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Resumo

Uma organizacgdo centrada nos seus profissionais, que valoriza, motiva e aproveita o seu
potencial, sera mais competente e capaz de acompanhar a evolucao social e tecnolédgica que
os desafios hodiernos imp8em. Neste estudo, a gestdo estratégica de talentos, aléem de um
processo de identificacdo, selecdo e desenvolvimento de individuos de particular valor para
uma organizacao, representou-se como um conjunto de praticas e politicas de recursos
humanos atrativas a essas pessoas. Quando aplicada a organizacGes do setor publico, como
a Policia de Seguranca Publica, surge o debate se as abordagens a essa estratégia deverdo ser
exclusivas a pessoas talentosas, ou inclusivas, abrangendo toda a forca de trabalho. Barreiras
culturais e o dever a principios de igualdade e justica impdem especiais cautelas na decisdo
sobre qual optar. Por isso, a literatura estudada preconizou uma abordagem mista, onde se
reconhece tratamento diferenciado a profissionais especializados e colocados em posi¢oes-
chave ou a chefias de topo, desde que sujeitos a processos de selegcdo formais, transparentes
e vistos como justos pelos demais, enquanto, através da adocao de boas praticas e politicas
holisticas de gestdo de RH, se mantém todos os funcionarios envolvidos e comprometidos
com a organizacdo. Assim, com a construcao de uma marca empregadora forte e fixacdo de

uma identidade apelativa, afirma-se uma organizagdo em que as pessoas desejam trabalhar.
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Abstract

An organization focused on its professionals, which values, motivates and enhances their
potential, will be more competent and able to keep up with the social and technological
evolution that today's challenges impose. In this study, strategic talent management, in
addition to a process of identifying, selecting and developing qualified individuals, emerges
as a set of attractive Human Resources practices and policies. When applied to public sector
organizations such as the Policia de Seguranca Publica, debate arises as to whether
approaches to this strategy should be inclusive, encompassing the entire workforce, or
exclusive to qualified individuals. Cultural barriers and the duty to principles of equality and
justice impose special caution in deciding which one to choose. Therefore, the literature
studied revealed a mixed approach, where differentiated treatment is recognized for
specialized professionals, placed in key positions or in top management, being subject to
formal selection processes, transparent and seen as fair by others, while, through the
adoption of good practices and holistic HR management policies, all employees are kept
involved and committed to the organization. Thus, with the construction of a strong
employer brand and the establishment of an appealing identity, an organization in which
people want to work is affirmed.

Keywords: Human Resource Management; Human Resource Practices; Police; Talent;

Talent Management



Introducéo

A Policia de Seguranca Publica (PSP), como reconhece publicamente o seu Diretor
Nacional, enfrenta hoje um “grave problema de recrutamento de policias” (Sol, 2022, p. 14),
referindo-se a falta de candidatos externos a profissao.

Quando uma organizagcdo Vé reduzida a sua capacidade de recrutar novos
funcionarios, torna-se premente olhar para a oferta interna e aferir em que medida as pessoas
da organizacdo sdo capazes e se dispdem a desenvolver habilidades e dedicar experiéncia
suficientes para o continuo progresso organizacional (Taylor, 2021). Para o efeito, e perante
a incapacidade dos modelos tradicionais de gestdo de recursos humanos (RH) assegurarem
cabais respostas, emergem novos modelos de gestdo, mais apropriados as atuais exigéncias
impostas por um mundo em mudanca (D. Alves et al., 2019; Ludovino, 2013; Ramires, 2021;
J. Santos & Pedro, 2018). Baseados numa Otica de gestdo focada nas pessoas, nas suas
qualidades e no que representam enquanto individuos, assume-se uma visdo estratégica das
pessoas como potenciadoras da renovacdo e crescimento organizacional (Black & La
Venture, 2017; Martinho et al., 2019).

A PSP € uma instituicio com um efetivo global numeroso, acima de 20.000
colaboradores (PSP, 2021a), o que requer uma gestdo de RH moderna, otimizada e de
qualidade, apelativa a pessoas com talentos superiores (Afrianto & Indriati, 2022). As
organizagOes que encontram forma de potenciar o seu capital humano, agregando pessoas
com experiéncia e habilidades especializadas, alcangam vantagem competitiva sustentada de
longo prazo e desenvolvem uma cultura organizacional adequada as suas necessidades (A.
Azevedo, 2021; Chen, 2022; Engelman et al., 2017; Monteiro et al., 2020; Taylor, 2021).

As instituicdes nao podem ser indiferentes ao atual contexto global sem precedentes,
marcado pela incerteza e complexidade (Collings et al., 2019). Também as Policias
experienciam recentes modificacOes interdependentes no seu contexto de trabalho que
impulsionam a mudanca e novas formas de gestao e lideranca, desde logo: o surgimento de
uma nova geragdo de policias, as novas tecnologias e consequentes desafios, a globalizacéo,
as preocupacdes orcamentais, os fendmenos criminais emergentes (Batts et al., 2012), as
alteracdes politicas, sociais e demogréaficas (Chiavenato, 2014) ou até mesmo uma pandemia
de escala mundial (Jennings & Perez, 2020).

Assente nestas e noutras mudancas de paradigma, independentemente da dimenséo,
estrutura ou contexto em que operam (Marchington et al., 2021), cresce a necessidade das

organizac0Oes investirem em pessoas qualificadas, competentes e experientes, determinantes
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no sucesso, competitividade e sustentabilidade organizacional (Adamska-Chudzinska, 2020;
Oladapo, 2014).

Porém, enquanto se reconhece a importancia crescente da lideranca no setor publico,
a gestdo de talentos € um conceito relativamente novo e pouco explorado (Boselie &
Thunnissen, 2017; Kravariti & Johnston, 2020; Orazi et al., 2013), sobretudo se centrarmos
0 estudo nas organizagdes policiais.

Manifesta a atualidade e pertinéncia do tema, este estudo comecou por definir o
conceito de talento, identificar os processos estratégicos conducentes a gestao de talentos em
beneficio da prossecucéo dos objetivos organizacionais, compreender as razdes pelas quais
as organizacOes se empenham nestes profissionais enquanto aproveitam e configuram todo
o capital humano, e destacar importantes praticas e capacidades organizacionais de RH
impactantes nesse desiderato.

Seguidamente, como a estratégia definida para a gestdo de RH deve alinhar e
arquitetar com 0s objetivos estratégicos gerais das organizacGes (Barriere et al., 2018;
Cooke, 2017; Ferreira et al., 2018; M. Moreira, 2010; Richbell & Wood, 2019), questionou-
se acerca da importancia da gestdo estratégica de talentos como uma forma de gestdo de RH
na PSP, bem como se a estratégia de gestdo de RH da PSP esté alinhada com o que a literatura
defende como determinante para a gestdo de talentos. Dessa forma, espera-se acrescentar
valor a esta area do saber com proposi¢cdes de melhor aproveitamento do capital humano,
concretamente no que aos processos produtivos de RH na administracdo policial diz respeito.

A fim de aprofundar o tema proposto, este estudo assenta na analise de documentos
(alguns de acesso reservado) e pesquisa bibliogréfica em jornais, revistas, relatorios e
estudos especialmente dedicados ao tema, para recolha de informacéo e desenvolvimento de
um quadro tedrico baseado na revisdo narrativa de literatura. Por fim, arguiu-se sobre as
pressuposicoes de uma estratégia de gestdo de talentos na PSP, as limitacGes da pesquisa e
uma agenda de investigacdo futura para aprofundar a compreensdo desta importante e
emergente area de estudo.

O talento

Por ser objeto do presente trabalho, importa, primeiramente, definir que uma pessoa
talentosa detém, ou apresenta potencial evolutivo para deter, competéncias (Freitag et al.,
2014), habilidades, valores e experiéncia que lhe permite operar de uma forma altamente



eficiente e diferenciadora dos restantes funcionarios (Afrianto & Indriati, 2022; Reis et al.,
2021).

Em 1978, Renzulli identificava como talentosa a pessoa que melhor integrava trés
clusters associados a realizacdo criativa-produtiva: capacidades acima da media,
criatividade, e compromisso com o trabalho. A cada cluster corresponde uma taxonomia de
manifestagbes comportamentais das quais, entre as demais, destacamos: adaptabilidade a
novas situacOes identificadas em ambiente externo, capacidade de adquirir e fazer uso
adequado de quantidades avangadas de conhecimento; altos niveis de interesse, entusiasmo,
envolvimento num determinado problema, perseveranca e trabalho arduo; altos indices de
recetividade a inovacgdo e a mudanca, entre outros (Vahidi, 2022). Quarenta anos mais tarde,
acrescenta que estas capacidades podem ser desenvolvidas ao longo do tempo, desde que 0s
individuos encontrem um trabalho onde o0s seus interesses sejam devidamente percecionados
e estimulados (Renzulli & Reis, 2021).

Os atributos pessoais elencados sdo extremamente vantajosos para as organizagoes
policiais, mas o desafio consiste em saber até onde estas 0s conseguem aproveitar e
rentabilizar (Batts et al., 2012). Assim, a definicdo de talento tera de articular as abordagens
internas de cada organizacdo que, por si, configuram as caracteristicas relevantes de um
colaborador acima da média (Cunha, 2020; Gadsden et al., 2017).

Neste ambito, a conceptualizacdo da gestdo de talentos ndo se limita a definicdo de
talento, mas a operacionalizacdo dos objetivos desse processo que, por usa vez, surgem de

demandas e limitagdes no contexto organizacional externo e interno (Allen et al., 2015).

A estratégia na gestéo de talentos

A gestdo de talentos representa um compromisso estratégico cada vez mais
importante para as organizagdes como forma de aprimorar as decisfes de selecdo, mitigar
custos de recrutamento e retencdo, evitar penosas relagdes interpessoais, fazer face as
dificuldades com a qualidade do servigo ao cliente (Marchington et al., 2021), amenizar a
rotatividade de pessoal e ainda beneficiar a imagem organizacional, tanto interna como
externamente (Pereira, 2021).

O objetivo de uma estratégia de gestao de talentos consiste em desenvolver os ativos
humanos de que a organizagdo dispde, investindo, especialmente, nas pessoas certas e
recorrendo a novas formas de percecionar o trabalho, através de praticas de RH mais

flexiveis e ajustadas (Martinho et al., 2019; Reis et al., 2021). Desta forma, colocando as
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pessoas certas nos sitios certos ou em posi¢ées-chave numa organizacdo, desafiadas a
assumir as responsabilidades dai decorrentes, como parte de um processo de
desenvolvimento pessoal, estas tendem a refletir comportamentos e performance positivos e
reduzir condutas contraproducentes (Dang et al.,, 2020). Enquanto objetivamente se
constroem RH superiores, indiretamente projeta-se o desempenho e poder organizacional,
assim se aferindo que a gestéo de talentos tem influéncia determinante no desenvolvimento
de RH de valor acrescido na organizacdo (Afrianto & Indriati, 2022).

Com base nos estudos de Acar (2016), Armstrong & Taylor (2014), Quilliam (2022)
e Scullion et al. (2010) afigura-se que a gestdo estratégica de talentos representa um conjunto
de préticas e protocolos padrdo para a atracdo coordenada e sistematica, identificacéo,
desenvolvimento, envolvimento, retencdo e fixacdo de pessoas com alto desempenho e
potencial, que assumem distinto valor numa organizacao.

Assim, idealizar a gestdo estratégica de talentos passa por, primeiramente, identificar
as funcbes chave, do topo a base da piramide funcional, que podem ter impacto objetivo no
alcance das metas da organizacdo (Cooke, 2017; Mouquinho, 2022). Segue-se a
identificacdo dos talentos (Golik & Blanco, 2014), onde surge um debate central nesta area
de estudo: as abordagens a gestdo de talentos, especialmente no setor publico, devem ser
inclusivas ou exclusivas (Thunnissen & Buttiens, 2017)? Por um lado, identificar todos o0s
funcionarios como potenciais talentos, em igualdade de oportunidades de desenvolvimento,
crescimento ou promocdo, deixa pouco espaco para a diferenciacdo (Marchington et al.,
2021; Quilliam, 2022; Thompson, 2017); por outro, uma visdo mais exclusiva, onde o foco
incide especificamente em individuos-chave ou de alto potencial, com habilidades valiosas
e unicas, pode ser considerada elitista e dedicada a um namero limitado de individuos,
alienando os demais (Armstrong & Taylor, 2014; Thunnissen & Buttiens, 2017).

Por potenciais inconciliabilidades com os valores de igualdade e justica, ou por
barreiras éticas e culturais, ainda se olha com relutancia para uma abordagem exclusiva no
setor publico (Boag-Munroe et al., 2016; Boselie & Thunnissen, 2017; Gadsden et al., 2017;
C. Santos, 2018; Swailes, 2013). Consequentemente, um olhar inclusivo a gestdo de talentos
constitui-se como um mecanismo organizacional que assegura que todos os trabalhadores, a
todos os niveis, estdo convenientemente preparados a desempenhar as fungdes atribuidas
(Bodunrin, 2022; Holck & Stjerne, 2020). Nesta ace¢do mais ampla, reflexo de uma cultura
igualitaria vincada no setor publico, a gestdo de talentos pode incluir toda a forga de trabalho

de uma organizagdo (Quilliam, 2022), onde as praticas de gestdo de RH asseguram a



otimizacdo das capacidades genéricas e exploram o potencial de todos os empregados (Baker
& Elisabeth, 2019).

Ante 0 exposto, uma espécie de abordagem mista parece ser a mais adequada, no
sentido de envolver e desenvolver todos os colaboradores, ao mesmo tempo que se
reconhece as necessidades de diferentes individuos dentro da organizacdo (Gadsden et al.,
2017; Savaneviciene & Vilciauskaite, 2017). Neste modelo, as abordagens exclusivas
serviam, sobretudo, no recrutamento estratégico de cargos de chefia ou preenchimento de
funcBes-chave (Kravariti et al., 2022).

Desta forma, tendo por base 0s objetivos gerais estratégicos da organizacao, procede-
se a um planeamento eficiente da estratégia de gestao de talentos (DeVaro, 2020), num ciclo
que inclui: identificacdo, recrutamento/selecéo e desenvolvimento de talentos (Afrianto &
Indriati, 2022; Taylor, 2021). O termo “estratégia”, neste contexto, significa adotar uma
abordagem bem pensada, que conecte a missdo a visdo organizacional (Almeida, 2021, p.
36), baseada em evidéncias sobre as préaticas de RH (P. Alves et al., 2020; A. Azevedo, 2021)
que adiante abordaremos.

Apbs identificar individuos talentosos na organizacdo, com base, por exemplo, na
avaliagdo de desempenho e no potencial futuro (Quilliam, 2022), considerando a cultura
organizacional, a descricéo do cargo, o perfil e os objetivos da equipa de trabalho, importa,
de entre os talentos identificados, descobrir os que estdo mais alinhados com as necessidades
criticas da organizacdo (Armstrong & Taylor, 2014; C. Azevedo, 2018). Consiste em
selecionar a pessoa certa para o trabalho ou funcdo, sendo os métodos mais utilizados a
avaliacdo curricular, entrevistas, testes, avaliagdes ou exercicios (CIPD, 2020).

A identificacdo de potencial interno fortalece o desenvolvimento da carreira dos
funcionarios, gerando compromisso e fidelizacdo, enquanto utiliza eficazmente as
competéncias identificadas como parte de um plano mais amplo de RH (Marchington et al.,
2021; Taylor, 2021), i.e., sobrevém o propoésito de atracdo fomentada pela retengdo
(Pinheiro, 2015). Contudo, alguns principios devem ser mantidos nos métodos de selecéo
interna para evitar efeitos negativos naqueles que ndo sdo selecionados, aumentar o valor
percebido dos programas de talentos e a motivagdo dos participantes para o desempenho
(O’Connor & Crowley-Henry, 2019; Quilliam, 2022), nomeadamente: “praticabilidade,
sensibilidade, fiabilidade e validade” (Marchington et al., 2021, p. 250). Importa considerar
que, num processo natural de selecédo, os candidatos internos ndo admitidos podem sentir-se

dececionados e desvalorizados, com reflexo no desempenho e nas relagdes interpessoais,



prejudicando a retencédo e potenciando a rotatividade (Keller & Dlugos, 2021; Truxillo et al.,
2017).

As melhores praticas de RH na gest&o de talentos

Uma grande organizacgdo pode apoiar o desenvolvimento dos funcionarios em geral
enquanto dedica suporte adicional aos funcionarios talentosos (Quilliam, 2022) pelo que, a
implementacao de préaticas diferenciadas associadas a gestdo de talentos revela-se decisiva,
porventura, no comprometimento de todos os profissionais, através do aumento da
motivacdo e satisfacdo no trabalho (Gongalves, 2021; Silvério, 2017).

Sustentado no estudo de Berman et al. (2015), complementado com outros autores,
apresentam-se as praticas de RH fundamentais e potenciadoras de um clima organizacional

atrativo, motivador e aliciante:

- Atribuir salarios e beneficios competitivos. Um salario ajustado aos esforcos e
condicdo dos funcionarios, assim como beneficios sociais de assisténcia médica, de reforma
ou educacéo, sdo fundamentais (Berman et al., 2015; Chiavenato, 2014). Questdes como a
mobilidade e localizacéo do local de trabalho devem também ter reflexo na remuneragéo,
sobretudo atendendo ao custo de vida varidvel (DeVaro, 2020). Contudo, aumentar salarios
guando existem outros problemas a causar infelicidade entre os funcionarios, dificilmente
sera decisivo (Taylor, 2021). O estimulo motivacional do trabalhador vai além de incentivos
econdmicos, estando cada vez mais ligado ao conceito de qualidade de vida (Bris, 2022),
bem-estar e satisfacdo no trabalho (P. Fernandes, 2019; Wickramaaratchi & Perera, 2020);

- Conceder recompensas e reconhecimento com significado. As pessoas apreciam
notas de agradecimento, repartidas de forma justa, e expressas, formal ou informalmente
(Berman et al., 2015), como referéncias elogiosas ou reconhecimento de responsabilidade,
manifestadas, p.e., na avaliacdo de desempenho (Monteiro et al., 2020). O uso de
recompensas, como parte de uma estratégia para melhorar o desempenho, “desenvolve
sentimentos de influéncia, propdsito, realizacdo e competéncia” (Taylor, 2021, p. 236);

- Fomentar bom ambiente de trabalho. Um ambiente hostil ¢ um fator de
desmotivacdo e stress nos empregados, comprometendo a produtividade e desempenho
organizacional (Anjum et al., 2018). Por isso, promover uma convivéncia saudavel e

fortalecer os lagos das equipas é determinante para criar um ambiente de trabalho agradavel,



amigavel e cooperativo, pelo que importa relevar as competéncias pessoais associadas ao
trabalho em equipa no momento de as constituir (Abdul-Kareem, 2016; Berman et al., 2015);

- Atribuicdo de um papel ativo na defesa de causas sociais. A nova geracdo de
trabalhadores é caracterizada como altruista face as anteriores geragdes e preocupada com
questdes sociais e ambientais (Novais, 2020; J. Silva, 2020). Por conseguinte, a gestdo de
RH moderna, particularmente nas organizagdes publicas, deve projetar cargos e atribuicoes
que permitam aos funciondarios assumir um papel ativo no servico comunitario (Berman et
al., 2015), espirito de misséo e trabalho pelo bem comum (Madureira & Rodrigues, 2015);

- Proporcionar oportunidades desafiantes e desenvolvimento profissional. As pessoas
criativas e produtivas sentem necessidade de desafios, de crescimento e aprendizagem
(Berman et al., 2015). O levantamento das necessidades de formacdo é cada vez mais
conciliado com as necessidades do negocio e dos funcionarios (Chiavenato, 2014; SHRM,
2022) e as oportunidades formativas contribuem decisivamente para a motivagdo destes
(IMD, 2021). Assim, formar € investir, tanto do ponto de vista organizacional quanto do
ponto de vista do individuo, ao mesmo tempo que o recompensa (DeVaro, 2020);

- Prestar feedback e escutar o retorno. Os desafios do trabalho moderno exigem
avaliacdes e ajustes regulares, pelo que os juizos avaliativos sdo uma forma de aprovacdo
e/ou melhoria, devendo ser transmitidos de forma construtiva (ainda que a mensagem seja
negativa) (Berman et al., 2015). O retorno preciso e frequente aos funcionarios é essencial,
tanto quanto ouvir o que eles tém para dizer (Jekiel, 2020). As pessoas pretendem trabalhar
com uma administracdo consultiva e participativa, integrando processos de tomada de
deciséo onde possam apresentar as suas ideias (Chiavenato, 2014);

- Permitir algum controlo sobre o seu ambiente e forma de trabalho. A forca de
trabalho atual é significativamente autonoma e inconformista (Novais, 2020; Sukariyeh,
2020), pelo que permitir que as pessoas adaptem a sua vida profissional aos interesses
pessoais, reduz a ocorréncia de insatisfacdo laboral (Bhende et al., 2020). Definicdo de
horérios flexiveis e ajustados (Quilliam, 2022; Scales et al., 2017), facilitar a localizagcdo do
local de trabalho, possibilidade de teletrabalho (C. Santos, 2021; Steven & Mandy, 2017),
permitir o envolvimento na decoragéo dos espacos laborais e na decisdo de como e quando
fazer as pausas (Berman et al., 2015; Tomlinson et al., 2018) s&o formas de elevar a
satisfacdo que, com equilibrio e de forma consentanea, potenciam a capacidade de trabalho;

- Minimizar o efeito potencialmente desencorajador causado por regras e
regulamentos. Numa organizagdo, sobretudo se de grande dimensdo e com conteudo

funcional especial, como € o caso das Policias, as normas, regulamentos e regras séo
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essenciais a uniformizacao, disciplina e responsabilizacdo (Weichbrodt & Grote, 2010). Esta
condigé@o tem muitas vezes um efeito desencorajador e desmotivador da forca de trabalho,
com consequéncias a nivel do desempenho, pelo que um gestor deve encontrar uma forma
equilibrada que incentive os trabalhadores a executar as tarefas em respeito a esses requisitos
(Berman et al., 2015). O exercicio de uma agdo disciplinar cega, arbitréria e percebida como
injusta, tem efeito pungente na moral da organizagdo e deve ser preterido a formas de
responsabilizacdo pedagogicas e positivas, pois o objetivo é corrigir comportamentos e nao
simplesmente punir (Taylor, 2021);

- Reduzir as consequéncias de relacfes hierdrquicas negativas. Mas relacbes entre
subordinados e chefias podem ser uma fonte de stress e descontentamento, com grave
impacto na (des)motivacao dos funcionarios (Harms et al., 2017; Paais & Pattiruhu, 2020).
Fomentar boas relacdes interpessoais, particularmente com a primeira linha de superviséo e
chefia, é basilar para sobrelevar o apoio, o incentivo, o desenvolvimento e as oportunidades
dos colaboradores (Berman et al., 2015);

- Incluir os supervisores ou gestores de primeira linha na estratégia. De maior
importancia em grandes organizacGes, 0s gestores de primeira linha sdo 0s responsaveis
diretos pela gestédo do desempenho dos seus colaboradores, identificando desde logo aqueles
que evidenciam ser mais talentosos (Pak & Kim, 2018). Ausculta-los, inclui-los e considerar
as suas crencas e preocupacdes, ajustara a estratégia idealizada as préaticas aplicadas, com
um efeito proficuo na abordagem a gestdo de talentos (Gallardo-Gallardo et al., 2020;
Thunnissen & Buttiens, 2017). Nesse sentido, os gestores de primeira linha devem ser
incentivados a desenvolver o talento nas suas préprias areas de responsabilidade (Quilliam,
2022), com um papel importante na propria criacdo de talentos, proporcionando-lhes
oportunidades e desenvolvimento de competéncias (Hirsh, 2015);

- Implementar coaching ou mentoring. No desenvolvimento profissional, as pessoas
precisam de um lider ou responsavel que apoie na definicdo de metas e na resolucao de
dificuldades, através de processos de tutoria como encontros, reunides e atividades de
aconselhamento e orientacdo (Almeida, 2021; Nyfoudi & Tasoulis, 2022). As competéncias
e acOes desses tutores tém influéncia positiva no envolvimento dos colaboradores e negativa
nas suas intencdes de saida, enquanto se reforgam as relagdes interpessoais (Lopes, 2022);

- Investir em Employer Branding. Estudos demonstram que uma marca empregadora
positiva ganha cada vez mais importancia como ferramenta estratégica na atracao e retencao
dos melhores talentos (Edwards, 2017; Graham & Cascio, 2018; Maurya et al., 2020; Reis
et al., 2021). Uma forte estratégia de marketing e publicidade corporativa, aliada a uma boa
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comunicacéo interna, reforca a marca do empregador (Monteiro et al., 2020; Pereira, 2021),
influindo positivamente o envolvimento, identificagdo e compromisso afetivo dos individuos
(P. Alves et al., 2020; Marchington et al., 2021). O resultado: “uma forca de trabalho
altamente satisfeita cria a melhor imagem de marca para os RH” (Biswas, 2012, p. 178);

- Concertagdo da gestdo de topo e lideranca eficaz. Os lideres de proximidade e
gestores de topo devem ter competéncias e conhecimentos que permitam identificar,
desenvolver e reter colaboradores talentosos, assim estejam ativamente envolvidos em todo
0 processo (C. Azevedo, 2018; Quilliam, 2022). O impacto da lideranca na motivacao dos
membros de uma organizacdo € destacado no relatério de 2021 do Institute for Management
Development - World Talent Ranking e confirmado no relatério de 2022: os resultados desses
estudos enfatizam a competéncia, a qualidade gestionaria e a experiéncia internacional dos
lideres na motivacdo da forca de trabalho, pela superior abordagem as questdes potenciais
de descontentamento organizacional (IMD, 2021, 2022). Um estilo de lideranga promotor
da transformacdo, da mudanca e do conhecimento, constitui um ambiente favoravel a gestdo
de talentos (Barrios-Hernandez et al., 2020); e

- Gerir expetativas e necessidades. A atual geracdo de funcionarios é impaciente e
frustram-se rapidamente se as oportunidades de desenvolvimento tardam a surgir
(Sukariyeh, 2020). E por isso determinante estabelecer expetativas certas, de forma
transparente e assertiva, mantendo um dialogo aberto, através de proficuos canais de
comunicacdo interna (Quilliam, 2022). Fraudar as expetativas criadas aumentara a
insatisfacdo, mal-estar e, consequentemente, as hipoteses de rotatividade (Boag-Munroe et
al., 2016; Lopes, 2022).

Por fim, apesar das pessoas apresentarem diferentes necessidades, nem sempre
evidentes, as praticas ora descritas edificam um clima geral de envolvimento e
comprometimento organizacional (Berman et al., 2015). Algumas, sendo todas, mais do que
simples praticas, assumem-se como verdadeiras politicas holisticas de gestdo de RH, na
medida em que assentam em processos vinculados, sistémicos, integrados e abrangentes,
aportando valor e efeito sinérgico a organizacdo (Chiavenato, 2014; Taylor, 2021). Se estas
praticas/politicas sdo determinantes para manter o funcionario comum envolvido, mais
relevancia tém quando o objetivo passa por conseguir preservar vinculadas a organizagao
aquelas pessoas com desempenho e potencial superior (Taylor, 2021) tornando-as, inclusive,
emocionalmente comprometidas com a organizacao, melhorando o seu vinculo afetivo (P.

Alves et al., 2020; M. Fernandes, 2019). Nao e cada pratica aplicada de forma individual
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que impacta, mas sim a integracdo e conexdo entre varias que determina a estratégia de
gestdo de RH de uma organizagao, aumentando ou diminuindo a sua capacidade para manter
pessoas talentosas (Chiavenato, 2014; Cunha, 2020; Shahi et al., 2020).

A estratégia de RH na PSP

A PSP é uma forca de seguranca de cariz civil, de ambito nacional, integrada no setor
publico do Estado, dotada de autonomia administrativa, que tem por missdo assegurar a
legalidade democratica, garantir a seguranca interna e os direitos dos cidaddos, nos termos
da Constituicdo e da lei (art. 1° e ss. Lei Organica da PSP (LOPSP)). A PSP esta organizada
hierarquicamente sendo que os seus profissionais (policias e pessoal sem funcdes policiais)
estdo vinculados por uma relacao juridica de emprego publico, na qual, particularmente os
policias, integram uma carreira especial da Administracdo Publica, resultado da
singularidade das funcdes policiais (DGAEP, 2022; art. 84° e ss. Lei Geral do Trabalho em
Funcgdes Publicas (LGTFP)).

Diplomas como o Cédigo do Trabalho (CT), a LGTFP, o Estatuto Profissional do
Pessoal com Fungdes Policiais da PSP (EPPSP) e o Estatuto Disciplinar da PSP (EDPSP)
constituem os principais instrumentos que norteiam o alcance e definem o limite das politicas
e praticas de gestdo de RH em geral (Rafael, 2019), e da gestdo de talentos em particular
(Taylor, 2021). Na presente analise relevou o EPPSP e o EDPSP por caracteristicos e
distintos em relacdo as demais entidades do setor publico em Portugal.

Na PSP, o recrutamento e a selecdo externa de policias resulta de concurso publico
para acesso ao Curso de Formacéo de Oficiais de Policia (CFOP) e ao Curso de Formacao
de Agentes (CFA), regulados em regime geral especifico, observando um conjunto de
principios legais de direito de acesso de todos os cidaddos, em condi¢des de igualdade de
oportunidade, imparcialidade e isencdo (art. 70° e ss. EPPSP). N4o €, portanto, um processo
discricionario ou sujeito ao livre-arbitrio. N&o obstante, pela especificidade das funcdes, as
condigdes de acesso sdo complexas e seletivas, baseadas num conjunto de provas e exames
(médicos, fisicos, psicoldgicos e intelectuais) (PSP, 2023a), preferindo os melhores
candidatos avaliados de entre os aprovados (art. 71° n® 3 EPPSP). Nos processos de sele¢édo
e recrutamento interno de abrangéncia nacional, para promog¢des na carreira ou para acesso
a percursos profissionais especializados, exige-se, em muitos casos, a sujeic¢do e frequéncia
a concursos e cursos identicamente estruturados (p. ex. art. 80° e ss EPPSP e PSP, 2010). O

principio da igualdade de oportunidade é condigdo essencial nestes processos, salvo
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limitacGes de acesso relacionadas com a idade ou contetido funcional das carreiras. J& a nivel
local, o recrutamento interno tende a ser discricionario por decisdo do superior hierarquico,
ainda que ndo necessariamente isento de critérios (p. ex. Gomes, 2019).

Para o desenvolvimento dos seus profissionais, a PSP providencia a¢fes de formacao
e treino incluidas no periodo normal de trabalho (art. 57° EPPSP), exigindo-se que cada
profissional frequente anualmente, no minimo, 15 horas de formagdo policial (art. 121°
EPPSP). Essas a¢des integram: cursos de promocao, habilitantes ao exercicio de funcbes de
maior responsabilidade; cursos de especializacdo, potenciadores de conhecimentos
especializados para o exercicio de funcGes inerentes; e formacdo continua ou cursos de
atualizacdo. Na valorizagdo do conhecimento, a PSP prevé a possibilidade de nomeagéo para
cargo superior ou colocacdo por convite em diferentes locais ou servigos dos policias com
formacéo e experiéncia adequadas (arts. 69° n° 2 e 100° n° 2 EPPSP), sendo condicdo para
promogdes internas a aquisicdo de um minimo de créditos de formacéo (art. 74° n° 3 al. ¢)
EPPSP). A todos os policias é possibilitado o acesso a categoria superior mediante concurso,
sendo os fatores de ponderacéo, entre outros, a experiéncia, o desempenho e a competéncia
técnica (art. 74° EPPSP). Os policias da carreira de agente podem ainda progredir a carreira
de chefe (art. 89° EPPSP), e ambos os policias das carreiras de agente e chefe detém quota
para concursos de acesso a carreira de oficial (art. 122° EPPSP).

Os policias auferem a remuneracdo em funcdo da forma e tempo de prestacdo de
servico, posto e cargo que desempenham, nos montantes e termos fixados pelo governo,
inegocidvel pelo funcionério e empregador publico (art. 131° n® 1 EPPSP). A essa
remuneracdo, com fundamento no regime especial de trabalho, acresce um suplemento
remuneratdrio de natureza certa e permanente, acumulavel ainda com outros suplementos
nos casos de desempenho de cargos e exercicio de funcdes especificas (art. 131°n°% 1 e 2
EPPSP). Os policias e respetiva familia gozam determinados beneficios sociais (p.e.,
pensdes de reforma ou subsidio de invalidez), acdo social complementar, através dos
Servigos Sociais da PSP (SSPSP) e Servico de Assisténcia na Doenga (SAD) (arts. 144° e
145° EPPSP), e direito a apoio judiciario, por factos praticados no exercicio das suas fun¢des
ou por causa delas (art. 26° EPPSP). Os policias em cargos de direcdo fruem ainda de abono
mensal de despesas de representacdo (art. 137° EPPSP). A partir dos 55 anos de idade, 0s
policias podem passar & pré-aposentacédo, deixando de trabalhar e mantendo direitos da
efetividade de servico, designadamente a remuneracdo (art. 112° e ss. EPPSP) ou, em

alternativa, serem dispensados de trabalhar nos turnos de servigo noturno (art. 150° EPPSP).
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Nos processos de mobilidade interna, decorrentes sobretudo de colocagdes por
oferecimento ou promocd&o do policia, a PSP deve respeitar os principios do aproveitamento
da capacidade profissional, avaliada em funcdo da competéncia revelada e da experiéncia
adquirida, e da conciliagdo, na medida do possivel, dos interesses pessoais com o0s do servigo
(art. 95° e ss. EPPSP). Ainda assim e por isso, 0s policias deslocados a mais de 50 km da sua
habitual residéncia tém direito a ajudas de custo, a um periodo de até 10 dias Uteis para
instalacdo e acomodacao (art. 55° EPPSP) e, no caso dos quadros superiores de comando,
tém direito a habitacdo por conta do estado (art. 29° EPPSP). Por razdes de saude do préprio
ou familiar a cargo, para reagrupamento familiar, por motivos cautelares, ou quando seja
exigida experiéncia e formag&o especifica, os policias podem ser colocados noutro local do
seu interesse e conveniéncia (arts. 100° e 102° EPPSP).

Os policias estdo sujeitos a um sistema de avaliacdo de desempenho periédico e
continuo, que visa harmonizar as aptiddes do avaliado e os interesses da PSP, atendendo a
crescente complexidade resultante do progresso cientifico, técnico, operacional e
organizacional (art. 125° e ss EPPSP). Os policias procedem a respetiva autoavaliacdo como
garantia de envolvimento ativo e responsabilizacdo no processo avaliativo, processo esse
que se exige transparente e imparcial, potenciador da motivacao e do desenvolvimento das
competéncias e qualificacdes dos policias, aos quais é garantido direito de reclamacéo, de
recurso e de impugnacao judicial (arts. 5°, 6° e 24° Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacao
do Desempenho do Pessoal com Funcdes Policiais da PSP).

Como recompensa pelo comportamento e zelo exemplar ou para destacar atos
profissionais relevantes, podem ser concedidos aos policias elogios, louvores, licencas de
mérito excecional e promocdes por distingdo (art. 24° EDPSP). Também no quadro do
sistema de recompensa do desempenho, os policias podem ser premiados com uma
compensacdo monetaria ou ver aumentada a duracdo do periodo de férias (arts. 32° e 143°
EPPSP). Por outro lado, os policias respondem pelas infracGes disciplinares que cometam,
por ato ou conduta que viole os deveres profissionais a que estdo sujeitos (art. 2° e ss.
EDPSP). Assim, os policias condenados em processo disciplinar estdo sujeitos a um regime
sancionatorio que vai desde a repreensdo verbal até a demissdo, em obediéncia aos principios
da justica e proporcionalidade (Acordao do Tribunal Central Administrativo do Sul, 2020),
visando assegurar a melhor recuperacdo dos infratores e o desenvolvimento e melhoria do
servico publico (Ribeiro, 2019). As recompensas e puni¢Ges relevam, positiva ou
negativamente, na definigdo da classe de comportamento dos policias, com consequéncias

na avaliacdo curricular em concursos internos e na progressao na carreira (art. 75° EPPSP).
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O regime de trabalho na PSP € de caracter “permanente e obrigatdrio” (art. 56 n° 1
EPPSP), exigindo-se “disponibilidade para o servigo, ainda que com sacrificio dos interesses
pessoais” (art. 12° n°® 1 EPPSP). Os policias estdo subordinados ao cumprimento de matrizes
horérias circunscritas e rigidas, excetuando alteracdes pontuais exclusivamente por razfes
de servico e ressalvados os casos previstos no CT e LGTFP, sendo que, na definicdo dos
horarios em vigor, foi auscultado todo o efetivo “visando o aprofundar das medidas de
conciliacdo da vida pessoal, profissional e familiar” (PSP, 2021b, p. 205). O trabalho em
horério flexivel ou o teletrabalho ndo esté previsto, com excecdo da isencdo de horério de
trabalho do pessoal dirigente (art. 13° do Estatuto do Pessoal Dirigente dos Servigos e
Organismos da Administracdo Central, Regional e Local do Estado).

A Estratégia da PSP 20/22, recentemente reafirmada para o triénio 23/25 (PSP,
2023b), relevou na presente andlise por caracterizar as grandes linhas orientadoras da
atividade policial no altimo triénio, servindo de base as decisdes nas diversas areas de acéo
(PSP, 2020a). Além de enfatizar a missao, visdo e valores institucionais, estabeleceu como
eixos estratégicos de intervencdo, do ponto de vista da gestdo de RH, uma lideranca de
qualidade, forte, alinhada e esclarecida, o aumento da motivacao, a melhoria da comunicagéo
interna e externa, a adequacao e sustentacdo de um modelo de formacao e treino, e a defesa
da boa imagem institucional (PSP, 2020a).

A Politica de Informacdo (PSP, 2011) e a Estratégia de Comunicacdo da PSP (PSP,
2020b) caracterizam e determinam a politica/estratégia de comunicacao, gestdo e producao
de contetdos informativos com os publicos-alvo (interno e externo), objetivando a projecdo
da imagem institucional perante a sociedade.

Por fim, uma nota sobre o Balango Social que, apesar de se assumir como “um
instrumento privilegiado de planeamento e de gestdo dos RH” (PSP, 2021a, p. 1), apenas
contém informacdo estatistica e indicadores de gestdo relativos aos RH na PSP, pelo que

pouco esclarece na definicdo da estratégia da PSP nesta matéria.

Hipdteses Tedricas ou Conceptuais

Atendendo ao estado da arte apresentado e sendo este estudo eminentemente
exploratorio, apropriado a descobrir novas perspetivas e alcangar maior familiaridade sobre
0 tema pesquisado (L. Pais, comunicagédo pessoal, 17 janeiro, 2023; Schwab & Held, 2020),

reiteram-se as questdes de investigacdo formuladas: importa pensar na gestao estratégica de
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talentos como uma forma de gestdo de RH na PSP, e estara a estratégia de gestdo de RH da
PSP alinhada com o que a literatura defende como determinante na gestéo de talentos?

Perspetivas

Das evidéncias empiricas aludidas resulta determinante as organizagdes olharem para
a gestdo estratégica de talentos como uma forma de gestdo de RH. Como Rafael (2019)
anuncia, “atrair e reter pessoas com elevado potencial serd necessariamente o novo desafio
pelo qual se deve reger a gestdo de RH na PSP” (p. 67). Todavia, atenta a condic¢do de
empregador publico, cultura organizacional, sentimentos paradoxais gerados pela definicdo
de talento (Daubner-Siva et al., 2018) ou outros contextos internos e externos adversos
(Kaliannan et al., 2023; O’Connor & Crowley-Henry, 2019), a decisdo sobre abordagens
inclusivas ou exclusivas a gestdo de talentos na PSP é um desafio incontornavel. Por
conseguinte, uma abordagem mista parece ser a forma mais equilibrada e adequada de
empregar uma estratégia de gestdo de talentos na PSP, circunscrevendo a abordagem
exclusiva a profissionais especializados e colocados em posi¢Ges-chave ou a chefias de topo,
auto propostos e/ou sujeitos a processos de selecdo formal transparentes e percebidos como
justos pelos demais (Kravariti et al., 2022; Symeonidou, 2021).

Além de se estudar sobre a importancia da PSP adotar uma estratégia de gestao de
talentos, quis-se entender se as estratégias definidas ou percecionadas na PSP em matéria de
gestdo de RH, ainda que condicionadas pela subsuncéo ao setor publico do Estado, alinham
com as estratégias de gestdo de talentos e as praticas de RH concilies preconizadas pela
literatura. Importa clarificar que néo se pretendeu no presente estudo debater sobre a forma
como as estratégias sao seguidas, implementadas ou executadas.

Assim, percebeu-se que nas acles de recrutamento interno e externo, de cariz
nacional, a PSP se empenha na identificacdo e selecdo dos melhores e mais completos
profissionais, através da aplicacdo de criteriosos métodos e valoraveis principios de
igualdade e justica, a par com o principio da meritocracia (Rafael, 2019). A nivel local os
processos de selecé@o interna podem ndo ser téo rigorosos, prevalecendo a escolha direta
(Gomes, 2019). A sua Direcdo possui ainda ferramentas (p. ex. colocacéo por convite) para
selecionar policias com formacéo e experiéncia adequadas e coloca-los nos locais certos,
ainda que necessariamente dentro da sua categoria funcional. Esta condicdo, decorrente de
estruturas hierarquizadas com intrincados sistemas de comando e controlo, em que a

trajetdria de carreira profissional €, geralmente, confinada ao contetido funcional sob o qual
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o funcionario (policia) é nomeado, acaba por condicionar o crescimento e desenvolvimento
individual (Chiavenato, 2014; Goldberg, 2022). Ameniza-se esta situacdo, p. ex., através de
oportunidades decorrentes da quotizacdo de vagas para acesso a carreiras superiores.

A dimensdo social da funcdo, designadamente o altruismo associado a vocacao
policial, € um dos motivos pela opgdo na carreira dos policias recém-admitidos (M. J. M.
Moreira, 2021; F. C. da Silva, 2017). Além da missdo genérica que incumbe a PSP, inclui-
se nessa dimensao o envolvimento estratégico da PSP em miss@es internacionais de apoio a
paz e humanitarias (uma das atribuicbes definidas no art. 3° n. 2 al. 0) LOPSP) e a
participacdo ativa, mormente em parcerias com instituicdes de solidariedade social e
organizacOes equiparadas, em acdes e eventos de cariz social e comunitario.

Verificou-se uma assinaldvel preocupacdo estratégica da PSP com o
desenvolvimento e valorizacdo profissional. A formacdo e treino adequados dos policias €
assumida como “um fator fundamental para a valoriza¢do dos ativos mais importantes de
qualquer organizacao: as pessoas” (PSP, 20203, p. 4). O sistema de avaliacdo de desempenho
é participativo, na medida em que o avaliado é parte ativa do processo, e meritocratico, pois
considera as qualidades dos policias, os esforcos e resultados alcangados, com repercussdo
na maioria dos concursos internos da PSP (Rafael, 2019). O seu alcance pretende ser
multidimensional com impacto na “gestdo de recompensas, de carreiras e do conhecimento”
(Mendes & Sarmento, 2010, p. 48).

O papel da liderancga, da comunicacdo e do envolvimento organizacional mereceu
também especial enfoque estratégico, sendo considerado pela PSP “crucial” e “imperativo”
ter lideres e comandantes de qualidade que, através de uma comunicacao interna intensa e
consistente, acompanhem e supervisionem o seu efetivo, desenvolvendo mecanismos que
elevem a motivacdo, autoestima e coesao dos policias (PSP, 2020a, p. 3).

Sobre as condi¢cdes e ambiente de trabalho, consagram-se aos policias especiais
direitos em matéria de compensacdao do risco, saude, higiene e seguranca no trabalho (art. 4°
n® 2 al. i) EPPSP). A margem de consideragdes sobre os valores salariais, na PSP vigora um
sistema de remuneragdes transparente, racional e ajustado a diversidade funcional (seja por
via da condicéo hierarquica, da especializagdo, da condigéo especial de prestacao de servigo,
entre outras razdes). Embora no setor publico os sistemas sejam pesados e burocraticos e as
organizacg0es lentas a aceitar mudangas, a clareza sobre a l6gica implicita as decisdes sobre
guem recebe o qué, tende a diminuir a rotatividade ou turnover (Taylor, 2021). Os SSPSP e

SAD compGem estruturas e sistemas de apoio assistencialista evidenciaveis.
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A PSP tem ainda uma estratégia definida, clara e atual quanto a comunicagéo
(interna/externa), marketing e publicidade corporativa, consolidada nos documentos
estratégicos abordados. O objetivo é patente: “valorizacdo da cultura organizacional,
consolidacdo da capacidade mobilizadora e agregadora, melhoria da comunicacgéo interna e
externa e fortalecimento da imagem e reputacéo institucionais” (PSP, 2020Db, p. 1). A PSP
procura, assim, reforcar e agilizar a estrutura de comunicacéo e imagem a todos os niveis,
particularmente na comunicacdo com os media e na presenca consolidada em redes sociais
e ambiente digital, conforme comprovam os estudos de Coimbra (2021), Nunes (2019) e N.
Santos (2018).

N&o resulta claro na estratégia de RH da PSP o comprometimento com a gestéo de
expetativas dos seus policias. Apesar de assumir melhorar a comunicagdo interna,
indicadores apontam para expectativas financeiras, de progressao na carreira (Costa, 2011)
e de passagem a pré-aposentacdo (Araujo, 2018) cada vez mais reduzidas ou frustradas. Na
PSP ndo se praticam, declaradamente, processos de coaching ou mentoring ao longo da vida
profissional dos policias, ainda que se verifiguem algumas acgdes nesse ambito,
materializadas por tutorias em estagios curriculares no CFOP e CFA (Saraiva & Mendes,
2019) e nalguns cursos de especialidade ou especializagcdo. Também ndo se comprovou
estratégica a permissibilidade de algum controlo sobre o ambiente e forma de trabalho por
parte dos policias. Por conseguinte, condi¢des como a rigidez e inflexibilidade de horarios
em funcdo de interesses pessoais ou a impossibilidade de aplicacdo de teletrabalho ou
trabalho a distancia em determinadas fun¢des, podem influir negativamente na qualidade de
vida, satisfacdo e retencdo dos profissionais, como corrobora 0 mais recente relatério da

International Labor Organization (IBO, 2022).

Concluséao

Melhorar e maximizar o desempenho das pessoas em contexto de trabalho é um dos
maiores desafios da gestdo de RH. Compreender a rela¢do entre o ser humano e o trabalho,
e entender o caminho para a realizacdo pessoal-profissional, é determinante para a
valorizacédo e desenvolvimento dos trabalhadores, especialmente daqueles que mais valor
aportam para a organizacao (Peixoto, 2019). As praticas associadas a gestdo de RH focam-
se muitas vezes no curto prazo, para atender a necessidades imediatas, em desalinho com os

objetivos estratégicos da organizacao, pelo que novas perspetivas vao sendo estudadas com
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0 objetivo de potenciar e desenvolver o capital humano que uma organizacgdo dispde, de
forma sustentada e a longo prazo, conferindo-lhe vantagem competitiva (Taylor, 2021).

Nesse sentido, desenvolveu-se o duplo propdsito desta investigacdo: aferir da
importancia de adotar uma estratégia de gestdo de talentos na PSP, enquanto processo
produtivo de RH emergente, e observar até que ponto a PSP orienta a sua estratégia nesse
designio. Relativamente ao primeiro objetivo, mostrou-se importante pensar na gestdo
estratégica de talentos como uma forma de gestdo de RH na PSP, pois as evidéncias
empiricas apresentadas assim o corroboram. O foco voltado para abordagens exclusivas
desafia os valores tradicionais de igualdade e justica no setor publico, razdo pela qual a
estratégia podera passar por uma abordagem mista, no sentido de envolver e desenvolver
todos os colaboradores de forma inclusiva, ao mesmo tempo que se dedica especial cuidado
na selecdo de profissionais para cargos de chefia ou desempenho de funcbes-chave,
lembrando o necessario respeito por processos de selecdo formais, transparentes e
percebidos como justos pelos demais.

Quanto ao segundo objetivo, comprovou-se a existéncia de indicadores que apontam
para um certo alinhamento estratégico da PSP compativel com a gestdo de talentos, enquanto
outros ndo séo tao distintamente assumidos ou percecionados. A gestdo de talentos exige a
adocdo de boas praticas de RH adequadas ao contexto particular da organizacédo (Delery &
Roumpi, 2017) e a PSP, ao nivel estratégico, possui instrumentos e preconiza processos de
valorizacdo profissional relevantes e diferenciados, capazes de incrementar o sentimento de
pertenca organizacional e consequente compromisso dos seus profissionais, que importa,
continuamente, renovar e readequar. O principio é claro: os colaboradores sdo mais felizes,
motivados, satisfeitos e comprometidos, potenciando o seu melhor desempenho, quando tém
empregos de qualidade, que facilitem a adaptacdo da sua vida profissional aos interesses
pessoais, com alguma autonomia na forma como trabalham e cujo papel que desempenham,
enquadrado nos objetivos organizacionais, considera as particularidades e potencialidades
individuais (Berman et al., 2015; Quilliam, 2022). Em sentido contrario, as organizacfes que
ndo satisfazem estes propositos aumentam as possibilidades de rotatividade dos seus
funcionarios (J. Silva, 2020).

Destarte, 0 empenho estratégico na gestéo de expetativas dos seus policias, na pratica
de processos consolidados de coaching ou mentoring, e na flexibilizacdo e autonomia das
formas e horarios de trabalho, precisa ser ponderado e assumido. De igual forma, o ambiente
na instituicdo policial devera proporcionar a realizacdo das necessidades psicoldgicas dos

seus profissionais, ndo apenas no acesso a profissdo, mas por toda a sua vida profissional
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ativa (F. C. da Silva, 2017), pelo que o envolvimento das chefias de topo e dos gestores de
primeira linha na estratégia de RH, através, p. ex., de sensibilizacdo e formacdo adequadas,
é determinante para a retencdo e atratividade dos profissionais. Considerar, p. ex., a criacdo
de um servigo responsavel pela identificacdo de profissionais talentosos para ocupacdo de
posi¢cdes-chave pode ser um primeiro passo, mas nao bastara. Para edificar um clima geral
de envolvimento e comprometimento organizacional é necessario quebrar barreiras culturais
e assumir a importancia de integrar todas as praticas de RH elencadas de uma forma holistica
e abrangente, aproximando os policias a organizacao e potenciando, inclusive, o seu vinculo
afetivo e envolvimento emocional. Esta estratégia promovera a PSP junto dos seus policias,
contribuindo para a construcdo de uma marca empregadora apelativa e estabelecendo-se
Ccomo uma organizacao onde as pessoas ambicionem trabalhar.

Inevitavelmente, a abordagem de algumas areas importantes foi breve e superficial.
Reconhecemos que a literatura identifica mais préticas de RH concilies com a gestdo
estratégica de talentos, contudo é impossivel fazer justica a todas em poucas péaginas de um
estudo introdutorio e exploratorio sobre o tema para a realidade policial. Importa, por isso,
fomentar discussdes e investir nesta area de estudo, desenvolvendo novas pesquisas que
afiram, p. ex., a forma como a estratégia e as préaticas/politicas de RH sdo ou néo
implementadas, bem como as respetivas consequéncias na retencdo ou rotatividade dos
profissionais na PSP. O presente estudo circunscreveu-se a analise dos principais
documentos estratégicos de RH da PSP, reconhecendo haver outros, mais especificos,
dispersos, setoriais e/ou classificados, que compdem a doutrina policial nessa area e que

também merecerao ser analisados em investigagdes futuras.
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