que estou a desenvolver no dmbito da minha dissertacdo. O objetivo
principal € compreender e analisar as politicas e praticas de gestdo de talento numa

organizacgao, a partir da percecao dos diferentes intervenientes.

Gostaria de reforcar que toda a informacao recolhida sera utilizada exclusivamente
para fins académicos. Esta garantida a confidencialidade relativamente a dados
pessoais e a identidade da organizagdo, assegurando-se o anonimato total dos

participantes.

A sua colaboragdo € inteiramente voluntaria, podendo interromper a entrevista a

qualquer momento, sem necessidade de justificagao.

Por ultimo, solicito a sua autorizagao para gravar esta entrevista, de forma a garantir a

1 - CARATERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA
1.1 Idade?
1.2 Sexo?
1.3 Habilitagbes académicas/ Area de formagéo?
1.4 Ha quanto tempo trabalha na Empresa?
1.5 Quais sao as suas fungdes?

1.6 Entrou diretamente ou evoluiu de outra posi¢cao?
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1.7. Tipo de Contrato?

2-CONCPTUALIZAGAO DE TALENTO
2.1 Na sua opiniao o que define uma pessoa com talento?

2.2 Considera que os talentos sdo pessoas com muito valor que a organizagao

nao pode perder? Explicite.
2.3 Considera que existem talentos na Empresa? Explicite.
2.4 Que critérios sao usados para identificar um Talento? Explicite.

2.5 Considera que ter o Estatuto de Talento permite ao trabalhador diferenciar-
se dos restantes colegas que ndo gozam deste estatuto e ter acesso a mais

vantagens? Explicite.

2.6 Como é que um trabalhador que é identificado um talento reage ao saber

disso? Explicite.

2.7 Na sua opinido a relacdo com a organizacdo podera mudar? Em que

sentido?

2.8 Acha que todos os trabalhadores sao talentos ou apenas alguns? Quais

sao os fatores diferenciadores entre um talento e um no talento?

2.9 Se acha que apenas s6 alguns sao talentos, na sua opinido como deve ser

feita a gestdo desses talentos?

3. CONCEPTUALIZAGAO DE GESTAO DE TALENTO
3.1 O que entende por Gestao de Talento?
3.2 Sabe se a Empresa tem uma Politica de GT implementada? Explicite.

3.3 Se sim, foi-lhe dado a conhecer? Os objetivos deste programa séo claros

para si?

3.4 Considera o programa adaptado as necessidades de cada talento ou

apenas as necessidades da organizagao? Explicite.

3.5 Conhece as praticas de GT que fazem parte do programa? Pode

mencionar algumas?
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3.6 Quem sao os responsaveis pela implementacao do processo de GT?

4. CARATERIZAR AS PRATICAS DE IDENTIFICAGAO E ATRAGAO

4.1Que estratégias sdo usadas para identificar o talento interno/externo?

Explicite.
4.2 Na sua opiniao o trabalhador deve saber que é um Talento? Porqué?
4.3 Sabe se a empresa tem praticas de atragao de talentos? Se sim, quais?

4.4 Considera que essas praticas tém contribuido para atrair talentos para a

organizagao? Explicite.

4.5 No seu caso concreto, considera que estas praticas contribuiram para que

viesse trabalhar para a Empresa? Explicite.

4.6 Na sua opinido quais sao as principais dificuldades encontradas na atracao

de talento? Explicite.

5. CARATERIZAR AS PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO

5.1 Sabe se a empresa tem praticas de desenvolvimento de talentos? Se sim,

quais?

5.2 Considera que essas praticas tém contribuido para desenvolver talentos

para a organizacao? Explicite.

5.3 No seu caso concreto, existe um plano de desenvolvimento? Quais séo as

acbes que fazem parte desse plano?

5.4 O seu plano de desenvolvimento foi discutido entre si e a organizagao? Em

que medida satisfaz as suas expetativas?
5.5 Sabe que projetos para o futuro a empresa tem para si? Explicite.

5.6 Que fatores promovem o desenvolvimento do Talento? Explicite.

6. CARATERIZAR AS PRATICAS DE RETENGAO DO TALENTO

6.1 Sabe se a empresa tem praticas para reter os talentos? Se sim, quais?
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6.2 Considera que essas praticas tém sido eficazes para reter os talentos?

Qual o motivo da sua resposta?

6.3 No seu caso em concreto, considera que estas praticas tém contribuido

para que se mantenha a trabalhar na Empresa? Explicite.

6.4 Existem outros motivos além das praticas que referiu que o incentivam a

permanecer na organizagao? Explicite.

6.5 Gostaria de sugerir outras praticas que na sua opinido poderiam contribuir

para retencao dos talentos? Se sim, quais?

6.6 Na sua opinido quais sdo os fatores que contribuem para a saida do

Talento? Explicite.

6.7 Quais sao os fatores que influenciam a sua retengao? Explicite.
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Apéndice 2 - Declaracao de Consentimento Informado

Declaracao de Consentimento Informado

A presente entrevista semiestruturada enquadra-se no ambito da Dissertacao
de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e tem como
finalidade identificar e analisar as politicas e préaticas de gestdo de talento, bem
como compreender as percecdes dos colaboradores de uma empresa do setor
do retalho alimentar.

Os dados serdo recolhidos através de uma entrevista que, com a devida
autorizacdo, sera gravada exclusivamente para garantir a fidelidade das
informacdes e facilitar a posterior analise. Toda a informacdo fornecida sera
tratada de forma rigorosa e confidencial, sendo assegurado o anonimato do(a)
participante e da organizag&o envolvida.

A participacéo é totalmente voluntaria, podendo o(a) entrevistado(a) desistir ou
solicitar a interrupcdo da entrevista em qualquer momento, sem que tal
implique qualquer tipo de prejuizo ou consequéncia.

Declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos e procedimentos
do estudo e, compreendendo os termos acima descritos, aceito participar nesta
investigagdo de forma livre e esclarecida.

Assinatura:

____ Data: / /

72



ANEXOS

73



Anexo 1 — Organograma da empresa
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