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RESUMO

Encontramo-nos num cenério profundamente competitivo, demarcado pelo
aumento da complexidade dos negocios que induz as organizacdes a investirem em

processos de gestdo diferenciadores.

A investigacao pretendeu verificar se gestdo de carreiras e de recompensas tém
um papel determinante na gestéo de talento(s) e consequente reducgéo de turnover. Para o
efeito, desenvolveu-se um estudo de caso com uma amostra de 10 colaboradores numa
pequena e média empresa portuguesa do setor do retalho, recorrendo-se ao uso da técnica

de entrevista semiestrutura por se tratar de uma metodologia qualitativa.

Concluiu-se que uma adequada gestdo de talento(s) contribui para uma maior
retencdo de talento(s) e subsequente reducdo de turnover, através da delinea¢do de um
plano de gestdo de carreiras em conformidade com as competéncias, necessidades e
objetivos dos colaboradores e da propria organizacdo, contribuindo para o

desenvolvimento da sua carreira profissional e satisfacdo pessoal.

A literatura sobre gestdo de carreiras, sobretudo no que concerne ao equilibrio
entre carreiras organizacionais e individuais, a harmonizacdo entre variaveis
comportamentais como a motivacdo e empenhamento, ou no que diz respeito a
interpenetracdo com a dimensdo cultural nas organizac6es, tem sido alvo de gradual
atencdo. Todavia, a relagdo tematica ao processo de retencdo de talentos ainda carece de
maior evidéncia conceptual e empirica, 0 que se constitui como uma limitacdo da
investigacdo, dado que, a maioria dos estudos se centra na relagdo entre a gestdo de

talentos e o Employer Branding.

Os contributos da investigacdo decorrem na relacéo estabelecida entre a gestéo de
carreiras e de competéncias, apelando a avaliacdo continua das competéncias disponiveis
tanto ao nivel do mercado laboral, quanto organizacional para que se delineiem planos de
formagdo adequados as necessidades e capacidades dos colaboradores, visando a
progressdao da sua carreira profissional, contribuindo pela convergéncia dos objetivos

organizacionais com os dos profissionais, favorecendo a retencgéo de talento(s).

Palavras-chave: Gestdo de talentos; Gestdo de competéncias; Gestdo de Carreiras;
Gestédo de recompensas; Turnover.



ABSTRACT

We find ourselves in a deeply competitive scenario, marked by increased business

complexity that induces organizations to invest in differentiating management processes.

The research aimed to verify whether career management and rewards have a
decisive role in talent management and consequent reduction of turnover. For this
purpose, a case study was developed with a sample of 10 employees in a small and
medium Portuguese company in the retail sector, using the semi-structured interview

technique because it is a qualitative methodology.

It was concluded that an adequate management of talent(s) contributes to a greater
retention of talent(s) and subsequent reduction of turnover, through the design of a career
management plan in accordance with the skills, needs and objectives of employees and
the organization itself, contributing to the development of their professional career and

personal satisfaction.

The literature on career management, especially with regard to the balance
between organizational and individual careers, the harmonization between behavioral
variables such as motivation and commitment, or with regard to interpenetration with the
cultural dimension in organizations, has received gradual attention. However, the
thematic relationship to the talent retention process still lacks further conceptual and
empirical evidence, which is a limitation of the research, since most studies focus on the

relationship between talent management and Employer Branding.

The research contributions arise from the relationship established between career
and skill management, calling for the continuous assessment of available skills both at
the labor market level and at the organizational level, in order to design training plans
appropriate to the needs and capabilities of employees, aiming at the progression of their
professional careers, contributing to the convergence of organizational objectives with

those of professionals, favoring the retention of talent(s).

Keywords: Talent management; Skills management; Career Management; Rewards

management; Turnover.
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A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

INTRODUCAO

A sociedade contemporanea estd em constante transformacéo devido ao fenémeno da
globalizag&o que acarretou fortes alteragfes politicas, sociais e econdmicas. Este periodo
carateriza-se por um aumento da produtividade em funcédo da introducéo e evolugédo das
novas tecnologias e conhecimentos, aumentando a competitividade num cenério

notavelmente mais exigente, com uma economia cada vez mais dinamica.

Nos tempos hodiernos, tal desiderato traduz-se num consideravel desafio para a
gestdo de recursos humanos que se vé obrigada a adaptar-se ativamente a estas
transformacdes, debrucando-se sobre a melhoria continua das estratégias adotadas pelas

organizacoes.

As transformagfes que nos encontramos a vivenciar tém impactado as
organizagOes, produzindo consequéncias diretas na organizacdo do trabalho, o que se
reflete na dificuldade em encontrar talento(s) qualificado(s), com as competéncias
necessarias ao bom funcionamento organizacional e que consigam responder as atuais
exigéncias do mercado laboral, o que dificulta o processo de contratagdo de profissionais,
pelo desencontro existente entre o perfis de competéncias disponiveis no mercado e as

necessidades de talento das empresas.

Essa complexidade repercute-se no investimento organizacional que apenas pode
ser transposto com a implementacdo de estratégias que aumentem a atratividade das suas
propostas de valores. O mesmo sucede-se ao nivel da retencao de talento(s), pelo que se
revela crucial que as organizagdes invistam no capital humano que tém disponivel, tanto

ao nivel pessoal, como profissional.

As organizacgdes devem apostar na qualificacdo dos seus atuais talentos atraves de
planos de formagdo que induzam o desenvolvimento e manutengdo das competéncias
necessarias para a execucdo das tarefas laborais e prossecucdo dos objetivos
organizacionais, contribuindo para a progressdo de carreira dos colaboradores. Ao

delinearem-se planos de recompensas que se adequem as suas necessidades, demonstra-
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se uma maior valorizacdo do seu desempenho, aumentando a empregabilidade atual e

futura desses mesmos talentos organizacionais.

O objetivo principal da investigacdo centra-se em compreender se a gestdo de
carreiras e de recompensas tém um papel determinante na gestdo de talento(s) e
consequente reducdo de turnover. Para o efeito, desenvolveu-se um estudo de caso numa
pequena e média empresa portuguesa do setor do retalho com 110 colaboradores, tendo-
se adotado uma metodologia qualitativa de abordagem fenomenoldgico, utilizando a

técnica de entrevista semiestruturada.

Foram realizadas 10 entrevistas, designadamente, ao responsavel dos recursos
humanos, responséavel de armazém, técnico de marketing, Areas Managers e vendedores
de loja de Norte a Sul do Pais, o que possibilitou a obtencao de diferentes perspetivas por
parte dos entrevistados, de acordo com as func¢bes desempenhada ao nivel organizacional,

0 que concede uma maior complementaridade ao nivel dos dados obtidos.

No que concerne a estrutura, o presente estudo encontra-se dividido em duas
partes, designadamente, na Parte | que se destina a revisdo da literatura, na qual se
apresentam 0s principais temas relativamente a investigacdo, tais como, a gestdo de
competéncias, gestao e retencdo de talento(s), contrato psicoldgico, gestdo de carreiras e
de recompensas, assim como, 0s pressupostos tedrico-metodoldgicos que se constroem a

partir dos principais estudos que se relacionam com a dissertagao.

A Parte Il consubstancia o Estudo Empirico da investigacdo, na qual se
apresentam as linhas orientadoras, questfes e objetivos que conduziram a sua producao,
a amostra e universo que envolvem este estudo, o instrumento metodol6gico adotado para

a recolha de dados e, subsequentemente, a analise e discussdo dos resultados obtidos.

No que se refere a fase inicial do estudo, a terminologia de competéncia surge
para alguns autores no final da idade média, associada a linguagem juridica, definindo-se
como a capacidade para um individuo ou instituicdo avaliar uma determinada situacéo e

se pronunciar acerca da mesma.

Mafalda Alexandra Reis Ferraz
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Esta ndo é uma abordagem recente, uma vez que, ja na Roma Antiga se praticava
uma forma de perfil de competéncias como forma de conseguirem detalhar o que para
eles seria um bom soldado romano, apesar da falta de uniformidade concetual na literatura
sobre 0 tema devido as constantes mudancas estruturais ao nivel global que foram

ocorrendo, concedendo-lhes novos significados.

No contexto organizacional, o conceito de competéncia surge em meados da
década de 1970, como uma carateristica subjacente a um individuo e que se relaciona
com niveis de desempenho superiores na realizacdo de uma tarefa, o que motivou o debate

tedrico sobre a tematica no periodo em questao.

Descende-se 0 desenvolvimento de vérias definicdes acerca do conceito de
competéncias pelas diversas areas de estudo, promovendo uma multiplicidade de
abordagens concetuais em conformidade com o contexto em que se abordam as

competéncias.

Na atualidade, as competéncias referem-se ao conjunto de qualidades, atitudes e
comportamentos que mobilizam os conhecimentos técnicos de um sujeito promovendo
perfis de elevado desempenho nos mais amplos contextos, inclusive, ao nivel profissional,
bem como a sua capacidade de mobilizar esses mesmos recursos e transferi-los de acordo
com o contexto organizacional, assegurando que estas competéncias acarretam valor ao

nivel corporativo.

O conceito de competéncias abarca uma variedade de tipologias, designadamente,
as competéncias técnicas que se relacionam com o0s conhecimentos técnicos adquiridos
por um sujeito no decorrer do seu percurso profissional, as competéncias emocionais e
afetivas, nomeadamente, a capacidade de adaptacdo de um sujeito a diversas situagdes e
contextos, as competéncias racionais e/ou intelectuais, parte integrante da personalidade
de um sujeito. Alguns autores fazem a distincdo de competéncias essenciais para a
execucdo de uma tarefa e as competéncias acessorias que complementam o desempenho

das func@es ao nivel laboral.

Mafalda Alexandra Reis Ferraz
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O conhecimento técnico que um sujeito possui sobre uma area especifica e o saber
aplicar esse conhecimento na execucdo de uma tarefa traduz-se na sua competéncia
técnica, o que faz com que este seja considerado competente no contexto da sua atividade

profissional.

Apesar das competéncias técnicas serem cruciais para o sucesso profissional,
podem ndo ser suficientes a longo prazo, uma vez que, as competéncias emocionais sao
igualmente, importantes para o desempenho produtivo dos colaboradores em contexto
profissional, permitindo que a sua performance seja distinguida dos demais devido as
suas forcas internas, motivacdes e tragos de personalidade que contribuem para a adogédo

de um comportamento adequado ao contexto em que se encontra.

As competéncias transversais e/ou soft skills, envolvem o saber-ser e o saber-estar,
pelo que se sustentam nos atributos pessoais e qualidades interpessoais que um sujeito
possui, situando-se na parte submersa do iceberg das competéncias. Por seu turno, as
competéncias técnicas e/ou hard skills, sdo facilmente mensuraveis e aprendidas por
envolverem o saber-fazer, encontrando-se na parte visivel do iceberg, onde é mais facil
de atuar do que na zona imersa, na qual se estabelecem carateristicas inatas dos

individuos, geralmente, mais enraizadas.

Os aspetos ocultos do iceberg sdo mais dificeis de serem desenvolvidos e
requerem de um maior esforgo para serem observados e mensurados, pelo que o desafio,
se coloca em conseguir identificar as motivacGes e as vocacfes dos individuos, por se
situarem na zona mais profunda e comummente, desconhecida do iceberg e alinha-los
com as competéncias individuais e objetivos dos colaboradores, em conformidade com
as necessidades organizacionais e com a prossecucdo dos objetivos corporativos,

contribuindo para a criacdo de uma vantagem competitiva ao nivel organizacional.

As competéncias técnicas e transversais funcionam em simbiose, por se
complementarem, levando a distin¢do de um perfil de elevado desempenho, uma vez que
0 conhecimento em si, ndo € por si sO relevante, se ndo se souber comunicar

assertivamente, o que realca a importancia das competéncias emocionais e da capacidade

Mafalda Alexandra Reis Ferraz
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de autorregulacdo de um sujeito, permitindo-lhe transmitir assertivamente a sua

perspetiva e opinido sobre assuntos relevantes.

E igualmente possivel gerir as expetativas conforme as promessas e obrigagoes
explicitas, determinadas atraves do contrato de trabalho formal e das implicitas,
estipuladas no contrato psicolégico estabelecido entre ambas as partes, no qual se
determinam as obriga¢Oes individuais e as recompensas a si associadas para que 0S
objetivos organizacionais sejam atingidos, permitindo-lhe avaliar simultaneamente, as
consequéncias das suas acoes, adaptando o seu comportamento em conformidade com as

circunstancias.

O contrato psicoldgico estabelece-se com o intuito de uma das partes contratantes
obter um beneficio em relacdo a outra parte, ou de ambas beneficiarem em simultaneo
com o que foi acordado, desde que as necessidades e expetativas dos colaboradores sejam
aprovisionadas, incrementando os seus niveis de desempenho, agregado a um superior
interesse na aquisicdo e manutencdo de conhecimentos e competéncias que favoregam o
alcance dos objetivos profissionais e organizacionais, produzindo uma maior satisfagéo

laboral.

Uma organizacdo ao demonstrar uma atitude positiva em relacdo aos seus
colaboradores, cria um sentimento de reciprocidade, o que revela que o cumprimento do
contrato psicoldgico pode atuar como mediador da prética de gestdo de talento(s), no que
respeita, a relacdo estabelecida entre a organizacdo e os seus talentos, influenciando a

vontade de permanecerem ou abandonarem a organizacao.

E através do contrato psicoldgico que a gestdo de talento(s) pode operar como um
quadro dentro do qual é possivel, comunicar e gerar o desenvolvimento das competéncias
necessarias a prossecucdo dos objetivos organizacionais, na medida em que 0s
colaboradores vdo se apercebendo das recompensas associadas as qualidades e aos
comportamentos que constituem o talento organizacional, alinhando progressivamente 0s

seus comportamentos e desenvolvendo as competéncias necessarias.
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Torna-se fundamental que a gestdo de talento(s) e a melhoria de competéncias
esteja positivamente associada a um nivel de recompensas e de incentivos
organizacionais, fomentando o investimento permanente dos colaboradores no
desenvolvimento das suas competéncias, em conformidade com o que a organizagédo
valoriza, o que evidencia a relevancia de uma adequada gestdo de competéncias através
da qual, se identifiqguem as competéncias necessarias para o exercicio das funcdes laborais
a desempenhar de acordo com os resultados que se esperam atingir.

Para que se consiga identificar e atuar ao nivel das necessidades de formacéo
existentes, promove-se o equilibrio entre o perfil de competéncias pretendido e disponivel

na organizacgdo, aumentando a sua competitividade.

O grande desafio que se estende as organizacGes reside no desenvolvimento de
estratégias e medidas de compensagdes que se expandam além da vertente remuneratoria,
consolidando o sistema de recompensas organizacional como um critério diferenciador,
mais cativante e competitivo em termos de mercado, com o proposito de atrair e reter
talento(s), ao atender de forma mais concreta as suas necessidades, reduzindo os niveis

de absentismo e de turnover.

Ao se entender que a atracdo e retencdo de talentos é na atualidade, um aspeto
estratégico para 0 mundo corporativo, importa estabelecerem-se beneficios que o
assegurem, nomeadamente, através de prémios de desempenho, da formacao continua, do
ambiente organizacional, no que diz respeito ao estabelecimento de relacdes saudaveis
entre os colegas, as oportunidades de desenvolvimento que lhes sdo concedidas, ao

reconhecimento, e ao equilibrio entre a vida pessoal e laboral.

Estes fatores influenciam a permanéncia dos colaboradores nas organizagdes e na
sua auséncia contribuem para o aumento do turnover, principalmente, pela uniformidade
entre as suas expetativas e as organizacionais, ao nivel da progressdo de carreira,

oportunidades de crescimento e de formagé&o.

S&0 esses mesmos aspetos que devem ser analisados no desenvolvimento de uma

carreira profissional, designadamente, os objetivos profissionais de cada colaboradores
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em termos de progressdo de carreira, atendendo as suas capacidades de desenvolvimento
profissional, tendo presente que, a mesma depende das condi¢Oes que Ihe sdo oferecidas
pela organizacdo, quer no ambito da formacéo para a manutengéo e desenvolvimento de
competéncias, bem como, as recompensas que lhe séo atribuidas, e que podem influenciar

a progressao de carreira.

Com a presente investigacdo, verifica-se que uma adequada gestdo de talento(s)
conduz a uma eficaz taxa de retencdo de talento(s) e sucessiva, reducédo de turnover,
permitindo que os colaboradores, estabelecam os seus objetivos pessoais e profissionais,
e 0 que pretender alcancar ao nivel organizacional, para que seja possivel, delinear um
plano de gestdo de carreira em consonancia com as suas competéncias, necessidades e

objetivos.

E fundamental que as organizaces assegurem as condicdes e as ferramentas
necessarias para o desenvolvimento das competéncias atualmente exigidas para dar
resposta aos desafios do atual mercado global, contribuindo para o desenvolvimento da
carreira profissional e satisfacdo pessoal dos seus colaboradores. Estabelece-se, para o
efeito, um sistema de compensacdes equilibrado com o intuito de recompensar 0s

colaboradores adequadamente, em funcéo das necessidades.

O sistema de compensagdes age como um meio através dos qual, os colaboradores
percecionam que a organizagdo investe e valoriza as suas competéncias e 0 seu
desempenho, impulsionando o0s niveis de produtividade e comprometimento

organizacional, assegurando o seu sucesso e sustentabilidade.
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1.1. Gestao de competéncias

Na atualidade, o tema da gestdo de competéncias tem despertado o interesse dos
academicos e dos profissionais pela sua multidimensionalidade, caraterizada pela
abrangéncia de conceitos e pela diversidade das abordagens concetuais que o compde nas
mais variadas realidades organizacionais as quais se aplicam (Fleury & Fleury, 2004;
Vardi & Collings, 2023).

O conceito de competéncias refere-se ao conjunto de qualidades e comportamentos
que mobilizam os conhecimentos técnicos de um sujeito promovendo perfis de elevado
desempenho nos mais amplos contextos, inclusive, ao nivel profissional (Camara, 2016;
Sen., Harianto., & Satrianny, 2023).

As organizacOes sao detentoras de diversas competéncias organizacionais e apenas
algumas dessas competéncias constituem-se como uma vantagem competitiva que as
diferencia de outras organizacoes, defendendo que a mesma, depende do processo de
aprendizagem de uma organizacgdo, na promocao de novas competéncias e no reforco das
ja existentes, que sO assim serdo capazes de se manterem competitivamente atraentes
(Derwik & Hellstrom, 2023; Fleury & Fleury, 2004).

Com base na obra de Boterf (1995), as competéncias ndo se resumem as
aprendizagens, ao conhecimento préatico ou a habilidade de um sujeito sobre determinado
processo, ou procedimento. Estas resultam da formagdo pessoal, educacional e da
experiéncia profissional de um individuo, quando mobiliza os seus recursos, i.e., 0S seus
conhecimentos e capacidades, realcando que a competéncia ndo pode existir no vazio,

uma vez que esta nunca se dissocia da acao (Boterf, 1995; Derwik & Hellstrom, 2023).

A competéncia trata-se do saber integrar 0s recursos, i.e., 0S conhecimentos tedricos
e 0s conhecimentos praticos, mobiliza-los e transferi-los consoante o0 contexto
organizacional, assegurando que estas competéncias acarretam valor econémico para a
organizacdo em causa e valor social para os colaboradores (Derwik & Hellstrém, 2023;
Fleury & Fleury, 2004).

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

A despeito, a gestdo de competéncias apresenta uma elevada contribuicéo ao nivel
organizacional e pessoal, uma vez que esta consegue identificar os conhecimentos-chave
dos seus colaboradores e da organizagdo por forma a atingir os resultados pretendidos,
aumentando a sua vantagem competitiva, inovacao e eficacia (Derwik & Hellstrom, 2023;
Draganidis & Mentzas, 2006). Para que se consiga inovar torna-se necessario que as
pessoas sejam capazes de gerar e aplicar diferentes conhecimentos e ideias em contexto
organizacional, o que enfatiza a importancia das hard skills e das softs skills (Chell, 2013).

As hard skills sdo habilidades técnicas e profissionais, faceis de mensurar e de
serem aprendidas e/ou ensinadas, e.g., como falar inglés, francés, alemao (Chell, 2013;
Orsi & Bose, 2003). Em contrapartida, as soft skills sdo habilidades
sociocomportamentais ligadas as aptiddes mentais e emocionais que sao mais dificeis de
quantificar, como a empatia e a inteligéncia emocional, revelando-se uma competéncia
diferenciadora tanto para as organizac@es, como para os colaboradores (Chell, 2013; Orsi
& Bose, 2003).

As competéncias sdo habilidades (skills) diretamente observaveis no contexto
profissional, através do comportamento de um colaborador no desempenho das suas

funces e caraterizam o alto desempenho (Sanghi, 2004).

A gestdo de competéncias define-se como a aplicacdo de um conjunto de
competéncias na GRH, para que o desempenho dos colaboradores contribua de forma
eficiente e eficaz para os resultados organizacionais (Draganidis & Mentzas, 2006; Vardi
& Collings, 2023).

No dmbito da gestdo de competéncias na area da GRH é necessario atrair, manter e
desenvolver as competéncias essenciais a prossecucdo dos objetivos organizacionais,
criando valor para os colaboradores em simultaneo, o que reflete uma atuagéo estratégica
por parte dos RH, na medida em que devem corresponder aos interesses da organizagao
e concomitantemente, aos interesses dos colaboradores, para que se formem sinergias que
se convertam em valor significativo para ambas as partes (Fleury & Fleury, 2004; Sen et
al., 2023).
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A gestdo de competéncias € essencial na gestdo do conhecimento de uma
organizacao permitindo-Ihes subsistir no mercado atual, altamente volatil e extremamente
competitivo (Fleury & Fleury, 2004; Sen et al., 2023). Girard e Girard (2015); Nazari,
(2018), complementam a ideia, referindo que uma adequada gestdo do conhecimento
consegue ser mais significativa que qualquer outro ativo fisico e economico de uma
organizacgéo, contribuindo para uma melhor gestéo das prioridades e das decisdes quer ao

nivel pessoal, como ao nivel organizacional.

A gestdo de competéncias requer planeamento, implementacdo e avaliacdo das
competéncias individuais dos colaboradores e das competéncias organizacionais, para
que dessa forma, se adequem as funcOes laborais ao perfil de competéncias dos
colaboradores, por forma a alcancar os objetivos da organizacdo em conformidade com a

sua missdo, valores e visdo (Mohajan, 2017; Sen et al., 2023).

E necessario que se verifigquem os objetivos a serem alcancados pela organizacao e
pelos recursos humanos, se identifiguem as competéncias necessarias para que €sses
objetivos sejam atingidos, assim como, as competéncias disponiveis ao nivel
organizacional e se planeie adquirir as competéncias em supressdo através de formacao,

assim como, o desenvolvimento das que ja existem (Mohajan, 2017; Sen et al., 2023).

Draganidis e Mentzas (2006), defendem um ciclo de vida de competéncias
composto por quatro fases, designadamente, pelo mapeamento de competéncias, 0

diagnostico de competéncias, desenvolvimento e a sucessiva monitorizacao.

O mapeamento oferece uma ampla visdo sobre as competéncias necessarias para
que determinada organizacdo alcance os resultados pretendidos, segundo as metas
estabelecidas no seu plano de negdcios e em conformidade com as funcdes laborais a
serem executadas, assim como, a habilidade pretendida para determinado cargo
profissional (Draganidis & Mentzas, 2006; Sen et al., 2023).

O diagndstico permite que se identifiguem as competéncias disponiveis na
organizagdo no preciso momento atraves da analise dos déficits (gaps) existentes entre a

aptidao profissional disponivel e as aptiddes necessarias para a execucao dessa mesma
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funcdo que podem comprometer a produtividade e os resultados organizacionais
(Draganidis & Mentzas, 2006).

A seguinte etapa refere-se ao desenvolvimento das competéncias através do
planeamento de atividades, para que o nivel das competéncias sejam ampliadas consoante
as necessidades detetadas na fase do diagnostico, nomeadamente, aquelas que ja existem
e as que se encontram em falta, em funcdo do aumento do nivel de competéncias

organizacionais (Draganidis & Mentzas, 2006; Sen et al., 2023).

A Ultima fase deste ciclo diz respeito a monitorizacdo das competéncias e consiste
na realizacdo de uma andlise constante dos resultados esperados e dos resultados
alcancados no dominio do desenvolvimento de competéncias estabelecidas na fase
anterior do ciclo (Draganidis & Mentzas, 2006). Nesta fase, aplicam-se avaliagcdes de
desempenho com o intuito de recolher informacao e averiguar o sucesso dos esforcos de

desenvolvimento (Draganidis & Mentzas, 2006).

O sistema baseado nas competéncias compreende a identificacdo/avaliagdo dos
resultados desejados, no qual é preciso perceber qual é o estado de desempenho
organizacional pretendido, para que se identifiguem as competéncias necessarias para que
esse desempenho seja alcancado, sendo que nesta mesma fase se consegue apreciar o
sucesso dos esforgos através da avaliacdo de desempenho (Draganidis & Mentzas, 2006;
Sen et al., 2023).

E através desta avaliacio que se consegue detetar as competéncias que produzem
impacto nos resultados organizacionais, ao se compararem as competéncias dos
colaboradores com aquelas que se consideram as competéncias desejaveis, estabelecendo
programas de formacéo para colmatar as lacunas existentes nas competéncias (Draganidis
& Mentzas, 2006; Sen et al., 2023).

A gestdo de competéncias estipula uma estrutura de competéncias essenciais que
sdo consideradas como base no processo de recrutamento, selecdo, formacao, gestdo de

carreiras e de recompensas, assim como, no &mbito das restantes tematicas que abrangem
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a GRH, permitindo atrair, desenvolver e reter pessoas com talento(s) determinantes para

0 desempenho da organizacéo e para a prossecucdo dos seus objetivos (Gongalves, 2015).

E através desta abordagem que se retratam as grandes diferencas entre a conce¢io
da GRH tradicional e a concecdo da gestdo de competéncias, uma vez que na GRH
tradicional, valorizam-se mais as qualificagdes, 0s empregos e a experiéncia que as
pessoas adquirem (Soderquist, Papalexandris, loannou, & Prastacos, 2010). Na gestéo de
competéncias destacam-se 0S conhecimentos das pessoas, as suas competéncias e
comportamentos, indispensaveis para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacédo
(Soderquist et al., 2010).

Almeida (2012), considera fundamental encetar este novo método de gestdo de
pessoas, designadamente, pela evolugdo da organizagéo do trabalho de forma geral, e pela
alteracdo de uma visao produtivista que ndo reduza, as qualificacGes apenas ao certificado
de habilitacdes, mas que se interesse pelas experiéncias adquiridas pelos colaboradores,
em contexto profissional. Importa também que, os colaboradores ndo sejam apenas
remunerados em conformidade com as fungdes desempenhadas para o cargo que ocupam,
atribuindo uma maior valorizacdo as capacidades gerais, mobilizaveis e aplicaveis a
diversas situacbes e/ou contextos, independentemente da funcdo desempenhada
(Almeida, 2012).

Orsi e Bose (2003), defendem que a uniformizagéo dos colaboradores impede uma
analise concreta dos diferentes niveis de desenvolvimento e de contribui¢des individuais,

0 que se tem vindo a revelar insuficiente devido a atual concorréncia do mercado.

Para Palaniappan (2003), a gestdo de competéncias reflete uma mudanca em termos
de cultura dos RH porque estimula o alcance de elevados niveis de desempenho,
abdicando progressivamente de niveis de desempenho padréo, além de que contribui para

uma maior autonomia e responsabilidade dos colaboradores.

Esta transformacéo deve-se a uma evolucéo individualizada da GRH em relagéo a
uma gestdo de competéncias baseada nas avaliacbes de desempenho, em funcdo das

capacidades individuais dos colaboradores, da sua capacidade de mobilizarem
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competéncias e de uma formacdo assente em conteudos direcionados para o saber-ser e
para uma dimenséo soft, i.e., no ambito das competéncias diferenciadoras (Almeida,
2012). Isto ocorre devido a exigéncia laboral que estd cada vez mais rigorosa e
competitiva, no que concerne a produtividade, criatividade, iniciativa e a contribuicdo
individual de cada colaborador, no ambito de todas as vertentes da vida organizacional,
relacionado com niveis de qualificacdes superiores, 0 que proporciona uma resposta mais
efetiva as exigéncias de polivaléncia e ao reconhecimento dos colaborares (Almeida,
2012).

Esta nova concecdo da gestdo de competéncias no ambito da GRH apresenta
vantagens como a identificacdo e mensuracao da qualidade dos RH em todas as fases do
ciclo de trabalho dos colaboradores, uma vez que se centraliza nas motivagdes, tracos de
personalidade, habilidades e outras condi¢cdes que permitem diferenciar um nivel de
desempenho considerado acima da média, de um desempenho médio ou de um mau nivel
de desempenho, o que determina a condi¢do de sucesso de uma organizagdo (Bonder.,
Bouchard & Bellemare, 2011).

A gestdo baseada em competéncias demonstra-se vantajosa ao nivel organizacional,
uma vez que possibilita a selecdo das competéncias necessarias a prossecucdo dos
objetivos organizacionais, o que favorece 0s niveis desempenho da organizacao
(Ashkezari & Aeen, 2012; Cardy & Selvarajan, 2006).

E necessario um investimento das organizacdes na delineacdo de planos para o
desenvolvimento de competéncias que incrementem o desenvolvimento da organizacao e
sucessivamente, a competitividade (Ali., Mahmood & Mehreen, 2021; Sen et al., 2023).
Em funcdo disso, a estratégia organizacional desempenha um papel de extrema relevancia
para a delineacdo de um modelo de gestdo de competéncias, uma vez que estas duas
vertentes precisam de estar alinhadas para que o0s objetivos sejam eficazmente atingidos,
0 que obriga a uma permanente atualizacdo, consoante as expetativas da organizacéo e as

aspiracdes dos proprios colaboradores (Bonder et al., 2011).
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Os recursos, as capacidades e as competéncias assentam num perfil estratégico dos
potenciais de sucesso de uma organizagdo, pela sua capacidade de fomentar uma
vantagem competitiva, sustentada em recursos-chave, compreendidos como ativos
tangiveis e intangiveis que tém a sua disposicdo e que se estabelecem como a base do
desenvolvimento das capacidades e competéncias da organizacdo. Disp&e de igual forma,
de competéncias-chave que possibilitam a integracdo de varias composicOes de recursos
e que contribuem para um envolvimento ativo e eficaz na prossecucdo dos objetivos

organizacionais (Matwiejczuk, 2022).

Neste perfil estratégico as competéncias-chave e as metacompeténcias, - que
significa ir além de uma determinada competéncia e ser imbativel nesse aspeto, -
desenvolvem um papel fundamental na criagdo de uma vantagem competitiva para as
organizagOes, considerando que a existéncia das duas em simultaneo, permitem o
desenvolvimento das competéncias necessarias para o continuo melhoramento do perfil
estratégico de uma organizagdo, visando o aumento da competitividade (Matwiejczuk,
2022).

A gestdo de competéncias trata-se de um processo de aprendizagem organizacional
que depende da participacdo efetiva das pessoas que a constituem num processo de
producéo, aquisigdo e disseminagdo de conhecimentos, assim como da assimilagéo e
desenvolvimento de estratégias que proporcionem o alcance de melhores resultados

organizacionais (Ceitil, 2016).

Chiavenato (2008), refere que a gestdo estratégica de uma organizacdo revela-se
cada vez mais importante, devido ao atual mercado global, permitindo um aumento da
sua vantagem competitiva face a outras organizacdes, e por isso ha uma certa dependéncia
das organizac6es no que se refere ao capital humano. S&o as pessoas que estéo por detras
dos resultados positivos ou negativos de uma organizagdo porque sdo estas que operam,
produzem bens e servigos e atendem as necessidades dos clientes, o que evidencia a
necessidade de uma adequada gestdo estratégica de recursos humanos que lhes permita

atingir objetivos estratégicos e globais (Chiavenato, 2008).
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A gestdo de competéncias estimula o desenvolvimento de varias areas no ambito
da GRH, nomeadamente, no dominio da gestdo de recompensas porque se 0S
colaboradores retratam com sucesso as suas competéncias, no desenvolvimento das suas
tarefas e atividades, estes devem ser devidamente recompensados, contribuindo para a
permanéncia das suas motivacdes, do seu desempenho e para o investimento continuo das
suas competéncias (Kataria & Sethi, 2022; Sharma & Noida, 2015).

E dito isto que, a gestdo de competéncias traduz-se na avaliagdo continua das
competéncias necessarias a prossecucao dos objetivos organizacionais comparativamente
as competéncias disponiveis ao nivel do mercado laboral e no contexto organizacional
para que atraves de formacdo se possa potenciar as tais competéncias necessarias a
obtenc&o dos resultados pretendidos. E através da gestdo de competéncias que se potencia
a capacidade de crescimento dos seus proprios colaboradores através de planos de
formacgdo com o intuito de incrementar essas competéncias com vista a progressdo de
carreira dos colaboradores, o que favorece simultaneamente, a produtividade e a

competitividade organizacional.

1.1.1. Enquadramento historico-concetual

No que se refere ao surgimento da terminologia de competéncias, alguns
estudiosos defendem que este conceito tera surgido em volta da Idade Média, interligado
a linguagem juridica, servindo-se deste conceito como a faculdade atribuida a um sujeito
ou instituicdo para analisar e avaliar determinadas questdes (Brand&o, 2007; Branddo &
Guimarées, 2001).

O conceito de competéncia assume diferentes significados com o avango dos
periodos histdricos e consequente desenvolvimento do conhecimento, interligado com o
continuo processo de globalizagdo que permitiu um avanco rapido e massificado de novas
técnicas e constantes necessidades da sua atualizacdo, para fazer frente as emergentes
necessidades societarias que se proliferavam com grande agilidade e que alteravam todas
as dindmicas envolventes, em todos os setores da sociedade (Brandado, 2007; Branddo &

Guimaraes, 2001). Constitui-se uma necessidade constante pela procura do saber, visto
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que a realidade que se conhecia naquele momento estava constantemente a adquirir novos
significados devido a volatilidade provocada pelas constantes mudancgas estruturais
globais que alteraram todas as esferas complementares a vida do Ser Humano,
destacando-se, o mercado laboral que estd cada vez, mais complexo (Brandao, 2007;
Branddo & Guimardées, 2001).

O conceito de competéncia desprende-se progressivamente de uma logica
produtivista, valorizando cada vez mais, 0s seus colaboradores e as suas competéncias, o
que lhes possibilita uma maior adaptabilidade aos desafios constantes que vao surgindo e
as constantes alteracGes que estes acarretam (Branddo, 2007; Branddo & Guimaraes,
2001).

Mais tarde, este conceito vem designar o reconhecimento social sobre a
capacidade de um sujeito se pronunciar acerca de determinado assunto e, posteriormente,
passa a ser interpretado como a capacidade de uma pessoa para desenvolver uma tarefa
(Branddo, 2007; Branddo & Guimaraes, 2001).

Esta ndo é uma abordagem recente, visto que na Roma Antiga praticava-se uma
forma de perfil de competéncias como meio de detalharem o que para eles seria um bom
soldado romano (Draganidis & Mentzas, 2006). No contexto organizacional, o conceito
de competéncia tera surgido em meados da década de 1970, sendo considerado o conjunto
de habilidades e atributos que um sujeito teria para a realiza¢cdo de uma determinada tarefa

com sucesso (Kimura., Teixeira & Godoy, 2006).

No final dos anos 60 e inicio dos anos 70, o ilustre investigador e psicélogo
americano, David McClelland, docente em Harvard, foi creditado com a introducdo do
conceito de competéncia na literatura dos recursos humanos, com a publicacéo do artigo
“Testing Competence Rather Than Intelligence” em 1972, no qual defende que os testes
de inteligéncia, assim como as avalia¢cdes académicas e outras abordagens tradicionais de
analise de trabalho na selecdo dos profissionais, ndo sdo suficientes para prever o

desempenho profissional (Draganidis & Mentzas, 2006).
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Constatou-se que as formas de recrutamento e selecao utilizadas até ao momento,
apresentavam dois problemas, primeiramente porque estes testes ndo produziam
quaisquer efeitos, nem antecipavam as futuras performances de um colaborador no
desempenho das suas fungdes, assim como, ainda conseguiam ser pouco favoraveis
relativamente as classes minoritarias, principalmente, mulheres e outras pessoas com

estratos inferiores na sociedade (Draganidis & Mentzas, 2006).

O autor tentou procurar outras formas mais fidveis de conseguir predizer a futura
performance dos colaboradores, 0 que o levou a procurar as diferencas entre 0s
profissionais que apresentavam niveis de desempenho medianos e elevados, considerando
que o que estava na base dessas diferengas, eram as competéncias (Draganidis & Mentzas,
2006). Esta abordagem baseada nas competéncias era capaz de fornecer a identificagcdo
das habilidades, conhecimentos, comportamentos e das capacidades necessarias para
atender a caréncia atual e futura ao nivel da selecdo de pessoal, em alinhamento com a
estratégia organizacional, permitindo que as organizacfes se focassem em planos de
desenvolvimento adequados, de forma a reduzir o défice entre as competéncias

necessarias e as competéncias disponiveis (Draganidis & Mentzas, 2006).

Neste periodo o interesse pela tematica era notavel, motivando o debate tedrico e
a realizacdo de pesquisas acerca do mesmo, estimulando os investigadores a
desenvolverem vérias defini¢cbes acerca do conceito de competéncias, centradas em
diferentes aspetos que resultam na construcéo de varias correntes tedricas, o que se traduz
na atualidade, numa falta de uniformidade concetual na literatura acerca do tema
(Brandéo et al., 2008).

Revela-se uma elevada necessidade em clarificar o conceito, visto que 0 excesso
de entendimentos que proliferam tém revelado condigdes indutoras de confuséo

terminoldgica e concetual (Brandédo et al., 2008).

Este conceito foi apropriado por diversas areas, nomeadamente, pela psicologia,

sociologia, pela linguistica, pelas ciéncias do trabalho e pelas ciéncias da educacao, sendo
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objeto de multiplas defini¢bes e, simultaneamente, interpretacdes, alterando o seu sentido

consoante o contexto no qual € abordado e ao qual se refere (Sa & Paixdo, 2013).

Nos anos 80, o conceito de competéncias continuou a ganhar uma elevada
importancia devido a fatores economicos, tecnoldgicos e organizacionais, come¢ando a
ser percecionado como um recurso de natureza individual e organizacional que
possibilitava as organizac6es, adquirir uma vantagem competitiva em relagdo as outras,
uma vez que os niveis de produtividade eram mais elevados (Sousa, 2017). O facto do
conceito de competéncias abranger estas duas dimensdes, individual e organizacional, faz
com que a sua compreensao seja muito mais dificil devido a complexidade que envolve

e a prépria delimitacdo concetual (Sousa, 2017).

Contudo, independentemente das mais variadas defini¢es acerca do conceito de
competéncias, as principais correntes defendidas pela literatura acerca da tematica, séo a

perspetiva norte-americana e a perspetiva francesa (Durand, 2015; Paiva & Melo, 2008).

No contexto norte-americano, o conceito de competéncia foi desenvolvido como
uma alternativa aos testes de inteligéncia, que apenas determinavam o nivel de
conhecimento e a capacidade de raciocinio l6gico de uma pessoa (McClelland, 1973). O
mesmo sucede-se porque a inteligéncia centraliza-se num conjunto de fatores estaveis,
enquanto, as competéncias focam-se no conjunto de capacidades de um sujeito, resultante
de um elevado desempenho na realizagéo das tarefas, acarretando sucessivas influéncias

que decorrem dos processos de aprendizagem ( Dutra., Hipélito & Silva, 2000).

Apesar desta perspetiva aludir para a possibilidade das capacidades de um
individuo mudarem por influéncia da aprendizagem, esta sucede-se de forma indireta,
Vvisto que o seu foco néo se trata do desenvolvimento dessas capacidades, como defendido

pela perspetiva francesa (Dutra et al., 2000).

A corrente francesa postulava uma versdo progressista no ambito das
competéncias, apreendendo-se do conceito de aprendizagem como a combinacdo de
saberes e modos de agir que favorecem o desenvolvimento das tarefas, sustentando-se em

atitudes favoraveis a mobilizacdo dos recursos pessoais para 0 desempenho,
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nomeadamente, a procura constante por novas aprendizagens com o intuito de ultrapassar

quaisquer limitac6es (Durand, 2015).

Ao se interligar as ideias defendidas por ambas as correntes teoricas, a norte-
americana e a francesa, o conceito de competéncias constitui-se como o conjunto de
conhecimentos (saberes), habilidades (fazeres) e atitudes (valores), necessarios para que
se atinjam elevados niveis de desempenho no desenvolvimento da atividade profissional,
em contexto organizacional, capaz de criar valor pessoal ao nivel do autodesenvolvimento
de um sujeito e valor para as organizacGes (Brand&o., Bahry & Freitas., 2008; Camara &
Queiroz, 2012; Fleury & Fleury, 2001).

A nocdo do que significa ser competente enquadra-se no contexto académico e
educativo,- uma vez que os discentes procuram competéncias relevantes para o seu
desenvolvimento profissional e insercdo no mercado laboral, - e no contexto
organizacional, na procura das competéncias que determinado candidato devera ter para
a execucado de uma determinada funcéo e se, de igual forma, apresenta competéncias que
Ihe permita melhorar o seu desempenho e evoluir em termos profissionais, contribuindo
para a elevada competitividade organizacional e para o alcance de objetivos estratégicos
(Gondim., Morais & Brantes, 2014; Sousa, 2017).

As competéncias fazem parte da linguagem contemporanea, nomeadamente, no
que concerne ao contexto universitario, no qual se investe no desenvolvimento de
competéncias que permitam a melhor adequacdo da pessoa ao ambiente, e no contexto
profissional, em que as organizagcbes procuram recorrentemente, pessoas com as
competéncias necessarias para o desempenho satisfatorio de determinadas funcdes
laborais (Gondim et al., 2014).

Os jovens que se acabam de formar ao nivel académico, e que estdo prestes a
iniciar a sua carreira profissional, também se encontram perante o desafio de descobrirem
as suas competéncias para poderem responder as necessidades do atual mercado global e
conquistarem o seu espaco no mercado laboral (Gillberg & Wikstrom, 2021;Gondim et
al., 2014).
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O conceito de competéncias estd intimamente ligado a gestdo estratégica de
recursos humanos tendo o objetivo de desenvolver pessoas altamente competentes,
capazes de atingir facilmente os seus objetivos em termos laborais, o que contribui para

0 alcance dos objetivos organizacionais de forma eficaz (Ratnawat, 2015).

Esta nova perspetiva permite que a gestao de recursos humanos se descure de uma
abordagem tradicional, centrada nos postos de trabalhos e nos funcionérios, para uma
concetualizacdo mais humana e pessoal que considera os colaboradores como 0s ativos
mais importantes de uma organizacao, através dos quais se pode subsistir num mercado
globalizado, em sucessivo crescimento, altamente tecnolégico e em constante mutagédo
(Ratnawat, 2015).

Esta recente abordagem da gestdo de recursos humanos estratégica baseada nas
competéncias dos colaboradores, oferece espaco a criatividade e a inovagéo, admitindo a
possibilidade de arriscar, o que fomenta um elevado nivel de desempenho, eficacia e

sucessivamente, de competitividade organizacional (Ratnawat, 2015).

Atualmente vivemos numa nova realidade, em que o esbatimento das fronteiras
ao nivel global € notavel, o que requer de competéncias profissionais para o
desenvolvimento das tarefas laborais com sucesso (Goleman., Boyatzis & McKee, 2002;
Gondim et al., 2014; Ratnawat, 2015).

Atribui-se simultaneamente, uma elevada importancia as competéncias
emocionais para saber lidar com os fatores multiculturais que as organiza¢6es enfrentam,
em resultado da contratacdo de pessoas de varias nacionalidades, culturas e religides que
se cruzam no contexto laboral, visto que s6 a sua capacidade de compreender a
diversidade cultural, ira assegurar a qualidade das relacdes laborais, preservando o bem-
estar pessoal e o equilibrio nas relagdes interpessoais (Draganidis & Mentzas, 2006;
Goleman et al., 2002; Gondim et al., 2014).

As duas perspetivas contemplam-se, uma vez que as competéncias sdo focadas no

desempenho do trabalho que tanto fazem parte do processo como do resultado, e exigem
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a utilizacdo de recursos pessoais e ambientais para que os resultados esperados, sejam
atingidos (Gondim et al., 2014).

A segunda perspetiva contempla aspetos fundamentais das competéncias
emocionais, nomeadamente, a consciéncia, a inteligéncia emocional, a regulacdo e a
habilidade social de um sujeito, 0 que estabelece uma concetualizacdo de competéncias
que agrega a integracdo de saberes e fazeres sobre si proprios e sobre os outros,
sustentando-se na regulacdo das emogBes como um meio para melhorar os niveis de

desempenho organizacional (Gondim et al., 2014).

Nesta abordagem a aquisicao e o desenvolvimento de competéncias profissionais
baseiam-se em processos de aprendizagem continuos e no confronto de desafios
constantes que vao surgindo quotidianamente, no decorrer de novas situacfes, nas quais

as competéncias emocionais estdo fortemente implicadas (Gondim et al., 2014).

E surpreendente que ja no final do século XX, num periodo de pds-modernidade,
em que se exibe de forma consciente, o plural e o individuo, a formagéo baseada nas
competéncias tenha manifestado um aparente dominio, talvez pela atratividade de um
modelo de gestdo de competéncias, visto que se assume a no¢ao de uma clara articulacao
dos elementos de qualquer atividade ligada a objetivos de formacao firmes e mensuraveis
(Brundrett, 2000).

Neste contexto altamente globalizado marcado pela incerteza e pelo ritmo
acelerado das constantes transformacdes tecnoldgicas, as organizacdes esforcam-se
diariamente para enfrentar as circunstancias que advém da mudanca da producdo em
massa para um mercado de personalizacdo, no qual se enfatiza a rapidez e a qualidade-
preco do que é produzido (Sousa, 2017).

Devido a propria volatilidade do mercado e & segmentacdo de novos clientes e
comércio, da-se um aumento das expetativas e exigéncias dos clientes relativamente a
qualidade dos produtos e dos servigcos prestados, tornando o desenvolvimento de

competéncias, uma das ferramentas mais importantes da gestdo estratégica de recursos
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humanos, para enfrentar o atual ambiente empresarial e superar os desafios quotidianos
(Sousa, 2017).

Na atualidade considera-se que a distribuicdo de recursos para a educacao e para
outras formas de se desenvolverem as competéncias sdo um fator-chave para o
desenvolvimento produtivo, para a inovacdo e competitividade organizacional, em
decorréncia de uma economia de producdo, cada vez mais modernizada e competitiva,
em alinhamento com uma crescente internacionalizacdo do mercado (Kock & Eilstrom,
2009). As proprias exigéncias vao se alterando através da adocdo de novos métodos de
producdo, por influéncia de uma maior utilizacdo das tecnologias de informacao e de um
papel cada vez mais preponderante para a producdo de conhecimento nas organizacoes
(Kock & Eilstrom, 2009).

Esta ndo é apenas uma questdo politica sobre as economias do conhecimento e da
aprendizagem, no que se refere ao desenvolvimento de competéncias na vida profissional
relativamente a distribuicdo do bem-estar e a questdes democraticas (Kock & Eilstrom,
2009). O ambiente de trabalho também influéncia e estimula o processo de aprendizagem
e desenvolvimento dessas mesmas competéncias, revelando-se fundamental para a satde,
bem-estar, desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores de uma organizacao
(Kock & Eilstrom, 2009).

Apesar dos elevados recursos que sdo diligenciados e dos esfor¢os realizados no
desenvolvimento de competéncias, € notavel a falta de investigacdo empirica sobre a

tematica ao nivel do contexto organizacional (Kock & Eilstrom, 2009).

De ressaltar que, as mudancas estruturais que vao ocorrendo ao longo dos periodos
historicos resultam em diversas alteracGes ao nivel da terminologia de competéncias, a
qual se foram atribuindo diferentes significados consoante 0s contextos nos quais se
inserem e as necessidades que cada periodo histérico apresenta, tendo em conta 0s
acontecimentos que marcaram e delimitaram a evolugdo social, econdmica, cultural e
politica que permeiam e definem os construtos basilares da mercado laboral. E um

conceito que em resultado destas mudancas se desprende progressivamente de uma logica
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produtivista, para uma visdo centrada nas competéncias dos colaboradores quando
inserida no contexto laboral, em constante modificacdo, abrangendo este conceito uma
diversidade de areas que de si, se apropriaram. Por sua vez, no &mbito da gestdo de
recursos humanos as competéncias passaram a ser parte integrante de uma visao e acao
mais estratégica ao nivel corporativo e que ja ndo se resumem ao ser competente pelo
“saber-fazer”, pelas competéncias técnicas que um sujeito possui, mas pelas
competéncias transversais “saber-Ser” e que requer destes uma maior flexibilidade mental

e inteligéncia emocional, resiliéncia e capacidade de adaptacdo a mudanca.

1.1.2. Tipologias de competéncias

A literatura evidencia a existéncia de diversas tipologias de competéncias que
padecem de significativas modificacGes ao longo do tempo. Boyatzis (1982), identifica
as competéncias basicas, resultantes de um desempenho mediano e as competéncias

criticas como algo inerente a elevados desempenhos.

Spencer e Spencer (1993), fazem a distin¢do entre as competéncias basicas que
sd0 essenciais para que uma tarefa seja desenvolvida eficazmente, e as competéncias
distintivas que permitem a diferenciacdo dos profissionais pelo seu nivel de desempenho
ser superior ao normal. Epley., Clary & Dailey (2021), consideram que as competéncias
representam conhecimentos individuais, habilidades e capacidades que se associam ao

elevado desempenho.

Sparrow e Bognanno (1993), contemplam quatro tipologias de competéncias,
designadamente, as competéncias emergentes, de reduzida relevancia, atualmente, mas
que a sua importancia aumenta no decorrer do tempo devido a orientacdo estratégica. As
competéncias declinantes que sdo o oposto das competéncias emergentes, visto que no
passado j& tiveram alguma importancia, mas com o passar do tempo e com as mudangas
societarias e organizacionais que ocorreram, foram perdendo a sua relevancia (Sparrow
& Bognanno, 1993). As competéncias estaveis ou essenciais sdo fundamentais e

relevantes porque se mantém no decorrer do tempo (Sparrow & Bognanno, 1993). Por
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outro lado, as competéncias transitorias sao substanciais em determinados momentos, em

que e.g., é necessario trabalhar sob pressdo (Sparrow & Bognanno, 1993).

Klarsfeld (2000), faz referéncias as competéncias como individuais ou coletivas.
As competéncias individuais sustentam-se numa concecao mais pessoal e referem-se aos
comportamentos e carateristicas humanas de carater individual, em relacdo a
determinadas atividades especificas realizadas por determinadas pessoas, considerando
que neste patamar € possivel falar-se da gestdo de recursos humanos baseada em
competéncias (Klarsfeld, 2000). Por seu turno, o nivel de competéncias coletivas traduz-
se numa abordagem mais amplificada, direcionada a integracdo e coordenacdo dos
recursos e capacidades de uma organizacdo, possibilitando a implementacdo dos
objetivos estabelecidos e o desempenho das tarefas em consonancia com uma adequada

gestdo dos recursos existentes (Matwiejczuk, 2022).

Na primeira perspetiva, das competéncias enquanto fator individual, ha uma
convicgdo de que estas habilidades se manifestam e desenvolvem-se por via do
conhecimento e das experiéncias que cada um de nos vivencia ao longo do nosso percurso
(Matwiejczuk, 2022). A segunda perspetiva defende uma abordagem direcionada para a
criacdo e desenvolvimento de competéncias em ambito organizacional, na qual € possivel

falar-se sobre a gestéo estratégica baseada em competéncias (Matwiejczuk, 2022).

A grande dissimilitude entre estas duas abordagens deve-se ao facto de que na
perspetiva da competéncia enquanto fator individual, o que se tem em conta é a
competéncia pessoal de um sujeito para executar uma determinada tarefa ou atividade
(Matwiejczuk, 2022). Enquanto na perspetiva coletiva, a terminologia de competéncia
esta associada a capacidade de afetacdo de recursos de uma organizacdo que favorecem
ou dificultam a realizagdo dessas atividades e o alcance dos objetivos organizacionais
(Matwiejczuk, 2022).

Fleury e Fleury (2001), identificam tambeém quatro tipologias de competéncias,
nomeadamente, as competéncias do processo, as quais relaciona ao conhecimento acerca

de um processo de trabalho; as competéncias técnicas que se referem a conhecimentos
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especificos para a realizagdo das suas atividades laborais; as competéncias de servico
através das quais os colaboradores conseguem constatar 0 impacto que um produto ou
servico pode ter num cliente final, e as competéncias sociais, das quais destacam a

autonomia, responsabilidade e o nivel comunicacional.

Evequoz (2004), defende ainda outra perspetiva, das competéncias-chave na qual
correlaciona o conceito de competéncia com as transformacdes e mudangas que ocorrem
no mundo laboral, atendendo as atuais exigéncias do mercado e as proprias necessidades
e objetivos dos colaboradores. Nesta abordagem, o autor defende a importancia da
funcionalidade das competéncias técnicas em convergéncia com as competéncias
transversais, visto que na atualidade os acontecimentos ocorrem rapidamente, o que
impele a que os colaboradores e as organizacgdes estejam preparado e sejam capazes de

responder a estas transformacdes eficazmente (Evéquoz, 2004).

Eveéquoz (2004), reconhece algumas das competéncias necessarias para enfrentar
as constantes mudancas no mercado de trabalho atual, nomeadamente, ser alguém que
demonstre ter iniciativa, responsabilidade, autonomia, que seja capaz de mobilizar
recursos internos e externos, transmitir a sua opinido de forma assertiva, demonstrando a
sua perspetiva sobre assuntos relevantes. Deve também ser colaborativo,
disponibilizando-se a trabalhar em equipa tendo em consideracdo um objetivo comum,

avaliando em simultaneo, as consequéncias das suas acdes (Evéquoz, 2004).

Para Asame e Wakrim (2018), as competéncias traduzem-se no conjunto de
conhecimentos, habilidades e recursos que uma pessoa dispde para a execucdo de uma
determinada tarefa, realcando que a sua competéncia profissional depende da sua
capacidade de mobilizacdo de recursos pessoais e contextuais para o efeito.

As competéncias podem ser interpretadas de duas formas, como competéncias
basicas, - resultantes do conhecimento cientifico, do relacionamento interpessoal, dos
padrdes éticos, normas e valores interdisciplinares de um sujeito, da diversidade cultural
e individual, - na qual se baseiam as suas capacidades, e como competéncias funcionais,

decorrentes da pratica de uma determinada atividade considerada essencial para o
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desempenho de uma funcéo especifica (Kaslow., Grus., Campbell,., Fouad., Hatcher &
Rodalfa, 2009).

Pierry (2013), apresenta cinco tipologias de competéncias, as competéncias
técnicas que se relacionam com os conhecimentos adquiridos por um sujeito ao longo do
seu percurso profissional. As competéncias emocionais e afetivas que considera como a
capacidade de adaptacdo de um sujeito a quaisquer mudancgas ou adversidades que se
encontre na organizacdo, nomeadamente, o saber lidar com estas situag0es de uma forma
emocionalmente inteligente (Pierry, 2013). As competéncias racionais ou intelectuais que
se resumem a carateristicas da personalidade, as competéncias fundamentais que séo
aquelas gque se constituem essenciais na execuc¢do de uma determinada tarefa, em fungéo
do seu grau de complexidade e as competéncias acessérias que complementam o

desempenho das funcdes em contexto laboral (Pierry, 2013).

Camara., Guerra & Rodrigues (2013), assumem gue o conceito de competéncias
se baseia no conjunto de qualidades e comportamentos profissionais capazes de mobilizar
conhecimentos técnicos que contribuem para a resolucdo de um problema em qualquer
situacdo, incentivando os colaboradores a atingirem elevados niveis de desempenho

proporcionando o seu alinhamento com a estratégia organizacional.

Madriz e Parra (2016), referem-se as competéncias pessoais como as aptiddes
individuais de cada sujeito, enfatizando que ndo se trata de avaliar se um sujeito tem
determinadas competéncias, mas o qudo eficiente € um colaborador na realiza¢do de
determinada atividade. As autoras evidenciam ainda que as carateristicas pessoais se
relacionam com os valores e atitudes proprias de um sujeito e influenciam o seu
comportamento em determinadas circunstancias da vida (Madriz & Parra, 2016).
Consideram que o autoconhecimento, a autoconfianga, 0 pensamento critico séo
competéncias transversais relevantes para que se encontre um equilibrio na vida pessoal

e na vida profissional (Madriz & Parra, 2016).

Com a mesma relevancia que as competéncias pessoais surgem as competéncias

sociais que abrangem um amplo conjunto de variaveis cognitivas, tais como a capacidade
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de transformar e aplicar uma informacéo, adequar a postura e 0 comportamento consoante
0 contexto social, saber ser empatico para com 0s outros, e saber analisar 0

comportamento social dos individuos (Caballo, 1982).

Junior., Buzatto., Medeiros & Heinzmann (2017), defendem que as competéncias
se traduzem nos conhecimentos e na capacidade de um colaborador avaliar uma situagédo
prética e de produzir um desempenho acima dos niveis esperados atraves da mobilizagdo

de recursos e da interpretacdo do sujeito.

Para Magdalena (2013), as competéncias sociais correlacionam-se com 0s
atributos pessoais dos colaboradores, nomeadamente, com o temperamento, a baixa
dependéncia, capacidade de humor, com as capacidades sociais, tais como a
assertividade, capacidade de integracao, de participacdo e com o seu relacionamento com
os pares. Gondim et al. (2014), ressalvam a importancia de se desenvolverem as
competéncias socioemocionais e profissionais dos sujeitos, para se promover uma melhor

insercdo e progressédo profissional.

Goleman (2010), defende outra abordagem, a das competéncias emocionais, na
qual engloba estes dois grupos, as competéncias pessoais e as competéncias sociais, sendo
esta uma perspetiva que tem despertado o interesse dos académicos, pelo que tem sido

objeto de varios estudos.

As competéncias profissionais estdo diretamente interligadas com a aquisigéo de
aptiddes adequadas a realizacdo de uma tarefa e com a capacidade de decisdo de um
sujeito e relacionam-se com a aquisicdo de habilitacdes académicas e com 0S processos

de aprendizagem informal adquiridos por via da experiéncia profissional (Robles, 2012).

Ceitil (2016), alude que as competéncias podem ser transversais, i.e., podem ser
empregues no ambito de uma diversidade de tarefas, ndo tendo qualquer especificidade
em relagdo a uma so atividade. Por outro lado, as competéncias podem ser especificas, 0

que significa que somente sdo aplicaveis a uma determinada tarefa (Ceitil, 2016).
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O autor refere ainda que existem cinco componentes essenciais para que 0
comportamento de um sujeito se associe as suas competéncias, em conformidade com um
perfil de exigéncia, nomeadamente, o saber em termos de aquisi¢do de conhecimentos; o
saber-fazer no que respeita as habilidades; o saber-estar que contempla a relacdo entre
comportamentos, interesses e atitudes; o querer-fazer no que respeita a vontade e
motivacdo para determinada acdo e o poder fazer que corresponde a utilizagdo dos
recursos e meios disponiveis para a realizacdo de uma tarefa ou atividade (Ceitil, 2016).

Para Kataria e Sethi (2022), as competéncias sdo um conjunto de habilidades
técnicas e comportamentais fundamentais para um nivel de desempenho ideal, refor¢ando
a ideia de que as competéncias-chave sdo relevantes para que se atinjam niveis de

desempenho superiores.

As autoras ressalvam a importancia do mapeamento destas competéncias para a
identificacdo e estruturacdo necessaria das competéncias requeridas para um
funcionamento adequado de uma determinada funcdo, em consonancia com 0s objetivos
organizacionais, de forma a potencializar a utilizagéo do potencial humano, aumentando

por consequéncia, a competitividade organizacional (Kataria & Sethi, 2022).

Molina., Puerta., Arenas & Kadi (2022), alertam para o facto de que as
competéncias podem ser motivo de desisténcia da contratacao de pessoal, advertindo para
a importancia das competéncias béasicas, das competéncias técnicas e das competéncias
transversais para a realizacdo de uma atividade laboral, e das competéncias-chave por
forma a corresponder as necessidades identificadas por cada organizacdo no que concerne

ao seu modelo de organizacgéo de trabalho.

As competéncias sdo o indicador mais apropriado para assegurar uma formacéo
adequada aos colaboradores, consoante as estratégias e objetivos delineados pela
organizacéo, garantindo uma participagéo significativa dos colaboradores nos processos
organizacionais, fomentando a competitividade organizacional (Derwik & Hellstrom,
2023; Molina et al., 2022).
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Chitu e Russo (2021), corroboram a ideia exposta, defendendo que as
competéncias sdo a base de qualquer gestéo integrada de talento(s) e promovem a ligagéo
entre a propria estratégia de gestdo de talento(s) e a estratégia de negodcio de uma
organizacdo. Realcam que o estabelecimento de um modelo de competéncias € um
processo que requer de tempo e de recursos, mas que se demonstra vantajoso porque
evidéncia a forma de como determinadas competéncias devem ser utilizadas na
organizacdo, mediante o0 que se espera que um colaborador seja capaz de alcancar em
termos de objetivos e 0 que sera necessario executar para o devido efeito, o que pode
variar de organizacao para organizacao dependendo do que funcionar melhor para cada

contexto especifico (Chitu & Russo, 2021).

A questdo da produtividade, da capacitacdo e do desempenho dos colaboradores
sdo questbes contemporaneas que encontram as suas respostas através de um modelo de
gestdo de competéncias, uma vez que atrair e manter talento(s) altamente qualificados
pode contribuir para uma maior estabilidade e adaptacdo as necessidades de uma
organizacao e ao seu plano estratégico (Chitu & Russo, 2021; Rothwell, 2012).

Sdo diversas as tipologias e interpretacdes existentes quanto as competéncias,
resultado da evolucdo historica, politica, econdmica e societaria a que o conceito foi
exposto, de forma a responder mais eficazmente as necessidades e atualizacGes que as
constantes mudancas e evolugdes provocaram no mundo laboral. Verifica-se que estas
competéncias deixam de se resumir aquelas que sdo essenciais a execucao de uma tarefa
laboral, - como meio de se avaliar o desempenho de um colaborador e de o distinguir dos
demais, - para uma interpretacdo mais proficua, na qual se vao integrando competéncias
socioemocionais, - passando-se a avaliar outras capacidades dos individuos como os
niveis de comunicacdo, a responsabilidade, a autonomia, a flexibilidade, a
adaptabilidade,- embora, deva existir a convergéncia destas mesmas competéncias com
as competéncias técnicas permitindo que os colaboradores respondam com rapidez,
agilidade e eficiéncia aos desafios com que atualmente, as organizacdes se deparam, num
contexto altamente competitivo e em constante crescimento em decorréncia da inovagéo

das novas tecnologias.
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1.1.3. O iceberg das competéncias: técnicas e emocionais

A sociedade contemporanea estd em constante transformacao devido ao fenémeno
da globalizacdo e a introducdo das novas tecnologias de informacéo, o que induz o
surgimento acelerado de significativas mudancas no contexto organizacional (Oliveira et
al., 2022; Sharma & Noida, 2015).

Atualmente, os locais de trabalho comecam a constatar que as competéncias
técnicas que sempre foram valorizadas até ao momento, deixam de ser suficientes para
manter os colaboradores e para fazer face a elevada competitividade que se verificado,
apercebendo-se que as competéncias emocionais sdo igualmente relevantes para o
desempenho produtivo dos colaboradores em contexto laboral (Oliveira et al., 2022;
Robles, 2012; Sharma & Noida, 2015).

Oliveira., Nunes., Barbosa & Silva (2022), ressalvam que as competéncias
socioemocionais tém adquirido tanta importancia como as competéncias técnicas em

contexto organizacional, no desenvolvimento pessoal e profissionais dos colaboradores.

Por seu turno, Robles (2012), no decurso da sua investigacdo, enfatiza a
importancia das competéncias emocionais para 0 sucesso inicial em contexto laboral,
fazendo referéncias a estudos que comprovam que a longo prazo, o sucesso profissional,
de um colaborador depende das suas competéncias pessoais, € apenas uma parte muito
reduzida depende das competéncias técnicas. Embora as competéncias técnicas sejam
importantes para o sucesso laboral, apresentam uma infima importancia quando
comparadas as competéncias transversais como a comunicacdo, a integridade, as
habilidades interpessoais e 0 sentido de responsabilidade (Robles, 2012; Sharma &
Noida, 2015).

Kyllonen (2013), refere que no processo de recrutamento, avaliam-se e
comparam-se as competéncias técnicas entre os candidatos a oferta de emprego, o que
causa alguma preocupacdo no momento de selecdo por considerarem que apenas estas
competéncias sdo consideradas para o efeito. Afirma ainda que as competéncias técnicas

podem constituir-se como o principal fator para conseguir uma entrevista e um emprego,

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

mas para conseguir manté-lo, as competéncias emocionais serdo preponderantes porque
0 conhecimento em si, ndo é por si sO relevante, se ndo se souber comunicar

assertivamente (Kyllonen, 2013).

As competéncias técnicas denominadas hard skills sdo referéncia das experiéncias
e conhecimentos técnicos necessarios para um trabalho (Robles, 2012). Sdo competéncias
concretas, especificas, tangiveis, facilmente mensuréveis, faceis de serem ensinadas e
envolvem o saber-fazer, i.e., a aplicagcdo de um conhecimento para a realizacdo de uma
tarefa (Tokarcikova., Malichova., Kucharcikova & Durisova, 2020). As competéncias
emocionais também conhecidas como soft skills sdo constituidas pelos atributos pessoais
e pelas qualidades interpessoais que um sujeito possui, i.e., envolvem o saber-ser e saber-
estar (Robles, 2012).

Para Ceitil (2004), as competéncias emocionais traduzem a capacidade que um
sujeito tem de sentir, compreender e aplicar adequadamente o poder das suas emocdes

como uma fonte de energia, informacéo, conexéo e influéncia humana.

Sharma e Noida (2015), referem que as soft skills s&o mais do que competéncias
interpessoais e sociais, defendendo que estas podem ser habilidades inerentes a uma

pessoa e podem ser desenvolvidas por meio de formacéo.

No que se refere as hard skills, Mendes e Coelho (2009), definem-nas como os
conhecimentos que um sujeito possui sobre uma area especifica e o saber aplicar esse
conhecimento para executar uma tarefa, manifestando que estas sdo as competéncias para
que um colaborador seja considerado competente no contexto da sua atividade
profissional. As soft skills referem-se a percecdo que um sujeito tem de si proprio, as suas
forcas internas, motivacdes, e aos tracos de personalidade que contribuem para a adogéo
de um determinado comportamento, 0 que permitir distinguir a sua performance dos
demais (Mendes & Coelho, 2009).

Ramos e Bento (2010) citados em Ceitil (2016), referem que um iceberg é capaz
de ilustrar as soft e as hard skills, em que a parte submersa corresponde as competéncias

ndo visiveis, 0s inputs, ou seja, as soft skills, como os tracos da personalidade de um

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

sujeito, os seus valores, motivacOes, que sdo carateristicas mais profundas e dificeis de
alterar. Por sua vez, na parte visivel do iceberg encontramos as hard skills ou outputs,
que sdo facilmente identificaveis e mensurdveis, nomeadamente, os conhecimentos, as
habilidades e a experiéncia que sdo diretamente observaveis (Ceitil, 2016). Segundo o
autor, os inputs sdo aquilo que uma pessoa da de si na realizacdo de uma tarefa, enquanto,
0s outputs sdo aquilo que é objetivamente produzido, referindo-se aos comportamentos
concretos de alguém, defendendo que a zona que se encontra na parte visivel do iceberg
e que corresponde as hard skills, as competéncias técnicas, é mais facil de interferir do
gue na zona imersa, na qual se encontram carateristicas inatas e mais enraizadas (Ceitil,
2016).

Mendes e Coelho (2009) referem que, na atualidade, as competéncias emocionais
sdo atribuidas sob a designacao de inteligéncia emocional ou quociente emocional (QE),
e gue estas contribuem para o exercicio das competéncias operacionais, aquelas que se

direcionam particularmente para o exercicio profissional.

A inteligéncia emocional jA& ndo é uma tematica recente e tem adquirido
importancia no meio dos académicos, tendo surgido varios estudos acerca da tematica em
meados dos anos 80 e 90, quando se comegaram a considerar as emocdes ao nivel do
contexto organizacional, tendo-se constatado que utilizar o quociente de inteligéncia (QI)
como indicador principal de sucesso de um sujeito, a nivel pessoal e profissional, era
insuficiente, sendo mais percetivel a sua valoracdo no que respeita ao desempenho e
performance na organizacdo (Mendes & Coelho, 2009). Cherniss., Roche & Barbarasch
(2016), ressalvam que até a época havia uma tendéncia para suprimir as emogdes em
ambito organizacional, considerando que estas poderia ter um efeito negativo no

desempenho laboral.

Para Bilhim (2007), o grau de inteligéncia, a formacéo ou as habilitacGes ja ndo
importam, o que realmente é importante € a maneira como lidamos connosco e com 0s

restantes.
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Segundo Ceitil (2016), o conceito de inteligéncia aparece nas investigacoes de
Mayer e Salovey, em 1990 referindo-se & capacidade de compreender, expressar e gerir

emogdes como um meio de crescimento e desenvolvimento pessoal e humano.

A inteligéncia emocional carateriza-se como a capacidade de aceder e expressar
emocOes que facilitam a cognicdo atraves da compreensdo, avaliacdo e gestdo das
emoc0es, assim como, do uso da informacdo e do conhecimento emocional, fortalecendo
0 seu bem-estar e a de todos os que o rodeiam, promovendo 0 seu proprio crescimento
emocional e intelectual (Mendes & Coelho, 2009). Constitui-se como uma componente
da inteligéncia social a qual se agrega a capacidade de percecionar e expressar emogcoes,
compreendé-las, usa-las e geri-las em beneficio dos outros e de nds proprios (Pina e
Cunha., Campos e Cunha., Rego., Neves & Cabral-Cardoso, 2016).

Mayer e Salovey conceberam um modelo de inteligéncia emocional composto por
quatro niveis, dependentes uns dos outros, i.e., 0 progresso entre 0s varios niveis resulta
do alcance dos niveis anteriores, atendendo ao fato que cada nivel estabelece um conjunto
de capacidades ordenadas sistematicamente consoante o grau de complexidade (Mendes
& Coelho, 2009).

O primeiro nivel deste modelo representa a percecdo, avaliacdo e expressdo da
emocdo e engloba a capacidade de identificar as suas proprias emoc¢des ao nivel fisico e
psiquico, assim como, as emocdes dos outros, a capacidade de expressar de forma
concreta as suas emocdes e as necessidades inerentes a esse estado emocional, sendo

capaz de distinguir as emocdes precisas e imprecisas, honestas e desonestas (Ceitil, 2016).

O segundo nivel corresponde a facilitacdo emocional do pensamento e envolve a
capacidade de redirecionar e priorizar o pensamento baseado nas emocdes associadas a
objetos, eventos e outras pessoas (Ceitil, 2016). Reflete-se na capacidade de gerar e
desencadear emoc0es internas que facilitem julgamentos e memorias de determinados
episddios, na capacidade de interpretacdo das variagdes de humor que possibilitam a
construgdo de pontos de vista divergentes e na capacidade de utilizar os estados
emocionais de forma assertiva e criativa na resolucéo de problemas (Ceitil, 2016).
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O terceiro nivel consiste em compreender, analisar a informacdo emocional e
aplicar o conhecimento emocional e incorpora simultaneamente, a capacidade de
compreender como é que as diferentes emocdes se relacionam, tomando consciéncia das
suas causas e consequéncias, prevendo e compreendendo transi¢cGes saudaveis entre as
emoc0Oes, conseguindo interpretar emogdes complexas como estados emocionais

ambivalentes e contraditérios (Ceitil, 2016).

O quarto nivel representa a regulacdo das emoc0es e é composto pela capacidade
de se disponibilizar a sentir as emoc¢des quer de prazer, quer de dor, bem como, pela
capacidade de monitorizar e de refletir acerca dessas mesmas emocdes, sendo capaz de
gerar, prolongar ou distanciar-se de um estado emocional conforme a utilidade do
julgamento da informac&o social mediante a gestdo emocional que realiza em funcéo de
si e dos outros (Ceitil, 2016).

Existem varios modelos de interpretacédo da inteligéncia emocional desde a época
e apresentam amplas visGes acerca da teméatica, nomeadamente, Goleman (2010), um

pioneiro na area com o langamento do seu livro “Inteligéncia emocional”.

O autor desenvolveu um modelo com cinco categorias, nas quais correlaciona a

inteligéncia emocional ao carater de um sujeito (Goleman, 2010).

A primeira categoria remete para o conhecimento das emog¢des no momento
imediato em que ocorrem, e a sua monitorizacdo constante (Goleman, 2010). A segunda
categoria constitui a gestdo das emocdes a fim de serem apropriadas, de contornar a
ansiedade e a irritabilidade, tendo a capacidade de se acalmar (Goleman, 2010). A
terceira categoria diz respeito a automotivacdo como meio de direcionar as emog6es de
acordo com o alcance de determinados objetivos, tendo a capacidade de controlar os
impulsos e adiar o sentimento de recompensa (Goleman, 2010). A quarta categoria
relaciona-se com a capacidade de reconhecer emocdes nos outros, de saber ser empatico,
e perceber 0 que é que, 0s outros querem ou precisam, e por fim, a quinta categoria, refere-
se a gestdo de relacionamentos e a capacidade de gerir as emocgdes dos outros, e de
interagir de forma construtiva com estes (Goleman, 2010).
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Goleman (2012), adapta este modelo ao contexto organizacional, e passa a
considerar na primeira categoria, a autoconsciéncia emocional, a autoavaliagdo precisa e
a autoconfianca. Na segunda categoria defende a autorregulagdo na qual emprega o
autocontrolo, a honestidade, integridade, consciéncia, inovacdo e adaptabilidade
(Goleman, 2012). Na terceira categoria, tal como no modelo anteriormente referido, o
autor aborda a automotivagao que contempla a orientacdo para a realizagéo, a iniciativa,
empenho, determinagdo e otimismo. A quarta categoria consiste na empatia, em
compreender os outros, em saber gerir a diversidade, em ter consciéncia politica, e
orientacdo para o servigo (Goleman, 2012). Por sua vez, a quinta categoria compreende
as competéncias sociais, nomeadamente, a influéncia, a comunicacdo, a gestdo de
conflitos, a lideranca, cooperacéo, colaboracdo, a capacidade de trabalhar em equipa, de

gerir a mudanca e de construir uma rede de relagdes (Goleman, 2012).

Neste modelo, o0 autor considerou que as competéncias sociais se sustentam na
inteligéncia emocional, o que significa que para um sujeito adquirir uma competéncia

social necessita de um certo nivel de inteligéncia emocional (Goleman, 2012).

Na base das competéncias situa-se a capacidade de reflexdo de um sujeito que é o
que lhe permite raciocinar sobre os objetivos das intervencbes que realiza e a sua
hierarquizacéo, estabelecendo as prioridades que considera necessarias, optando pelas
alternativas que lhe parecem viaveis em termos profissionais, avaliando a relacéo entre
0s objetivos e 0s meios, ponderando 0s seus atos, estimando as consequéncias das suas
escolhas (Mendes & Coelho, 2009).

Nos dias de hoje, o facto de podermos gerir emocionalmente a vida pessoal e
profissional, permite-nos alcangar um elevado nivel de saide mental e consequente
realizacdo pessoal, evidenciando que esta € uma componente muito significativa na
produtividade laboral (Pina e Cunha., Rego., Lopes., & Ceitil, 2008). Esta ideia €
partilhada igualmente por Pérez (2009), que refere que a inteligéncia emocional
impulsiona a capacidade que um sujeito tem em compreender 0s seus sentimentos e

emoc0Oes, adequando os seus comportamentos conforme as situacdes que se colocam
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quotidianamente, 0 que subsequentemente, permite que se melhorem as competéncias

sociais e se atinjam objetivos a que se propde.

O reconhecimento das emoces pelos gestores de recursos humanos, quer em si
préprios, quer nos outros, acarreta inimeros beneficios, permitindo que esta capacidade
seja utilizada para motivar, desafiar e inspirar os outros, refletindo-se nos niveis de

desempenho de uma equipa de trabalho (Cherniss et al., 2016).

Os profissionais devem possuir competéncias técnicas adequadas ao desempenho
da sua atividade laboral, mas acima de tudo, aquilo que os distingue sdo as competéncias
emocionais, considerando que estas se constituem uma mais-valia no mundo corporativo
(Neves, Simbes & Garrido, 2015).

O mesmo é corroborado através de uma investigagao realizada em Portugal por
Swiatkiewicz (2014), na qual se constatou que as competéncias emocionais eram mais
valorizadas pelas organizacbes em detrimento das competéncias técnicas,
independentemente, de serem fundamentais para a execugédo das tarefas laborais, as soft

skills apresentam uma maior relevancia na manutencéo e progressao de carreira.

Os sujeitos dotados de um nivel significativo de inteligéncia emocional sdo
autoconscientes porque conseguem perceber que existem regras € normas sociais
relativamente a exibicdo emocional, o que Ihes permite regular as suas emoc¢des conforte
as regras e normas existentes (Prati., Douglas., Ferris., Ammeter & Buckley, 2003).
Permite-lhe comunicar de forma assertiva e eficaz e estabelecer um ambiente favoravel
para o desempenho das suas fungdes através da criacdo de relacdes coesas e empaticas
com os outros (Prati et al., 2003). A capacidade de autorregulagdo emocional destes
sujeitos contribui para que, 0s seus objetivos pessoais e profissionais sejam atingidos,
dada a sua capacidade de orientar e gerir as suas acgdes, estabelecendo prioridades,

conforme o contexto social no qual se encontram inseridos (Prati et al., 2003).

Os membros de uma equipa dotados de um nivel superior de inteligéncia
emocional contribuem de uma forma geral, para que o grupo de trabalho se sinta

confortavel em expressar as suas opinides, mesmo que contrarias a dos restantes
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elementos (Prati et al., 2003). Fomentam-se relacGes de confianca e de desenvolvimento
mutuo que favorecem o processo de tomada de decisdo, e subsequentemente, levam ao
aumento da satisfacdo laboral e do comprometimento organizacional, permitindo que a
equipa trabalhe de forma mais eficaz e que o desempenho geral do grupo aumente (Prati
et al., 2003).

Podemos imaginar as softs skills lado-a-lado com as hard skills, como se as
colocdssemos numa balanga perfeitamente equilibrada, de modo que as competéncias
fossem um compromisso entre as habilidades, conhecimentos e atitudes de um sujeito
(Travassos, 2019). A despeito disso, ambas as competéncias, técnicas e emocionais

funcionam em simbiose, i.e., complementam-se (Shakir, 2009).

E fundamental uma adequada gestdo de emogdes no campo da gestdo, uma vez
que, na atualidade, a interacdo pessoal e profissional € cada vez mais importante, até
porque vivemos num periodo de elevada competitividade, adensada pela acelerada
transformac&o societaria, em que tudo se altera rapidamente (Barrena-Martinez, 2019).
Torna-se necessario estar em constante procura por um progressivo e atualizado
desenvolvimento pessoal e técnico, visto que os colaboradores sdo colocados
quotidianamente, sob muita pressdo para que 0s objetivos organizacionais sejam

atingidos (Barrena-Martinez, 2019).

Hodiernamente verifica-se que as Soft Skills, também conhecidas como Power
Skills e que envolvem as competéncias transversais que correspondem as competéncias
socioemocionais, aos valores e as motivaces de um individuo e que se encontram na
parte submersa do iceberg, ganharam uma grande relevancia mesmo quando comparadas
as competéncias técnicas. Se anteriormente, se atribuia muita importancia aos
conhecimentos técnicos que um sujeito possui, devido a légica de produgcdo massiva e em
série, atualmente, com o desenvolvimento acelerado de todos os setores sociais, as
competéncias transversais destacam-se como um fator primordial no sucesso laboral,

designadamente, na manutencgéo e progressao de carreira.
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Num processo de recrutamento apenas as competéncias técnicas sao capazes de
serem avaliadas, mas para permanecer na organizacgao, sdo as competéncias transversais
que se destacam, porque se verifica que, o conhecimento em si s6, ndo é suficiente, se
ndo se souber escutar e comunicar assertivamente, assim como, adequar 0S Seus

comportamentos e atitudes consoante o contexto em que se insere.

Por efeito, constata-se que, a longo prazo, sdo as competéncias transversais que
contribuem para o sucesso profissional, embora as competéncias técnicas também sejam
importantes, sdo facilmente adquiriveis no decurso da pratica profissional e parte muito

reduzida do seu éxito advém das mesmas.

1.1.4. A importancia da gestdao de competéncias na GRH

A gestdo de competéncias na GRH é uma tematica relativamente recente que adveio
com a alteracdo gradativa do paradigma taylorista que postulava a producdo em série, e
que se foi alterando com o fendmeno da globalizacdo, introduzindo precedentes
mudangas nas técnicas de trabalho, necessidades constantes e novos desafios decorrentes

das continuas transformacdes do contexto societario (Ceitil, 2016).

Esta mudanca de paradigma sustentou o surgimento de uma légica baseada nas
competéncias, centrada nas capacidades operatdrias gerais, mobilizaveis e aplicaveis a
um conjunto diversificado de situagdes independentemente da atividade exercida, o que
perfaz com que, na atualidade, se verifigue uma elevada procura por profissionais
competentes e mdo-de-obra qualificada, valorizando-se o saber-fazer e saber-ser de forma
equitativa (Ceitil, 2016).

O abandono gradativo do trabalho estandardizado ocorreu devido as mudancas
constantes do cenario global que acarretam consigo, o surgimento interrupto de novidades
técnicas e de conhecimentos que tém interferéncia direta no mercado laboral,
designadamente, num maior nivel de exigéncia laboral no que concerne aos parametros
de produtividade, qualificacdo académica e profissional, criatividade e contribuigéo

individual em todos o0s niveis organizacionais (Almeida, 2012). Através desta nova logica
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importa responder ndo sé as exigéncias de polivaléncia e de reconfiguracdo funcional das
organizacgdes, como também, ao reconhecimento das competéncias individuais de cada
trabalhador e do seu contributo no desempenho das suas fungdes consoante o nivel de
competitividade atualmente exigido (Almeida, 2012; Sen et al., 2023).

A diferenca entre estas duas teorias esta ligada com propria evolucdo da area da
gestdo de recursos humanos que se desprende da ideia dos postos de trabalho e comega a
suportar a sua acdo baseada na gestdo das competéncias, através do recrutamento e
selecdo de colaboradores com competéncias que correspondem as necessidades da
organizacao (Ceitil, 2016). Na realizacdo de avaliacdes de desempenho centralizadas nas
competéncias individuais e na sua mobilizacdo, investindo em formacdes direcionadas a
dimensao das soft skills, (saber-ser), uma vez que estas competéncias afirmam-se como
diferenciadoras e capazes de criar vantagem competitiva para uma organizacdo (Ceitil,
2016).

E nesta perspetiva que ha autores que diferenciam o termo competence de
competency, referindo-se & primeira terminologia, competence, como a capacidade de
desenvolver algo simples, de compreender e assumir responsabilidades basicas (Almeida,
2012; Ceitil, 2016; Gondim et al., 2014). Por competency referem-se a capacidade de um
sujeito executar uma tarefa especifica, para a qual tem formacao, assim como de adquirir
por essa via, um conjunto de novas competéncias, considerando-se de igual forma, o
comportamento do sujeito,- (saber-ser e saber-estar), incluindo a sua capacidade de se

gerir emocionalmente e aos outros (Almeida, 2012; Ceitil, 2016; Gondim et al., 2014).

Na mesma teoria defende-se que a competence baseia-se na ldgica do posto de
trabalho, tendo como referéncia principal o cargo e a tarefa, focando-se numa abordagem
centrada nas competéncias técnicas, no lado hard, em que ha uma separacdo entre o
trabalho e o trabalhador, atuando segundo as exigéncias, concentrando-se apenas nos
métodos de classificacdo dos postos de trabalho e na sua definicdo (Almeida, 2012; Ceitil,
2016; Gondim et al., 2014). Por seu turno, a competency alicergca-se na perspetiva da
gestdo de competéncias, por meio de uma abordagem mais soft, apostando nas avaliagdes

de desempenho como referencial das competéncias, transferindo a sua referéncia para o
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sujeito como alguém com competéncias e responsabilidade (Almeida, 2012; Ceitil, 2016;
Gondim et al., 2014).

A GRH baseada na gestdo de competéncias é importante porque permite que se
identifiqguem as habilidades necessarias para o exercicio de uma determinada funcéo
laboral, ndo se limitando a descrever as tarefas que sdo precisas executar, promovendo o
aumento da competitividade da organizacdo, averiguando as principais diferengas entre
os melhores desempenhos e os medianos, o que possibilita a diminuicdo de lacunas
(Rothwell, 2012; Sen et al., 2023).

A gestdo de competéncias apresenta um conjunto de vantagens, permitindo a
adocdo de uma linguagem comum assente numa abordagem consideravelmente
estratégica que possibilita a identificacdo das necessidades de formacdo e de
desenvolvimento, tanto dos gestores de recursos humanos como dos colaboradores (Sen
et al., 2023; Sharma & Noida, 2015). Favorece-se a partilha de valores, metas e objetivos
da organizacdo e a transparéncia face ao que é esperado que os colaboradores sejam
capazes de alcancar (Sen et al., 2023; Sharma & Noida, 2015).

Para Ratnawat (2015), a gestdo de competéncias na GRH é uma abordagem
proficiente porque auxilia a gestdo de pessoas a varios niveis, - desde 0 momento do
recrutamento, selecéo, desenvolvimento e progressao de carreira, - € permite uma maior
clareza relativamente a funcdo que cada um deve desempenhar, as suas responsabilidades,

e 0 que é expectavel que seja atingido em termos de resultados.

A gestdo de competéncias constitui-se como um caminho interessante e desejavel
que as organizacOes devem percorrer por forma a aumentarem a competitividade
organizacional, defendendo que as competéncias sdo 0 modo de atuagdo para a execugao
de tarefas e atividades laborais, gerando elevados niveis de performance (Sharma &
Noida, 2015). E neste sentido que as softs skills sdo fundamentais, visto que estas estdo
sempre presentes nas interacdes dos colaboradores com os restantes elementos e

contribuem para o seu desenvolvimento pessoal e social (Ceitil, 2016).
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Para dar resposta as necessidades da atual forca de trabalho, torna-se necessario que
as organizacgdes promovam formagéo no ambito do desenvolvimento das competéncias
interpessoais dos colaboradores (Robles, 2012). Sugere-se que 0 ensino académico
prepare os seus alunos através de métodos que possam ser aplicados em sala de aula, o
que é um grande desafio e, posteriormente, uma oportunidade, pois permite que as
competéncias adquiridas ao longo do percurso profissional sejam valorizadas pelo
contexto educativo e, consequentemente, pelo contexto organizacional (Robles, 2012).

A gestdo de recursos humanos tradicional tem-se transformado progressivamente,
numa légica mais proativa, adaptativa e inovadora, na qual as competéncias tornam-se
fundamentais, tendo impacto nas fases de recrutamento, selecdo, formacdo e
desenvolvimento, e nos mecanismos de retencdo de talento(s), nomeadamente, na
avaliacdo de desempenho e no desenvolvimento de carreiras (Aslam., Aslam., Ali &
Habib, 2014; Mendes & Coelho, 2009).

A gestdo de competéncias é uma das estratégias da gestdo de recursos humanos
para satisfazerem as necessidades de uma organizacao, seja através do recrutamento e
selecdo de pessoas com as competéncias necessarias, quer no seu desenvolvimento
(Armstrong, 2006; Sen et al., 2023). Acarreta inUmeras vantagens, desde o recrutar
pessoas com as competéncias que correspondam as necessidades da organizacdo, a
integracdo numa funcao que seja correspondente as suas competéncias, a formagao como
forma de incrementar as suas habilidades e subsequentemente, aumentar a produtividade
(Gunawan., Aungsuroch., Fisher., McDaniel & Liu, 2022). Potencializa-se a capacidade
de crescimento dos colaboradores, ao se analisarem as competéncias necessarias para a
organizacdo e 0s potenciais objetivos de carreira dos profissionais, para que
posteriormente, se estabelecam posi¢cGes adequadas ao seu futuro organizacional
(Gunawan et al., 2022).

A atual dindmica do mercado laboral demarcado pela competitividade, exige que
as organizacOes trabalnem com mais envolvimento, o que depende do crescimento e do
desenvolvimento dos profissionais, bem como da renovacao dos seus conhecimentos e

habilidades (Teixeira & Luz, 2014). Isso mostra que o elo entre as organizagdes e 0s seus
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colaboradores séo as competéncias, reforcando a importancia de se investir neste aspeto
porque futuramente podera ser um fator diferencial, na medida em que contam com
competéncias mais desenvolvidas quando comparadas a outras organizacoes (Sen et al.,
2023; Teixeira & Luz, 2014).

Uma organizacgdo nao deve ser percecionada apenas pelos servicos e produtos que
oferece mas pelo conjunto de competéncias que a suportam, considerando que a gestdo
de competéncias tem de fazer parte da GRH porque as competéncias séo a alma de uma
organizacdo (Teixeira & Luz, 2014).

Para que uma organizacdo seja vista pelas competéncias que possui, estas devem
ser dificeis de serem replicadas pela concorréncia, assegurando a obtencdo de vantagem
competitiva para a organizacdo e a criagdo de valor percetivel para todas as partes

envolventes (Teixeira & Luz, 2014).

As organizacdes devem refletir acerca destes aspetos internamente,- de dentro para
fora da organizagdo, - para conseguirem analisar as competéncias que possuem e
beneficiar dos seus recursos internos, usufruindo da vantagem competitiva que isto lhes
concede, na medida em que podem alcancar novas oportunidades e novos mercados,

garantindo a sua sobrevivéncia e diferenciacdo (Javidan, 1998).

Dutra et al. (2000), e Vardi e Collings (2023), aludem para importancia das
organizac0es e dos colaboradores transferirem competéncias entre si, i.e., as organizagoes
gerem o0 seu capital humano e este aplica 0s seus conhecimentos em contexto
organizacional. Contribui na criacdo de valor para os préprios colaboradores e para as
organizacOes que também beneficiam desta troca de competéncias porque conseguem ir
criando e desenvolvendo o seu patrimonio intelectual, trazendo-lhes vantagens a longo
prazo (Dutra et al., 2000; Vardi & Collings, 2023).

E fundamental que as competéncias estejam em constante evolucio para que a
estratégia organizacional seja aperfeicoada, so a partir desse ponto é que as competéncias
podem ser desenvolvidas (Fleury & Fleury, 2004; Teixeira & Luz, 2014).
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As competéncias organizacionais permitem que as organizacgdes transformem o
conhecimento técnico em resultados concretos, em funcdo das habilidades dos seus
colaboradores (Teixeira & Luz, 2014).

A gestdo de competéncias pode ser vista como um programa de atualizagédo
constante de perfis profissionais que direciona os seus esfor¢os para o planeamento,
desenvolvimento e avaliagdo das competéncias organizacionais criticas, aos varios niveis
de uma organizagdo, para que se consigam alcancar os resultados pretendidos e,
subsequentemente, sucesso organizacional (Branddo & Guimardes, 2001; Sen et al.,
2023). E nesta precisa medida que se conseguem identificar as caréncias de uma
organizacgdo,- reduzindo a possivel deficiéncia atual, entre 0 que os colaboradores
conseguem fazer, i.e., as competéncias que, atualmente, a organizacdo possui € 0 que se
espera que os colaboradores sejam capazes de fazer, - o0 que reflete as competéncias que
uma organizacao necessita de ter e de desenvolver para substituir e criar valor diferencial
(Branddo & Guimarées, 2001).

Pode-se considerar a gestdo de competéncias como um processo de aprendizagem
organizacional que em decorréncia das suas estratégias, assegura o alcance de melhores
resultados organizacionais, garantindo um maior envolvimento dos colaboradores no
processo de producdo, aquisicéo e transferéncia de conhecimentos (Ceitil, 2016; Klein &
Bitencourt, 2012).

A GRH baseada na gestdo de competéncias é importante porque contribui para o
desenvolvimento de colaboradores com elevados niveis de desempenho, o que favorece
estrategicamente a organizacgéo, levando a uma responsabilizacdo dos colaboradores que
atribuirem um novo significado ao trabalho (Ceitil, 2016; Collings., Mellahi., & Cascio,
2018; Sen et al., 2023).

Este novo sistema é motivador e concede um aumento da performance dos
colaboradores e da organizacédo, visto que fornece aos colaboradores uma perspetiva
constante de quais as competéncias que estes tém de adquirir e desenvolver, ao serem-

Ihes comunicadas através de uma linguagem comum as competéncias-chave da prépria
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organizacdo (Almeida, 2012; Ceitil, 2016). Possibilita o alinhamento estratégico das
politicas e das praticas de recursos humanos, facilitando a acéo integrada da GRH nas
organizages, - desde a delimitacdo das competéncias-chave, a analise e descri¢do de
funcbes, ao recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, sistemas de
remuneracao e compensacdo, avaliacdo de desempenho e avaliacdo de potencial, assim
como na definicdo de planos de carreira (Almeida, 2012; Ceitil, 2016). Contribui para um
maior envolvimento dos colaboradores em processos que implicam a tomada de iniciativa
e de responsabilidade, explorando uma nova forma de trabalho, mais simples, criativa e
inovadora (Almeida, 2012; Ceitil, 2016).

Os autores ainda defendem que a direcdo dos RH deve estruturar instrumentos que
antecipem as necessidades de competéncias nas organizacgdes de forma colaborativa, em
conjunto com os colaboradores, invés de o fazerem de forma rigida e burocratica
(Almeida, 2012; Ceitil, 2016).

A gestdo de competéncias é importante para as organizacGes porque lhes permite
predizer futuros comportamentos dos colaboradores, tendo em consideracdo o
comportamento adequado para o qual tiveram formacao, o que também facilita a analise
do diferencial entre as competéncias necessarias em contexto organizacional e as
competéncias possuidas ao momento, evidenciando as necessidades ao nivel da formagéo
(Almeida, 2012; Ceitil, 2004).

As competéncias sdo consideradas 0s recursos mais importantes e criticos para
qualquer organizagdo porque sem eles, as organizacfes seriam incapazes de atuar e de
competir no atual mercado global, verificando-se por efeito, a necessidade de encontrar
colaboradores com competéncias para alcancar elevados niveis de desempenho, o que
contribui diretamente para a melhoria da eficacia organizacional e para a sua
sobrevivéncia a longo prazo (Bratu & Cioca, 2021; Gasior., Skowron & Sak-Skowron,
2021; Vardi & Collings, 2023).

A gestdo de competéncias estimula a capacitacdo e o desenvolvimento dos

colaboradores por meio de um ambiente corporativo mais colaborativo devido a troca de
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saberes teoricos e praticos entre os colaboradores, permitindo-lhes adquirir novos
conhecimentos e habilidades, fazendo com que estes reconhe¢cam a importancia do seu
papel na organizacdo e se sintam valorizados (Ceitil, 2016). Contribui para a
intensificacdo dos seus niveis motivacionais, resultando na diminuicdo dos indices de

rotatividade da organizacao (Ceitil, 2016).

Os colaboradores preferem permanecer na mesma organizago por se sentirem
alinhados com a estratégia, valores e missdo organizacional, favorecendo os niveis de
produtividade da organizacdo ao prestarem servicos com maior qualidade e eficiéncia
num curto espaco de tempo, aumentando significativamente, a probabilidade de se

alcancarem os objetivos e os resultados pretendidos (Ceitil, 2016).

De um modo geral, a gestdo de competéncias é importante na gestdo de recursos
humanos porque permite recrutar talento(s) com as competéncias correspondentes a
prossecucdo dos objetivos organizacionais, possibilita a identificacdo das necessidades
de formagdo no ambito das competéncias fomentando o seu desenvolvimento para que
no surgimento de uma oportunidade de progresséo, exista ao nivel interno da organizacéo,
o perfil de competéncias exigido. Potencializa a capacidade de crescimento dos
colaboradores, favorecendo o estabelecimento de posicGes adequadas ao seu futuro
organizacional, contribuindo para que os colaboradores sintam que o seu trabalho é

valorizado, incrementando a sua motivacéo e por efeito, a sua retencao.
1.2. Gestao e retencao de talento(s)

Num mundo organizacional extremamente competitivo torna-se indispensavel
que os gestores de recursos humanos das organizacgdes sigam as atuais tendéncias, a fim
de subsistirem e de manterem os seus colaboradores motivados e as suas equipas de
trabalho alinhadas (Azeredo, 2019). Uma boa gestdo aliada ao desenvolvimento
permanente do capital humano faz com que o0s colaboradores aumentem as suas
competéncias, capacitando-os a encontrarem solucgdes para os desafios do quotidiano e a
inovarem, contribuindo para o aumento da produtividade e da motivagdo, o que afeta

diretamente o desempenho de uma organizagdo, acarretando beneficios a curto e a longo
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prazo, afirmando que este é o fator-chave para a retencdo dos colaboradores (Azeredo,
2019).

A conce¢do de uma gestdo estratégica de recursos humanos surge a partir da
década de 1980, e para Wright e McMahan (1992), € vista como um mecanismo de gestdo
de pessoas desenvolvido para atingir os objetivos organizacionais, o que reforca a ideia
da necessidade de uma prética de gestdo de recursos humanos alinhada aos objetivos
organizacionais, maximizando 0s meios e instrumentos disponiveis para atrair, selecionar

e reter os profissionais mais indicados para determinadas funcGes especificas.

Neste periodo com o fendmeno da globalizacdo e com a introducdo das novas
tecnologias assiste-se a uma mudanga muito profunda de contexto societério, que
proporciona a transformagdo de uma economia industrial para uma economia do
conhecimento (Reis., Sousa & Dionisio, 2021). Imerge-se um novo cenario intenso,
agitado e em constante mutacdo como meio de resposta a um mercado em que as partes
interessadas de uma organizacao se tornaram mais exigentes e em que a competitividade
se eleva, viabilizando um enfoque sem precedentes na importancia das pessoas que

possuem conhecimentos dentro das organizacdes (Reis et al., 2021).

Em virtude, a atracdo e a retencdo de talento(s), torna-se cada vez mais estratégica
e vital para o sucesso e sustentabilidade corporativa, podendo-se afirmar que a maior
vantagem de uma organizag&o é saber gerir, tanto em fases de turbuléncia e de incerteza
como em momentos de estabilidade e tranquilidade, sendo capaz de desenvolver e manter

o0 seu capital humano (Reis et al., 2021).

Cristani e Fumagalli (2016), aludem para a importancia da area da gestdo de
recursos humanos se ampliar para uma atuacdo estratégica que ndo se limite ao
recrutamento, selecdo, contratacdo e remuneragdo, mas que se preocupe de igual forma,
com a criagdo de um ambiente de trabalho agradavel, aberto a novas ideias e ao
desenvolvimento de talentos. Afirmam que, a retencdo de talento(s) é uma forma de

valorizar os trabalhadores, retendo-os atraves das condigdes que asseguram e que
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oferecem aos seus colaboradores para que estes permanecam na organizacao (Cristani &
Fumagalli, 2016).

Azeredo (2019), refere que 0 engagement? e a qualificacdo dos profissionais sdo
importantes para a sua retencdo, visto que um dos seus objetivos podera ser crescer na
carreira, ascender a cargos e fungdes mais importantes e subir de hierarquia, pelo que, 0s
recursos humanos devem articular com os diversos setores de atividade permitindo que

todos demonstrem o seu valor e os resultados de forma pratica.

A gestdo de pessoas moderna implica uma visdo destas como seres humanos com
talento(s) fornecedores de competéncias, ativadores de recursos e parceiros da
organizacdo (Chiavenato, 2014). Quando as organizacOes se voltam para as suas partes
interessadas, principalmente, para os seus colaboradores que sdo o seu principal ativo,
isso reflete-se através da sua cultura e filosofia organizacional, potenciando o seu

crescimento e sucesso (Chiavenato, 2014).

A éarea da gestdo de pessoas estd cada vez mais estratégica, o que revela a
imprescindibilidade de se identificar, atrair e reter talento(s) que contribuam
significativamente para a competitividade e sucesso organizacional (Soares., Santi.,
Guimarées & Severo, 2014).

Ao recrutarem pessoas talentosas as organizacdes estdo a transferir novas
competéncias individuais que se ndo forem devidamente aproveitadas, ndo se converterdo
em talentos organizacionais (Almeida, 2008). O que se verifica na maioria das vezes é
que a falta de investimento nestas pessoas faz com que ndo se adicione valor a misséo e
aos objetivos organizacionais contribuindo para o aumento da baixa motivacdo e

comprometimento destes colaboradores (Almeida, 2008).

As organizagOes devem investir essencialmente no capital humano defendendo-
se que esta é a chave para aumentar a produtividade, 0 bem-estar dos colaboradores e

consequentemente os seus lucros, contribuindo para que as organizac6es atinjam o seu

1 O termo engagement refere-se a criacdo de condicBes que possam contribuir para a performance do
colaborador.
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expoente de desempenho (Al-Suraihi., Samikon., Al-Suraihi & Ibrahim, 2021; Collings
etal., 2018).

Na atualidade um dos maiores desafios que se coloca as organizacfes e aos
gestores de recursos humanos € o alinhamento das expetativas das organizacdes em
relacdo as dos colaboradores, visto que quando ndo sdo consensuais verifica-se um
aumento de turnover?, para as empresas agregado a um gasto superior em relacdo a gestdo
de pessoas, em termos de um investimento que é desperdicado e de novas contratacdes
(Stocker., Correa., Souza & Batista, 2020). A gestdo de talento(s) tem ganho maior
importancia na medida em que as organizacgOes tentam responder a este contexto de
incerteza e de complexidade, sem precedentes, no ambiente global atual (Kravariti &
Johnston, 2020).

E notavel uma maior valorizag&o do capital humano em torno do mercado global,
pelo que o grande desafio que se estende as organizacGes passa pelo desenvolvimento de
estratégias e medidas de compensacao, maioritariamente de natureza nao remuneratoria,
atualmente conhecidas como beneficios sociais que permitam convencer 0s

colaboradores a manterem-se na organizacdo (Stocker et al., 2020).

Os beneficios sociais sdo um conjunto de planos oferecidos pela organizacéo,
como um complemento da remuneracdo direta, sendo uma estratégia para a empresa
tornar o seu perfil de remuneracdo mais cativante e competitivo em termos de mercado,
por se constituir como um critério diferenciador entre organizacdes, quer seja com 0
fundamento de manter os atuais colaboradores como de atrair novas pessoas (Chiavenato,
2014; Soares et al., 2014). Através deste sistema de recompensas € possivel atender de
forma mais concreta as necessidades dos colaboradores, contribuindo para o aumento da
qualidade de vida como parte integrante da sua remuneracdo, o que ajuda na diminuigéo
dos niveis de absentismo e de rotatividade, aumentando simultaneamente, a

competitividade organizacional (Chiavenato, 2014; Soares et al., 2014).

2 Turnover - Intengdo de rotatividade, refere-se ao desejo dos colaboradores de sairem da organizagao onde
se encontram a laborar.
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A retencdo de talentos é um aspeto estratégico para as organizacdes, na atualidade,
pelo que é fulcral o estabelecimento de beneficios que assegurem a permanéncia dos
colaboradores nas empresas (Bindu, 2017). Segundo Camara et al. (2013), as préticas de
retencdo dividem-se em cinco areas principais das quais resultam um conjunto de préaticas
a si associadas, designadamente, a remuneracao e os beneficios mediante um salario base,
no qual se contempla pagamentos varidveis, prémios de desempenho e de outros
beneficios sociais, sendo considerada a &rea mais importante para uma organizacao
investir (Camara et al., 2013). O desenvolvimento da carreira através de formagdes; o
ambiente organizacional, no que respeita ao estabelecimento de relacdes laborais
saudaveis com as chefias e colegas, através de uma comunicagdo aberta, sustentada na
partilha de conhecimentos, seguranca e estabilidade laboral (Camara et al., 2013). O
ambiente de trabalho, no que refere aos desafios que sdo colocados aos colaboradores no
decorrer das suas tarefas, atendendo as oportunidades de desenvolvimento que lhes
proporcionam, ao feedback, ao reconhecimento e a gestdo do desempenho; e entre a vida
pessoal e laboral, recorrendo a horarios de trabalho flexiveis, & op¢do de trabalhar

remotamente, a dias de férias extras (Camara et al., 2013).

Os fatores que influenciam a retencdo dos colaboradores nas organizagdes sao
varios, nomeadamente, o desenvolvimento profissional em termos de reconhecimento e
de desafios que a organizacgéo Ihes proporciona, que na sua auséncia contribuem para a
saida de profissionais que exercem func6es importantes pela oferta de melhores propostas

da concorréncia (Soares et al., 2014).

Al-Suraihi et al. (2021), corroboram a ideia uma vez que sdo varios 0s motivos
que levam os colaboradores a abandonarem as organizagdes, designadamente, a falta de
oportunidades de crescimento, de feedback, de formacédo, de equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, o excesso de trabalho, insatisfagdo com as condicdes de trabalho.
Disputas de supervisdo, conflitos de horérios, desigualdades salariais, insatisfacéo
salarial, assim como o proprio trabalho n&o ir ao encontro das suas expetativas (Al-Suraihi
etal., 2021).
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Bindu, (2017); Ghani., Zada., Memon., Ullah., Khattak., Han., Ariza-Montes &
Araya-Castillo, (2022), revelam que os principais fatores, responsaveis pela reten¢do dos
colaboradores devem-se, essencialmente, a promocdo de um clima organizacional
saudavel, uma comunicacdo eficaz e sustentavel, e um sistema de recompensas,
assegurando-lhes oportunidades de crescimento, aumentando a sua satisfacdo e
comprometimento. A cultura organizacional e os valores difundidos pela organizacgéo
também influenciam a rotatividade dos colaboradores, porque se esta for nociva a
intencdo de turnover ira aumentar, devido ao descontentamento gerado e a falta de
motivacao (Ghani et al., 2022; Pandey & Sarangi, 2023).

Para Ghani et al. (2022), as organizacdes devem focar-se em politicas flexiveis
que promovam aos colaboradores oportunidades de crescimento e desenvolvimento
dentro da organizacdo, ao se apostar na sua formacdo para que se sintam valorizados e
satisfeitos ao fazerem parte da organizacéo, visto que quando as politicas sdo demasiado
rigidas influenciam a motivacdo dos mesmos. E igualmente importante, proporcionar-
Ihes um equilibrio na conciliacdo da sua vida pessoal e profissional, e ainda, o
estabelecimento de relacdes de qualidade com os seus superiores, permitindo que 0s
colaboradores usufruam da sua jornada de trabalho de forma aprazivel, promovendo o

seu bem-estar laboral e a sua reten¢do (Ghani et al., 2022).

Torna-se fundamental que as organizagdes reflitam acerca das necessidades dos
seus colaboradores para conseguirem delinear estratégias adequadas que promovam o
aumento do desempenho dos colaboradores, contribuindo para a reducdo de turnover e
até mesmo situacBes de absentismo, que geralmente, ocorrem em situacdes de
descontentamento por parte dos colaboradores (Al-Suraihi et al., 2021; Costa., Alves.,
Gomes., Lei & Peixoto, 2018). Kravariti e Johnston (2020), assinalam a importancia da
gestdo de recursos humanos aplicar estratégias-chave que promovam a criacdo de
alicerces, para que os colaboradores com a sua experiéncia e de acordo com os valores

organizacionais, consigam atingir os objetivos globais da empresa.

O mesmo se sucede com as multinacionais que tém dificuldade em reter talento

local, porque as pessoas ndo sé valorizam as compensacdes e beneficios monetarios como

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

também se preocupam com a prospecao de carreira, com a autonomia pessoal no ambito
laboral, e ainda com a responsabilidade social desenvolvida pela organizacdo, o que
segundo Meyer e Xin (2018), ndo é prioritario nas suas agendas. Os autores ressalvam a
necessidade de aperfeicoar as praticas de gestdo de recursos humanos para que se possam
reter os colaboradores de forma eficiente, evitando a elevada rotatividade de pessoal que
se tem verificado (Meyer & Xin, 2018).

A excessiva rotatividade de colaboradores transporta custos vultuosos para as
organizagOes pela necessidade que surge em contratar novos profissionais, em dar-lhes
formacdo e em relacdo ao tempo requerido para que estes, desenvolvam as suas tarefas
eficazmente (Al-Suraihi et al., 2021; Putra et al., 2023). A constante saida de
colaboradores a longo prazo, tem um grande impacto para a organizagdo que se Vvé
negativamente afetada, porque a sua forca de trabalho é baseada em trabalhadores
temporarios, o que acarreta repercussées nos niveis de produtividade da organizacao, na
rentabilidade do negdcio, bem como, na qualidade dos produtos e servigos prestados,
apresentando consequentemente, impacto na competitividade organizacional (Al-Suraihi
et al., 2021; Putra., Soehaditama., Zen., Febrian & Jumawan, 2023).

A formacdo permite aumentar o desempenho e a retencdo dos colaboradores, visto
que a longo prazo contribui para que estes consigam utilizar todo o seu potencial,
sentindo-se satisfeitos e realizados por conseguirem maximizar as suas capacidades, o
que favorece a reducdo de absentismo e de rotatividade (Al-Suraihi et al., 2021; Derwik
& Hellstrém, 2023).

A dinamizacdo de estratégias eficientes pelos gestores de recursos humanos de
uma empresa influencia os resultados dos colaboradores ao nivel das atitudes e do seu
desempenho, aumentando o seu compromisso afetivo para com a organizagéo, assim
como, a satisfagcdo profissional (Dewettinck & Vroonen, 2017; Kravariti & Johnston,
2020).

Atualmente as organizagdes tém sido quotidianamente confrontadas com esta

nova realidade, de que para atingirem o0s seus objetivos organizacionais precisam de atrair
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e de reter profissionais com talento(s), que se sintam integralmente alinhados com a
estratégia e com a missdao da organizacdo, de modo a que, seja possivel por esta via,
agregar valor ao negocio (Soares et al., 2014). O capital humano tem adquirido uma
significativa importancia no sentido em que é visto, como a chave do potencial estratégico
de uma organizagdo, uma vez que, sdo estes que ddo vida aos processos que podem se
constituir e apresentar como uma vantagem competitivamente sustentavel (Soares et al.,
2014).

Esta vantagem competitiva s6 se materializa através da distincdo das
organizag0es, no decurso dos seus metodos e formas de trabalho, necessariamente, mais
flexiveis e capazes de alcangar outros mercados (Reis et al., 2021). Por meio de préticas
de recursos humanos mais criativas e inovadoras, e com capacidade para investir nos
colaboradores “certos”, isto é, com as competéncias necessarias para o desempenho das
suas funcdes, e com carateristicas, valores e experiéncias que correspondam ao capital
intelectual necessario para criar um diferencial competitivo e contribuir para o sucesso

organizacional (Reis et al., 2021).

O fator-chave para a retencdo de talento(s) advém do desenvolvimento
permanente do capital humano com vista ao aumento das competéncias dos
colaboradores, o que contribui diretamente para o aumento da produtividade e
competitividade organizacional. Revela-se fundamental que as organiza¢fes adotem uma
visdo mais estratégica e que nao se reduza aos processos de recrutamento e selecdo, mas
que se preocupe de igual modo, com a partilha de conhecimentos e ideias e com o
estabelecimento de um ambiente de trabalho saudavel que apele a uma comunicacao
eficaz e que assegure as condi¢bes necessarias para que os colaboradores se sintam

devidamente recompensados e valorizados e pretendam permanecer na organizagao.

1.2.1. Conceito de gestdo e de retenc¢do de talento(s)

Na atualidade o talento humano adquiriu tanta importancia como o proprio
negocio, visto que o capital humano e o seu desenvolvimento sdo cruciais para a

consolidagéo, perseveragéo e sucesso de uma organizagao (Kazi & Liyakat, 2023).
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O conceito de talento define-se como a capacidade dos profissionais para
equilibrarem a sua sabedoria e utiliza-la da forma mais correta, agregando valor entre os

seus conhecimentos e atos (Cristani & Fumagalli, 2016).

A gestdo de talento(s) trata-se de uma abordagem coletiva para o recrutamento,
retencdo e para o desenvolvimento de profissionais nas organizacGes, onde se encontram
a laborar para que através de uma gestdo de pessoas alinhada a estratégia da organizacao,
possam vir mais tarde a beneficiar na prossecucao dos seus objetivos (Lewis & Heckman,
2006; Tarique & Schuler, 2010).

Freitag e Fischer (2017), defendem a existéncia de duas especificidades de
talentos, a inclusiva, na qual acreditam que todas as pessoas sdo detentoras de talento e
uma segunda vertente, a exclusiva, que se refere ao talento como uma segmentagéo de
individuos com determinadas posi¢des hierarquicas, performance e potencial obtido

dentro da prépria organizacéo.

A chave central no ambito estratégico de uma organizacdo € o talento que se
constitui como um fator crucial para o sucesso e sustentabilidade organizacional (Kazi &
Liyakat, 2023; Reis et al., 2021). A gestao de talento(s) assume o papel central e torna-se
0 imperativo da gestao de recursos humanos, pelo que as organizacdes devem contemplar
e implementar estratégias especificas em relacdo a atracdo, desenvolvimento e retencdo
dos seus talento(s) (Reis et al., 2021).

O talento centra-se 0 no conhecimento, nas competéncias e nas capacidades inatas
adquiridas por via das comportamentos, valores, e potencial desenvolvimento (Reis et al.,
2021). N&o obstante, Camara (2016), defende que o talento é a fuséo de trés elementos,
designadamente, a acdo, na qual se insere 0 conjunto de competéncias que permitem 0s
colaboradores realizarem as suas func¢des. A paixao no que concerne ao entusiasmo pela
realizacdo das suas tarefas, assim como, 0 empenho, comprometimento e respeito que
tem sobre a organizacdo (Camara, 2016). Por ultimo, a visdo que corresponde a
capacidade de antecipagdo de um colaborador no decurso das suas atividades e projetos
(Camara, 2016).
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Vural., Vardarlier., & Aykir., (2012), indicam que a gestdo de talento(s) é
importante porque permite que os colaboradores identifiguem a sua posi¢do atual na
organizacao e estabelecam o que querem alcangar futuramente, para que seja possivel
delimitar um plano de gestéo de carreira em conformidade com os seus conhecimentos e
objetivos pessoais e profissionais. E igualmente relevante para as organizacdes, por
conseguirem adequar as func@es e os postos de trabalho as competéncias individuais dos
seus colaboradores, contribuindo para um aumento da eficiéncia e do desempenho, o que
tera efeitos diretos na maximizacéo dos resultados obtidos (Kazi & Liyakat, 2023; Vural
etal., 2012).

A gestéo de talento(s) incorpora a identificacdo, a atracéo, o desenvolvimento e a
retencao de talento(s), - de colaboradores com elevados niveis de potencial, incrementado
valor a organizacdo (Murphy, Gaytan, & Endres, 2023; Tansley & Tietze, 2013).

Abassi, Sohail, Cheema, & Syed (2013), referem que, anteriormente, as
organizacGes consideravam que ter bons colaboradores era importante para 0 negécio
devido a melhoria do desempenho que era sentido. Atualmente com a gestéo de talento(s),
as organizacdes comecam a verificar que ter talento(s), ou seja, pessoas com
competéncias para a execucdo das suas tarefas, € uma forma de adquirir uma vantagem

competitiva no mercado laboral (Abbasi et al., 2013).

Para uma gestdo de talento(s) alinhada com a estratégia e objetivos
organizacionais, é essencial planificar e incorporar sistemas facilitadores e dindmicos de
atracdo, desenvolvimento e retencdo de talento(s), tornando-a por consequéncia, uma

organizacéo talentosa (Camara et al., 2013).

Para que 0 mesmo seja possivel, € preciso estabelecer um sistema de recompensas
e providenciar uma cultura organizacional voltada para o talento e para um estilo de
lideranca que promova o desenvolvimento dos colaboradores, de forma continua,
proporcionando altos indices de desempenho (Camara et al., 2013; Kazi & Liyakat,
2023). Tornando-se indispensavel a criagdo de uma estrutura organizacional que

estabeleca o crescimento permanente dos seus colaboradores (Camara et al., 2013).
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A gestdo de talento(s) ndo se resume ao processo de selecdo, uma vez que esta
requer de uma gestdo eficiente que promova o aumento dos niveis motivacionais dos
profissionais, o seu comprometimento e desempenho, fazendo com que os colaboradores
se identifiquem com a organizacéo e pretendam nela permanecer, acrescentando valor a

organizacdo (Murphy et al., 2023; Vural et al., 2012).

A gestdo de talento(s) € uma forma de acompanhar a exigéncia e o dinamismo do
atual mercado laboral, que requer que uma organizagdo disponibilize formacdo continua
aos seus colaboradores no ambito dos seus conhecimentos e habilidades, concedendo-
Ihes a oportunidade de serem responsaveis por delinearem os seus objetivos ao nivel do
desenvolvimento pessoal, € no reconhecimento de aspetos que devem melhorar,
desempenhando um papel significativo na sua motivacdo e comprometimento (Meyers,
2020). Contribuindo-se para o seu desenvolvimento em termos pessoais e profissionais,
uma vez que lhes permite sentir uma maior sensacdo de liberdade e maior controlo, no
que respeita, a progressao da sua carreia, pelo que se estimula um comportamento

proativo da sua parte, favorecendo o sucesso organizacional (Meyers, 2020).

A atracdo e a retencdo de talento(s) estd altamente relacionada com a cultura
organizacional, nomeadamente, se esta propicia um ambiente de criatividade e
integridade, assim como, se as suas estratégias sdo estabelecidas conforme as atuais e
sucessivas mudangas, especialmente, na qualidade dos sistemas e no acesso tecnolégico,
bem como na promoc¢do de uma comunicacdo aberta, em decorréncia de uma gestao
eficaz, que estimule o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores
(Kontoghiorghes, 2016; Murphy et al., 2023). Isto indica que, uma cultura organizacional
estrategicamente e eticamente organizada e alinhada com o alto desempenho tem
repercussdes diretas na atracdo e retencdo de talento(s), por meio da motivacdo e
comprometimento do capital humano da organizagdo (Kontoghiorghes, 2016; Painter-
Morland., Kirk., Deslandes., & Tansley, 2019; Pandey & Sarangi, 2023).

A contemporaneidade permitiu que os recursos humanos fossem alterando
gradualmente a sua génese, adquirindo uma nova perspetiva da gestdo de talento(s), das

pessoas como capital humano e como o ativo mais importante para o sucesso das
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organizac@es, promovendo as suas capacidades, habilidades, inteligéncia e know-how 3
(Ulrich & Grochowski, 2018).

Carvalho e Rua (2017), indicam que esta nova forma de gerir envolve
necessariamente formas de atrair talento(s) excecionais e estratégias brilhantes para
manter os colaboradores nas organizagbes, proporcionando o seu bem-estar e
desenvolvimento. Efetuando-se em consonancia com a sua propensdo para evoluir na
organizacgao, assegurando que estes se mantém na empresa mesmo que surjam outras
oportunidades de emprego (Carvalho & Rua, 2017). Malkawi (2017), expde que para 0s
niveis de rotatividade de uma organizacao, decrescerem € preciso investir na gestao de
talento(s) e no seu desenvolvimento, para que o grau de comprometimento dos

colaboradores para com a organizacao, aumente gradualmente.

Claus (2019), recorre a uma analogia para fazer uma analise das praticas de gestao
de recursos humanos que ainda se utilizam atualmente, pelos valores organizacionais que
agregam, referindo que, quando se trata de praticas administrativas e operacionais da
GRH estamos perante um “copo meio-vazio”. Por sua vez, quando esta préatica €
focalizada na gestdo de talento(s) viabilizando a otimizacdo, o planeamento e a
potencializacdo como meio de resposta as necessidades competitivas do capital humano

de uma organizacdo, trata-se de um “copo meio-cheio” (Claus, 2019).

Perante as constantes mudancas a que se assiste e a velocidade com que o
ambiente organizacional se tem modificado, € crucial que se reflita constantemente sobre
a pratica da gestdo de recursos humanos, para que “o copo” a que o autor se referia
permaneca cheio, verificando-se a possibilidade de se identificarem as préaticas de gestao
de talento(s) que mais se adequam aos profissionais e a organizacao (Marinovic & Povel,
2017).

Uma gestdo de talento(s) adequada e ininterrupta favorece a eficiéncia dos
colaboradores, produzindo oportunidades para a criagdo de valor organizacional e

aumento da competitividade (Vural et al., 2012). Requer-se assim que, 0s gestores de

3 Know How — conjunto de conhecimentos praticos que um sujeito possui.
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recursos humanos estejam constantemente atentos as mudancas que se vao suceder,
investindo no desenvolvimento do(s) seu(s) talento(s), convertendo-os em agentes de
mudanca, proporcionando-se uma maior sensagdo de bem-estar pessoal e profissional, o
que promove o grau de comprometimento dos colaboradores para com as organizacoes
(Vural et al., 2012).

Vural et al. (2012), definem o comprometimento organizacional como a crenga
dos colaboradores, relativamente aos valores e objetivos corporativos, assim como, 0
desejo em atingirem 0s seus objetivos profissionais e permanecerem na organizagado, o
que faz com que, as organizacdes comecem-se a consciencializar que, os beneficios
remuneratérios, ndo sdo o0s Unicos com que os colaboradores se importam, sendo
igualmente relevante, o aumento das oportunidades e das recompensas que lhes sdo

disponibilizadas.

Segundo Das (2022), a gestdo de talento(s) fomenta o desenvolvimento dos
colaboradores com inteligéncia técita, para que estes se mantenham na organizacao
independentemente de todos os desafios diarios que as organizagdes tém enfrentando,
pretendendo reduzir os niveis de turnover e aumentar o envolvimento dos colaboradores,
e a competitividade organizacional, para além de, providenciarem a satisfacdo das

necessidades corporativas atuais e futuras.

Hughes e Rog (2008), indicam que a gestdo de talento(s) € um processo
sistematico de identificacdo de cargos que necessitam de profissionais para os ocuparem,
por se encontrarem por preencher, e da contratacdo de perfis com competéncias para o

desempenho dessas fungdes que partilhem dos mesmos valores que a organizacao.

Ott., Tolentino & Michailova (2018), por sua vez, definem a retencdo de
talento(s) como uma das principais atividades da gestéo de talento(s), e que tem vindo a
ser investigada quer ao nivel académico, como ao nivel pratico. Refere-se ao conjunto de
atividades e préaticas adotadas pelas organizagdes com o intuito de reduzirem a intencao
de turnover, uma vez que, associado a esse efeito estdo associados custos elevados

decorrentes do processo de contratacdo e desenvolvimento dos profissionais (Ott et al.,
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2018; Pandey & Sarangi, 2023; Putra et al., 2023). Sucede-se um decréscimo na rede de
colaboradores agregado a uma perda de conhecimento organizacional e de habilidade
especializadas, o que dificulta a criagdo de uma vantagem competitiva ao nivel
corporativo, ao ndo se apresentarem capacidades para reter os seus talento(s) (Ott et al.,
2018).

Lewis e Heckman (2006), Thunnissen e Buttiens (2017), Younas e Bari (2020),
consubstanciam a retencdo de talento(s) como o processo de atracdo, identificacéo,
desenvolvimento e manutencdo do(s) talento(s), assim como, a capacidade organizacional

para gerirem questdes relacionadas com os negdcios.

Existem varios aspetos que influenciam a capacidade de retencdo de talento(s)
pelas organizacdes, porque estas foram obrigadas a adaptar-se a um mercado laboral
repleto de incertezas e de constantes mudancgas, tornando-se gradativamente mais planas,
o0 que interfere com o desenvolvimento da sua carreira, que se torna mais instavel e menos
estruturada (Ott et al.,, 2018). Motivo pelo qual os colaboradores assumem a
responsabilidade de planear a sua prépria carreira, 0 que 0s torna mais propensos a uma
variedade de oportunidades de emprego, mesmo quando ndo estdo ativamente a procura,
sendo notavel uma maior abertura e acessibilidade a estas circunstancias por parte dos
colaboradores (Ott et al., 2018). Devido as mudancas que padecem da globalizacdo, os
locais de trabalho tornaram-se multigeracionais e multiétnicos, o que requer que 0s
colaboradores consigam equilibrar as necessidades de um grupo de profissionais
diversificados (Ott et al., 2018).

A saida de profissionais para outras organizaces ocorre quando estes se sentem
mais confiantes em relacdo as competéncias que possuem e ao seu valor, defendendo que
quando n&o lhes é proporcionado espaco suficiente para aplicarem e desenvolverem as
suas competéncias, ha uma maior incidéncia dos niveis de turnover porque 0S
colaboradores ndo se sentem motivados e abandonam a organizacdo (Murphy et al., 2023;
Wei, 2015). Em causa estdo os sistemas de beneficios remuneratorios que ndo séo

suficientemente razoaveis para fazer face a estas situacOes, a fim de manifestarem o
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compromisso das organizacdes em reterem os seus talentos, demonstrando-se ineficazes,

em algumas circunstancias (Murphy et al., 2023; Ott et al., 2018).

Gillberg e Wikstrom (2021), adverte que as geracOes atuais sdo dotadas de
conhecimentos tecnoldgicos e séo instruidos a partir de uma perspetiva multicultural que
impulsiona a sua intencdo de sair de uma organizacdo, em caso de se inviabilizarem
oportunidades que outros mercados podem oferecer, caraterizando-se por uma vontade
efetiva de progredirem na carreira. Este panorama evidencia a importancia de se
contratarem e reterem jovens talentos, em virtude da sua vontade de aprender dentro de
uma organizacdo, assim como, em funcao das habilidades e conhecimentos, sendo estes

os fatores que os identificam (Festing & Schafer, 2014).

E essencial que o(s) talento(s) se sintam alinhados com a estratégia e com 0
propdsito organizacional, porque quando os seus valores coincidem com o0s da
organizagdo, promove-se um maior apego emocional e comprometimento por parte dos
profissionais para com a organizagdo, o que contribui para o aumento dos niveis de
desempenho e uma reducéo de turnover (Tlaiss., Martin & Hofaidhllaoui, 2017). Revela-
se crucial que as organizacfes sejam capazes de atrair e reter talento(s) com valores
semelhantes aos seus (Ott et al., 2018; Sen et al., 2023).

Os talentos organizacionais tém mais probabilidades de permanecerem na
organizacdo quando lhes séo concedidas oportunidades de progresséo de carreira, porque
estes profissionais procuram mais do que um emprego (Ott et al., 2018). Tém o objetivo
de desenvolver a sua carreira e desta forma, sentem-se valorizados, 0 que aumenta a sua

lealdade para com a organizagéo (Ott et al., 2018).

Para que os colaboradores atribuam um maior significado a sua permanéncia na
organizacao, importa que através da gestdo de carreiras se demonstre que se estabelecem
condigdes e oportunidades que promovem o crescimento e desenvolvimento das suas
carreiras profissionais (Ott et al., 2018). Para o sucedido, é fundamental que se ensinem
novas competéncias de forma continuada aos colaboradores, atribuindo-lhes outras

tarefas e responsabilidades enquanto se ajustam os papeis de trabalho, em proporgéo do
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que é necessario para lhes conceder oportunidades de ascenséo de carreira (De Hauw &
De Vos, 2010; Ott et al., 2018). Capacitando os mesmos em funcédo das suas habilidades,
0 que acarreta uma melhoria no seu desempenho laboral, ao nivel da sua motivagdo e
comprometimento, estimulando o seu desenvolvimento pessoal e profissional (De Hauw
& De Vos, 2010; Ott et al., 2018).

O desenvolvimento e a retencédo de talento(s) tem-se tornado um fenémeno cada
vez mais importante, pela sua capacidade em criar vantagem competitiva e valor para as

organizacg0es e para os proprios profissionais (Younas & Bari, 2020).

O conceito de talento adquiriu uma enorme importadncia em funcdo da
competitividade organizacional a que hoje se assiste, sendo este o fator que promove o
sucesso de uma organizacao, pela fusdo dos conhecimentos e objetivos dos colaboradores
em consonancia com 0s objetivos organizacionais, estabelecendo-se uma vantagem
competitiva pela sua prépria convergéncia, contribuindo para a competitividade e

sustentabilidade da organizagéo.

A gestdo de talento(s) € importante porque permite adequar as funcées e 0s postos
de trabalho aos colaboradores, as suas capacidades e competéncias, favorecendo a
progressao da sua carreira profissional em conformidade com o0s seus proprios objetivos,
contribuindo ainda, para a maximizagdo dos resultados obtidos em termos

organizacionais.

Contudo, para que seja possivel reter talento(s) € imprescindivel que as
organizagOes assegurem as condicdes necessarias ao desenvolvimento dos colaboradores,
designadamente, através de um sistema de recompensas com 0 intuito de valorizar o
trabalho desenvolvido e o empenho dos colaboradores e através de uma cultura
organizacional que assegure o seu desenvolvimento continuo, tendo em consideragao que
estes sdo os principais fatores que influenciam a vontade dos colaboradores em
permanecerem na organizacdo. Torna-se importante que os colaboradores estejam
alinhados com a estratégia da organizacao e que se estabeleca uma convergéncia entre 0s

objetivos da organizacdo e os seus proprios objetivos, fomentando-se sinergias que se
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convertam em valor significativo para ambas as partes, aumentando os niveis de

comprometimento organizacional e subsequente, retencédo de talento(s).

1.2.2. Integracdo do contrato psicoldgico, cultura e inteligéncia
emocional: breve panoramica sobre a génese da gestéo e da retencao

de talento(s)

Uma das principais mudangas que ocorre na area dos Recursos Humanos com a
introducdo do contrato psicoldgico é uma alteracdo de paradigma de uma gestdo de
recursos humanos para uma gestdo de potencial humano, reconhecendo que o0s
colaboradores ndo sdo meros recursos, sao seres humanos caraterizados por uma

componente emocional (Suazo., Martinez & Sandoval, 2009).

No decorrer destas transformacgdes assiste-se a uma maior valorizacdo da
comunicacdo interna, proporcionando o envolvimento dos colaboradores nas mais
variadas atividades de uma organizacdo, o que possibilita que a GRH se afaste
gradualmente da administracdo de pessoal para ser um agente de mudanca (Rousseau &
Shperling, 2003; Suazo et al., 2009). Promove-se 0 alinhamento estratégico de uma
organizacdo através da partilha e do reconhecimento da sua missdo, visdo e valores,
contribuindo para um aumento das sinergias que agregam valor ao negocio (Suazo et al.,
2009).

Em resultado das mudancas que ocorrem, as proprias relacdes laborais vdo se
alterando, mais concretamente, a relacdo entre a entidade empregadora e os profissionais
de uma organizacdo (Rousseau & Shperling, 2003). Neste contexto emergem novas
perspetivas que possibilitam uma melhor compreensdo destas alteragdes, nomeadamente,

0 contrato psicoldgico (Guest, 1998).

Os estudos realizados acerca da tematica focam-se essencialmente nas potenciais
consequéncias que o contrato psicoldgico pode acarretar para as organizagfes, assim

como, as consequéncias da sua violacdo, nomeadamente, ao nivel do desempenho e da
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satisfacdo dos colaboradores e subsequentemente, aumento da taxa de abandono

organizacional (Morrison & Robinson, 1997; Turnley & Feldman, 2000).

A literatura tem-se centralizado na analise do contrato psicolégico sob a
perspetiva dos profissionais, enfatizando a importancia deste tipo de contrato no contexto
darelacdo laboral, visto que este vem corrigir as lacunas existentes no contrato de trabalho
formal, o que proporciona alguma seguranga aos colaboradores no desempenho das suas
funcgdes laborais (Leiria., Palma & Cunha, 2006).

A analise do contrato psicologico pode variar em funcdo de algumas variaveis
organizacionais, designadamente, no que respeita a estratégia do negdcio e ao
proprietario, bem como em relacdo as préaticas de recursos humanos desenvolvidas pela

organizacédo (Guest, 2004).

Os contratos de trabalho estabelecem a relacdo entre os profissionais e a entidade
empregadora, regulando o seu comportamento permitindo alcancar 0s objetivos
organizacionais, tendo em consideracdo que o contrato de trabalho formal estabelece os
direitos e deveres das partes contraentes (Robinson., Kraatz & Rousseau, 1994). Por outro
lado, o contrato psicolégico vem definir regras que vao para além do que esta estipulado
no contrato formal de trabalho, das quais ambas as partes padecem no estabelecimento da

relacdo profissional (Castanheira & Caetano, 1999).

O conceito de contrato psicolégico foi utilizado pela primeira vez em 1960, por
Argyris para explicar a relacdo estabelecida entre os profissionais e a entidade
empregadora em contexto fabril, surgindo varias outras defini¢des a posterior (Anderson
& Schalk, 1998).

Segundo a literatura, a definicdo mais consensual sobre o contrato psicologico na
comunidade cientifica, define-o como o conjunto de crengas individuais relativamente as
obrigagBes que contemplam & entidade empregadora e aos profissionais (Rousseau,
1990). Esta é uma nova forma de percecionar o contrato psicologico através de uma

perspetiva subjetiva e individual, na qual se considera que o contrato existe na mente de
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quem o percebe, abandonando a ideia inicial de que este sO existia a partir de um acordo

mutuo (Rousseau, 2000).

No contrato psicolégico as promessas ndo precisam de ser faladas ou redigidas
como no contrato formal para que estas sejam interpretadas dessa forma (Rousseau,
2000). Podem-se resumir a palavras ou agdes que em determinado contexto sejam
interpretadas como promessas, 0 que significa que um colaborador pode entender que
uma promessa foi feita sem que tenha sido escrita uma declaracdo em funcdo disso
(Rousseau, 2000).

O contrato psicologico diferencia-se do contrato formal porque neste sédo
estipuladas um conjunto de obrigagcdes que ambas as partes compartilham, empregador e
colaboradores e fundamenta-se sobre a ordem de promessas implicitas ou explicitas de
uma parte em relacdo a outra, i.e., ha um compromisso mutuo estabelecido em resultado

de um beneficio, quer este seja imediato ou até, mais tardio (Leiria et al., 2006).

Com a introducdo desta nova forma de contrato que vem substituir o contrato
formal, é retirada a ideia de seguranca que os profissionais tinham em relacdo ao seu
emprego e é substituida pela autonomia, responsabilidade, e interdependéncia entre
equipas de trabalho (Boswell., Colvin & Darnold, 2008). Contribui para que o0s
colaboradores reconhecam a sua importancia no alcance dos objetivos organizacionais, 0
que faz com que os niveis de desempenho e a motivacéo dos colaboradores aumentem
em funcédo dos novos desafios que véo surgindo no atual mercado global (Boswell et al.,
2008).

Torna-se imprescindivel que se abordem as varias tipologias dos contratos
psicologicos para uma maior compreensdo deste conceito, muito embora, pese a sua
subjetividade para cada profissional (Pina e Cunha et al., 2016). Dentro do contrato
psicologico existem 0s contratos transacionais que se orientam em funcéo do desempenho
dos colaboradores, no qual os desenvolvimentos das suas habilidades sdo negligenciadas,
pautando-se por uma tipologia de contrato a curto prazo e que se baseia em acordos

relativamente a troca de valores monetarios, a taxa de pagamento e ao periodo de
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especifico de trabalho (Rousseau, 2000). Por seu turno, os contratos relacionais surgem
em funcdo do envolvimento emocional que advém da relacdo laboral entre a parte
contratante e os profissionais e envolve significativos investimentos de ambas as partes,
ndo se delimitando metas ou objetivos a definir, tendendo a ser um contrato de longo

prazo (Rousseau, 2000).

Rousseau (2000), refere-se ao contrato psicoldgico transacional como uma quebra
ou auséncia de acordo entre as partes, em que a entidade empregadora néo revela qualquer
confianca aos profissionais, omitindo-lhes informacéo relevante e instituindo mudancas
que reduzem a sua remuneracao base e os beneficios. Prioriza o contexto laboral e o que
nele é produzido, o que acarreta impacto nos colaboradores que, também ndo conseguem
confiar na organizagdo, ao ndo sabem de forma consistente, 0s seus deveres para com a
outra parte, considerando que a organizacdo emite sinais inconsistentes daquilo que sédo
as suas intengdes, o que naturalmente produz fracas expetativas em relacao a organizagéo
(Rousseau, 2000).

A jungdo do contrato transacional com o contrato relacional constitui o designado
contrato equilibrado que contempla uma relacdo de trabalho dindmica, em que a
organizacdo promove a empregabilidade a longo prazo, quer ao nivel do mercado interno,
como no externo, apostando na formacdo continua dos colaboradores, permitindo-lhes
atingir a performance pretendida, além de estipular a sua remuneragdo consoante 0 seu

desempenho, cria oportunidades de progressao de carreira (Rousseau, 2000).

No contrato psicolégico equilibrado os colaboradores devem tirar proveito das
oportunidades de formacao que a organizagéo lhes concede e por isso devem desenvolver
as suas competéncias, quer para dar resposta as expetativas da organizacdo, como para
corresponder as exigéncias do mercado de trabalho atual, atingindo niveis elevados de
desempenho e de performance, por forma, a que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados, uma vez que ambas as partes contribuem consideravelmente para a mutua

aprendizagem e desenvolvimento (Rousseau, 2000).
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Santos e Goncalves (2010); Turnley e Feldman (2000), defendem que as
recompensas atribuidas aos colaboradores dependem do seu desempenho e contribuigdo
para a criacdo de valor organizacional, e de vantagens competitivas, tendo em
consideracdo o atual contexto de mudanca devido as pressdes do mercado, e que por isso,
o incumprimento do contrato psicoldgico tera repercussdes diretas na satisfacao laboral e
no comprometimento organizacional. Qualquer discrepancia entre o que foi prometido,
poderd levar a sentimentos de injustica e de insatisfacdo laboral (Santos & Goncalves,
2010; Turnley & Feldman, 2000).

Quanto mais praticas de gestao de talento(s) sdo desenvolvidas e aplicadas pelas
organizagOes, mais os colaboradores reconhecem a importancia do cumprimento do
contrato psicologico nos niveis de comprometimento e bem-estar dos colaboradores,
contribuindo para a reducdo dos niveis de absentismo e aumento da taxa de retencdo
(Poisat., Mey & Sharp, 2018).

O contrato psicoldgico ocorre quando é feita uma contribuicdo, criando uma
obrigacdo no que se refere ao estabelecimento de futuros beneficios que correspondam as
necessidades dos colaboradores, o que influencia os seus niveis de desempenho,
ultrapassando as expetativas quando comparado ao contrato formal (Ye., Cardon &
Rivera, 2012). Isto significa que, se as expetativas dos colaboradores forem
aprovisionadas pela organizacdo, haverd uma maior probabilidade de se incorrer em
maiores niveis de motivacdo e desempenho, agregados a uma maior vontade de adquirir
novos conhecimentos e competéncias que produzird uma maior satisfacdo laboral,

favorecendo o alcance dos objetivos organizacionais (Festing & Schafer, 2014).

Os requisitos do contrato psicolégico podem ser distintos em conformidade com
a diversidade cultural das organizacGes em termos geracionais, uma vez que a geragao
mais jovem que se encontra no mercado laboral, podera ter uma compreensdo mais forte
do contrato psicoldgico (Poisat et al., 2018). Sentem que existe uma obriga¢do no
estabelecimento de uma relagéo reciproca e justa para com as gera¢cdes mais antigas que
ja produziram o suficiente durante o seu percurso laboral, apesar de que, a geracdo mais

jovem e que se encontram no inicio da sua carreira profissional sdo a prior, mais
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propensos a aceitar elevados niveis de risco (Gillberg & Wikstrom, 2021; Poisat et al.,
2018).

As atuais geracOes sao mais apologistas da ideologia de trabalhar para viver e ndo
0 oposto, - viver para trabalhar,- focando-se mais no equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, no desenvolvimento de competéncias e na progressao de carreira, enquanto
as anteriores geracOes sdo capazes de se sacrificar ao nivel pessoal e profissional para
alcancar seguranca laboral, estabilidade econdmica e sucesso (Gillberg & Wikstrom,
2021; Glass, 2007).

Este panorama é resultante de um conjunto de geracdes diversificadas que
possuem necessidades e expetativas distintas em relacdo ao contrato psicolégico, o que
reforca a importdncia de se estipularem estratégias flexiveis que se adequem as
necessidades dos colaboradores (Festing & Schéfer, 2014; Poisat et al., 2018). Estas
estratégias devem de igual modo, prezar pela manutencdo de um equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, bem como, formas que conduzam ao aumento da satisfacdo dos
colaboradores e do compromisso organizacional, promovendo a sua retencdo (Qu &
Zhao, 2012).

Para que as organizacgdes sejam capazes de atrair, envolver e reter talento(s) torna-
se fundamental, o estabelecimento de estratégias de gestdo de talento(s) precisas e
concretas em relagdo aos diferentes grupos geracionais, étnicos e culturais, a fim de
responder as suas necessidades e preferéncias, criando vantagem competitiva e sucesso
organizacional em relacdo ao mercado, favorecendo a sua sustentabilidade a longo prazo
(Poisat et al., 2018).

O cumprimento do contrato psicoldgico pode atuar como mediador na relagéo de
resultados talentosos dos colaboradores de uma organizagéo atraves das praticas de gestdo
de talento(s) (Aryee., Walumbwa., Mondejar, & Chu, 2015; Mensah, 2019). Os
colaboradores irdo adequar os seus comportamentos, atitudes, o seu desempenho e

comprometimento com base na forma como estes consideram que a organizagéo tenha
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cumprido com o contrato psicoldgico, o que influencia os seus niveis de satisfacdo e a

intencdo de permanecer ou abandonar a organizagéo (Mensah, 2019).

Segundo a teoria da troca social, se uma organizacdo demonstra uma atitude
positiva em relacdo aos seus colaboradores cria um sentimento de reciprocidade que leva
0s proprios profissionais a responderem positivamente a organizacdo (Cropanzano &
Mitchell, 2005; Fernandes., Veiga., Lobo & Raposo, 2022).

Esta teoria permite compreender de que forma os colaboradores interpretam as
estratégias de gestdo de talento(s), defendendo que os talentos organizacionais
consideram que o investimento destas praticas sdo sindbnimo de que a organizacgdo se
preocupa com eles (Fernandes et al., 2022; Khoreva & Vaiman, 2015; Sonnenberg, Koene
& Paauwe, 2011). Revela o seu compromisso para com os colaboradores que retribuem
a organizacdo através de atitudes positivas, ja a sua violacdo podera levar a respostas
negativas da sua parte (Fernandes et al., 2022; Khoreva & Vaiman, 2015; Sonnenberg et
al., 2011).

A teoria da troca social suporta a ligacao tedrica entre a gestdo de talento(s) e o
cumprimento do contrato psicoldgico, atendendo que as consequéncias que dai decorrem
fazem com que os colaboradores entendam que este contrato estd a ser devidamente
cumprido (Fernandes et al., 2022; Mensah, 2019).

As praticas de gestdo de recursos humanos influenciam a forma como o0s
colaboradores percebem e reagem aos sinais organizacionais (Guest & Conway, 2002).
Estas préaticas enviam sinais constantemente, quer sejam intencionais ou ndo, atravées dos
quais os colaboradores interpretam e analisam 0s comportamentos e atitudes desejadas
em ambito organizacional, assim como as recompensas que a si, se associam (Guzzo &
Noonan, 1994). Bowen e Ostroff (2004), afirmam que a GRH tem um papel fundamental

na relagéo entre 0S comportamentos e as recompensas.

Através de gestdo de talento(s) os profissionais sdo capazes de reconhecer que 0
tratamento diferenciador da organizacdo, no que respeita ao investimento e

desenvolvimento das suas competéncias e do(s) seu(s) talento(s), sdo indicadores que o
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contrato psicoldgico esta a ser cumprido e que a sua contribuicdo ao nivel profissional é

valorizada (Sonnenberg et al., 2011).

O contrato psicolégico pode ser colocado como uma lente util para
compreendermos e analisarmos a percecdo dos colaboradores sobre a forma como a
organizacdo investe nos seus talentos, na medida em que os colaboradores véo
construindo crengas e ideias ao nivel das qualidades e dos comportamentos que
constituem o talento organizacional, através da interpretagdo dos sinais implicitos ou
explicitos da GRH (Hoglund, 2012).

Os colaboradores véao progressivamente alinhando os seus comportamentos e
desenvolvendo as competéncias desejadas, na medida em que se apercebem das
recompensas associadas as qualidades e aos comportamentos que constituem o talento

organizacional (Hoglund, 2012).

Quanto mais uma organizacdo se focar na melhoria das competéncias da GRH,
mais os colaboradores percebem que essas competéncias sao valorizadas e induzidas na
organizagdo (Hoglund, 2012). A forma como os colaboradores percebem e reagem a
inducdo diferencial de talento é fundamental para que a organizacdo acumule capital

humano através da retencdo de talento(s) (H6glund, 2012).

Através do contrato psicoldgico, a gestdo de talento(s) pode operar como um
quadro dentro do qual se é possivel definir, comunicar e gerar o desenvolvimento de
competéncias consideradas relevantes para a prossecucao dos objetivos organizacionais
(Cole et al., 2002). Constitui-se como um fator motivacional para os colaboradores, que
interpretam que a melhoria das competéncias da GRH esta positivamente relacionada
com a inducéo dos talentos, a qual se associa um determinado nivel de recompensas e de
incentivos organizacionais que perfazem com os colaboradores se esforcem por
desenvolverem as competéncias e qualidades valorizadas pela organizacdo (Cole.,
Schaninger & Harris, 2002).

O contrato psicolégico € um acordo entre ambas as partes,- ou seja, entre a

entidade empregadora e os colaboradores, - estabelecido com o intuito de uma das partes
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beneficiar em relacdo a outra, sob aquilo que foi acordado, ou com o intuito de ambas as
partes beneficiarem, desde que as necessidades dos colaboradores sejam devidamente
aprovisionadas, uma vez que, os colaboradores passam a orientar 0S seus
comportamentos, atitudes, desempenho e comprometimento a partir das contribuicdes e

das recompensas que a partir dai se estabelecem.

Esta tipologia de contrato pode acarretar beneficios quer para as organizagoes,
como para os colaboradores, dependendo da medida em que estes considerem que 0
contrato esta a ser devidamente cumprido consoante o que foi acordado, nomeadamente,
no aumento da motivacdo e desempenho dos profissionais, numa maior vontade em
adquirir conhecimentos e competéncias, resultando num aumento da satisfacao laboral.
Por seu turno, se necessidades dos colaboradores ndo forem devidamente aprovisionadas,
pode levar a situacbes de desmotivacdo, comprometendo o nivel de compromisso e
satisfacdo dos profissionais, conduzindo a situaces de abandono organizacional, tendo
em consideragdo que o cumprimento do mesmo, pode influenciar a vontade dos

colaboradores em permanecerem nas organizagoes.

1.3. O papel da gestdo de carreiras e recompensas na gestao e retencao

de talento(s)

Na contemporaneidade os profissionais estdo empenhados em promover 0
enriquecimento das suas carreiras profissionais, independentemente, dos fatores
socioeconémicos e culturais que os abarcam, o que contribui de alguma forma para a
melhoria da sua posicdo financeira e sucessivamente, das suas condi¢oes de vida em geral
(Ciarocco, 2018; Cortellazzo., Bonesso., Gerli & Batista-Foguet, 2020).

O conceito de carreira refere-se a ocupacao, profissdo, negoécio, -ou forma de
sustento de um profissional,- a qual deve ser gerida de forma satisfatéria (Cortellazzo et
al., 2020; O’Reilly et al., 2020). Para o efeito, a carreira profissional escolhida deve ir ao
encontro das competéncias e capacidades que os profissionais detém, impulsionando o
seu aperfeicoamento por meio de um adequado planeamento de gestdo de carreira(s)

(Camara, 2016). A carreira pode igualmente, ser considerada uma sequéncia de
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promocdes ou movimento verticais numa organizacdo ao longo do percurso profissional
(O’Connor, 2020).

A carreira profissional vai-se alterando com as transformagdes sucedidas ao nivel
da economia global (Cortellazzo et al., 2020). No passado era a entidade empregadora, a
principal responsavel pelo planeamento e gestdo da carreira dos colaboradores
(Cortellazzo et al., 2020). Atualmente estes sdo responsaveis pela construcdo da sua
propria carreira profissional, tornando-se imprescindivel que as organizages assegurem
gue mesmos, possuem as competéncias necessarias para dar resposta aos desafios do atual
mercado global, em constante transformacéo, certificando-se que os profissionais se
encontram motivados, a fim de impulsionarem o seu desempenho laboral (Cortellazzo et
al., 2020; O’Reilly., McMahon & Parker, 2020).

A definicdo de carreira tem evoluido ao longo do tempo, adquirindo diferentes
perspetivas (Ciarocco, 2018). Se outrora se valorizava 0 compromisso, a lealdade e a
seguranga, caraterizando-se pela sucessdo hierarquica até se ascender ao topo da
piramide, atualmente esta adquire uma interpretagdo mais dinamica e contemporanea que

ressalva a liberdade e o crescimento pessoal e profissional (Ciarocco, 2018).

A grande distin¢do entre estas duas perspetivas baseia-se no facto de hoje em dia,
a progressdo de carreira ser sustentada pelo sucesso psicolégico, enquanto, anteriormente,
os colaboradores permaneciam na mesma organizagdo durante quase todo 0 seu percurso
profissional porque os seus niveis de comprometimento e envolvimento eram mais

elevados (Ciarocco, 2018).

Estas mudancas significativas originaram a existéncia de duas tipologias de
carreiras, designadamente, a carreira sem fronteiras, consubstanciada numa sequéncia de
oportunidades laborais que vdo além-fronteiras de um Gnico emprego (Ciarocco, 2018;
Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008). Pauta-se pela procura constante
de novos desafios, bem como, a aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos e de
competéncias que possibilitem a sua mobilidade fisica,- i.e., realizar uma transi¢éo de

funcbes entre as organizacdes pelas quais vai passando durante 0 Seu percurso
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profissional, - e de mobilidade psicoldgica, no que se refere a percecédo da sua capacidade
de transicdo (Ciarocco, 2018; Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008).
Manifesta-se como uma tipologia de carreira representada por um crescimento linear e
por um relacionamento transacional com a organizacdo, -ou seja, de curto prazo
(Ciarocco, 2018; Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008). As carreiras
proteanas sdo autogeridas, a gestdo de carreiras cabe aos colaboradores e ndo as
organizagbes, - exigindo dos mesmos, uma maior autonomia, flexibilidade,
adaptabilidade e maior comprometimento com a aprendizagem e desenvolvimento
continuo, - criando vantagem competitiva para a organizacdo (Ciarocco, 2018;
Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008).

O desenvolvimento da carreira profissional continua a associar-se a fungéo que 0s
colaboradores desempenham e as responsabilidades a si associadas, assim como, no que
se referem as suas escolham mediante 0s seus objetivos pessoais e profissionais
(Febrianti., Suharto & Wachyudi, 2020).

E importante que se analisem um conjunto de fatores no desenvolvimento de uma
carreira profissional, - nomeadamente, os objetivos profissionais de cada colaborador,-
em termos de progressdo de carreiras, atendendo as suas capacidades de desenvolvimento
profissional, a rapidez de promog¢do e o aumento em termos remuneratérios (Ali.,
Mahmood & Mehreen, 2019; Rachmawati., Yochanan., Heriyanto & Prastyo, 2023).

A progressdo da carreira profissional depende das condicdes oferecidas pela
organizacdo, quer das proprias condicdes dos colaboradores para alcancarem 0s seus
objetivos, pelo que se revela fundamental, o conhecimento dos fatores que podem
influenciar essa progressédo (Ott et al., 2018).

Uma carreira de sucesso é composta por um conjunto de fatores internos, - como
a satisfacdo no trabalho e a motivacao, e fatores externos, designadamente, a progressao
de carreira, os quais fomentam uma melhor performance dos colaboradores (Falco &
Steen, 2018).
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A progressdo de carreira constitui-se como um processo linear, a partida
protocolizado, centrado no potencial que os colaboradores tém a oferecer face as suas
expetativas em relagdo a ascenderem a cargos superiores (Ali et al., 2019). Por seu turno,
0 desenvolvimento da carreira diz respeito a possibilidade de promocdo dos
colaboradores, progredindo de carreira por essa forma, adquirindo maior experiéncia
profissional e sucessivamente, uma remunera¢do mais elevada (Napitupulu., Haryono.,
Riani., Sawitri & Harsono, 2017).

As organizacGes modernas esforcam-se para enfrentar a natureza mutavel da
gestdo de carreiras, fundamental para perpetuar o crescimento organizacional, uma vez
que a velha estrutura burocratica de planeamento de carreira, baseada na seguranga no
trabalho tem sido substituida pela ado¢do de um sistema de recompensas, pelo elevado
desempenho daqueles que desenvolvem habilidades mais amplas (Kumudha & Abraham,
2008).

O sistema de recompensas constitui-se como uma pratica estratégica da gestdo de
recursos humanos que preconiza a fuséo dos objetivos organizacionais com 0s objetivos
dos colaboradores (Camara, 2016; Kazi & Liyakat, 2023).

Este sistema baseia-se num conjunto de linhas orientadoras e de diretrizes
definidas pela organizacdo em funcdo dos seus colaboradores, mediante retribui¢fes de
carater pecuniario ou ndo pecuniario, a que tém direito pelo trabalho desempenhado,
conforme o seu desempenho individual, assegurando a existéncia de equidade interna e
externa (Gomes., Sanches., Duarte & Sousa, 2006). E um método utilizado para
compensar 0s colaboradores pelo seu trabalho, desempenho e contributo para a
organizacao e para 0 negdcio, decorrente do alinhamento dos seus valores pessoais com
os valores organizacionais, e a sua identificagdo com os principios orientadores e com a

missdo da organizacgdo (Camara et al., 2013).

E fundamental que se recompensem os colaboradores pelas suas competéncias,
maximizando o valor que os profissionais percecionam que a organizacao lhes atribui,

pelo seu desempenho organizacional e pelo esforco empreendido na execugdo do seu
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trabalho, atendendo a sociedade do conhecimento global na qual nos inserimos

atualmente (Camara, 2016).

Estas recompensas podem ser de natureza remuneratdria realizadas por meio de
retribuicdo financeira, conjuntamente com o calculo da retribuicdo base, declarado no
recibo de vencimento dos colaboradores e sobre os quais sdo deduzidos 0s encargos
fiscais para o Estado (Chiavenato, 2014). Os beneficios sociais e/ou ndo remuneratorios
sdo concedidos aos colaboradores através de servigcos disponibilizados pela entidade
patronal, como parcerias, descontos, vantagens (e.g., descontos em compras de material
eletronico, em atividades de recriacdo e lazer.), entre outras formas de compensacdo
direcionadas as necessidades dos colaboradores (Chiavenato, 2014). Existem também
beneficios flexiveis que possibilitam aos colaboradores selecionarem os beneficios que
para si, mais se adequam e que atendem as suas necessidades pessoais (Robbins, 2009).
Em determinadas organizacGes, os beneficios oferecidos adquirem maiores dimensdes,-
consoante com as fungdes desempenhadas ou pelo cargo ocupado pelo colaborador,-
possibilitando a criacdo do seu préprio plano de recompensas (Robbins, 2009).

Chiavenato (2014), defende que no ambito dos beneficios flexiveis deve existir
um acompanhamento por parte dos recursos humanos, uma vez que podem incorrer
situacdes em que os colaboradores, elejam incorretamente os beneficios que querem
usufruir. Optam por servigos que ndo correspondem as suas necessidades motivando o

aumento de custos administrativos desnecessariamente (Chiavenato, 2014).

Esta nova forma de recompensa permite uma eficiente adequacdo dos beneficios
oferecidos conforme as necessidades dos colaboradores, incrementando o envolvimento

e comprometimento organizacional (Chiavenato, 2014; Murphy et al., 2023).

Du e Liu, (2020); Murphy et al. (2023), afirmam que devido a atual conjuntura
socioecondmica, as organiza¢es devem ponderar a adogdo de sistemas de compensacao
flexiveis, providos de beneficios completamente personalizaveis segundo as necessidades

dos seus colaboradores, uma vez que, a situacdo pandémica de covid-19 vivida
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globalmente, nestes trés ultimos anos, proporcionou a evolucdo das politicas de

beneficios existentes.

Os beneficios flexiveis e/ou sociais sdo complementos extras salariais assumidos
pelas organizacdes sob a forma de produtos e servigos atrativos para os colaboradores,
como um fator importante na retencéo e fidelizacdo de quadros (Soares et al., 2014). Estes
complementos da remuneracdo direta, i.e., valores agregados ao ordenado nominal dos
colaboradores, devem atender as suas necessidades basicas para além de atenderem aos
objetivos da organizacdo, pela reducdo das taxas de absentismo e de rotatividade,
aumentando a sua competitividade face as empresas concorrentes (Murphy et al., 2023;
Soares et al., 2014).

A maioria dos colaboradores ndo se encontram satisfeitos com os beneficios sociais
oferecidos pelas suas organizaces, visto que estes, ndo sdo personalizados consoante as
suas necessidades (Chiavenato, 2014). O segredo do bem-estar laboral deve-se a criacédo
de boas condi¢Oes de trabalho ao estabelecimento de uma cultura organizacional
orientada para as pessoas, fazendo com que se sintam satisfeitas, realizadas e
profissionalmente reconhecidas (Chiavenato, 2014; Kazi & Liyakat, 2023; Robbins,
2009).

As recompensas podem ser intrinsecas, subjetivas e diretamente ligadas a satisfacdo
das necessidades individuais dos colaboradores, ou extrinsecas, i.e., externas aos
colaboradores e iniciam-se a partir da gestdo da organizacdo (Antoni., Perkins., Baeten.,
Shaw & Vartiainen, 2015; Subagya., Maharani & Hidayah, 2023). Esta distin¢do torna-
se relevante porque existem colaboradores que percecionam o seu trabalho, ndo como um
meio de obterem um rendimento mensal, mas como uma forma de progredirem na
carreira, para os quais um aumento da retribuicdo ndo é suficiente (Antoni et al., 2015).
Os profissionais intrinsecamente motivados esforcam-se mais para atingirem 0s Seus
objetivos e valorizam maioritariamente, o reconhecimento, a autonomia, o poder de
deciséo, o ambiente de trabalho, o estilo de gestdo e as oportunidades de desenvolvimento
profissional (Camara, 2016; Gagné & Deci, 2005; Subagya et al., 2023).
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Os colaboradores com elevados niveis de motivacdo intrinseca adotam uma
atitude descontraida e emocionalmente inteligente, o que reforca as suas relagdes ao nivel
pessoal e profissional, e incentiva 0 aumento de negociacdo win-win, na qual se verifica
um aumento dos ganhos conjuntos, uma vez que ambas as partes satisfazem as suas
vontades, 0 que contribui para a cria¢do de valor de modo geral (Pullins, 2001; Subagya
etal., 2023).

Importa que o trabalho realizado pelos colaboradores seja valorizado, através de
recompensas materiais ou imateriais, - e.g., promog¢des ou prémios, sejam estas de carater
fixo ou variavel, em valor monetario ou em espécie,- mas que reforcem a visibilidade e a
importancia da contribuicédo, da dedicacéo e do comprometimento dos colaboradores com
a organizacao, incentivando a satisfacéo e a motivacédo profissional (Camara, 2016).

Na realidade, o plano de recompensas ¢ um dos fatores que distingue as
organizagOes e que pode influenciar a candidatura de alguém a uma oferta de emprego,
até mesmo a sua decisdo final, prevalecendo a ideia de que a retribuicdo base deve ser
atrativa, o que enfatiza a importancia das organiza¢Ges consolidarem as suas estratégias

para fazerem face ao mercado atual, altamente competitivo (Soares et al., 2014).

Com base num estudo realizado por Costa et al. (2018), com o objetivo de
compreender se os beneficios sociais teriam mais importancia do que os beneficios de
carater financeiro, concluiu-se que ambos sdo importantes e que por isso as organizagoes
devem-se focar na contratacdo de pessoas pelas suas competéncias e encetar estratégias

consoante as suas necessidades.

O objetivo dos sistemas de compensacdo consiste em recompensar 0S
colaboradores com base no valor que séo capazes de criar conforme o que a organizagéo
valoriza e se dispBe a pagar (Armstrong, 2006). Revela-se como uma das possiveis formas
de transmitir a mensagem correta e pretendida do que faz e do que valoriza, em termos
de comportamentos e de resultados, ao recompensar no devido momento, favorecendo a
atracdo e retencdo de talento(s), imprescindiveis para a prossecucdo dos objetivos
organizacionais e para a sustentabilidade do negocio (Armstrong, 2006).
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A gestdo de recompensas retne os seus esforcos para fomentar e desenvolver uma
cultura de desempenho, constituida por um conjunto de profissionais que se sintam
valorizados e motivados, empregando todo o seu empenho e compromisso pela
organizacdo para a qual desempenham funcdes laborais (Armstrong, 2006; Camara,
2016). Traduz-se na criacdo e na operacionalizacdo de um sistema de recompensas,
geralmente, interligado a um conjunto de estratégias, politicas, praticas salariais e
recompensas com o intuito de compensar equitativa e justamente os seus colaboradores,

consoante o seu valor para a organizacdo como referido (Acharya, 2021).

As organizacGes tém que se certificar que os colaboradores favorecem das
recompensas e dos beneficios que Ihes séo atribuidos, de modo a aumentar o nivel do
desempenho dos profissionais, promovendo a sua retencdo e sucessivamente, 0

desenvolvimento geral da organizacdo (Kazi & Liyakat, 2023).

O principal objetivo da gestdo de recompensas € incrementar a atracao e a retencao
de talento(s), estimulando a produtividade e a rentabilidade, assim como, o alcance dos
seus objetivos pessoais e profissionais, uma vez que, estes se sentem mais motivados
mediante a percecdo de que o seu trabalho é valorizado, ndo s6 ao nivel salarial, mas
através de recompensas adicionais (Murphy et al., 2023; Rachmawati., Yochanan.,
Heriyanto & Prastyo, 2023).

Os estudos indicam que os colaboradores atualmente e no futuro, terdo igual
propensdo para valorizar as recompensas monetarias a partir da retribuicdo base, mas
sobretudo, as recompensas sociais e/ou ndo monetarias (Barkhuizen, 2014; Kochanski &
Ledford, 2001; Snelgar., Renard & Venter, 2013). Reflete-se através do equilibrio entre
a vida pessoal e profissional, do ambiente de trabalho e das oportunidades de
aprendizagem e de melhoria de competéncias que lhes sdo concedidas e que lhes
permitem estarem alinhados com os requisitos da organizacdo, promovendo a progressao
de carreira, assegurando uma gestéo de talento(s) eficaz (Barkhuizen, 2014; Kochanski
& Ledford, 2001; Snelgar et al., 2013).
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A literatura ndo € consensual relativamente as recompensas que mais influenciam
a permanéncia dos colaboradores, por se considerar que as recompensas monetarias se
constituem como parcos fatores motivacionais, e que ttm um reduzido impacto na
retencdo dos profissionais nas organizacdes (Mitchell., Holtom., Lee., Sablynski & Erez,
2001).

A forte competicdo por talento(s) a que se assiste na atualidade, néo se reduz
apenas a uma questdo de recompensas materiais e/ou monetérias, mas a criacdo e ao
desenvolvimento de estratégias e abordagens que aliciem estes profissionais a

permanecerem nas organizagdes (Alhajjar., Kassim, Raju & Alnachef, 2019).

Na guerra do(s) talento(s) existem sempre vencedores e perdedores, como nos
negocios, e por isso as organizacdes que aumentem as suas probabilidades em ganharem,
sdo aquelas que investem num sistema de gestdo de talento(s) (Kazi & Liyakat, 2023;
Reis., Sousa & Dionisio, 2021).

A gestdo de recompensas € uma das praticas mais comuns e fundamentais das
ultimas décadas, na operacionalizacdo dos negécios e progride em decorréncia das
constantes transformacdes do mercado global, favorecendo os niveis de motivacao e
desempenho dos colaboradores e a prossecucdo dos objetivos organizacionais,
produzindo melhores resultados ao nivel do setor empresarial (Alhajjar et al., 2019;
Murphy et al., 2023).

Uma adequada gestdo de recompensas favorece a satisfacdo dos colaboradores e
contribui para a melhoria e desenvolvimento das suas competéncias, 0 que origina um
maior nivel de desempenho e subsequentemente, um aumento da taxa de retencdo
(Alhajjar et al., 2019). Os colaboradores sentem-se mais satisfeitos e motivados através
das recompensas que a organizacao lhes concede, havendo uma menor probabilidade de
desisténcia, auséncia ou abandono organizacional, visto que o seu nivel de compromisso
é igualmente elevado, porque se sentem alinhados com a missdo, visdo e estratégia
organizacional (Alhajjar et al., 2019; Kazi & Liyakat, 2023).
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E importante que as organizacdes se foquem no investimento permanente nos
colaboradores, delineando planos de carreira nos quais se tenha em consideracdo os
objetivos organizacionais e 0s objetivos dos colaboradores, bem como, aquilo que os
mesmos pretendem alcancar ao nivel pessoal e profissional e as suas capacidades, para
que atraves de planos de formacéo se estabelecam as competéncias a serem desenvolvidas
em conformidade com as necessidades organizacionais e com a obtencéo dos resultados

pretendidos, potenciando a sua capacidade de progressao de carreira.

N&o obstante, a sua vontade em permanecer e crescer ao nivel organizacional
dependera das condi¢6es oferecidas pelas organizacdes, que devem investir em planos de
compensacdo que abranjam a concecdo de beneficios remunerat6rios e sociais e que
devem ser atribuidos de acordo com as necessidades dos colaboradores, sendo
igualmente, imprescindivel que as organizac6es assegurem que os colaboradores gozam
desses mesmos beneficios, para que se sintam devidamente valorizados pelo trabalho

desenvolvido, promovendo a retengao de talento(s).
1.4. Pressupostos tedrico-metodoldgicos

No que se refere aos pressupostos tedrico-metodoldgicos correspondente ao
estado da arte e aos principais estudos, direta ou indiretamente, relacionados com esta
dissertacdo, foram considerados em termos de enquadramento académico, artigos

cientificos e dissertacdes.

Alves., Santos., Reis., Martinho., Martinho., Sampaio., Sousa, & Au-Yong-
Oliveira (2020), realizaram um estudo sobre o impacto do Employer Branding sobre o
compromisso afetivo dos colaboradores, tendo por objetivo avaliar a relacdo entre as
estratégias da marca empregadora implementadas pelas organizagdes e 0 seu impacto no

compromisso afetivo dos colaboradores.

Para o efeito, utilizaram uma metodologia quantitativa recorrendo a um
questionario online com uma escala sobre Employer Branding e uma escala sobre o
compromisso afetivo, utilizando a técnica de amostragem de bola de neve, ndo

probabilistico, uma vez que o link do questionario foi partilhado com diversas empresas
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do setor publico e do setor privado,- entre os quais, a Delta, Sonae, Farfetch, BNP Paribas,
TVI, CUF Salde, entre outras areas, nomeadamente, administracdo interna, educacao,
justica,- alcancado 172 respostas, maioritariamente do setor terciario, tendo utilizado

posteriormente, 0 SPSS enquanto ferramenta de analise de dados (Alves et al., 2020).

Os autores concluiram que as estratégias de Employer Branding tém um efeito
positivo no compromisso afetivo dos colaboradores, nomeadamente, quando relacionadas
com a visdo, missdo e valores organizacionais, bem como, com o ambiente de trabalho e

a progressao de carreira (Alves et al., 2020).

Quanto maior for a percecdo dos colaboradores relativamente as estratégias
implementadas pela marca empregadora, maior € 0 seu compromisso organizacional, o
que influencia a retengdo de talento(s), porque hd uma maior predisposicdo por parte dos
colaboradores em permanecerem na organizacdo (Alves et al., 2020). Apesar disso,
constataram que, as estratégias de Employer Branding orientadas para a remuneracao e
beneficios ndo se revelam como um fator preponderante na retengdo de talento(s) (Alves
etal., 2020). A que mais se revelou eficaz foi a identificacdo com a misséo, visao e valores

como anteriormente mencionado (Alves et al., 2020).

Dias (2020), desenvolveu uma investigacdo com o intuito de perceber a posicao
atual das organizacfes em relacdo ao Employer Branding no que respeita a gestdo de
talento(s) e de competéncias dos seus recursos atuais e futuros. Para o efeito, a autora
pretendeu obter resposta as seguintes questdes, “Como € que os empregadores definem e
identificam o talento dentro das suas organiza¢des?”’; “Quais as técnicas de atracdo e
retencdo utilizadas?”; “De que maneira as organizagdes portuguesas valorizam e gerem o
talento e as competéncias dos Recursos Humanos?”, tendo optado pela utilizagdo de uma

metodologia qualitativa através da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas (Dias, 2020).

Dias (2020), entrevistou sete diretores de recursos humanos de empresas que
constam no ranking das melhores empresas para trabalhar em Portugal, designadamente,

dos setores da industria automovel, automacao, téxteis, geradores, produtos quimicos e
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do setor dos servicos, como a consultoria de recursos humanos e consultoria informatica
(Dias, 2020).

Concluiram que a maioria das organiza¢Ges considera que o talento é algo
inclusivo e que por efeito, se pode falar em talento(s), sendo que as organizacdes
defendem que o talento se refere a adaptacdo de um colaborador as suas fungées (Dias,
2020; Pandey & Sarangi, 2023). Apenas trés das empresas consideram talento como as
competéncias que os colaboradores possuem, defendendo na sua maioria que o talento
pode ter algo inato, mas que tem sempre que ser desenvolvido através de formacéo (Dias,
2020).

As empresas assumem que 0 recrutamento varia consoante o negocio, as fungdes
e as necessidades organizacionais, mas que optam por fazé-lo essencialmente através de
estagios e de contratos, salvaguardando que, o que atrai os candidatos € a cultura da
empresa, mas que o que, os faz reter sdo os planos de formacdes e as recompensas quer
ao nivel econdmico, quanto psicoldgico, argumentando que a gestdo de talento(s)
constitui-se como uma vantagem competitiva para as organizacoes (Dias, 2020; Pandey
& Sarangi, 2023).

No que se refere as estratégias de Employer Branding, a maioria das empresas
preocupa-se em implementar estratégias que favorecam a gestdo de talento(s) (Dias,
2020).

Fernandes et al. (2022), desenvolveram a sua investigacdo com o intuito de
analisarem o impacto da gestdo de talento(s) global no desempenho internacional de
grande organizacdes no decorrer da pandemia da COVID-19. Os autores realizaram
contacto telefénico prévio com cerca de 200 empresas selecionadas de forma aleatéria de
uma base de dados de 500 gestores de grandes empresas de exportagdo para solicitar a
sua participacdo no preenchimento de um questionario (Fernandes et al., 2022). Foram
obtidas 59 respostas entre 0os meses de setembro e dezembro 2021, o que possibilitou a
comparacdo dos dados obtidos entre esses meses (Fernandes et al., 2022).
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Das 59 empresas incluidas na investigacdo, a maioria pertencia ao setor da
indUstria, seguindo-se do setor dos servicos e atividades agricolas, verificando-se que o
maior nimero de respostas obtidas adveio de empresas situadas na Regido Norte, na
Regido de Grande Lisboa e no Centro do pais, sendo que a longevidade média destas

mesmas empresas, correspondem a uma media de 24 anos (Fernandes et al., 2022).

Concluiram que a gestdo de talento(s) global surte um impacto positivo nos niveis
de desempenho de empresas de grande dimensdo, com operagdes internacionais de
elevada relevancia durante a pandemia (Fernandes et al., 2022). Ressalva-se a
importancia de uma gestdo de recompensas alinhada com a gestéo de talento(s) porque se
estabelece uma relacdo de custo-beneficio para ambas as partes como é defendido pela
teoria do intercambio social (Fernandes et al., 2022).

A sua pesquisa acarretou resultados significativos para as empresas com
operacdes ao nivel internacional, nomeadamente, no que concerne a adocao de politicas
estratégicas de gestdo de recursos humanos que irdo contribuir para melhores resultados
na gestdo de talento(s) global que embora seja um processo complexo, intensificou-se

apos a pandemia (Fernandes et al., 2022).

Pereira (2018), dedicou-se a realizacdo de um estudo qualitativo com o objetivo
de compreender as dindmicas da gestdo de talento(s) na pratica empresarial e 0 seu
impacto na inovagdo organizacional, pretendendo dessa forma sistematizar e
contextualizar consideracdes tedricas e praticas relevantes, relativas a gestdo de talento(s)

em contexto de negocios.

Para a recolha de informacdo realizou entrevistas em profundidade, a seis
empresas em Portugal, das quais trés se dedicam a consultoria de recursos humanos e
coaching, como a | Have The Power, Paulo Vilhena e a Team Building, e a outros trés
grandes grupos econdmicos, nomeadamente, a Universidade Fernando Pessoa, a Auto
Sueco e o Grupo Salvador Caetano, nas quais analisou 0s seguintes fatores: inovacao

pessoal e organizacional ao nivel da gestdo de talento(s); motivacdo; envolvimento;
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comprometimento; performance pessoal; estratégia organizacional; melhoria continua e

sucesso organizacional (Pereira, 2018).

Concluiu que um dos aspetos mais relevantes relativamente a gestéo de talento(s)
deve-se ao desenvolvimento dos conhecimentos dos colaboradores, concorrentemente
com a implementacdo de acgdes estruturais graduais e dinamicas que contribuam para a
manutencdo e aperfeicoamento das suas capacidades (Derwik & Hellstrom, 2023; Pereira,
2018). O desempenho dos colaboradores reside na delineacdo de objetivos, de
compreensdo, autoanalise e automotivacdo alinhado a capacidade de agir, apesar do
sucesso ser algo idiossincratico que depende da cultura organizacional e dos seus
objetivos, tendo sempre em consideracdo que a motivacdo é intrinseca a cada individuo
(Pereira, 2018; Subagya et al., 2023).

Outro estudo sobre a gestdo de talento(s) no contexto da transformacao digital em
que vivemos atualmente, foi desenvolvido por Firmino e Silva (2021), com o intuito de
compreender de que modo é que as organizagdes identificam, atraem, formam e retém os

seus talento(s).

Optaram por uma metodologia qualitativa assente no desenvolvimento de um
estudo exploratério, com enfoque em duas pequenas e médias empresas em Evora, do
setor da indUstria, uma empresa pertencente ao setor metallrgico, e uma empresa de
energias renovaveis, pioneira na industria fotovoltaica em Portugal, nas quais se realizou,
individualmente, uma entrevista aos responsaveis de recursos humanos (Firmino & Silva,
2021).

Quando comparados os resultados obtidos, a empresa do setor metallrgico
encontra-se atrasada relativamente a empresa de energias renovaveis no que diz respeito
a transformacao digital, uma vez que a este processo estdo inerentes custos elevados que

a mesma, ndo consegue suportar (Firmino & Silva, 2021).

Ao nivel da gestdo de talento(s) constata-se uma disparidade entre as empresas,
visto que a empresa do setor metalirgico ndo consegue identificar o(s) talento(s)

organizacionais, adquirindo essa consciéncia aquando da saida dos colaboradores
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(Firmino & Silva, 2021). A empresa de energias renovaveis, embora, ndo acredite em
talento(s) inatos defende que h& a possibilidade do talento ser desenvolvido através de
formacéo continua (Firmino & Silva, 2021).

Ambas as empresas partilham da ideia de que o perfil de competéncias que
necessitam se volta em torno da resiliéncia e do pensamento estratégico, embora a
empresa do setor metaldrgico, ainda ressalve a necessidade de um perfil de competéncia,
sustentado na adaptabilidade a mudanca (Firmino & Silva, 2021).

A empresa do setor metallrgico evidenciou a implementacdo de poucas praticas
de atragdo de talento(s), das quais “oferecer algo diferenciador” e “honestidade no
recrutamento”, apesar de ja terem planeado estratégias para a retengdo, através da
formagéo, gestdo de competéncias e gestdo de carreiras, 0 mesmo néo foi implementado
(Firmino & Silva, 2021). Por outro lado, a empresa de energias renovaveis ja tem
estratégias de atracdo de talento(s) implementadas, como a procura de talento(s)
interno(s) e de retencdo, nomeadamente, através da formacdo interna e de um ambiente

caraterizado por relac6es de proximidade (Firmino & Silva, 2021).

Ambas as empresas evidenciam dificuldades na atracéo de talento(s) e no processo
de recrutamento em relacdo ao litoral de Portugal (Firmino & Silva, 2021). Embora
primem pelo recrutamento interno, reconhecem que ndo possuem um pool de talentos
formal (Firmino & Silva, 2021). Salvaguardam que a motivacdo e as habilidades dos
profissionais sdo as competéncias-chave, necessarias para os dias atuais e que, 0 proprio
desempenho dos colaboradores depende desses mesmaos fatores (Firmino & Silva, 2021).
O maior desafio que se coloca é o alinhamento entre as expetativas dos profissionais e
das organizagOes (Firmino & Silva, 2021).

Rana (2021), desenvolveu uma investigagdo com o objetivo de verificar qual a
relacdo existente entre a gestdo de talento(s) e a utilizagéo de processos de recrutamento,
optando pela ado¢do de uma metodologia qualitativa, atraves da realizacdo de sete

entrevistas semiestruturadas, a sete técnicos de recursos humanos de empresas de setores
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diferenciados e de diversas dimensdes, desde pequenas empresas a multinacionais (Rana,
2021).

Concluiu que atualmente had uma maior preocupacao por parte das organizacées
com o capital humano, investindo no desenvolvimento interno dos colaboradores, - na
formacdo, na gestdo de carreiras e na mobilidade interna, o que acarreta um impacto
positivo, quer ao nivel do recrutamento interno, como nos processos de recrutamento em
geral, - exceto quando se verifica que existem faltas ao nivel dos recursos internos ou

guando ha uma necessidade de mudanca, recorrem ao recrutamento externo (Rana, 2021).

A maioria das empresas que englobaram este estudo, da preferéncia ao
recrutamento interno, delineando planos de sucessao para determinados cargos e funcdes,

estimulando e desenvolvendo os seus talento(s) para essa evolugdo (Rana, 2021).

Os resultados apontam que o recrutamento interno é vantajoso em termos de
reducdo de custos, por se verificar uma maior adaptabilidade por parte dos talento(s)
interno(s) (Rana, 2021). O recrutamento externo também tem vantagens, nomeadamente,

na aquisi¢do de conhecimentos diferenciadores e novas formas de pensar (Rana, 2021).

Como desvantagem num processo de recrutamento externo evidencia-se a
dificuldade de integracdo, enquanto num processo de recrutamento interno deve-se, na
sua maioria, ao descontentamento dos colaboradores ndo eleitos para o cargo ou fungéo

em questdo (Rana, 2021).

As opinides relativamente ao recrutamento externo divergem-se, existindo
organizagOes que ndo considerem que exista qualquer relacdo entre a gestao de talento(s)
e 0 processo de recrutamento, por defenderem que a gestdo de talento(s) ndo tem efeito
no momento da contratacdo devido a falta de conhecimento e a dificuldade de integracao
dos colaboradores, considerando que o mesmo s6 se verifica a longo prazo (Rana, 2021).
Inobstante, a maioria das organizagdes considera que a forma como a gestdo de talento(s)

é estruturada e desenvolvida facilita o recrutamento interno (Rana, 2021).
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Atente gque se denota uma insuficiéncia ao nivel das investigacdes realizadas em
Portugal no que concerne a gestao de talento(s), mais propriamente a gestdo de carreiras
e a gestdo de competéncias. Vislumbra-se que a maioria dos estudos desenvolvidos se
centram na relacdo entra a gestdo de talento(s) e o Employer Branding, podendo-se
verificar que na atualidade, as organizacGes se preocupam em implementar estratégias no
ambito da gestédo de talento(s) com o intuito de reforcarem a Marca Empregadora e de
atrairem e reterem talento(s) pelos valores que transmitem através da visdo e da missao

da organizacéo.

A cultura da empresa também se destaca quanto a sua relevancia para a atracao de
talento(s). Por outro lado, para a sua retencéo aponta-se a formacdo que é concedida ao
longo do percurso profissional dos colaboradores com o intuito de reforgar as suas
competéncias com vista a progressdo de carreira e as condi¢bes oferecidas pelas
organizagOes, designadamente, através dos sistemas de compensacdes com vista a

recompensar o empenho e o trabalho desenvolvido pelos colaboradores.
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2. Metodologia

2.1. Linhas orientadoras, questdes e objetivos

Uma investigacdo pode ser definida como o melhor processo de chegar a solucbes
fidveis para problemas, pela sua importancia em incrementar conhecimento e promover
0 progresso cientifico, possibilitando ao Homem estabelecer uma melhor relagdo com o
seu ambiente, através de recolhas planeadas, sistematicas e a respetiva interpretacdo dos
dados (Cohen & Manion, 1980; Santos, 1999, 2002, cit in Miranda, 2009).

Toda a investigacdo deve responder a alguns principios estaveis e idénticos, ainda
que varios percursos diferentes conduzam ao conhecimento cientifico (Miranda, 2009).
Um procedimento € uma forma de progredir em dire¢do a um objetivo e expd-lo consiste
em descrever os principios fundamentais a pér em pratica em qualquer investigacdo
(Quivy & Campenhoudt, 2008).

Considerando a metodologia como a analise critica dos métodos de pesquisa —
quer dizer, dos processos e dos problemas da investigacao empirica (Silva & Pinto, 1999),
enuncia-se através da pergunta de partida, o problema que se pretende investigar, visto
qgue em toda a investigacdo, a primeira fase € de questionamento e interrogacdo das
dimens0es da realidade, uma vez que a sua forma condiciona as respostas, o que significa
que as evidéncias empiricas a que a investigacdo conduz, sdo por si antecipadas
(Coutinho, 2023).

O surgimento de um problema ndo se deve apenas as condicGes tedricas da
producdo cientifica, mas também as condi¢des sociais dessa producdo, sendo assim,
determinado por um conjunto de relac6es de diferentes naturezas que se podem estruturar
como relagdes entre os conceitos disciplinares; relacdes entre 0s conceitos e 0s objetivos
reais que visam apropriar; relacles entre a formagdo disciplinar considerada e outras
formacbes disciplinares, nomeadamente no que respeita a complementaridade,
pluridisciplinaridade e interdisciplinaridade, bem como, relacdes entre as préaticas sociais

No Seu conjunto e a pratica cientifica em questdo (Coutinho, 2023).
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A pergunta de partida que deu origem a investigacao e a qual se pretendeu obter

uma resposta foi:

Pergunta de Partida: A gestdo de carreiras e de recompensas tem um papel determinante

na gestdo de talento(s) e consequente reducéo de turnover?

Para Quivy e Campenhoudt (2008), a pergunta de partida consubstancia o que, o
investigador pretende enunciar com a investigacdo, através da qual se exprime, o que se

pretende saber ou compreender melhor.

Esta questdo remete-se de grande pertinéncia e atualidade face a elevada
competitividade que 0 mundo corporativo se encontra a vivenciar e que resulta na procura
incessante por talento(s) qualificados que se constituem como um meio de distingéo e de

criagdo de vantagem competitiva para as organizagoes.

A gestdo de talento(s) € uma forma de acompanhar a exigéncia e o dinamismo do
atual mercado laboral, contribuindo para a atracdo e retencdo de talento(s) ao
promoverem-se estratégias que assegurem o0 desenvolvimento e crescimento dos

colaboradores em termos pessoais e profissionais (Meyers, 2020).

Uma gestdo de talento(s) eficaz contribui para o desenvolvimento da carreira
profissional dos colaboradores porque lhes permite estabelecerem 0s objetivos que
pretendem alcancar ao nivel organizacional e delinear um plano de gestdo de carreira em
conformidade com as suas competéncias, necessidades e objetivos (Vural., Vardarlier, &
Aykir, 2012). Os colaboradores quando ndo se sentem valorizados ao nivel da sua
carreira, das funcbes que desempenham, das tarefas e responsabilidades que lhes sdo
incumbidas, ou reconhecidos em termos de progressdo de carreira e/ou das recompensas
que lhes séo atribuidas pela organizagédo na qual se encontram a trabalhar, tendem a sair
das organizacdes na procura de melhores oportunidades de trabalho e de novos desafios
que contribuam para o seu desenvolvimento e crescimento profissional ao nivel da
progressao de carreira, o que resulta num aumento do indice de turnover das organizacgdes
(Al-Suraihi et al., 2021).
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Em torno desta tematica, a investigacdo apresenta uma dupla finalidade,
aprofundar o conhecimento relativamente as praticas de gestdo de talento(s) e por outro,

contribuir para a diminuicdo do défice de investigacdes acerca da tematica em Portugal.

Apos se definir o problema a ser investigado e de acordo com a revisdo da
literatura efetuada sobre os temas analisados, relacionando-a com o0s objetivos
estabelecidos para a investigacdo, torna-se imprescindivel que se formulem as linhas
orientadoras da investigacdo. De ressalvar, a importancia no estabelecimento de questdes
e de linhas orientadoras ao nivel da pesquisa cientifica, uma vez que, estas atuam como
antecipacdes compreensivas sobre a experiéncia que a propria deve avaliar, baseando-se

em raciocinios cientificos e em solucGes para os problemas delineados (Moreira, 2010).

As escolhas das linhas orientadoras de um estudo requerem por parte do
investigador, uma pré-selecdo para que se verifique, atraves da investigacdo, se as

mesmas, sdo aferidas pelos fatos expostos, ou se no caso, ndo se aplica.

Em conformidade com 0s exposto, as linhas orientadoras delineadas sdo as

seguintes:

L1: As boas préaticas de GRH como recrutamento, selecéo, integracdo, formacéo alinhada
a gestdo de competéncias, na generalidade, influenciam positivamente a gestdo de

talento(s).
L2: Uma eficiente gestdo de talento(s) conduz a uma eficaz taxa de retencéo.

L3: A gestdo estratégica de carreiras e de recompensas é fundamental na retencdo de

talento(s) e na reducdo de turnover.

Para Fortin (2003), o objetivo de um estudo delineia de forma precisa, 0 que um
investigador tem intencédo de fazer para adquirir respostas as questdes da sua investigacao,
tendo por efeito, se definido como objetivo geral: Compreender se a gestdo de carreiras
e de recompensas tem um papel determinante na gestdo de talento(s) e consequente

reducdo de turnover?
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Deste modo, foram delineados os seguintes objetivos especificos:

o Identificar os principais motivos que levam os colaboradores a sairem das
organizacoes;
e Verificar se existem beneficios sociais que contribuam na retencdo de

talento(s).

A operacionalidade dos objetivos circunscrevidos transpde-se num conjunto de
questdes sustentadas em pressupostos tedricos que materializam os eixos de intervencgédo
a desenvolver e evidenciam os contornos do objeto/problema em estudo. Considera-se
assim pertinente, a aplicabilidade de um estudo de caso numa pequena e média empresa
portuguesa do setor do retalho, assente na utilizacdo de uma metodologia qualitativa, a

qual apresentaremos aquando do instrumento metodologico.

Universo e Amostra

Toda a investigacdo tem obrigatoriamente de definir a populacdo a qual se destina
0 estudo, tendo o investigador que considerar o método de amostragem apropriado
(Fortin,1999 cit in Falé, 2016).

Pais Ribeiro (2010) citado em Falé (2016) acrescenta que a populacdo
corresponde a um conjunto de pessoas ou objetos do qual, o investigador pretende retirar
uma conclusdo. Por seu turno, Fortin (2003), acrescenta que a populacdo-alvo de uma
investigacdo € aguela que se considera ser constituida por elementos que satisfazem os
critérios de selecdo definidos previamente. Desta forma, o investigador pode recolher a
informacdo necessaria a sua investigacdo através da populacao total em estudo, ou pode
eleger recolher esses mesmos dados através de uma amostra representativa da populagéo
em estudo (Quivy & Campenhoudt, 2008).

A opc¢éo por uma amostra de conveniéncia a informantes privilegiados, recai sobre
uma pequena e média empresa do setor do retalho com 110 colaboradores (universo),

distribuidos pelos 27 pontos de venda, incluindo as lojas franchisadas, escritorio e
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armazem central, segunda a informacdo adiantada pelos recursos humanos da marca.
Nada obstante, este nimero altera-se consoante as épocas do ano em que se verifica um
maior volume de vendas, como em épocas festivas, - e.g., 0 Natal, e posteriormente, 0s
Saldos, - em que hd um aumento do numero dos colaboradores por necessidade de
contratacdo devido a um acréscimo de trabalho por um determinado periodo temporal que

satisfaca temporariamente as necessidades da empresa.

Trata-se de uma marca de téxtil portuguesa que se iniciou em 1976 associada a
uma vertente desportiva, ligada as mais variadas modalidades de desporto, desde a pratica
de ténis, visto que se iniciaram com a producao e comercializacao de polos piquet, calgdes
e saias de ténis, raquetes e outros acessorios desta modalidade, e uma vez que durante os
anos 80 e 90, apoiaram escolas de ténis. Até a comercializacdo de pecas associadas ao
mar, como pranchas de windsurf, parkas nauticas e sapatos de vela, apoiando de igual

forma, escolas de surf e desportistas profissionais desta modalidade.

Em 2005, a marca amplia-se a moda feminina, surgindo a primeira colecdo de
senhora, utilizando sempre competentes de origem nacional na sua produ¢do. Um ano
depois, a marca associou-se também ao horseball, desporto praticado com cavalos, apesar
de na sua origem se associar maioritariamente a equipamento desportivo para a pratica de
ténis e de windsurf, como atualmente, com a producéo e venda de vestuario casual e de
vestuario técnico, como os fatos de surf. Note ainda que, a posterior, esta empresa,
também se vinculou a préatica de desportos motorizados, garantindo o patrocinio em
eventos como o Rally de Portugal e a Transportugal, tendo profissionais de referéncia a

si associados na préatica destas modalidades.

Deste modo, optando pela realizagdo de um estudo de caso, assente numa
metodologia qualitativa, entrevistaram-se 10 colaboradores desta empresa (amostra)
designadamente, o Unico responsavel de recursos humanos da marca, ao nivel da Zona
Norte e Sul do pais, o que significa que, 0 armazém central, o escritorio e as 22 lojas que
a marca dispde, exceto as franschisadas, sdo da sua inteira responsabilidade, no que

concerne a todas as func@es inerentes ao cargo de responsavel de recursos humanos.
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No que se refere ao armazém central da marca na Zona Norte, entrevistou-se a
pessoa responsavel por esse processo e ao nhivel dos escritorios, entrevistou-se o

responsavel de Marketing.

Ao nivel dos pontos de venda foram entrevistados 5 gerentes e/ou responsaveis de
loja, dos quais 2 elementos da zona Norte, nomeadamente, do Maia Shopping e do Vila
do Conde Porto Fashion Outlet, e 3 elementos da Zona Sul do Pais, designadamente, do
Strada Outlet (Odivelas), Freeport Lisboa Fashion Outlet e Designer Outlet Algarve
(Loulé). Note que, também foi possivel entrevistar 2 Area Managers, i.e., 2 pessoas
responsaveis de vendas da marca em determinadas areas geograficas do pais, e
cumulativamente, de toda a operacionalidade destes pontos de venda e dos colaboradores.
Uma das Area Manager entrevistada é responsavel pelos pontos de venda da Zona do
Norte, Centro e llhas, e outra das Area Manager, € por sua vez, responsavel por 13 lojas

Outlet, de primeira linha do Centro e Sul do Pais.

Note ainda que, as Area Managers também d&o suporte ao nivel da parte dos
recursos humanos administrativo, mais especificamente, no que concerne ao
processamento salarial, visto que apenas existe um responsavel de recursos humanos para
0s mais variados pontos de venda, armazém e escritdrios. Por efeito, as avaliacGes de
desempenho e o plano de formacdo e desenvolvimento de pessoal € maioritariamente,
definido por parte dos recursos humanos em conjunto com as responsaveis de loja, a quem
recai a maior responsabilidade pela proximidade com os colaboradores, excetuando 0s
casos do pessoal do escritdrio que sao da responsabilidade do gestor de recursos humanos

e do CEO da empresa.
2.2.1. Caraterizacao sociodemogréafica da amostra

A caraterizagdo sociodemogréfica foi desenvolvida especificamente para a
presente investigacdo. De uma forma geral, procurou-se identificar carateristicas de cada
entrevistado. Assim sendo, compilou-se informagdes acerca do cargo que cada elemento
desempenha ao nivel organizacional, a idade, 0 género, ha quantos anos se encontra a

laborar na empresa, e quais as qualificacdes literarias dos participantes.
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Conforme exposto anteriormente, realizaram-se 10 entrevistas com o intuito de se
analisarem diversas perspetivas ao nivel dos varios setores que constituem a organizacao,
desde o técnico responsavel de recursos humanos, ao responsavel de Marketing,
responsavel do armazém central, Area Managers e gerentes de loja, permitindo-se obter
uma concecao global sobre a gestdo de carreiras e de recompensas, na retencdo de
talento(s) e sucessiva, redugdo de turnover, tendo em consideracdo as expetativas e
devidas percegdes dos entrevistados.

CARGO DESEMPENHADO

Responsavel de
Marketing
10%

Area Manager
20%

Gréfico 1 - Distribuicéo dos Entrevistados em Fungdo do Cargo Desempenhado

Nesse sentido, como suprarreferido, foram entrevistados 5 gerentes e/ou
responsaveis de loja (50%), 2 Area Managers (20%), o responsavel de Marketing (10%),

o0 responsavel de armazém (10%) e o técnico responsavel de recursos humanos (10%).

No que se refere a caraterizagdo dos inquiridos por idade séo evidenciados 0s

seguintes resultados:
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IDADE

Gréfico 2 - Distribuig¢do dos Entrevistados em Funcéo da ldade

Verifica-se uma maior incidéncia no grupo da faixa etaria entre os 36 anos e 41
anos, com um total de 6 elementos nesta categoria (60%), sendo que apenas um dos
elementos se encontra inserido no grupo dos 30 anos aos 35 anos (10%). Por sua vez, 3
dos participantes apresentam idades entre os 42 anos e 0s 47 anos (30%).

Quanto ao género da populacdo apresenta-se o seguinte gréafico:

GENERO

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

Grafico 3 - Distribuicdo dos Entrevistados em Funcdo do Género

Os dados mostram que a maioria dos entrevistados sdo do género feminino (70%),
contando com 7 entrevistas, o que se aplica de igual forma, a realidade da organizacao,
aos pontos de venda, nos quais se verifica uma predominancia de colaboradores do género
feminino. Por seu turno, dos entrevistados, apenas 3 elementos (30%) sdo do género
masculino.

No que respeita aos anos que 0s entrevistados se encontram a trabalhar na

empresa, recolheu-se os seguintes dados:

ANOS NA EMPRESA

18 > 23 anos
20%

Gréfico 4 - Distribuicdo dos Entrevistados em Fun¢do dos Anos na Empresa

Denota-se uma maior relevancia dos colaboradores a desempenharem funcées na
empresa no grupo dos 6 aos 11 anos (60%), sendo que entre 1 ano, a 5 anos na empresa,
sO obtivemos um resultado (10%). O mesmo se aplica na categoria dos 12 anos aos 17
anos na empresa, na qual apenas existe um caso (10%). Verifica-se ainda que 2 dos
entrevistados (20%), estdo na empresa ha mais de 18 anos, o que revela que a maioria dos
colaboradores ja se encontra de forma efetiva na organizacao.
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No que respeita as qualificagdes dos inquiridos, os dados obtidos foram os

seguintes:

QUALIFICACOES

Outras
Licenciaturas
40%

Licenciatura e
Gestao
20%

Grafico 5 - Distribuicdo dos Entrevistados em Func¢do das Qualificagdes

A maioria dos entrevistados (60%) possui o0 grau académico de Licenciatura. Dois
dos entrevistados (20%) séo licenciados em gestdo, um dos quais, Licenciado em Gestéo,
e um segundo, licenciado em gestdo de recursos humanos, tendo concluido
simultaneamente, uma pés-graduacdo em gestdo da formacdo. De outras licenciaturas,
verifica-se que existem 4 elementos (40%), nomeadamente das seguintes areas: Design,
Comunicacdo e Arquitetura Paisagistica; Marketing e Gestdo do Patrimoénio Cultural.
Verifica-se ainda que 3 dos entrevistados (30%) possuem 0 12° ano e apenas um dos

entrevistados (10%), possui 0 9° ano, estando a concluir o 12° ano.

2.3. Instrumento metodoldgico: Entrevista

A investigacdo cientifica fundamenta-se na I6gica da metodologia empirica,
visto que se configura como um procedimento sistematico e reflexivo que objetiva

a aquisicdo de conhecimentos atraves da descoberta de fatos (Ander-Egg, 1995).

Toda a investigagdo tem a sua propria metodologia, constituida por uma

sequéncia de fases e por um conjunto de processos que conduzem a obtencéo de
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resultados, por isso, torna-se imprescindivel que o investigador faca uma reflexdo
sobre o caminho a percorrer, tendo sempre em consideracdo o que pretende saber e
de que forma o ira alcancar (Quivy & Campenhoudt, 2008).

A técnica de recolha de dados consiste em colocar um conjunto de questdes
relativamente a situacdo profissional, familiar e/ou social, as expetativas, opinides,
e atitudes face a determinadas questdes sociais e humanas, a um grupo de pessoas,
representativas da populagdo em estudo, bem como, sobre os seus niveis de
conhecimentos e de consciéncia acerca de um problema, acontecimento ou qualquer

outro ponto de interesse para o investigador (Quivy & Campenhoudt, 2008).

A metodologia, por sua vez, pode ser definida de acordo com a sua abordagem,
finalidade e procedimentos técnicos utilizados, por forma a garantir o prestigio e a
fidedignidade da investigacdo, tornando-se imprescindivel a adocdo de um método
de pesquisa adequado que contemple da melhor forma possivel, o problema em
estudo (Gil, 2017).

Na presente investigacdo adotou-se uma metodologia qualitativa, através da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas no ambito do estudo de caso numa
empresa de retalho portuguesa, com o objetivo de compreender se a gestdo de
carreiras e de recompensas tem um papel determinante na gestdo de talento(s) e
consequente reducdo de turnover. Trata-se assim, de uma amostra de conveniéncia
ndo probabilistica, pelo que ndo se pretende inferir nenhuma realidade através da
obtencdo de resultados. A abordagem é fenomenoldgica e tem um cariz meramente

exploratorio e ndo preditivo.

A entrevista enquanto técnica de recolha de dados em investigacdo apresenta
um conjunto de potencialidades, visto que, potencia a interacdo (direta) com o0s
entrevistados e a reciprocidade no que respeita ao processo de comunicagédo
(Coutinho, 2023; Haro., Serafim., Cobra., Faria., Roque., Ramos., Carvalho &
Costa, 2016; Quivy & Campenhoudt, 2008). Concede uma maior profundidade ao

nivel dos dados recolhidos, uma vez que, é possivel observar os entrevistados e obter
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informacGes de ordem mais restrita ou confidencial, podendo motivar o0s
participantes a responder, viabilizando a recolha de testemunhos e de interpretacdes
opulentas e mais detalhadas, sendo possivel obter informacGes sobre as perspetivas
subjetivas e modos de pensar dos entrevistados (Coutinho, 2023; Haro et al., 2016;
Quivy & Campenhoudt, 2008). Revela uma forte reversibilidade, pelo facto que o
entrevistador pode pedir esclarecimentos adicionais, caso a resposta nao seja
explicita, o que possibilita de igual forma, a correcdo de quaisquer ambiguidades,
uma vez que € possivel clarificar dividas e acrescentar novas questdes, se necessario
(Alves., Nascimento., Ulhda., Batista., Capela., Venturine., Rodrigues., Moreira.,
Silva., Ribeiro., Demba., Lapa., Mota & Silva, 2021; Haro et al., 2016). Permite ao
entrevistador obter uma maior perce¢do quanto a comunicacao verbal e ndo verbal
dos entrevistados, concedo uma maior flexibilidade e versatilidade relativamente ao
tempo de duracdo da propria entrevista, sendo passivel de se adaptar em
conformidade com situagdes que possam ocorrer e com a propria singularidade de
cada entrevistado (Batista & Sousa, 2011, Ferreira, 2014).

As entrevistas realizadas no ambito da presente dissertacdo foram do tipo
semiestruturado, o que indica que se pré-estabeleceu um guido de topicos e questbes
abertas provenientes do quadro tedrico, de modo que os entrevistados expressassem
as suas opinides acerca das tematicas em questdo, o que aumenta a probabilidade de
obter respostas em conformidade com a informacdo que se pretende recolher. Esta
abordagem ¢é bastante completa na medida em que proporciona respostas
comparaveis e de profunda comparacao, permitindo um tratamento mais sistematico
dos dados (Reis, 2010).

A realizacdo de entrevistas também constitui uma série de desafios porque
requer de uma elevada preparagdo do investigador para evitar quaisquer

enviesamentos (Haro et al., 2016).

E um processo mais dispendioso que pode envolver vérias deslocacdes para o
efeito e simultaneamente, moroso, uma vez que, envolve o registo da gravacao da

entrevista em &udio, a sua transcricdo na totalidade, e consequentemente, a
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confirmacdo do contetudo da entrevista por parte dos informantes, garantindo a
honestidade e a credibilidade dos dados, implicando ainda, o processo de
interpretacdo, codificacdo, e a categorizacdo dos dados através da andlise de
conteudo (Ferreira, 2014; Haro et al., 2016). Dada a sua extensividade, a realizacéo
da entrevista permite que o entrevistado e o entrevistador estejam presentes no
mesmo espago fisico ou virtual, sendo que a sua realizacdo por meio de
equipamentos tecnoldgicos torna o processo mais econémico e mais abrangente no
que se refere ao nivel de areas geograficas, embora também possam existir
constrangimentos a si associados, como 0 acesso a equipamentos desta natureza e
acesso a internet (Alves et al., 2021; Coutinho, 2023).

A abordagem qualitativa deve ser utilizada quando se pretende obter uma ampla
compreensdo de um determinado fendmeno em estudo, em que mais do que avaliar

esse mesmo fendmeno, importa interpreta-lo e descrevé-lo (Freixo, 2011).

Este tipo de abordagem engloba os valores, as crencas, representacées, habitos,
opinides e atitudes dos participantes, o que contribui para uma compreensdo
aprofundada dos fendmenos, de pessoas e de processos, sobrelevando-se ao que é
observavel, estabelecendo inferéncias e atribuindo significados ao comportamento,
até porque, a mesma favorece a aproximacao entre o sujeito e o objeto, uma vez que,
ambos sdo da mesma natureza, direcionam-se com empatia aos motivos, as
intencdes e projetos dos autores, a partir das quais, as acOes, as estruturas e as

relacBes se tornam significativas (Minayo, 2002).

A grande vantagem da metodologia qualitativa deve-se ao facto de, tal como
mencionado, possibilitar um aprofundamento do fenémeno em estudo, concedendo
uma analise mais intensa da informacao obtida atraves da realizacéo das entrevistas,
sobretudo, ao nivel da representatividade social que pode atingir, contrariamente, a
metodologia quantitativa que se fundamenta na representatividade estatistica e na

confirmacéo de hipoteses (Ragin & Amoroso, 2011).

No caso em particular da presente investigacdo, em média cada entrevista teve
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a duracdo de uma hora, explicitando o seu enquadramento, objetivo,
confidencialidade e anonimato. Para que a informac&o obtida através da entrevista
fosse o mais fiavel possivel, foram todas gravadas através do dictafone mediante o
consentimento dos entrevistados, e transcritas de imediato. Posteriormente a recolha

de informacéo foi utilizada a analise de conteudo.

Em conclusdo, é de referir que durante as entrevistas ao nivel da investigacdo
social, trata-se, de facto, de fazer aparecer o maximo de elementos de informacéo e
de reflexdo que irdo servir como matéria para uma analise sistematica de contetdo,
0 que significa que esta metodologia associa-se sempre, a um método de analise de

contetido, como apresentado no ponto seguinte (Quivy & Campenhoudt, 2008).
2.3.1. Anélise de contetdo

Para atestar a informacéo obtida na presente dissertacdo, recorreu-se a analise de
contetdo, como um meio de suporte para a exposi¢do das consideragdes do conjunto de
pessoas entrevistadas.

Este instrumento permite a correlacdo das informacdes obtidas ao nivel da
entrevista com os dados apresentados pela analise do discurso, muito particular da ciéncia
da linguagem e da semiética, tendo como principal foco de estudo os signos verbais e nao
verbais, que caracterizam a comunicacdo entre os individuos e permite-lhes atribuir
determinados significados a todas as correlacbes do ambiente onde estdo inseridos
(Guerra, 2006; Quivy & Campenhoudt, 2008).

A andlise de conteudo apresenta duas dimensdes, nomeadamente, a dimensao
descritiva, a qual se dispde a transmitir-nos o que foi narrado e a dimensao interpretativa,
que se desenrola na medida em que se colocam interrogacéo em relacdo a um determinado

objeto de estudo, por parte do investigador (Guerra, 2006).

O seu principal objetivo passa pela atribuicdo de significados aos contetdos

transmitidos pelos intervenientes na investigacdo, através do estabelecimento de
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categorias analiticas onde se enquadra a informacdo obtida, o que possibilita a sua

sistematizacédo (Bardin, 2013).

Na realizagéo das entrevistas os colaboradores de uma organizagéo sentem-se na
obrigacao de atribuir significado e contextualizar todas as realidades em que se encontram
inseridos, facto que advém da semidtica que postula que através de signos, as pessoas
identificam e contextualizam todas as situa¢Ges que ocorrem no seu ambiente, bem como
todos os processos de comunicacao, sejam estes verbais ou ndo verbais (Bardin, 2013;
Moreira, 2010).

No que respeita as narrativas que desenvolvem, os colaboradores plasmam o seu
discurso, com base em construgdes sociais edificadas na sua propria interpretacdo, que
tém influéncia direta do contexto cultural onde se inserem e que Ihes permite atribuir
designacdes, significados e atribuir parametros explicativos a tudo que ocorre dentro do
préprio contexto organizacional, - designadamente, no que concerne as atividades que
realizam e ao percurso efetuado no seu interior, - 0 que revela a importancia da linguagem
no desenvolvimento desta narrativa em relagcdo aos valores defendidos nos ditames
organizacionais que se desdobram e contribuem para a constru¢do de uma identidade
(Andrade, 2003).

Através da construcdo desta identidade, os colaboradores conseguem interpretar e
atribuir significado a todos 0s signos comunicacionais que ocorrem no ambiente,
utilizando as interpretacdes coletivamente construidas, para identificar e avaliar através
do processamento cognitivo da informacdo todos os acontecimentos, de forma a agir em
conformidade com o significado que lhes foi atribuido, que pode ir de encontro ou ndo
com a realidade (Andrade, 2003; Pereira, 2014). Muitas vezes essa mesma realidade é
socialmente construida, imposta pelos outros, advéem de uma perce¢do com base nos
sentidos que compBem a consciéncia de cada individuo que Ihe permite analisar o que o
rodeia na sua esséncia e atribuir valoracdo e categorizacdo as “coisas”, dindmicas e

acontecimentos, formulando a sua narrativa projetada (Andrade, 2003; Pereira, 2014).
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A narrativa coletiva sobrevém da necessidade da presenca de um conjunto de
simbolos, estratégias, valores e compromissos que constituem a realidade construida de
uma organizagdo, importante para a existéncia de um compromisso humano que coopera
para corresponder as expetativas de uma realidade estruturada pela organizacdo que Ihe

confere existéncia e uma identidade socialmente aceite (Andrade, 2003; Pereira, 2014).

Estas realidades podem ser apresentadas de diferentes formas, nomeadamente,
através da analise de conteudo como um método de analise de texto em que se determinam
as categorias e as dimensdes a explanar, seguindo este estudo uma linha anglo-saxonica,
na qual se transcreve a entrevista e se organiza os conteidos tematicos em nucleos de
andlise, tendo em conta a semelhanca ou discordancia dos mesmos e em fungdo dos
critérios definidos (Guerra, 2006; Moreira, 2010).

Os nucleos de analise ou categorias assumem-se como unidades de registo nas
quais se enquadram as informacdes obtidas através da entrevista e que, sdo previamente
classificadas em conformidade com determinados critérios de diferenciacdo ou analogia
(Bardin, 2013).

E necessario ponderar alguns fatores na utilizacio deste instrumento analitico,
visto que, a linguagem utilizada podera ter varias interpretacGes e aplicar-se de diversas
formas, das quais decorrem consequéncias diferenciadoras e que, concomitantemente,
podem se instituir como elementos construidos através das interpretacdes que 0s sujeitos
perfazem do seu ambiente e que sdo igualmente construtivos porque atribuem significado

e sentido a todas as interacGes humanas e processos de comunicacdo (Moreira, 2010).

A andlise de contetdo é constituida por trés fases, uma primeira que contempla a
revisao da literatura, uma pré-analise dos documentos a serem submetidos a analise, a
formulacdo de linhas orientadoras a investigacdo e a delineacdo de objetivos que
fundamentem a interpretacdo final (Bardin, 2013). A segunda fase trata-se da exploragéo
do material e resume-se ao estabelecimento de categorias analiticas, em que geralmente,
se utilizam segmentos de texto reduzidos com significados completos e como unidade de

contexto, a parte da transcricdo das entrevistas necessaria para compreender o sentido
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global do discurso e atribuir significado a unidade de analise (Bardin, 2013). Por seu
turno, a terceira fase deve-se ao estabelecimento de inferéncias e a sua interpretacdo
(Bardin, 2013).

As intencdes para a escolha das categorias a serem esplanadas nesta investigacdo
sdo essencialmente de origem semantica, o que aprofunda a pertinéncia da existéncia de
uma diferenciacdo entre as varias vertentes conceptuais, visto que a verificacdo das
semelhangas e diferencas entre as mesmas, é importante para a determinacéo de ligacoes
entre categorias (Guerra, 2006; Moreira, 2010; Quivy & Campenhoudt, 2008).

A determinacdo de categorias apresenta-se como uma técnica de analise de dados
que facilita o contorno de possiveis varidveis que possam surgir relacionadas a analise e
interpretacdo dos dados qualitativos, permitindo também, a criagdo de material concreto,
fundamental para as ilagGes tedricas incorporadas na investigacdo de campo ou empirica
(Quivy & Campenhoudt, 2008).

As categorias escolhidas foram determinadas em momento anterior a aplicacao da
investigacdo empirica, ndo sendo expectavel que surjam alterac6es significativas com o
processo de andlise. Os principais segmentos tematicos apresentam-se como: gestdo de
carreiras e contrato psicolégico; gestdo de talento(s) - retencdo; gestdo de competéncias
— técnicas e/ou transversais, gestdo de recompensas — beneficios remuneratérios e/ou

sociais, e reducdo de turnover.

Os guides utilizados para a realizacdo das entrevistas contém as seguintes

categorias e dimensdes de analise:

CATEGORIAS DIMENSOES

Gestdo de Carreiras e Contrato | Conceito de gestdo de carreiras
Psicoldgico Politica de gestéo de carreiras

Gestdo de carreiras implica a gestdo de
competéncias

Gestdo de carreiras e recompensas —
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relacdo
Gestao de carreiras e de recompensas na
retencdo de talento(s)

Contrato psicolégico

Gestéo de Talento(s) — Retencéao Conceito de retencéo de talento(s)

Politica de retencdo de talento(s)

Gestdo de Competéncias — Tecnicas | Competéncias técnicas e/ou transversais

e/ou Transversais Iceberg das competéncias

Gestdo de Recompensas — Beneficios | Conceito de gestdo de recompensas
remuneratorios e/ou sociais Politicas de gestdo de recompensas
Beneficios mais relevantes -
remuneratorios e/ou sociais

Beneficios sociais mais valorizados

Reducdo de Turnover Conceito de turnover
Motivos de saida mais frequentes

Estratégias de reducédo de turnover

2.4. Analise e discussao de resultados

2.4.1. Gestdo de competéncias e de talento(s): duas faces da mesma

moeda?

Na atualidade com o fendmeno da globalizacdo e com as transformacdes
societarias que dai decorrem, geram-se atividades mais complexas ao nivel do mercado
laboral, 0 que implica a atragdo, desenvolvimento e retengéo de capital humano com mais
competéncias como forma de manter as empresas competitivas num mercado volatil e em

constante mutacédo (Freitag & Fischer, 2017; Sen et al., 2023).

E por isso fundamental a gestdo de competéncias ao nivel organizacional, na
identificacdo dos conhecimentos-chave dos seus colaboradores e no seu

desenvolvimento, pela contribuicdo que 0 mesmo acarreta quer no ambito pessoal, quer
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ao nivel dos negdcios por aumentar a vantagem competitiva, a invocacao e a eficacia das
empresas, e por simultaneamente, favorecer a prossecucdo dos objetivos a que se propde
(Derwik & Hellstrom, 2023; Draganidis & Mentzas, 2006).

Do ponto de vista do gestor de recursos humanos da empresa portuguesa do setor

do retalho:

“Nao conseguimos estar a gerir uma carreira, sem estar a avaliar as competéncias de cada
trabalhador, (...), a melhorar o desempenho, (...), com a contribuicdo que a empresa lhe
estd a dar, (...), obviamente que, (...), depois a carreira desses, (...), elementos, (...), tem

de ser mais valorizada” (E2, P6).

A gestdo de competéncias deve corresponder aos interesses da organizacao e
simultaneamente aos interesses dos colaboradores, permitindo que se formem sinergias
que se convertam em valor significativo para ambas as partes, o que reforca a ideia da
necessidade, de atracdo, retencdo e desenvolvimento das competéncias que se revelam
fundamentais para que os objetivos da organizacao sejam atingidos, refletindo-se ao nivel

de uma atuacéo estratégica por parte dos RH (Fleury & Fleury, 2004; Sen et al., 2023).

Na perspetiva dos entrevistados, a gestdo de competéncias é um processo implicito
da gestdo de carreiras, sendo assim necessaria a avaliacdo das competéncias que 0s
colaboradores possuem, para ser possivel, delinear estratégias para potenciar e
desenvolver essas mesmas competéncias em conformidade com as necessidades da

organizagdo e com 0s objetivos que se pretendem alcancar.

Este planeamento difere consoante o perfil de cada colaborador, que sdo muito
pessoais e de acordo com as necessidades de intervencdo, sendo necessario um
alinhamento das competéncias existentes com as competéncias necessarias a prossecugdo

dos objetivos organizacionais:

“Claramente. Se ndo tivermos no¢ao das competéncia e soubermos aproveitar, 0 maximo,
(...), cada um, tem umas competéncias mais especificas, e nas quais tem mais facilidade

em trabalhar. Se ndo soubermos adaptar essas competéncias, as necessidades da loja, por
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exemplo, é muito mais dificil depois de ajudar na progressdo da carreira de um
funcionario” (E9, P4).

“A gestdo de carreiras implica a gestdo de competéncias, sim, (...), € preciso que isso
esteja alinhado, é preciso que as competéncias estejam alinhadas também com aquilo que
se pretende” (E10, P2).

“Tentamos fazer o maximo para que as competéncias estejam no que a gente pretende,
ao nivel que a empresa precisa. N6s damos o material para a pessoa depois fazer uso das

suas competéncias e vamos gerindo (...) da maneira que da” (E1, P2).

A gestdo de competéncias requer planeamento, implementacdo e avaliacdo das
competéncias individuais dos colaboradores e das competéncias organizacionais para que
dessa forma se adequem as fun¢des laborais ao perfil de competéncias dos colaboradores,
por forma a alcancar os objetivos da organizacdo em conformidade com a sua misséo,

valores e visdo (Mohajan, 2017; Sen et al., 2023).

As competéncias dettm um ciclo de vida composto por quatro fases,
designadamente, 0 mapeamento de competéncias, no qual se identificam as competéncias
necessarias para o negécio, o diagndstico de competéncias, que possibilita esta
verificacdo das competéncias existentes, o desenvolvimento através da formacdo que a
empresa disponibiliza e a sua monitorizacdo constante, que permite avaliar a evolugédo
dessas competéncias para que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados (Draganidis
& Mentzas, 2006; Mohajan, 2017; Sen et al., 2023).

A gestdo de competéncias trata-se de um processo de aprendizagem organizacional
que depende da participacdo efetiva das pessoas que a constituem num processo de
producéo, aquisigédo e disseminacdo de conhecimentos, assim como da assimilagéo e o
desenvolvimento de estratégias que proporcionem o alcance de melhores resultados

organizacionais (Ceitil, 2016; Derwik & Hellstrom, 2023), o que vai ao encontro da
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perspetiva dos entrevistados em relacdo a gestdo de carreiras implicar a gestdo de

competéncias:

“Sim, sem davida alguma, n6s devemos diariamente potenciar as competéncias,
desenvolver e orienta-las, sobretudo. Ou seja, uma coisa automaticamente leva a outra,
(...), porque se nos néo tivermos ali numa de orientagdo, de formagao, de desenvolvimento,

as pessoas ndo vao, (...), vao estagnar, ndo ¢? Vio ficar por onde estéo, nao é? “(E6, P2).

“Sim, porque as pessoas sdo todas diferentes, ndo ¢? Cada pessoa tem as suas fragilidades,
0s seus pontos fracos, os seus pontos fortes, e cabe, a nds, que estamos do lado de c3,
perceber quais sdo esses pontos, para poder ajudar, a trabalhar mais, os pontos fracos, a
manter, ou até possivelmente, saber, se houver margem para melhorar também os pontos
fortes. Mas é a tal coisa, desde que eu realmente passei a ser responsavel de loja, trabalhar

com pessoas, n6s temos de nos adaptar porque as pessoas sdo muito diferentes, umas das

Gy, ¢

outras. Para mim gerir a carreira de uma “x “pessoa, para que ela possa ter um caminho,
possa vir a subir na carreira, eu se calhar fago de uma maneira, com uma pessoa, e tenho
de fazer de uma maneira, com outra, porque cada uma tem as suas caracteristicas e as suas
competéncias. Portanto, eu acho que realmente sim, sem divida, implica sempre, e temos

de ter isso em conta, sim” (E4, P3).

E importante efetuar o mapeamento das competéncias para a identificacdo e
estruturacdo necessaria das competéncias requeridas para uma prestacdo de servigos
adequada a funcdo que se encontrem a desempenhar, em consonancia com os resultados
que se pretendem alcancar, potenciando por essa via, a utilizacdo do potencial humano,
aumentando consecutivamente, a competitividade organizacional (Kataria & Sethi,
2022).

Através da gestdo de competéncias € possivel estimular o desenvolvimento de
varias areas no ambito da GRH, designadamente, no dominio da gestdo de recompensas,
porque se constata que, a gestdo de competéncias contribui para a permanéncia das
motivacdes dos colaboradores que retratam as suas competéncias no desenvolvimento das

suas tarefas e atividades, o que influencia o seu desempenho e o0 continuo investimento
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ao nivel das suas competéncias, pelo que deveriam ser devidamente recompensados
(Kataria & Sethi, 2022; Murphy & Gaytan, 2023; Sharma & Noida, 2015).

A gestdo de competéncias pode ser vista como um caminho interessante e
desejavel a percorrer pelas organizacbes como um meio de aumentarem a sua
competitividade organizacional, uma vez que, as competéncias sdo 0 que permeia 0 modo
de atuacdo para a execucao de tarefas e atividades laborais, gerando elevados niveis de
performance (Sen et al., 2023; Sharma & Noida, 2015).

Este sistema € motivador e concede um aumento da performance dos colaboradores
e da organizacdo, conferindo uma perspetiva constante das competéncias que 0s mesmos,
devem adquirir e/ou desenvolver, ao serem-lhes comunicadas, através de uma linguagem
comum, as competéncias-chave da organizacéo (Almeida, 2012; Ceitil, 2016; Sen et al.,
2023).

Proporciona-se 0 alinhamento estratégico das politicas de recursos humanos,
facilitando a acdo integrada da GRH nas organizagdes, - desde a delimitagdo das
competéncias-chave, a andlise e descricdo de funcbes, ao recrutamento e selecdo,
formacdo e desenvolvimento, sistemas de remuneracdo e compensacdo, avaliacdo de
desempenho, assim como, na definicdo de planos de carreira,- garantindo um maior
envolvimento dos colaboradores em processos que implicam a tomada de iniciativa e de
responsabilidade, explorando uma nova forma de trabalho, mais simples, criativa e
inovadora (Almeida, 2012; Ceitil, 2016).

Todo o processo, acarreta inimeras vantagens, desde recrutar pessoas com as
competéncias que correspondam as necessidades da organizacdo, a integragdo numa
fungéo correspondente as suas competéncias, a formagéo como forma de incrementar as
suas habilidades e subsequentemente, aumentar a produtividade (Derwik & Hellstrém,
2023; Gunawan et al.,, 2022). Potencializa-se a capacidade de crescimento dos
profissionais, permitindo a andlise das competéncias necessarias e dos potenciais
objetivos de carreira, estabelecendo posicbes adequadas ao seu futuro organizacional

(Gunawan et al., 2022), o que vai ao encontro das opinides partilhadas pelos entrevistados
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que conferem que, a gestdo de carreiras decorre do investimento feito pelas organizacoes
ao nivel do capital humano e no desenvolvimento e aperfeicoamento das suas

competéncias:

“Gerir uma carreira ¢ fazer uma caminhada, (...), a gestdo das competéncias ¢ essa
caminhada, ¢ esse caminho, (...), para realmente, (...) um profissional, atingir, (...), o

préximo patamar, ha um caminho a fazer e esse caminho é fazer o qué? (E7, P6, P7).

“E gerir precisamente, as competéncias, o potencial, ndo é? De variadissimas formas, nio
€? Formagdo, sem dlvida, o acompanhamento, o feedback, o follow up constante, (...),
gerir as competéncias / potencial € o caminho que se tem de fazer necessariamente para se
fazer uma, (...), uma gestdo correta, (...), nés damos feedback e follow up da formacao,
daquilo que vamos vendo, do desempenho do colaborador, de forma constante (...),
queremos é que as pessoas melhorem, em tempo real, ndo é no final do contrato. A ideia é
ir limando as questdes que ndo estdo tdo bem (...) vamos gerindo estas competéncias, (...),
com estes follow up’s, é com estes feedbacks constantes para la esta, irmos gratificando
aquilo que as pessoas, realmente vao melhorando, (...), é (...), importante por questdes de
motivacdo e para o foco, e corrigindo 0 erro para a pessoa ir no caminho que nos
pretendemos, (...), temos de dizer o que € que pretendemos, se ndo, a pessoa também néo
sabe, (...), 0 que € que se espera dela. Ndo saber o que se espera dela, é um caminho rdpido

para o fracasso” (E7, P6, P7).

Os entrevistados sdo ainda da opinido que, a gestdo de carreiras implica a gestao
de competéncias, mas que se trata de um processo amplo que envolve a gestdo de
competéncias técnicas e transversais e abrangem questdes emocionais e

comportamentais:

“Sim, com certeza., (...), eu pelo menos considero que competéncias € um termo muito
abrangente, ele tanto tem a parte técnica, (...), como a parte comportamental. Nem todo
o mundo por exemplo, (...), consegue ajudar uma empresa tenha capacidade de investir
nisso” (E8, P2).
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“E através dessas competéncias tanto técnicas ou transversais que, na minha opinido, se

da a gestdo de carreira ou progressdo de carreira, que acho que é o mais importante” (E3,
P2).

A gestdo de competéncias € essencial na gestdo do conhecimento de uma
organizagao, permitindo-lhes subsistir no atual mercado, extremamente competitivo e
volatil (Girard & Girard, 2015). Para fazer face as transformacdes a que se assiste, torna-
se necessario inovar e para isso, 0s colaboradores tém que ser capazes de gerar e aplicar
diferentes conhecimentos e ideias, ao nivel do contexto organizacional (Chell, 2013; Orsi
& Bose, 2003; Vardi & Collings, 2023).

Enfatiza-se a importancia das hard skills, ou seja, das habilidades técnicas e
profissionais que sdo faceis de serem ensinadas e aprendidas, e sdo facilmente
mensuraveis, e das soft skills, que se traduzem em habilidades sociocomportamentais
ligadas as aptiddes mentais e emocionais,- como a empatia e a inteligéncia emocional, -
0 que revela uma maior dificuldade no que se refere a sua quantificacdo, constituindo-se
como competéncias diferenciadoras para os colaboradores e para as organizagdes (Chell,
2013; Orsi & Bose, 2003; Vardi & Collings, 2023).

As habilidades (skills) sdo diretamente observaveis em ambito profissional atraves
do comportamento de um colaborador no desempenho das suas funcdes e caraterizam o

alto desempenho dos colaboradores (Sanghi, 2004).

As competéncias técnicas, denominadas hard skills sdo competéncias concretas,
especificas, tangiveis, e que se desenvolvem como referéncia das experiéncias e
conhecimentos técnicos necessarios para um trabalho (Robles, 2012). Envolvem o saber-
fazer, i.e., a aplicacdo de um conhecimento para a realizacdo de uma tarefa, enquanto, as
competéncias transversais e emocionais, conhecidas como soft skills, referem-se aos
atributos pessoais e as qualidades interpessoais que 0s sujeitos possuem e envolvem o

saber-ser e 0 saber-estar (Robles, 2012).
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As competéncias emocionais traduzem a capacidade que um sujeito tem de sentir,
compreender e aplicar adequadamente o poder das suas emogOes como uma fonte de
energia, informacdo, conexao e influéncia humana (Ceitil, 2004).

As soft skills podem ser consideradas mais do que competéncias interpessoais e
sociais, por serem habilidades inerentes a uma pessoa e podem ser desenvolvidas através
de formacdo (Sharma & Noida, 2015). Estas competéncias referem-se a perce¢do que um
sujeito tem de si préprio, as suas forcas internas, motivacdes, e aos tracos de
personalidade que contribuem para a ado¢do de um determinado comportamento, que Ihe

permite que a sua performance se distinguida (Mendes & Coelho, 2009).

Por sua vez, as hard skills sdo as competéncias necessarias para que um
colaborador seja considerado competente no contexto da sua atividade profissional,
porque se fundamenta nos conhecimentos que um individuo possui sobre uma area
especifica e no saber aplicar esse conhecimento na execu¢do de uma determinada tarefa
(Mendes & Coelho, 2009).

As competéncias transversais podem ser empregues no ambito de uma diversidade
de tarefas, ndo tenho qualquer especificidade em relacdo a uma sé atividade,
contrariamente as competéncias especificas que s6 somente sdo aplicadveis a uma
determinada tarefa (Ceitil, 2016).

Existem cinco componentes essenciais para que o comportamento de um sujeito
se associe as suas competéncias em conformidade com um perfil de exigéncia, das quais,
0 saber em termos de aquisicdo de conhecimentos; o saber-fazer no que respeita as
habilidades; o saber-estar que contempla a relacdo entre comportamentos, interesses e
atitudes; o querer-fazer no que respeita a vontade e motivacéo para determinada agéo,
assim como, o poder fazer que corresponde a utilizacao dos recursos e meios disponiveis

para a realizacdo de uma tarefa ou atividade (Ceitil, 2016).

Por efeito, podemos imaginar as softs skills lado-a-lado com as hard skills, como
se as colocdssemos numa balanca perfeitamente equilibrada, de modo que, as

competéncias fossem um compromisso entre as habilidades, conhecimentos e atitudes de

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

um sujeito (Travassos, 2019). A despeito disso, ambas as competéncias, técnicas e

transversais funcionam em simbiose, ou seja, complementam-se (Shakir, 2009).

As competéncias constituem-se como um conjunto de habilidades técnicas e
comportamentais fundamentais para um nivel de desempenho ideal, reforcando a ideia de
que as competéncias-chave sdo relevantes para que se atinjam niveis de desempenho
superiores (Kataria & Sethi, 2022).

As competéncias basicas, as competéncias técnicas e as competéncias transversais
revelam uma enorme importancia na realizacdo de uma atividade laborar, e as
competéncias-chave, como uma forma de corresponder as necessidades identificadas pela
organizacao no que respeita ao seu modelo de negdcio, que podem ser inclusive, 0 motivo

da desisténcia da contratacdo de pessoal (Molina et al., 2022).

Esta situacdo leva a que as organizacGes comecem-se a aperceber de que, as
competéncias técnicas que sempre foram valorizadas até ao momento, deixam de ser
suficientes para manter os colaboradores e para fazer face a elevada competitividade que
se tem verificado, constatando que as competéncias transversais e emocionais s&o
igualmente relevantes para o desempenho produtivo dos colaboradores em contexto
laboral (Oliveira et al., 2022; Robles, 2012; Sharma & Noida, 2015).

Realidade que se verifica através da opinido dos entrevistados quando
questionados sobre a importancia que atribuiam a cada uma destas competéncias, quer as

competéncias técnicas, quer as transversais:

“As transversais, sem davida, (...), e cada vez mais, ndo é? (...), sentimos isso, nos que
estamos ligados mais a area, (...), da gestdo do capital humano, (...), precisamos aqui de
competéncias, para além de especificas, (...), das competéncias técnicas, adquiridas, (...),
sao ferramentas adicionais que as pessoas tém, (...), que foram capacitadas para isSo, mas
ha aqui cada vez mais, uma necessidade das competéncias transversais para 0 mercado
de trabalho atual” (E10, P2).

“Sao ambas importantes, (...), eu dou mais valor as transversais, (...), Porque as

competéncias técnicas, (...), uma pessoa pode entrar aqui sem experiéncia e aprende,
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(...), no que toca as transversais, (...), sio competéncias que ja sdo de noés, ja vém
connosco, a pessoa ja € desta forma, ou ndo é. Obviamente que, had sempre um
crescimento pessoal, (...), na minha opinido, as competéncias transversais sdo mais
importantes porque as competéncias técnicas podem ser trabalhadas e competéncias
transversais € um bocadinho mais dificil” (E4,P2,P3).

“(...), uma jungdo das duas. Ha fatores importantes de uma e de outra, que sdo
obrigatorios para mim, (...), porque s6 com uma € sem a outra, também nao ¢ muito
produtivo, (...), ndo consigo pdr a importdncia numa s6, tem de ser uma juncéo das duas.
Pode perguntar a minha chefia, (...), eu na minha entrevista disse-lhe “eu ndo sei nadinha,
eu vim da cozinha, ndo sei dobrar uma peca de roupa, mas uma coisa tenho, vontade de
trabalhar e de aprender, (...), e nunca mais me esqueci das palavras dela, que foi: “posso-
te ensinar tudo, dobrar roupa, ndo dobrar, como vender, agora a seres boa pessoa é que
ndo posso”. E uma frase que tenho muito presente na minha cabega, e ponha-a em prética

muitas vezes.” (E9, P3, P4).

“E um bocadinho de tudo, (...), no primeiro impacto, as soft skills s&o mais importantes
para nos, porque todas as competéncias técnicas nds damos, formacgéo para isso. E como
eu disse, no6s temos uma margem de 2 a 5 anos para ter um bom colaborador, claro que,
tem de ter um potencial e aptiddo para fazer. Agora se é eficiente e eficaz, ai s6 com o
tempo é que nds vamos ver, (...), mas as competéncias transversais s4o muito importantes
porque um elemento pode destruir uma boa equipa, num periodo muito curto. Entéo, essas
sdo as primeiras competéncias que nds damos valor, a atitude, a forma como reage aos
picos de stress, a forma como aborda os colegas, a flexibilidade. E muito importante para
n6s uma pessoa flexivel em termos emocionais também, ndo estou s6 a falar de horarios,
mas principalmente em termos emocionais pode prejudicar e muito o ambiente de
trabalho” (E5, P3, P4).

As competéncias revelam-se através dos conhecimentos e da capacidade de um
colaborador avaliar uma situacao pratica e produzir um desempenho acima dos niveis

esperados através da mobilizacdo de recursos e da sua interpretacdo (Junior et al., 2017).

As competéncias baseiam-se no conjunto de qualidades e comportamentos
profissionais capazes de mobilizar conhecimentos técnicos que contribuam para a

resolucdo de um problema em qualquer situacdo, incentivando os colaboradores a
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atingirem niveis de desempenho elevados, alinhados com a estratégia organizacional
(Camara et al., 2013).

Se pensarmos no iceberg das competéncias, este é capaz de ilustrar as soft skills,
na parte submersa, que corresponde as competéncias ndo visiveis, aos inputs, aquilo que
uma pessoa da de si na realizacdo de uma tarefa, aos tracos de personalidade de um
sujeito, aos seus valores, motivacOes e que sao carateristicas mais profundas e dificeis de
alterar (Ramos & Bento, 2010 cit in Ceitil, 2016). Por outro lado, as hard skills ou outputs,
apresentam aquilo que é objetivamente produzido, ou 0s comportamentos concretos de
alguém, facilmente identificaveis e mensuraveis, sdo a parte visivel do iceberg e fazem
referéncia aos conhecimentos, experiéncias e habilidades de um sujeito, que sdo

diretamente observéveis (Ramos & Bento, 2010 cit in Ceitil, 2016).

“A gestdo de carreiras implica a gestdo de competéncias. N&s ja quando contratamos um
perfil, ha as competéncias visiveis e depois ha, as outras que nds ndo vemos, a aptiddo e
0 potencial, que vimos depois, (...), damos as ferramentas, h aquela troca de informacéo
gue nos pretendemos dele, o que ele pretende da nossa empresa, (...), mas é um
equilibrio” (E5, P4).

“(...), Temos o que esta a superficie, que é 0 que se V&, e a grande parte é a que esta
debaixo de &gua, 0 que ndo se V&, é a parte mais, (...), comportamental, das atitudes, das
orientagBes vocacionais, (...), E isso que eu acho que, um gestor de recursos humanos,
(...), tem de prestar muita atengdo ao que esta abaixo da linha de 4gua do iceberg. Tema
ver com as vocacges, para continuar a motivar os colaboradores, tem a ver com os talentos
(...), sdo aquilo que nds ndo vemos, aquilo que vai motivar para que o colaborador tenha
mais produtividade na empresa, e isso tem que ser mais trabalhado, porque a parte que
esta em cima ja sabemos, sdo 0s seus conhecimentos, as formagdes académicas ou
comportamentos que n6s vemos no dia-a-dia, mas o que esta por baixo, é isso que, nds
também temos que ir averiguar, (...), Mergulhar para ver até que ponto é que vai o

iceberg, e ajudar o trabalhador a alcangar o objetivo” (E2,P5,P6).

“Q iceberg no fundo ¢ algo que tem uma ponta visivel, (...), maior a sua base, é o
invisivel, (...), Esta emogéo toda que ainda ha bocado falamos, (...), para nds faz todo o
sentido realmente, a parte que ndo é visivel porque vai acabar por se ver na préatica, outras
coisas, (...),essa preocupagdo, essa empatia, a cordialidade, (...), a capacidade de

comunicar, (...), todo esse trabalho (...), ele é visivel, mas pode ndo ser tdo quantificavel,
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(...), o que esta debaixo de agua para noés de facto, é o mais importante para que, o que

esta acima faca algum sentido. E a esséncia da pessoa, isso ¢ que eu ndo mudo” (E7, P4,
P5, P6).

“Vejo isso pela perspetiva de um iceberg, (...), que tem uma parte pequena que esta de
fora, ou seja, serd as competéncias que um funciondrio possa mostrar rapidamente ou
numa fase inicial, e depois, a parte maior do iceberg, normalmente esta submersa, (...),
sera as competéncias que um (...), colaborador possa ter ainda por descobrir, e por
exteriorizar, (...), Por exemplo, fazemos uma entrevista, aquilo é tudo muito superficial,
as vezes no primeiro e no segundo dia, temos logo uma impressao totalmente diferente

daquela que ficamos na entrevista.” (E9, P3, P4).

Nada obstante, as competéncias transversais e socioemocionais tém adquirido
tanta importdncia como as competéncias técnicas em contexto organizacional, no
desenvolvimento pessoal e profissionais dos colaboradores (Oliveira et al., 2022). Porque
embora se verifique que, as competéncias técnicas sdo importantes para o sucesso laboral,
estas apresentam uma infima importancia quando comparadas as competéncias
transversais, como a comunicacao, a integridade, as habilidades interpessoais e o sentido
de responsabilidade (Robles, 2012; Sharma & Noida, 2015).

O que se verifica, de igual forma, através das opiniGes dos entrevistados, que
apesar de na sua totalidade concordarem que as competéncias técnicas sdo importantes
para o desempenho das fungdes laborais, estas podem ser adquiridas facilmente através
de formacéo e de acompanhamento, atribuindo por essa causa, uma maior relevancia as

competéncias transversais e socioemocionais:

“Inicialmente, uma pessoa tenta ver as habilidades profissionais e depois com o tempo,
vamos trabalhando as emocionais, mas acho que € um bocado de tudo, (...), Ambas sao
importantes, porque se for muito bom colaborador, mas se tiver uma personalidade, que
mexa mais com a equipa, ndo adianta, porque depois, a equipa ndo vai funcionar de todo”
(E1, P1).

“As competéncias transversais porque d4a sempre para cobrir uma lacuna ou outra, (...),
eu tenho elementos da minha equipa (...), transversalmente, (...), sdo horriveis, (...),

tecnicamente ja foram melhores” (E3, P2).
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“Nos chegamos muitas das vezes, a conclusdo de que, podemos ter um 6timo vendedor e
uma péssima pessoa, e ndo serve para trabalhar connosco, porque pode apresentar
resultados, e ser o melhor vendedor da loja, mas se néo tiver bom espirito de equipa, andar
ali a atropelar uns aos outros, ndo ter sentido de responsabilidade, sentido de pertenca,
pontualidade, assiduidade, ndo é? Acaba por ndo ser valido no fundo, ndo combina
connosco, (...), por isso, eu diria que as competéncias transversais tém 60% de relevancia

e as técnicas cerca de 40%, porque as competéncias técnicas aprendem-se” (E6, P2).

No processo de recrutamento, as competéncias técnicas sdo avaliadas e
comparadas entre os candidatos a oferta de emprego, o que causa alguma preocupagao no
momento de sele¢do por considerarem que apenas estas competéncias sdo consideradas
(Kyllonen, 2013). As competéncias técnicas podem se constituir como o principal fator,
para conseguir uma entrevista e um emprego, mas para manté-lo, as competéncias
transversais sao preponderantes, porque o conhecimento em si, ndo é por si sé relevante,

se ndo se souber comunicar assertivamente (Kyllonen, 2013).

“Ambas sdo importantes, (...), elas t€ém a sua importancia em momentos distintos, (...),
as competéncias técnicas sdo mais faceis de identificar, e isso faz com vocé chame a
atencdo inicialmente, que vocé conquiste 0 seu espago, mas depois tem essa parte
transversal, (...), as soft skills sdo as que fazem vocé manter onde vocé esta. Para a
empresa é muito mais facil desenvolver as competéncias técnicas, do que as transversais,

pelo menos leva menos tempo” (E8, P2).

Inclusive, o sucesso profissional de um colaborador, a longo prazo, depende das
suas competéncias pessoais, € apenas uma parte muito reduzida depende das
competéncias técnicas que este possui, 0 que enfatiza a importancia das competéncias
transversais € emocionais para 0 sucesso laboral, nomeadamente na manutencdo e
progressdo de carreira (Robles, 2012; Swiatkiewicz, 2014). Neste sentido, 0s
colaboradores devem possuir competéncias técnicas adequadas ao desempenho da sua
atividade laboral, mas acima de tudo, aquilo que os distingue sdo as competéncias
transversais e socioemocionais, considerando gque estas se constituem uma mais-valia no

mundo organizacional (Neves et al., 2015).

Atualmente, as competéncias socioemocionais sao atribuidas sobre a designacgéo

de inteligéncia emocional ou quociente emocional (QE), e carateriza-se como a
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capacidade de aceder e expressar emocOes que facilitam a cognicdo, através da
compreensdo, avaliacdo e gestdo das emocdes, assim como, do uso da informacédo e do
conhecimento emocional, fortalecendo o seu bem-estar e o de todos, 0s que o rodeiam,
promovendo o seu proprio crescimento emocional e intelectual, contribuindo desse modo,
para o exercicio das competéncias operacionais que se direcionam particularmente para

o0 exercicio profissional (Mendes & Coelho, 2009).

Estas sdo algumas das competéncias necessarias para enfrentar as constantes
transformacdes que tém ocorrido no mercado de trabalho atual, nomeadamente, a
capacidade de um colaborador demonstrar um espirito de iniciativa, autonomia,
responsabilidade, e que seja capaz de mobilizar recursos internos e externos, sendo assim,
capaz de transmitir a sua opinido de forma assertiva, demonstrando a sua perspetiva sobre
assuntos relevantes (Evéquoz, 2004). Deve ainda, ser colaborativo, disponibilizar-se a
trabalhar em equipa tendo em consideracdo um objetivo comum, avaliando em

simultaneo, as consequéncias das suas a¢des (Evéquoz, 2004).

“Na area do comércio e retalho, eu direi as duas, 50-50, se bem que, se vamos mais a
parte do vendedor de loja, ndo é tanto, a parte técnica. Eu acho que vamos puxar mais, as
gue n6s chamamos de soft skills, ou seja aquela parte da atitude, (...), a simpatia, a
empatia, a apeténcia comercial, o ir mais a frente, o discurso fluente, o saber estar, (...)
s80 essas competéncias que eu considero que sdo uma mais-valia, e por vezes em termos

balanga, ultrapassa as técnicas, sem duvida” (E2, P5).

“Eu se calhar diria 40% as competéncias técnicas ¢ 60% as competéncias transversais,
porque a venda é emocional, ndo é? A venda e a compra sd0 um processo emocional.
Portanto, eu diria 60%, o lado da emoc&o, da relacdo, da comunicacéo, da capacidade de
empatia, de olhar para o cliente e ter nogdo que nds temos um objetivo de venda, mas o
cliente também tem de ter uma boa experiéncia, (...), 0s outros 40%, as competéncias

mais técnicas, de perceber do produto, de acrescentar valor ao produto” (E7, P4).

Os sujeitos dotados de um nivel significativo de inteligéncia emocional sdo
autoconscientes porque conseguem perceber que exigem regras e normas sociais em

relacdo a exibicdo emocional, o que Ihes permite regular as suas emocdes, estabelecendo
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um ambiente favoravel para o desempenho das suas funcdes através da criacao de relactes

coesas e empaticas (Prati et al., 2003).

A capacidade de autorregulagdo emocional destes sujeitos contribui para que 0s
seus objetivos pessoais e profissionais sejam atingidos, dada a sua capacidade de orientar
e gerir as suas acdes, estabelecendo prioridades, consoante o contexto social no qual se

encontram inseridos (Prati et al., 2003).

E através da gestdo de competéncias que se estipula uma estrutura de competéncias
essenciais que se consideram como a base de sustentacdo no processo de recrutamento,
selecdo, formacdo, gestdo de carreiras e de recompensas, e no ambito das restantes
teméticas que abrangem a GRH, permitindo atrair, desenvolver e reter pessoas com
talento(s) determinantes para o desempenho da organizagéo e para a prossecucao dos seus
objetivos (Gongalves, 2015; Sen et al., 2023).

As competéncias sdo a base da gestdo integrada de talento(s) e promovem a ligacéo
entre a estratégia de gestdo de talento(s) e a estratégia de negdcio da organizacdo, o que
requer tempo e recursos, mas que se evidencia de uma forma vantajosa porque permite o
alinhamento entre aquilo que se espera de um colaborador em relacdo ao que sera

necessario executar para se atinjam os objetivos pretendidos (Chitu & Russo, 2021).

A gestdo de talento(s) € uma forma de acompanhar a exigéncia e o dinamismo do
atual mercado laboral que requer que, uma organizacdo disponibilize formacao continua
aos seus colaboradores, no ambito dos seus conhecimentos e habilidades, concedendo-
Ihes a oportunidade de serem responsaveis por delinearem os seus objetivos ao nivel do
desenvolvimento pessoal e no reconhecimento de aspetos que devem melhorar,
desempenhando um papel significativo na sua motivacdo e comprometimento (Meyers,
2020).

Estes aspetos contribuem para o seu desenvolvimento em termos pessoais e
profissionais, uma vez, que lhes permite sentir uma maior sensagéo de liberdade e maior

controlo no que respeito a progressao da sua carreia, o que fomenta simultaneamente, um
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comportamento proativo da sua parte, favorecendo o sucesso organizacional (Meyers,
2020).

A questdo da produtividade, da capacitacdo e do desempenho dos colaboradores
sdo questbes contemporaneas que encontram as suas respostas através de um modelo de
gestdo de competéncias, uma vez que atrair e manter talento(s) altamente qualificados
pode contribuir para uma maior estabilidade e adaptacdo as necessidades de uma
organizacao e ao seu plano estratégico (Chitu & Russo, 2021; Rothwell, 2012).

2.4.2. Integracdo do contrato psicologico, cultura e inteligéncia
emocional: o ponto de partida comportamental de GRH na gestéo

de talento(s)

A integracdo do contrato psicoldgico veio sugerir uma alteracao de paradigma na
area dos Recursos Humanos para um paradigma direcionado a gestdo do potencial
humano, que reconhece, o0s colaboradores ndo como meros recursos produtivos, mas seres
humanos caraterizados de uma componente emocional (Kwong., Demirbag., Wood &
Cooke., 2021).

A gestdo de pessoas moderna implica uma visdo dos profissionais, enquanto seres
humanos, com talento(s), fornecedores de competéncias, ativadores de recursos e
parceiros organizacionais (Chiavenato, 2014). Estes sdo o principal ativo das
organizacdes e isso reflete-se atraves da sua cultura organizacional e da sua filosofia,
guando se voltam para as partes interessadas, principalmente para o capital humano,

potenciando o crescimento e sucesso empresarial (Chiavenato, 2014).

Com as sucessivas transformacfes que tém ocorrido devido a globalizagéo,
assiste-se a uma maior valorizacdo da comunicagdo interna, proporcionando o
envolvimento dos colaboradores nas mais variadas atividades de uma organizacao, o que
possibilita que a GRH se afaste gradualmente da administracdo de pessoal para ser um

agente de mudanga, que promove o alinhamento estratégico de uma organizacdo através
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da partilha e do reconhecimento da sua misséo, visao e valores, contribuindo para um

aumento das sinergias que agregam valor ao negécio (Meyers, 2020).

A GRH contemporénea deve estruturar instrumentos que antecipem as
necessidades de competéncias nas organizacdes de forma colaborativa, em conjunto com
os colaboradores, invés de o fazerem de forma rigida e burocratica, como na perspetiva
da administracdo de pessoal, 0 que facilita a anélise do diferencial entre as competéncias
necessarias em contexto organizacional e as competéncias possuidas ao momento,
evidenciando as necessidades ao nivel da formacdo, permitindo-lhes de igual forma,
predizer futuros comportamentos dos colaboradores, tendo em consideracdo o

comportamento adequado para o qual tiveram formacdo (Almeida, 2012; Ceitil, 2004).

Estas transformacBes tém produzido alteracBes nas proprias relagdes laborais,
particularmente, na relacdo entre a entidade empregadora e os profissionais de uma
organizagdo (Rousseau & Shperling, 2003). Neste contexto, emergem novas perspetivas
que possibilitam uma melhor compreenséo destas alteragcdes, nomeadamente o contrato

psicoldgico (Guest, 1998).

A primeira vez que se utilizou o conceito de contrato psicolégico foi em 1960,
para explicar a relacdo estabelecida entre os profissionais e a entidade empregadora em

contexto fabril, surgindo vérias outras defini¢des a posterior (Anderson & Schalk, 1998).

A definicdo mais consensual sobre o contrato psicolégico na comunidade
cientifica, define-o como o conjunto de crencas individuais relativamente as obrigacdes

gue contemplam a entidade empregadora e aos profissionais (Rousseau, 1990).

Esta € uma nova forma de percecionar o contrato psicoldgico através de uma
perspetiva subjetiva e individual, na qual, se considera que o contrato existe na mente de
guem o percebe (Rousseau, 2000). Abandona-se a ideia inicial de que o contrato
psicolégico s existe a partir de um acordo matuo, uma vez que, as promessas nao
precisam de ser redigidas como no contrato formal, para que estas sejam interpretadas
dessa forma, podem se resumir a palavras ou acGes que em um contexto, sejam

interpretadas como promessas, 0 que significa que, um colaborador pode entender que
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uma promessa foi feita, sem que tenha sido escrita uma declaracdo em funcdo disso
(Rousseau, 2000).

O contrato psicoldgico surge na perspetiva dos profissionais como um meio de
corrigir as lacunas existentes no contrato de trabalho formal, o que proporciona alguma
seguranca aos colaboradores, no desempenho das suas funcdes laborais (Leiria et al.,
2006). Apesar disso, a analise do contrato psicoldgico pode variar em funcéo de algumas
variaveis organizacionais, designadamente, no que respeita a estratégia do negocio e ao
proprietario, bem como, em relacdo, as praticas de recursos humanos desenvolvidas pela

organizacdo (Guest, 2004).

Os contratos de trabalho estabelecem a relagdo entre os profissionais e a entidade
empregadora, regulando o seu comportamento, permitindo alcancar os objetivos
organizacionais, tendo em consideracdo que, o contrato de trabalho formal estabelece os
direitos e deveres das duas partes contraentes (Robinson et al., 1994). Por seu turno, o
contrato psicolégico vem definir regras, que vao para além, do que esta estipulado no
contrato formal de trabalho, das quais, ambas as partes padecem no estabelecimento da

relacdo profissional (Castanheira & Caetano, 1999).

O contrato psicologico diferencia-se do contrato formal porque neste sdo
estipuladas um conjunto de obrigagcdes que ambas as partes compartilham, empregador e
os colaboradores, e que se fundamenta sobre a ordem de promessas implicitas ou
explicitas de uma parte em relacdo a outra, ou seja, ha um compromisso mutuo que é
estabelecido, em resultado de um beneficio, quer este seja imediato ou até, mais tardio
(Leiria et al., 2006).

Embora se tenham verificado mudancgas no que se refere ao contrato psicolégico,
desde a década de 90, devido as atuais tendéncias do mercado laboral que resultam de um
mundo cada vez mais global e tecnoldgico, o que torna os locais de trabalho cada vez
mais, dinamico e digitalizados, a esséncia do contrato psicologico mantém-se e sustenta-
se na ideia de um contrato de reciprocidade em que os termos e as condi¢cdes que 0

constituem representam as crencas dos individuos e a sua expetativa sobre a realizagédo
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do empregador no que respeita as obrigacdes e promessas que se firmam por essa via
(Costa, 2021).

O contrato psicoldgico é individual, subjetivo e idiossincratico, i.e., muito
particular, define-se como um modelo mental que guia os individuos, e é sustentado
através de um acordo entre ambas as partes, no qual se delimita a relacdo estabelecida
entre o colaborador em questdo e a entidade empregadora, 0 que permite determinar as
expetativas das partes envolvidas, que guiam e orientam 0s seus comportamentos atraves
das obrigaces e contribuicdo individuais que se estabelecem a partir dai, bem como as

recompensas, a si associadas (Rousseau, 2000).

Com a introducdo desta nova forma de contrato que vem substituir o contrato
formal, é retirada a ideia de seguranca que os profissionais tinham em relacdo ao seu
emprego e € substituida pela autonomia, responsabilidade, e interdependéncia entre
equipas de trabalho, o que contribui para que os colaboradores reconhecam a sua
importéncia no alcance dos objetivos organizacionais, 0 que leva a que, os niveis de
desempenho e a motivacdo dos colaboradores aumente, em funcdo dos novos desafios
que véo surgindo no atual mercado global (Boswell et al., 2008). O que consubstancia a
opinido dos entrevistados quando questionados sobre o conceito de contrato psicologico

e a sua existéncia ao nivel organizacional:

“Um contrato psicoldgico é tudo o que néo esta escrito, ndo é? NOs temos um contrato,
tudo o que ndo esta escrito num contrato, por exemplo, tem de ser assiduo, tem de ser
pontual, tem de colaborar ou promover um bom ambiente junto dos colegas, pronto, todo
0 compromisso, entre colaborador e empresa, mas que ndo esta escrito no papel, é isso
que eu entendo, um bocadinho que isto seja, (...), S0 contratos, como se costuma dizer,
apalavrados, ndo ¢? Quando nés apalavramos as coisas, € ndo estdo escritas, “olha eu fago
ok; eu tenho este objetivo, preciso que tu fagas isto, e como recompensa pelo teu trabalho
dou-te isto”, pronto, “quando tu precisares, eu estarei ca para resolver a situagdo”, e é um

bocadinho por ai” (E4, P6, P7).

“Para mim, um contrato psicoldgico € aquilo que n6s falamos de salario emocional que

¢ tudo aquilo que nds podemos dar ao colaborador que nao seja monetario” (E6, P4).
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“E algo que ndo é uma obrigagdo legal, que ndo esta propriamente contratualizado, mas
€ uma obrigacdo institucional porque a empresa assim o quer. Ninguém esta sem receber
e vice-versa, ndo é? Isto € como uma relacdo pessoal, é evidente que nds também
recompensamos porque o colaborador também merece que 0 recompensemos e assim é
que é correto, no fundo, ndo é? Eu acho que uma das coisas que nés temos de mais
diferentes, (...), ¢ a flexibilidade, (...), ou seja, as pessoas terem a no¢ao, sem perder o
rigor, (...), precisamente porque as pessoas ndo sdo um numero, sdo0 pessoas € nos
sabemos que para além disto, existe uma vida. Portanto, a flexibilidade, (...), é bilateral,
(...), ¢ umadas coisas (...), que eu valorizo imenso para além (...), destes miminhos todos

que vamos dando aos colaboradores” (E7, P11, P12).

“No contexto de loja funciona muito com contratos para estudantes, principalmente
porgue sdo sazonais, e eles tém uma limitagéo de horario muito grande, e entdo acabamos
por, enquanto no contrato real ndo vem, (...), s6 diz 40 horas semanais ou 24 horas
semanais, de “X” a “Y”, ndo sei quantos ntimero de folgas, depois ha a parte do contrato
psicologico em que, nds, (...), é as nossas necessidades, as crengas, por assim dizer. N6s
fazemos nas entrevistas “olhe acredito que estds aqui para estudar, ndo qué”, (...) “so
posso trabalhar”, (...), “tens que dizer a tua disponibilidade”, isto ndo ¢ firmado no
contrato, por isso pressupde-se, também tem que haver confianga de ambas as partes que,
pronto, ok, sé podes trabalhar sexta, sébado e domingo, entdo vamos fixar assim, sexta,
sabado e domingo, tendo em conta que também deixamos bem claro que, no periodo em
que ndo tém aulas, ttm mesmo que fazer isto para compensar porque se ndo penalizam a
empresa. Mas este tipo de contrato do que eles esperam de nds e nds esperamos deles, é
sempre feito no mesmo momento da entrevista e ao longo de todo o periodo de formagéo
e ao longo de toda a nossa vida profissional. Isso acaba por ser, ndo ha este termo
“contrato psicologico”, por assim se dizer, ndo sdo termos que nds utilizamos, mas ao
mesmo tempo, obviamente que h&a um contrato verbal que é feito para ir de encontro as
nossas necessidades e as necessidades de quem vai ingressar na nossa empresa. 1sso existe
sempre” (E5, P9).

“O colaborador dé e a empresa retribui ou a empresa da e o colaborador retribui, (...), €
o fixar a pessoa. Exemplo de imediato, ndo tenho porque ndo tenho nenhum estudante
(...), chega ali a setembro, comecam as aulas, e comegam a ficar um bocado mais
condicionados. Agimos sempre com clareza, se € preciso alguma coisa, falamos para ndo
haver davidas” (E1, P3).
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Importa assim referir, a existéncia de varias tipologias de contratos psicologicos,
que independentemente das suas variagdes, a subjetividade pessoal dos colaboradores,
pesa sempre (Pina e Cunha et al., 2016).

Dentro do(s) contrato(s) psicolégico(s), existem os contratos transacionais que se
orientam em funcdo do desempenho dos colaboradores, e no qual o desenvolvimento das
suas habilidades sdo impercetiveis, pautando-se por uma tipologia de contrato a curto
prazo, que se baseia em acordos relativamente a troca de valores monetérios, a taxa de
pagamento e ao periodo de especifico de trabalho (Rousseau, 2000). Por outro lado, 0s
contratos relacionais surgem em funcdo do envolvimento emocional que advém da
relacdo laboral entre a parte contratante e os profissionais, e envolve investimentos
significativos de ambas as partes, ndo se delimitando metas ou objetivos a definir,

tendendo a ser um contrato de longo prazo (Rousseau, 2000).

No contrato psicologico transacional da-se uma quebra ou auséncia de acordo
entre as partes, em que a entidade empregadora ndo revela qualquer confianca aos
profissionais, porque ao priorizar o contexto de trabalho e o que nele € produzido, muitas
das vezes, omite informacdes relevantes aos colaboradores, o que impacta na confianca
que estes tém na organizacdo, que nao conseguem confiar os seus direitos e deveres, de
forma consistente, com a outra parte (Rousseau, 2000). Consideram que, a organizacéo
emite sinais inconsistentes daquilo que sdo as suas intenc¢des, 0 que naturalmente, produz

fracas expetativas em relacdo a organizacdo (Rousseau, 2000).

Na tipologia de contrato psicoldgico transacional, verifica-se um desequilibrio nas
contribuicdes que sdo feitas porque aos colaboradores séo exigidas competéncias que
devem ser compartilhadas e desenvolvidas, tal como a flexibilidade, enquanto, as
entidades empregadoras, desinvestem na gestdo de carreira dos seus colaboradores e na
implementacdo de estratégias que proporcionem oportunidades, para que estes se possam
desenvolver (Cavanaugh & Noe, 1999; Hiltrop, 1995; Rousseau, 1989). Condiciona-se a
seguranca que lhes € transmitida, o que leva a que, estes passem a perspetivar o seu
emprego, apenas como um trabalho, no qual desempenham determinadas funcgdes, sem

quaisquer expetativas a longo prazo ou para o futuro, o que inviabiliza o seu
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comprometimento para com a organizacdo (Cavanaugh & Noe, 1999; Hiltrop, 1995;
Rousseau, 1989).

A literatura foca-se, essencialmente, nas potenciais consequéncias que o contrato
psicolégico pode acarretar para as organizagdes, assim como, as consequéncias da
violacdo deste contrato, nomeadamente, ao nivel do desempenho organizacional, do nivel
de satisfagdo dos colaboradores, e por consequéncia, 0 aumento da taxa de abandono
(Morrison & Robinson, 1997; Turnley & Feldman, 2000).

A juncdo do contrato transacional com o contrato relacional, constitui o designado
contrato equilibrado, que contempla uma relacdo de trabalho dindmica, em que a
organizagao promove a empregabilidade a longo prazo quer ao nivel do mercado interno,
como no externo, apostando na formacdo continua dos colaboradores, permitindo-lhes
atingir a performance pretendida, que para além de, estipular a sua remuneragédo
consoante o seu desempenho, cria oportunidades de progressdo de carreira (Rousseau,
2000).

No modelo do contrato psicolégico equilibrado, os colaboradores devem tirar
proveito das oportunidades de formacao que a organizacao lhes concede e por isso, devem
desenvolver as suas competéncias, quer para dar resposta as expetativas da organizacao,
quer para corresponder as exigéncias do mercado de trabalho atual, atingindo niveis
elevados de desempenho e de performance, por forma, a que os objetivos organizacionais,
sejam alcancados, uma vez que, ambas as partes contribuem consideravelmente para a

mutua aprendizagem e desenvolvimento (Rousseau, 2000).

Por efeito, as recompensas atribuidas aos colaboradores dependem do seu
desempenho e contribuicdo para a criacdo de valor organizacional, e de vantagens
competitivas, tendo em consideragdo o atual contexto de mudanca devido as pressdes do
mercado, e por isso, 0 incumprimento do contrato psicoldgico tera repercussdes diretas
na satisfacdo laboral e no comprometimento organizacional (Santos & Gongalves, 2010;
Turnley & Feldman, 2000). Qualquer discrepancia entre o que foi prometido, podera levar
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a sentimentos de injustica e de insatisfacdo laboral (Santos & Gongalves, 2010; Turnley
& Feldman, 2000).

Quanto mais praticas de gestdo de talento(s) sdo desenvolvidas e aplicadas pelas
organizagOes, mais 0s colaboradores reconhecem a importancia do cumprimento do
contrato psicologico, nos seus niveis de comprometimento e bem-estar pessoal e
profissional, o que influencia os niveis de absentismo, que automaticamente, tendem a

reduzir, aumentando, por consequéncia, a taxa de retencédo (Poisat et al., 2018).

O contrato psicoldgico ocorre quando é feita uma contribuicdo, criando uma
obrigacdo no que se refere ao estabelecimento de futuros beneficios que correspondam as
necessidades dos colaboradores, o que influencia os seus niveis de desempenho, que
quando comparados ao contrato formal, ultrapassam as expetativas (Ye et al., 2012). Isto
significa que, se as expetativas dos colaboradores forem aprovisionadas pela organizacao,
havera uma maior probabilidade de se incorrer em maiores niveis de motivacdo e
desempenho, agregados a uma maior vontade de adquirir novos conhecimentos e
competéncias, o que produzird uma maior satisfacdo laboral, favorecendo o alcance dos

objetivos organizacionais (Festing & Schafer, 2014).

Contudo, o0s requisitos do contrato psicolégico podem ser distintos em
conformidade com a diversidade cultural das organizacgdes, em termos geracionais, uma
vez que, a geragdo mais jovem que se encontra no mercado laboral, podera ter uma
compreensdo mais forte do contrato psicoldgico, porque sentem que existe uma obrigacéo
no estabelecimento de uma relacédo reciproca e justa, para com as gera¢fes mais antigas,
que ja produziram o suficiente durante o seu percurso laboral, apesar de que, a geragao
mais jovem e que se encontram no inicio da sua carreira profissional sdo a “priori”, mais
propensos a aceitar niveis de risco elevados (Gillberg & Wikstrom, 2021; Poisat et al.,
2018).

As gerac0es atuais sdo mais apologistas da ideologia de trabalhar para viver e ndo
0 oposto, viver para trabalhar, focando-se mais no equilibrio entre a vida pessoal e

profissional, no desenvolvimento de competéncias e na progresséo de carreira, enquanto,
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as anteriores geracdes, sao capazes de se sacrificar ao nivel pessoal e profissional para
alcancar seguranca laboral, estabilidade econdmica e sucesso (Gillberg & Wikstrom,
2021; Glass, 2007).

Este panorama € resultado de um conjunto de geracdes diversificadas que
possuem necessidades e expetativas distintas em relacdo ao contrato psicologico, o que
reforca a importancia de se estipularem estratégias flexiveis e adequadas aos
colaboradores (Festing & Schéfer, 2014; Poisat et al., 2018). Estas estratégias devem de
igual modo, prezar pela manutencéo de um equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
assim como, formas que levem ao aumento da satisfacdo dos colaboradores e do

compromisso organizacional, conduzindo & sua retengdo (Qu & Zhao, 2012).

Para que as organizacOes sejam capazes de atrair, envolver e reter talento, torna-
se fundamental, o estabelecimento de estratégias de gestdo de talento(s) precisas e
concretas em relacdo aos diferentes grupos geracionais, étnicos e culturais, a fim de
responder as suas necessidades e preferéncias, criando vantagem competitiva e sucesso
organizacional em relagcdo ao mercado, favorecendo a sua sustentabilidade a longo prazo
(Poisat et al., 2018).

O cumprimento do contrato psicologico pode atuar como mediador na relacdo de
resultados talentosos dos colaboradores de uma organizagao através das préaticas de gestdo
de talento(s) (Aryee et al., 2015; Mensah, 2019). Por efeito, os colaboradores irdo adequar
0S seus comportamentos, atitudes, o seu desempenho e comprometimento, com base na
forma como estes consideram que a organizacdo tenha cumprido com o contrato
psicolégico, o que tal como referido, influencia os seus niveis de satisfagdo e a intencéo
de permanecer ou abandonar a organizacdo (Mensah, 2019).

Esta informacdo é corroborada através da opinido dos entrevistados que
consideram que é necessario este equilibrio, entre o contrato transacional e o contrato
relacional. E necessaria uma prestag&o de servicos por um periodo de tempo, ao qual deve
haver uma recompensa que ira depender do envolvimento emocional, para que esta

relacdo contratual se firme por um periodo de tempo prolongado, durante o qual, as
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competéncias dos colaboradores sejam perspetivadas, desenvolvidas e aperfeicoadas,
permitindo-lhes atingir um nivel de desempenho superior e criar oportunidades de
progressao de carreira.

Para que 0 mesmo ocorra, € necessario que 0s gestores sejam dotados de
inteligéncia emocional e compreensdo, para que se efetive um equilibrio entre a vida
pessoal e profissional e que subsequentemente, assumam as suas promessas e
compromissos com comprometimento, porque atualmente, torna-se cada vez mais dificil
confirmar nestes contratos, quando na experiéncia profissional dos colaboradores, estes

ja foram quebrados.

“Posso-lhe confirmar que existe esse contrato psicolégico, que sdo situagdes em que, por
exemplo, a situacdo das férias, eu posso-lhe dizer, por exemplo que, para mim foi um
agrado puder, aquilo que os meus colaboradores, os elementos da minha equipa pediram,
os dias que pediram de férias, aqueles que pretendiam, eu ter todo 0 gosto em conseguir
dar, (...), eu tenho nogdo porque eu vim do lugar deles e ja me fizeram coisas que eu ndo
pretendo fazer as outras pessoas. Tem a ver com o lado humano, tem a ver com o0 meu

tipo de lideranga, sou humana e lido com humanos” (E3, P4).

“No meu caso, (...), 2 anos depois de comegar, (...), comegaram a ser faladas, de
possibilidade, de subir na empresa, mas é como eu disse, na altura, ndo estava em vista
assim, uma grande abertura (...), foram-me sempre falando que quando surgisse uma
oportunidade, mas depois também, coube-me, a mim, estar apto a fazer uma viagem tdo
grande, digamos assim, (...), porque no Porto, sabia (...), que, muito dificilmente ia abrir
uma loja tdo cedo, e como também pretendia mais ter esta progressao, decidi aceitar, por
exemplo, este desafio, (...), quando se falou em abrir esta loja de Loulé, por exemplo,
inicialmente foi um contrato, considero que, tenha sido psicolégico. Este contrato é um
contrato psicolégico, embora seja remunerado como, agora, mas na altura foi um contrato
verbal, eu disse-lhe “olha, vou como gerente, ok? Ndo assino nada”, porque nem eu
queria, porque depois também nao me facilitava, o retorno, (...), se eu ndo me sentisse
bem. Na altura, fizemos um contrato de muatuo acordo, psicolégico. N&o assinei nada, e
vim para cd como gerente. Ela confiou em mim e eu confiei nela, na parte que viria
também, por exemplo, para c4, mas com as condigdes de, (...) nunca assinamos nenhum
contrato em que tenha valores ou que tenha cargos, (...), tenho um contrato psicoldgico
de um ano, ndo é facil hoje em dia. E preciso muita confianca, hoje em dia, n&o é facil

confiar na palavra de alguém, a qualquer momento, qualquer um de nds pode rescindir,
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ndo ha nada legal que contraponha. Mas ha muitas empresa que fazem isso realmente,
mas na minha opinido, é que prejudica, primeiro, a pessoa que la esta, ainda por cima,
dando-lhe promessas, e depois ndo cumprindo, vai ficar mais desmotivada, e vai ter a
necessidade de formar ali uma pessoa, ou seja, vai ficar ali com duas lacunas, pelo menos,
durante algum tempo. Enquanto, a outra ndo tiver formada e a outra, que esta

desmotivada, estdo ali dois problemas complicados, mas ha empresas que gerem assim”

(E9, P8, P9).

O contrato psicolégico pode ser colocado como uma lente util para
compreendermos e analisarmos a percecdo dos colaboradores sobre a forma como a
organizacao investe no(s) seu(s) talento(s), enquanto, os colaboradores constroem crencas
e ideias ao nivel das qualidades e dos comportamentos que constituem o(s) talento(s)
organizacionais, através da interpretacdo dos sinais implicitos ou explicitos da gestdo de

recursos humanos (Hoglund, 2012).

Os colaboradores véo progressivamente alinhando os seus comportamentos e
desenvolvendo as competéncias desejadas, na medida em que se vao apercebendo das
recompensas associadas as qualidades e aos comportamentos que constituem o talento
organizacional, o que significa que quanto mais uma organizacdo, se foca na melhoria
das competéncias da gestdo de recursos humanos, mais os colaboradores percebem que
essas competéncias sdo valorizadas e induzidas na organizacdo (Hdglund, 2012).
Inobstante, a forma como os colaboradores percebem e reagem a inducéo diferencial de
talento é fundamental para que a organizacdo acumule capital humano, através do

aumento da retencdo de talento(s) (H6glund, 2012).

Segunda a teoria da troca social, uma organizacdo ao demonstrar uma atitude
positiva em relacdo aos seus colaboradores, cria um sentimento de reciprocidade, o que
leva a que os proprios profissionais respondam positivamente a organizagédo (Cropanzano
& Mitchell, 2005; Fernandes et al., 2022).

Esta teoria permite compreender de que forma os colaboradores interpretam as
estratégias de gestdo de talento(s), defendendo que, os talentos organizacionais
consideram que o investimento nestas praticas € sinbnimo de que a organizacdo se

preocupa com 0s mesmos, revelando o seu compromisso para com os colaboradores, que
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retribuem as acdes instituidas pela organizacdo através de atitudes positivas, ja a sua
violagdo poderé levar a respostas negativas da sua parte (Fernandes et al., 2022; Khoreva
& Vaiman, 2015; Sonnenberg et al., 2011).

A teoria da troca social suporta a ligacdo teorica entre a gestdo de talento(s) e o
cumprimento do contrato psicolégico, atendendo que as consequéncias que dai decorrem
fazem com que os colaboradores entendam que este contrato estd a ser devidamente
cumprido (Fernandes et al., 2022; Mensah, 2019).

Através do contrato psicoldgico, a gestdo de talento(s) pode operar como um
quadro dentro do qual se é possivel, definir, comunicar e gerar o desenvolvimento de
competéncias consideradas relevantes para a prossecu¢édo dos objetivos organizacionais,
constituindo-se como um fator motivacional para os colaboradores que interpretam que,
a melhoria das competéncias da GRH esta positivamente relacionada com a indu¢do dos
talentos (Cole et al., 2002). Associa-se um determinado nivel de recompensas e de
incentivos organizacionais que perfazem com os colaboradores, se esforcem por
desenvolver as competéncias e qualidades valorizadas pela organizacdo (Cole et al.,
2002).

Sdo as préaticas implementadas pela organizacdo e pelos recursos humanos que
influenciam a forma como os colaboradores percebem e reagem aos sinais

organizacionais (Guest & Conway, 2002).

Estas praticas enviam sinais constantemente, quer sejam intencionais ou nao, o0s
quais, os colaboradores interpretam e analisam quais 0s comportamentos e atitudes
desejadas em ambito organizacional, e as recompensas que a si, se associam (Guzzo &
Noonan, 1994). O que vem reforcar a ideia de que, a gestdo de recursos humanos tem um
papel fundamental na relagdo entre os comportamentos e as recompensas (Bowen &
Ostroff, 2004).

Ao encontro da revisao da literatura é a opinido do gestor de recursos humanos da

empresa quando questionado sobre o conceito de contrato psicologico:
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“E quando por exemplo, (...), convido uma pessoa, a trabalhar para a nossa empresa, a
pessoa vem, assina o seu contrato de trabalho e depois depara-se com um bom ambiente,
com uma boa equipa, ¢ muito bem integrada. O seu saldrio esta de acordo com o que foi
contratualizado, mas depois vém as outras regalias e as outras recompensas, (...), que
estdo associadas, (...), sentir-se motivado e vir toda contente, todos os dias, trabalhar,
(...), significa que o trabalho pelo contrato psicologico esta muito elaborado” (E2, P8,

P9).

O que revela que é através da gestdo de talento(s) e das estratégias que a
organizagdo implementa nesse sentido, que os profissionais séo capazes de reconhecer
que o tratamento diferenciador da organizacdo, no que respeita, ao investimento e
desenvolvimento das suas competéncias e do(s) seu(s) talento(s), sdo indicadores que o
contrato psicoldgico esta a ser cumprido, e que a sua contribuicdo ao nivel profissional é

valorizada (Sonnenberg et al., 2011).

Para que as organizacGes subsistam e para que ambas as partes prosperem, torna-
se extremamente importante, a compreensdo da relacdo que é estabelecida entre aempresa
e 0s empregadores, assegurando que ambos identifiquem que, as trocas subjacentes a essa
relacdo, tém implicagdes, visto que é por esse meio que se define o que cada um da e o
que recebe em troca, e que se estabelecem através do contrato psicoldgico (Coyle-
Shapiro., Costa., Doden & Chang, 2019).

Embora, numa primeira instancia se associe a relacdo de emprego ao vinculo de
trabalho formal, ou seja, ao contrato legalmente elaborado e no qual estdo descritas as
funcgdes laborais dos empregadores e as condi¢fes associadas a esse vinculo laboral, no
qual, estdo delimitados os direitos e deveres de ambas as partes, da primeira e da segunda
outorgante, esta relacdo complexifica-se, ao equacionarmos as restantes variaveis que o
envolvem, designadamente, a componente implicita que esta relacdo concede, e que
englobam regras e expetativas que ultrapassam o que estd formalmente redigido através
do contrato individual de trabalho (Cullinane & Dundon, 2006; Sousa, 2020).

A avaliacdo do cumprimento do contrato psicolégico, como algo mutuo, reciproco
e equitativo para ambas as partes, ao nivel das suas obrigacdes e contribuicdes, pode

despertar reacdes emocionais e comportamentais que influenciam a atitude das partes
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envolvidas, e a sua percecdo relativamente a futuras obrigacdes (Ghani et al., 2022;
Robinson & Wolfe Morrison, 2000). Associada a percecdo que os colaboradores possam
vir a ter de incumprimento do contrato por parte da entidade empregadora,
nomeadamente, quando verifica que, tal como as suas expetativas, as obrigacdes que a
outra parte tém para consigo, deixam de ser cumpridas, poderd acarretar uma reagado
emocional nos colaboradores, nomeadamente, de raiva, frustracdo e desilusdo (Montes.,
Rousseau & Tomprou, 2015; Robinson & Wolfe Morrison, 2000).

A falta de percecdo relativamente ao cumprimento do contrato psicologico pode
influenciar negativamente, a performance dos colaboradores, uma vez que, afeta o seu
comprometimento para com a organizagdo e o seu nivel de satisfacdo, podendo inclusive,
conduzir a saida de um colaborador, de uma empresa, consubstanciando-se como um dos
motivos que contribui para o turnover nas organizacdes (Almeida, 2016; Rodwell.,
Flower & Ellershaw, 2015). O mesmo se sucede, contrariamente, quando o contrato
psicoldgico é percebido pelos colaboradores como algo com que a propria organizagdo
cumpre, como no caso dos entrevistados, o que estimula um aumento dos niveis de
satisfacdo em relacdo ao trabalho, bem como, um aumento da afetividade e do
comprometimento que estes profissionais tém para com a organiza¢do, 0 que
consecutivamente, produz efeitos positivos na sua performance (Coyle-Shapiro et al.,
2019; Rodwell et al., 2015).

As organizagdes tém um papel muito importante, no que se refere aos niveis de
satisfacdo dos colaboradores, uma vez que, esta € uma resposta afetiva por parte dos
mesmos, em relacdo ao seu trabalho e as experiéncias que dai decorrem (Kong., Jiang.,
Chan & Zhou, 2018; Pina e Cunha et al., 2016; Satuf., Monteiro,, Pereira., Esgalhado.,
Afonso & Loureiro 2018).

Apesar de ser um conceito multidimensional é influenciado por diversos fatores,
- nomeadamente, pela satisfacdo geral, conforme as suas carateristicas intrinsecas e
pessoais, bem como, pela relacdo que estabelece com a entidade empregadora, com as
chefias e colegas de trabalho, assim como, pelas condic¢des de trabalho propriamente

ditas, pela sua remuneracdo e pelos beneficios e/ou recompensas que lhe sdo atribuidas
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que podem ser estabelecidas através de politicas e de beneficios remuneratorios ou ndo
remuneratorios, - com o intuito de reforcar o reconhecimento pelo trabalho que é
desenvolvido (Kong et al., 2018; Pina e Cunha et al., 2016; Satuf et al., 2018).

Estes fatores contribuem para que os colaboradores sintam uma maior satisfacéo
associada a um nivel superior de bem-estar subjetivo e de felicidade, o que favorece a
produtividade e a qualidade dos servigos prestados, bem como, a retencdo dos
colaboradores ao nivel organizacional (Kong et al., 2018; Pina e Cunha et al., 2016; Satuf
etal., 2018). Isto indica que, uma cultura organizacional estrategicamente e eticamente
organizada e alinhada com o alto desempenho tem repercussdes diretas na atracao e
retencédo de talento(s), por meio da motivagdo e comprometimento do capital humano da
organizacdo (Kontoghiorghes, 2016; Painter-Morland et al., 2019; Pandey & Sarangi,
2023).

2.4.3. A gestdo de carreiras e de recompensas na gestao de talento(s) e

na reducao de turnover

No decorrer das constantes transformacfes que se sucedem ao nivel global, a
gestdo de carreiras também, se tem vindo a alterar, se anteriormente, a entidade
empregadora era a Unica responsavel pelo planeamento e gestdo de carreira dos
colaboradores, atualmente, estes sdo igualmente, responsaveis por construirem a sua

prépria carreira profissional (Cortellazzo et al., 2020).

Torna-se assim, imprescindivel que as organizacBes assegurem que 0S Seus
colaboradores possuem as competéncias necessarias para dar resposta aos desafios do
atual mercado global, em constante transformacéo, certificando-se que este se encontram

motivados, a fim de impulsionarem o seu desempenho laboral (O’Reilly et al., 2020).

Para que 0 mesmo se suceda, é necessaria a ado¢do de uma linguagem comum
assente numa abordagem estratégica que possibilite a identificagdo das necessidades de
formacéo e desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, favorecendo a partilha

de valores, metas, objetivos organizacionais e transparéncia relativamente, ao que €
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esperado que os colaboradores sejam capazes de alcancar (Sen et al., 2023; Sharma &
Noida, 2015).

Trata-se de uma abordagem proficiente que auxilia a gestdo de pessoas em
diversos niveis, desde o momento do recrutamento, selecdo, desenvolvimento e
progressao de carreira (Kazi & Liyakat, 2023; Ratnawat, 2015; Sen et al., 2023).

A proposito das transformagdes sentidas, a velha estrutura burocratica de gestdo
de carreiras, baseada na seguranca laboral, tem sido substituida, gradualmente, pela
adocdo de um sistema de recompensas, pelo elevado desempenho dos colaboradores que
desenvolvem habilidades mais amplas, o que revela um esforco inquestionavel por parte
das organizacfes modernas para enfrentarem a natureza mutavel da gestdo de carreiras
(Kumudha & Abraham, 2008).

Estas mudancas significativas originaram a existéncia de duas tipologias de
carreiras, designadamente, a carreira sem fronteiras, que se consubstancia numa
sequéncia de oportunidades laborais, que vao além-fronteiras de um Unico emprego
(Ciarocco, 2018; Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008).

As carreiras sem fronteiras caraterizam-se pela procura constante de novos
desafios, aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias que possibilitem
a sua mobilidade fisica, - de realizar uma transicao de fungGes entre as organizacoes, pelas
quais vai passando durante o seu percurso profissional, - e de mobilidade psicoldgica, -
no que se refere a percecdo da sua capacidade de transicdo, - manifestando-se como uma
tipologia de carreira representada por um crescimento linear e por um relacionamento
transacional com a organizacéo, ou seja, de curto prazo (Ciarocco, 2018; Cortellazzo et
al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008).

Por outro lado, as carreiras proteanas sdo autogeridas, a gestdo de carreiras cabe
aos colaboradores e ndo as organizagdes, 0 que exige dos mesmos, uma maior autonomia,
flexibilidade, adaptabilidade e maior comprometi mento com a aprendizagem e
desenvolvimento continuo, criando vantagem competitiva para a organizacao (Ciarocco,
2018; Cortellazzo et al., 2020; Kumudha & Abraham, 2008).
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A grande disting&o entre estas duas perspetivas baseia-se no facto que, atualmente,
a progressdo de carreira € sustentada pelo sucesso psicoldgico, enquanto, anteriormente,
o0s colaboradores permaneciam na mesma organizagdo durante quase todo 0 seu percurso
profissional porque os seus niveis de comprometimento e envolvimento eram mais
elevados (Ciarocco, 2018). Se anteriormente, se valorizava 0 compromisso, a lealdade e
a seguranga, caraterizando-se pela sucessdo hierarquica até se ascender ao topo da
piramide, atualmente, esta adquire uma interpretacdo mais dindmica e contemporanea,

que ressalva a liberdade e o crescimento pessoal e profissional (Ciarocco, 2018).

Inobstante, o desenvolvimento da carreira profissional continua a associar-se a
funcdo que os colaboradores desempenham e as responsabilidades que tém a si
associadas, assim como, no que se referem as suas escolham mediante os seus objetivos

pessoais e profissionais (Febrianti et al., 2020).

Os entrevistados sdo da opinido que a gestdo de carreiras depende das
oportunidades que se vdo proporcionando internamente, ao nivel organizacional, mas que
para o efeito, devém ser dadas ferramentas aos colaboradores, designadamente, no
dominio da formacdo e do desenvolvimento de competéncias e 0 seu acompanhamento,
para que ao surgirem oportunidades na empresa, exista o tipo de perfil indicado, ou seja,
as competéncias necessarias, conforme se pode verificar através das opiniGes partilhadas

acerca do conceito de gestao de carreiras:

“E tudo o que uma empresa faz, seja procedimentos, agdes, estratégias, ou seja, tudo um
conjunto de situagdes, (...), que a empresa realiza junto do colaborador, e que vai
permitir, a esse colaborador, ter uma carreira profissional positiva, e aquilo que se quer,
é que depois até possa haver aqui uma ascensdo na carreira. Portanto, contribuir para

uma progressao da carreira dos nossos colaboradores” (E4, P1).

“A gestdo de carreira ¢ as pessoas entrarem com o proposito de gerir a sua carreira, ou
seja, podem ter ou ndo, comportamentos que facam (...), com que, a sua carreira seja

gerida para aquilo que € objetivo” (E6, P1).

“S8o todas as estratégias, tudo aquilo que uma empresa pode fazer de forma a delinear
um percurso que se pretende, que seja um desenvolvimento da pessoa dentro da prépria

empresa, (...), é esse conjunto de acbes que permitem estruturar um caminho de
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crescimento, (...), ha toda uma estratégia para que esse caminho seja construido, (...)”

(E7, P1).

No desenvolvimento de uma carreira profissional, € fundamental que se analisem
um conjunto de fatores, designadamente, os objetivos profissionais de cada colaborador
em termos de progressdo de carreira, atendendo as suas capacidades de
desenvolvimento profissional, & rapidez de promocdo, e a0 aumento em termos

remuneratorios (Rachmawati et al., 2023).

A progressao da sua carreira profissional ira depender das condi¢des que lhe sdo
oferecidas pela organizacdo, e das suas prdprias condi¢cGes para alcancar 0s seus
objetivos, pelo que o conhecimento dos fatores que podem influenciar essa progresséo,

revela-se crucial (Ott et al., 2018; Rachmawati et al., 2023).

Por consequéncia, a progressao de carreira constitui-se como um processo linear
que deve estar protocolizado, centrando-se no potencial que os colaboradores tém a
oferecer, face as suas expetativas em relacdo a ascenderem a cargos superiores (Ali et
al., 2019).

Os entrevistados confirmam que a empresa tem uma politica de gestdo de
carreiras, e referenciam os seus casos pessoais para exemplificar de que modo é que
esta se processa. Ressalvam que é impreterivel a realizacdo da gestdo de carreira, em
vista ao seu desenvolvimento e progressdao de carreira, principalmente, quando este
também € um dos objetivos dos mesmos, reforcando a sua motivagdo em continuar a

investir ao nivel pessoal e profissional e em permanecer na organizacéo:

“Um vendedor de loja entra como caixeiro ajudante, depois passa a terceiro caixeiro, e
depois a segundo caixeiro e depois a primeiro caixeiro, depois a subgerente, gerente e por
ai fora. Tem assim uma caminhada para fazer. Entdo neste caso, cabe ao departamento de
recursos humanos fazer essa gestdo da evolucdo profissional na empresa, de cada
trabalhador, (...), também ¢é muito importante, e dedicar-nos (...), a falar com cada
pessoa, pedir-lhes para preencher a descri¢do das suas tarefas, (...), de uma forma
genérica, e depois de uma forma mais exaustiva, e tem sempre uma Gltima pergunta que
€ 0 que gostarias de fazer para além destas tarefas, (...), a partir dai verificamos se esta

motivado e se nds temos ali, um recurso que é uma mais-valia para a empresa, mas neste
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momento, ele sente-se um pouco estagnado na sua tarefa, (...), e queria subir, (...) acho

que temos de (...), saber interpretar esses sinais“ (E2, P1; P3).

“Tem uma politica de gestdo de carreiras, sobretudo porque a partir do momento em que
haja vontade também do trabalhador, (...), se as pessoas realmente tiverem como objetivo
fazer um crescimento dentro da propria empresa, (...), nas lojas ¢ “super” viavel, (...), se
entra um vendedor para uma loja, que tenha potencial, que nds também o consigamos
desenvolver e ajudar, e que tenha vontade de vir um dia, a gerir uma loja, isso é possivel,
(...), se eu conseguir aproveitar um talento interno, eu nio vou, (...), NemM equaciono a
hipotese de ir buscar um talento externo, (...),Aqui como somos uma pequena ¢ média
empresa, (...),6 uma situagdo que ndo acontece tantas vezes, como gostariamos, (...), mas
que h& uma formacdo, (...), dos funcionérios, e sempre que alguém mostre interesse, e que
no6s também consigamos ver que é um perfil adequado, essa pessoa é trabalhada de forma

a atingir patamares de maior responsabilidade e vantagens* (E7, P1, P2).

“Ha varios exemplos dentro da empresa, (...), a empresa, (...), investe bastante na
formacdo. Vamos tendo logo uma formagéo inicial, (...), Depois vdo existindo formagdes
que a propria empresa, vai proporcionando, vai sendo sempre avaliado no dia-a-dia, a
evolucdo de cada colaborador, e vai sendo sempre oferecida, por parte dos gerentes, que é
0 que eu fago também, neste caso, para tirar sempre qualquer divida ou resolver qualquer
questdo que tenham, e vamos evoluindo par a par com os funcionarios assim, vamos ao
observando e quando sdo merecedores de um progresso na carreira, também sdo dadas
essas oportunidades” (E9, P2).

A gestdo de talento(s) é importante porque permite que os colaboradores
identifiquem a sua posicdo atual na organizacéo e estabelecam o que pretendem alcancar,
uma vez que, podera fazer parte dos seus objetivos, crescer na carreira, ascender a cargos
e funcdes mais importantes, para ser possivel delimitar um plano de gestao de carreiras,
conforme os seus conhecimentos e objetivos pessoais e profissionais, contribuindo para
um aumento da eficiéncia e do desempenho organizacional, que tera impacto direto na
maximizacdo dos resultados obtidos (Azeredo, 2019; Rachmawati et al., 2023; Vural et
al., 2012).

O desenvolvimento da carreira diz respeito a possibilidade de promocdo e/ou
progressdao dos colaboradores, adquirindo maior experiéncia profissional e

sucessivamente, uma remuneracdo mais elevada (Napitupulu et al., 2017).
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E fundamental que os colaboradores sejam recompensados, como forma, de
percecionarem que, a organizacdo valoriza as suas competéncias, o seu esforco e

desempenho organizacional (Camara, 2016; Kazi & Liyakat, 2023; Sen et al., 2023).

Um sistema de recompensas baseia-se num conjunto de linhas orientadoras e de
diretrizes definidas pela organizacdo, em funcdo de retribuicdes de carater pecuniario ou
ndo pecuniério, a que os colaboradores, tém direito pelo trabalho desempenhado, de
acordo com o seu desempenho individual, assegurando a existéncia de equidade interna
e externa, promovendo a fusdo dos objetivos dos colaboradores e dos objetivos

organizacionais (Camara, 2016; Gomes et al., 2006).

A interpretacdo dos entrevistados € similar, considerando que a gestdo de
recompensas se baseia num sistema em que sdo concedidos beneficios remuneratérios e
ndo remuneratorios/sociais aos colaboradores, ou até ambos, de forma cumulativa, como

uma componente extrassalarial e como forma de reconhecer o seu trabalho e empenho:

“Temos a recompensa salarial, mas também temos outra recompensa que a empresa
também facilita, como por exemplo, como é que pode recompensar? Através do que nds
temos aqui, em que a maior parte dos trabalhadores tém isencdo de horério horérios,
flexibilidade de horérios, a ndo ser, claro, nas lojas, que tém horério de entrada e horario
de saida. Também existe a rotatividade de turnos, que ai ja € diferente. Temos também
prémios que sdo pagos pelo atingir dos objetivos, temos desafios comerciais também, que
sdo pagos, (...), ha alguns que sdo pagos em cheques, em vales de artigos da marca, outros
¢ em dinheiro” (E2, P6).

“Efetivamente, ha a recompensa monetaria, o salario, todoS 0S inerentes, 0s
complementos salarias, ha uma forma de compensagéo também monetéria porque é uma
forma de avaliacdo do potencial do colaborador, noés parabenizamos aqueles que
realmente ddo provas, também a nivel monetario, e depois, ha o salario emocional, que é
a flexibilidade, é as atitudes, é por exemplo, as vezes, acontece alguma coisa e nos, a
empresa é “super” flexivel, da dias extras ou mudancas de horarios, por exemplo, nés
temos colaboradores que agora vieram estudar para o Porto e pediram transferéncia para
integrarem um equipa do Porto para ndo perderem o trabalho, e entdo ha sempre, esse
tipo de flexibilidade. Nés fazemos coisas engracadas, jogar golfe, experimentar golfe,

experimentar coisas e entdo proporcionamos isso as equipas, jantares de Natal, convivios,
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os team buildings. Noés fazemos um bocadinho isso, que acaba por ser um complemento”

(E5, P5).

“Essa recompensa pode ser em varias formas, pode ser financeira por atingir objetivos,
pode ser social ou conceder alguma coisa, ou sei 14, as vezes, 0 mais simples, eu acho que

¢ assim, ¢ esse der algo” (E8, P2, P3).

“Dar um objetivo a um funcionério, e depois recompensa-lo com algo que ele goste, nés
fazemos muito isso com os objetivos individuais. Depois, temos desafios também, (...),
que as vezes dao prémios, as vezes em dinheiro, outras vezes em roupa. Temos sempre
varias recompensas, monetdrias porque depois também existem outro tipo de

recompensas, que também vamos tendo” (E9, P5).

O plano de recompensas € um dos fatores que distingue as organizacGes e pode
influenciar a candidatura de alguém a uma oferta de emprego, e até mesmo, a sua decisao
final, prevalecendo a ideia de que a retribuicdo base deve ser atrativa, o que enfatiza a
importancia das organizacdes consolidarem as suas estratégias para fazerem face ao

mercado atual, altamente competitivo (Soares et al., 2014).

A gestdo de recompensas consiste em recompensar 0s colaboradores com base no
valor que do que estes, séo capazes de criar, em conformidade com o que a organizagéo
valoriza e se disp0e a pagar (Armstrong, 2006; Camara, 2016). Revelando-se de igual
modo, como uma das possiveis formas, de transmitir a mensagem correta e pretendida do
que, a organizacdo faz e valoriza, em termos de comportamentos e de resultados, ao
recompensar as coisas certas quando devido, o que favorece, a atragdo e retencdo de
talento(s), imprescindiveis para a prossecucdo dos objetivos organizacionais e para a
sustentabilidade do negocio, fomentando uma cultura de desempenho, constituida por

profissionais que se sintam motivados e valorizados (Armstrong, 2006;Camara, 2016).

Os entrevistados assumem que a empresa investe numa politica de gestdo de
recompensas, que se efetiva através dos beneficios que lhes s&o atribuidos,
remuneratorios, ou ndo, em funcdo do tempo de permanéncia dos colaboradores na

organizacéo, das suas responsabilidades e da progressao de carreira:
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“Inicialmente, mesmo quando entramos, temos ja uma série de recompensas. Depois,
guem ja esta ha mais de um ano connosco, tem outras recompensas extras, e efetivo, mais
recompensas extra. Acaba por ser por antiguidade, por assim dizer. Acaba por aumentar,

o volume de recompensas” (E5, P6).

“Temos varias coisas nesta empresa, (...), temos aquela situa¢do do salario emocional.
Tem a ver com a flexibilidade, ndo s6 de horarios, mas na propria conduta, (...), as
equipas sabem que ha um gerente de loja, sempre aberto a ouvir as necessidades, (...), e
a dar resposta, adequada, como é 6bvio. Temos uma série de desafios comerciais que as
equipas correspondem “super” bem e que é vantajoso para os dois lados, no fundo, os
nlimeros acabam por aparecer, mas as pessoas também sdo recompensadas, quer seja em
valores financeiros, quer seja (...), em vales de roupa, (...), um ambiente de trabalho
saudavel, aberto, as pessoas sabem que um gerente nao ¢ um chefe, ¢ um lider, (...), ha
uma empatia (...), adaptar as circunstancias reais da pessoa também, (...), ndo podemos
estar sempre a espera de que as pessoas estejam sempre bem, (...), ha que saber filtrar,
mas, (...), tem que haver flexibilidade e tolerincia, (...), aquela parte que ndo ¢ tdo
financeira, ¢ as pessoas terem boas condigoes, (...) é no fundo o salario emocional, e
depois obviamente, também temos prémios financeiros, existem obviamente objetivos
que se forem cumpridos, as pessoas recebem mais por conseguirem alcancar esse objetivo
“(E7,P8).

“Tem. A remuneratdria entra aqui no desenvolvimento do trabalho quando estamos a falar
de lojas, (...), estamos a falar de conseguir alcangar metas impostas, financeiras pela
empresa, e a partir do momento, que conseguimos alcangar aquelas metas, recebemos um
valor por termos conseguido alcancar aquele objetivo financeiro, (...), Depois temos
outros tipos de motivagdes, (...), incentivos por faltas, as pessoas quando néo faltam tém
direito a 3 dias a mais de férias, (...), Temos vales, (...), em mercadoria, (...), os cheque-
oferta, (...), para as pessoas poderem comprar ¢ adquirir pecas. Em termos mais
intrinsecos, € mais o trabalho que é feito em loja, (...), diretamente com os colaboradores,
e por parte da supervisdo, (...), que também consegue identificar os perfis e consegue nos

ajudar, enquanto responsaveis de loja” (E10, P3).

Apesar das respostas obtidas serem uniformes, um dos entrevistados, refere que
desconhece por completo qualquer politica de gestdo de recompensas por parte da
empresa, mencionando que nunca foi recompensado pelo trabalho desempenhado, até ao
momento. Este é um dos fatores que pode influenciar o alcance de objetivos pessoais e

profissionais por parte dos colaboradores, visto que a sua motivacdo é afetada quando
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percecionam que o seu trabalho néo é valorizado, o que acarreta repercussdes ao nivel da
sua performance, da rentabilidade e produtividade laboral (Antoni et al., 2015; Murphy
etal., 2023).

Por efeito, as organizacdes devem-se certificar que os colaboradores gozam das
recompensas e dos beneficios que Ihes sdo atribuidos, de modo a que, seja possivel
aumentar o nivel do desempenho dos profissionais, promovendo a atracéo e a retengéo de
talento(s), e sucessivamente, o desenvolvimento geral da organizagdo (Antoni et al.,
2015; Kazi & Liyakat, 2023; Murphy et al., 2023).

Os sistemas de recompensas sdo complementos extras salariais, agregados ao
ordenado nominal dos colaboradores que devem atender as suas necessidades bésicas,
compensando-os de forma justa e equitativa, para além de atenderem aos objetivos da
organizacdo pela reducdo das taxas de absentismo e rotatividade, consolidando-se como
um fator importante na retencdo e fidelizacdo de quadros, aumentando a competitividade

organizacional (Murphy et al., 2023; Soares et al., 2014).

Os entrevistados, na sua maioria, sdo da opinido que os beneficios remuneratorios
sdo mais relevantes do que os beneficios sociais, principalmente no momento em que
vivemos, em que se prevé uma possivel recessdo econdmica, defendendo ainda que, o
que se considera relevante, pode variar em funcao das necessidades dos colaboradores, e
que, apesar de atribuirem uma maior relevancia aos beneficios remuneratérios, o ideal é

a juncdo das duas recompensas:

“Tirando a flexibilidade, é a remuneragdo que os funcionarios valorizam. Porque tém de
comer, tém contas para pagar, por isso é a remuneracdo e depois a flexibilidade, mas a

parte monetéria é sempre mais importante” (E1, P3).

“Nao direi que os beneficios sociais sdo mais relevantes que os remuneratorios, mas que
sdo uma ajuda, sdo. Principalmente para aumentar a satisfacdo e a motivacdo dos
trabalhadores” (E2, P7).

“As pessoas no dia-a-dia e no seu intimo, o que elas mais valorizam é o salario emocional,
(...), € mais massacrante o termos um péssimo ambiente de trabalho, uma chefia

intransigente, acharmos que ninguém quer saber das nossas necessidades, nem problemas
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e afins, do que propriamente, o salario. Aqui a questdo é que ninguém vive sem um
salario, (...), é tudo muito bonito, mas uns abragos e uns feedbacks positivos e prémios
em roupa, ndo pagam a conta da eletricidade, nem as rendas de casa, (...), acho que ¢ um
bocado 50-50, no sentido de (...), o remuneratorio acaba por ter, e tem, um peso maior,
pela necessidade, (...), depende muito da realidade das pessoas, (...), das necessidades,
(...), haumas que o salario ¢ fundamental por muito bom que seja o ambiente de trabalho,
0 importante é ir ganhar mais 50 euros e fazem-no mudar de emprego, (...), outras que se
podem dar ao luxo de preferir até um salario mais baixo, mas tém uma série de outras
condigdes, ndo €? Que ndo sdo econdmicas e que COMpensa, mas isso as vezes tambhém
tem a ver com as necessidades de cada um, ndo €? A mim se me disserem dou-te mais
200 euros e vais para a empresa ao lado, eu ndo vou, como é I6gico. Ndo vou porque

posso ndo ir, (...), ¢ muito ingrato isto” (E7, P9).

“Isso depende muito, (...), do tipo de perfil da pessoa, (...), para mim ¢ um equilibrio dos

dois, dos beneficios sociais e dos beneficios de carater remuneratorio” (E10, P3).

Apesar dos beneficios sociais e remuneratorios serem igualmente importantes
para os colaboradores, os remuneratorios demonstram ter um peso significativo,
considerando a atual conjuntura politica, social e econémica em que o pais se encontra, 0
que reforca a ideia de que, as organizagcdes devem-se focar na contratacdo de pessoas
pelas suas competéncias e encetar estratégias consoante as suas necessidades (Costa et
al., 2018).

Os colaboradores atualmente, e no futuro, terdo igual propensdo para valorizar as
recompensas monetarias ao nivel da retribuicdo base, mas sobretudo, as recompensas
sociais, nomeadamente, no que se refere, ao equilibrio da vida pessoal e profissional, ao
ambiente de trabalho, e as oportunidades de aprendizagem e de melhoria de competéncias
(Barkhuizen, 2014; Kochanski & Ledford, 2001; Snelgar et al., 2013).

Os entrevistados revelam que ao nivel dos beneficios sociais, as recompensas que
mais valorizam sdo a estabilidade contratual, os cheques prenda/cartdes de oferta
dedutiveis em artigos da marca, a formacéo continua, bom ambiente de trabalho, mas
principalmente, a compreenséo e a flexibilidade de horarios. O mesmo se aplica nos

pontos de venda, quando os colaboradores tém alguma necessidade relativamente ao
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horério, ou aos dias de trabalho, evita-se que estes sejam lesados, adaptando-se 0s

horarios conforme as suas necessidades:

“A recompensa que os colaboradores valorizam ¢ em termos de flexibilidade de horarios,
ndo é? Porque geralmente, em muitas das empresas fazem as escalas, e ndo ha alteracdo
de escalas quando alguém faltou., (...), desde que ndo prejudique o bom funcionamento
da loja, (...), € muito flexivel em termos de horarios e de disponibilidade para trocas e,
quer mudar de sitios, nés tentamos agilizar porque n6s ndo queremos funcionarios
descontentes” (E5, P7, P8).

“Sédo as formagdes e a flexibilizagdo em termos de elaboragdo dos horarios, (...), assim,
evitam-se faltas, evitam-se atrasos, (...), valorizam muito a organiza¢do, a coeréncia,
(...), em termos de desenvolver o trabalho. E o equilibrio entre a vida pessoal e

profissional, sim, ¢ isso” (E10, P4).

“Temos a estabilidade por exemplo contratual, (...), se as pessoas realmente tiverem uma
conduta normal, a empresa ndo tem interesse absolutamente nenhuma de alterar de
vendedor s6 porque sim. O ambiente de trabalho (...), é “super” saudavel e as pessoas
sentem-se bem, (...), O facto de termos uma formag@o continua, (...), as pessoas estdo
mesmo envolvidas umas com as outras (...), para as pessoas também sentirem que estdo
no sitio certo e depois como nos respondemos exatamente com 0 mesmo tipo de conduta,
(...), ¢ bom para os dois lados. (E7, P9, P10).

Apesar do exposto, ndo existe consenso na literatura relativamente as
recompensas que mais influenciam a permanéncia dos colaboradores, por se considerar
que, as recompensas monetarias constituem-se como parcos fatores motivacionais, e que
por isso, tém um reduzido impacto na retencdo dos profissionais nas organizacoes
(Mitchell et al., 2001).

As recompensas também podem ser intrinsecas, diretamente ligadas a satisfacdo das
necessidades individuais dos colaboradores, ou extrinsecas, iniciam-se a partir da gestao
da organizagdo, o que se torna relevante de perceber, porque existem colaboradores que
percecionam o seu trabalho, ndo como um meio de obterem um rendimento mensal, mas
como uma forma de progredirem na carreira e para 0s quais, um aumento da retribuicéo
ndo é suficiente (Antoni et al., 2015; Subagya et al., 2023). Colaboradores

intrinsecamente motivados esforgam-se mais para atingirem os seus objetivos e valorizam
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maioritariamente, o reconhecimento, a autonomia, o poder de decisdo, o ambiente de
trabalho, o estilo de gestéo e as oportunidades de desenvolvimento profissional (Camara,
2016; Gagné & Deci, 2005; Murphy et al., 2023).

Os colaboradores que detém um nivel mais elevado, de motivacao intrinseca
adotam uma atitude descontraida e emocionalmente inteligente, que reforca as suas
relacfes ao nivel pessoal e profissional, e incentiva 0 aumento de negocia¢do win-win,
em que se verifica um aumento dos ganhos conjuntos, porque ambas as partes satisfazem
as suas vontades, o que contribui para a criacdo de valor, de modo geral (Pullins, 2001;
Subagya et al., 2023).

As opinides dos entrevistados sdo undnimes no que concerne a relacdo que se
estabelece entre a gestdo de carreiras e a gestdo de recompensas, defendendo que estas se

complementam e que se pode pensar nestas variaveis de forma independente:

“Eu acho que estd mesmo tudo interligado e ndo da para fazer gestdo de uma coisa, sem
fazer gestdo da outra, ndo é? Eu acho que tudo se complementa porque nds gerimos a
carreira. Nés queremos que um colaborador tenho um caminho positivo, e que cresca na
empresa, mas é a tal coisa, temos de valorizar esse trabalho. Porque se nao for valorizado,
e ndo for recompensado, eu ndo vou motivar o colaborador, por mais que eu tente gerir a
sua carreira, de forma que isso aconteca, eu acho que isso, ndo vai acontecer. O
colaborador néo se vai sentir motivado, nem interessado, provavelmente, a que exista essa

ascensdo na carreira, (...)., portanto, tem de haver as duas partes” (E4, P5).

“Para mim uma esta inerente a outra, (...), Digamos que, (...), a gestdo de recompensas,
(...), vai acabar por motivar um colaborador, (...), se tiver motivado, a probabilidade
realmente de crescer é muita, (...), acho que também ndo vamos conseguir que as pessoas
cresgam se ndo conseguirmos reconhecer, (...), ninguém cresce de uma forma saudavel,
sustentavel, se ndo houver realmente recompensas e se ndo houver reconhecimento do
bom trabalho, (...), imagine, se alguém ndo achasse que no seu trabalho estava a ser
reconhecido, estagnava ou desmotivava, para que € que a pessoa queria crescer numa

empresa que ndo reconhece o trabalho? “(E7, P10).

“Elas tém de coexistir, (...), porque para vocé€ atingir os seus objetivos ou ter essas
recompensas, limitando a recompensa por objetivos, (...), € muito mais facil, (...), se a

empresa, (...), investir, fizer essa gestdo de carreiras, treinamento, (...), o mundo ideal é
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que elas coexistam, que elas se relacionam, porque um profissional, uma pessoa mais bem
preparada, ela tem mais condi¢des de atingir os seus objetivos e como qualquer empresa
privada, obter lucro dai.” (E8, P4).

Apesar disso, sdo as recompensas que lhes sdo atribuidas e as oportunidades que
Ihes concedem, principalmente ao nivel da formacéo e desenvolvimento de competéncias,
que lhes permitem estarem alinhados com os requisitos da organizacdo, promovendo a
progressdo de carreira, assegurando uma gestdo de talento(s) eficaz, no que respeita, a
atracdo e retencdo, contribuindo para a competitividade e sustentabilidade organizacional
(Barkhuizen, 2014; Murphy et al., 2023; Snelgar et al., 2013). O mesmo foi corroborado
pelos entrevistados que conferem que, s6 através de uma adequada gestdo de talento(s),
em que a organizacdo se preocupa com a gestdo e planeamento da carreira dos seus

colaboradores e com as recompensas atribuidas, é possivel reter talento(s):

“A gestdo de carreiras e a gestdo de recompensas contribuem de facto para a retencéo de
talento (s). Um colaborador motivado, (...), sentir que é uma mais-valia para a empresa e
para as tarefas que esta a desempenhar, (...), ao sentir-se motivado, (...), ndo pensa em
sair” (E2, P8).

“Uma ndo sobrevive sem a outra, (...), Se queremos bons profissionais e, profissionais
competentes, que tenham alguma afetividade ou ligacdo com a marca, obviamente que
tem de haver uma recompensa e, coadunar com as necessidades ou pressupostos que ele
pensa que a empresa lhe pode dar, por assim dizer. Sem isso, acho que ndo conseguiremos

reter nenhum talento na empresa. Seria muito dificil” (E5, P8).

“Eu vou reter um talento e a partida estamos a falar entdo de um bom profissional, se
reconhecer o trabalho dele. N&o acredito que, alguém que faga bem o seu trabalho consiga
ficar muito tempo numa empresa, se achar que nao é reconhecido, (...), valorizado, (...),
esse ego profissional tem de ser alimentado, (...), a gestdo de recompensas, (...), €
alimentar esta motivag8o total, profissional, para que realmente se consiga manter
motivado e focado, (...), através de um bom sistema de recompensas, havendo
possibilidade de crescimento, (...), vai sair para qué? Porqué? Nao é? Se estd bem, (...),

é recompensado e reconhecido” (E7, P11).

A forte competicdo por talento(s), a que se assiste na atualidade, ndo se reduz

apenas, a uma questdo de recompensas monetarias e/ou materiais, mas a criagao e ao
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desenvolvimento de estratégias e abordagens que aliciem estes profissionais a
permanecerem nas organizagdes (Alhajjar et al., 2019). Para os entrevistados, a reten¢do
de talento(s) baseia-se no conjunto de estratégias implementadas para induzir os

colaboradores, a permanecerem nas organizacoes:

“(...), se sao boas a fazer aquilo, ha que aproveitar, (...), E nds, ¢ sempre que a empresa
tem essa possibilidade e essa capacidade para dar mais a pessoa, tem de aproveitar. Entdo
ha que reter esse talento, (...), Ndo é s6 um facto, de vou-te dar mais “X” por més, (...),
hoje em dia ndo é s6 o fator monetario. Ha que aproveitar, falar com a pessoa, dar-lhe a
oportunidade de crescimento e acabamos por reter esse talento. Retengéo de talento é o
facto de estar sempre atento, e ndo s6, com a componente monetaria da pessoa, mas

também com a componente emocional” (E2, P4).

“Talento ¢ nds tentarmos reter, tal como a palavra diz, os funcionarios mais competentes
gue nds temos na empresa, e tentar reté-los connosco, (...), porque estdo de acordo com
0s objetivos que nds temos como marca, e se cumprem com esses objetivos, e estdo a
altura deles, é ébvio que, o interesse da marca e sempre manté-los connosco” (E4, P1,
P2).

“E um conjunto de agdes, (...), com o objetivo de manter os bons colaboradores na
empresa, (...), dar condigdes, dar incentivos, o que nés chamamos de salario emocional,

para fazer com que o colaborador se mantenha o maximo de tempo possivel na empresa”

(E6, P1).

O que indica que os principais fatores responsaveis pela retencdo de talento(s)
devem-se essencialmente, a promoc¢do de um clima organizacional saudavel, uma
comunicacdo eficaz, sustentdvel e um sistema de recompensas, assegurando-lhes
oportunidades de crescimento, aumentando a sua satisfacdo e comprometimento (Bindu,
2017; Ghani et al., 2022; Murphy et al., 2023).

A cultura organizacional e os valores difundidos pela organizacdo podem
contribuir para a diminuicdo ou aumento da intencdo de turnover, porque se esta for
nociva, potenciard o descontentamento e a desmotivacdo dos colaboradores (Al-Suraihi
et al., 2021; Ghani et al., 2022; Pandey & Sarangi, 2023). Por turnover, os entrevistados

entendem que se refere, aos indices de rotatividade de uma organizacéo:

Mafalda Alexandra Reis Ferraz



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE
TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO RETALHO EM
PORTUGAL

“E quando entram, quando saem, o tempo que permanecem, (...), é a rotatividade. E o
que o termo diz, € a rotagdo, se eles permanecem muito tempo, se eles entram por pouco
tempo” (E1, P4).

“E a taxa de rotatividade, o indice, a média, num periodo de andalise que noés temos da

saida dos colaboradores” (E5, P10).

“Turnover ¢ a rotatividade, (...), de pessoas. E quando ndo se tem tudo isto, ndo ¢? Ou
ndo se consegue encontrar os perfis adequados para puder se trabalhar, (...), para evitar

justamente essa rotatividade de pessoas” (E10, P5).

Uma adequada gestdo de carreiras e de recompensas favorece a satisfacdo dos
colaboradores e contribui para a melhoria e desenvolvimento das suas competéncias, 0
que origina um maior nivel de desempenho e subsequentemente, um aumento da taxa de
retencdo (Alhajjar et al., 2019; Murphy et al., 2023).

Quando os colaboradores se sentem mais satisfeitos e motivados, ha uma menor
probabilidade de desisténcia, auséncia ou abandono organizacional, visto que o seu nivel
de compromisso € igualmente elevado, porque se sentem alinhados com a misséo, visao

e estratégia organizacional (Alhajjar et al., 2019; Murphy et al., 2023).

As organizacfes devem apostar em politicas de reten¢do que proporcionem o
desenvolvimento e crescimento interno dos colaboradores, apostando na formagéo, sendo
igualmente necessario, proporcionar um equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
para que estes usufruam da sua jornada de trabalho de forma aprazivel, promovendo o

seu bem-estar laboral e a sua reten¢do (Ghani et al., 2022).

Os entrevistados assumem que a empresa tem uma politica de retencdo de
talento(s), e que esta se efetiva através do reconhecimento das necessidades e problemas
dos colaboradores, das formacbOes que lhes s&o asseguradas para melhorarem e
aperfeicoarem as suas competéncias, tendo em vista, 0 seu crescimento e progressao,

relativamente as recompensas que lhes sdo atribuidas:

“A partir do momento em que vemos que aquele perfil é o certo para o sitio para o qual

foi recrutado, temos de fazer essa situagdo do salario emocional, (...), porque nos
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pagamos dois salarios, pagamos o salario que paga as contas da casa, (...), mas depois, a
parte do salario emocional, é uma coisa que € “super” importante para nés. Sao varias
coisas que constituem o salario emocional e no fundo, € isso, é uma preocupagdo que nos
temos quer do ponto de vista financeiro, quer do ponto de vista ndo remuneratorio direto,
0s incentivos, ambiente de trabalho, a formacdo continua para sentir que esta

acompanhado de forma que a pessoa nem sequer equacione a hipotese de sair “(E7, P3).

“E a tal coisa, nés temos formagdes continuas, (...), aqui o objetivo ¢ sempre dar
formacdo, e além do processo de recrutamento, (...), nds tentamos sempre recrutar
pessoas, que vemos que tém potencial para nos acompanhar e que tém a visdo da marca,
e que estdo de acordo com aquilo que nés procuramos. Existe sempre varias varios
procedimentos, que nés temos como incentivos ndo obrigatdrios por lei, por exemplo, a
flexibilidade de horarios, as formacdes, 0s apoios, 0s incentivos remunerados. Portanto,
existe uma serie de agbes que a marca tem, e que realmente contribuem bastante para a
retencdo dos talentos aqui na marca, (...), ha uma série de coisas que mantém as pessoas
motivadas (...), e hd sempre espaco para crescer e para aprender, e € isso que é feito” (E4,
P2).

“Na minha opinido, reconhecimento diario do trabalho, incentivos financeiros e
emocionais, confianga, o respeito, a flexibilidade, em todos os aspetos, tanto de horério
como (...), ndo ¢? Emocionais, no fundo, e sobretudo, um clima cooperativo nas equipas,

bom ambiente de trabalho” (E6, P1).

A retencdo de talento(s) apresenta-se como uma das principais atividades da
gestdo de talento(s) e baseia-se no estabelecimento de um conjunto de préticas adotadas
pela organizacdo, com o intuito de reduzir os indices de turnover, uma vez que, a esse
efeito, se associam custos elevados com a contratacdo e desenvolvimento dos
profissionais, além da perda de conhecimento organizacional e de habilidades
especializadas, o que dificulta a criacdo de uma vantagem competitiva ao nivel
corporativo (Ott et al., 2018; Putra et al., 2023).

Para que a politica de retencdo de talento(s) seja eficaz, & necessario avaliar
continuamente, 0s motivos e as causas que conduzem a saida dos colaboradores das
organizagOes (Costa et al., 2018). Os principais motivos que, os entrevistados indicaram,

devem-se essencialmente, a procura de oportunidades de trabalho na area em que se
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formaram ou em relacdo a ofertas que providenciam melhores condicGes profissionais e

uma retribuigéo superior:

“O que eu acho que faz sair qualquer pessoa, de qualquer empresa, é a possibilidade de

melhorias, de condigdes, sejam profissionais, sejam pessoais” (E1, P4).

“Normalmente nds temos muita rotatividade nas lojas, (...), sdo contratadas como aquele
acréscimos excecionais de trabalho, mas elas nem chegam ao fim, (...),ndo se adaptam e
vdo embora, (...),0s que saem, (...), estdo cansados de trabalhar, (...), aos fins-de-semana,
(...), uns ndo querem fazer noites ou outros que vao para a concorréncia, (...), que oferece
mais 50 euros, (...), geralmente, acontece nas pessoas mais novinhas, que ¢ o primeiro
trabalho. No escritério, € mais para outros lugares, para outras chefias, para outra
empresa” (E2, P9, P10).

“Por uma questdo monetaria, mas também de realizacdo, de atingir outro nivel de
realizacdo pessoal.” (E3, P4, P5).

“A maioria das pessoas que realmente acabam por ir embora ¢ porque estavam a estudar

NOS Seus cursos e depois, entretanto, arranjam trabalho na sua area” (E4, P7).

Algumas das praticas exemplificadas pelos entrevistados para reduzir os indices
de turnover, baseiam-se em todos os aspetos do ciclo de gestdo de talento(s), - desde
estratégias que assegurem a atracao e a retencdo de talento(s), nomeadamente, através da
remuneracao e dos beneficios que sdo atribuidos aos colaboradores, as oportunidades de
formacdo e progressao de carreira, a0 ambiente de trabalho, seguranca e estabilidade
laboral, equilibrio entre a vida pessoal e laboral, recorrendo a flexibilidade de horarios, -
assegurando o devido reconhecimento e valorizagdo do trabalho desempenhado,

conforme se pode verificar:

“E logo desde inicio, nas formagdes, incentivar os trabalhadores a ficar, a fazé-los sentir
que sdo parte integrante da empresa e uma parte importante, ativo da empresa, e outra
mais valia é também mostrar os outros incentivos que tém como estabilidade contratual,
formagdo interna, formagdo inicial e continua aos trabalhadores, os prémios de
desempenho, incentivos também em termos de pontualidade e assiduidade, apoios extras,
agora a parte da inflacdo, a flexibilidade de horarios. (...), Puxando um bocado pelo
iceberg que é a parte que ndo se vé e que é muito importante, 14 esta é o fazer, o sentir

empresa, sentir que as pessoas sio importantes, (...), todos tém o seu papel para que tudo
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funcione como deve ser, (...),temos de dizer a pessoa que é importante, (...) uma pessoa
sente-se motivada e empenhada em desempenhar o seu papel, e claro que se vai obter
frutos, ao dizer-se isto, (...), e motiva-lo, dando-lhe estes incentivos positivos, reforgos
positivos” (E2,P11).

“A estabilidade que nds promovemos, o ambiente de trabalho, as boas condi¢cdes de
trabalho, (...), esta empatia, (...), as coisas estdo pensadas de uma forma geral, (...), para
sejam confortiveis para os colaboradores, (...), no ponto de vista de infraestrutura, ha
esse cuidado, (...), a formagdo, estamos a apostar cada vez mais na formagio, (...), porque
achamos que as pessoas tambem se vao sentir cada vez mais motivadas e mais confiantes,
(...), quando as pessoas também sentem que estdo a fazer um bom trabalho, também
permanecem mais tempo, e basicamente é isso, toda esta parte do salario emocional que
temos vindo a falar, incentivos, temos realmente uma série de desafios comerciais,
objetivos mensais que estdo definidos, (...), 0 gozo de férias, de dias extra, (...), faz tudo
parte deste espirito corporativo, quando as pessoas estdo aqui para colaborar e para se

ajudarem umas as outras, (...), Isso é importante, e assim reter talento” (E7,P13,P14).

A gestdo de talento(s), fomenta o desenvolvimento dos colaboradores, para que
estes se mantenham na organizacdo, apesar dos todos os desafios diarios que o mundo
organizacional tem enfrentado, pretendendo assim, reduzir os niveis de turnover,
aumentar o envolvimento dos colaboradores e subsequentemente, a competitividade
organizacional, ao providenciarem a satisfacdo das necessidades corporativas atuais e
futuras, assim como, as necessidades dos colaboradores (Das, 2022; Murphy et al., 2023;
Rachmawati et al., 2023).

Uma boa gestdo aliada ao desenvolvimento permanente do capital humano faz
com que os colaboradores aumentem as suas competéncias, capacitando-0s a encontrarem
solucdes para os desafios do quotidiano e a inovarem, contribuindo para o aumento da
produtividade e da motivacdo, o que influéncia o desempenho de uma organizacéo,
acarretando beneficios a curto e a longo prazo, afirmando que este é o fator-chave para a
retencdo dos colaboradores (Azeredo, 2019; Collings et al., 2018; Vardi & Collings,
2023).
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CONCLUSOES

Uma adequada gestdo de carreiras e de recompensas contribui para uma maior
retencdo de talento(s) e, subsequente, reducdo de turnover, porque quando 0s
colaboradores se sentem valorizados e recompensados pelo trabalho desenvolvido, ha

uma menor probabilidade abandono organizacional.

Uma eficiente gestdo de talento(s) conduz a uma eficaz taxa de retencdo porque
permite que os colaboradores estabelegcam os seus objetivos pessoais e profissionais e 0
que pretendem alcancar ao nivel organizacional, para que seja possivel delinear um plano
de gestdo de carreiras, em conformidade com as suas competéncias, necessidades e
objetivos, contribuindo para o desenvolvimento da sua carreira profissional e satisfacdo

pessoal.

Embora, se verifique através da literatura e dos dados obtidos, uma maior
responsabilizacdo dos proprios colaboradores pela gestdo da sua carreira profissional, é
crucial que as organizacdes assegurem as condicdes necessarias para 0 desenvolvimento
das competéncias exigidas para dar resposta aos desafios do atual mercado global. Cria-
se uma vantagem competitiva pela convergéncia dos objetivos profissionais com 0s
objetivos organizacionais, revelando-se igualmente importante que, os colaboradores
sejam recompensados como forma de percecionarem que a organizagdo valoriza as suas

competéncias e 0 seu desempenho organizacional.

E através da gestdo de competéncias que se estipula uma estrutura de
competéncias essenciais que se consideram como a base de sustentacdo no processo de
recrutamento, selecdo, formagao, gestdo de carreiras e de recompensas. Constata-se que
as competéncias técnicas ttm a sua importancia na execucdo das tarefas, mas as

competéncias transversais tém uma maior preponderancia na atualidade.

As competéncias técnicas e transversais funcionam em simbiose, por se
complementarem, apesar de que, as competéncias transversais apresentam uma maior
significancia no sucesso laboral de um profissional, a longo prazo, nomeadamente, na

manutencao e progressao de carreira.
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As competéncias como a inteligéncia emocional e a capacidade de autorregulagéo
emocional permite que os colaboradores sejam capazes de gerir as suas expetativas
conforme as promessas e obrigagdes que sdo determinadas no contrato psicoldgico,
orientando as suas acdes e comportamento em conformidade com as suas obrigacdes
individuais, bem como as recompensas a Si associadas, para que 0s objetivos

organizacionais sejam atingidos.

O contrato psicologico é percebido pelos entrevistados como algo com que a
prépria organizacdo cumpre, 0 que incrementa 0s niveis de afetividade,
comprometimento e satisfacdo laboral. De atender que, qualquer discrepancia entre aquilo
que é prometido e aquilo que se efetiva podera levar a sentimentos de injustica que
produzirdo repercussdes negativas ao nivel da satisfacdo e do desempenho laboral, pelo
que este contrato deve ser flexivel e adequado as necessidades e expetativas dos

colaboradores.

Apesar de ndo existir consenso na literatura relativamente as recompensas que
mais influenciam a permanéncia dos colaboradores, por se considerar que, as
recompensas monetarias se constituem como parcos fatores motivacionais e que por isso,
tém um reduzido impacto na retencdo dos profissionais nas organizacdes, 0s entrevistados
sdo da opinido de que, um bom sistema de recompensas deve agregar a adjudicacéo de
beneficios remuneratorios e sociais que atendam as necessidades dos colaboradores e aos
objetivos organizacionais. A maioria dos respondentes atribui uma maior importancia aos
beneficios remuneratdrios, tendo em consideracdo a atual conjuntura politica, social e
econdmica da Unido Europeia, que se encontra fragilizada, acarretando um elevado custo

de vida nos mais variados setores da economia.

Na opinido dos entrevistados, um sistema de compensac¢des equilibrado deve ser
composto por recompensas extrinsecas, como um meio de obterem um rendimento
mensal que favoreca as suas condi¢cdes de vida e a sua subsisténcia, e por recompensas
intrinsecas, diretamente ligadas a satisfacdo das suas necessidades, ao estabelecimento de
oportunidades de desenvolvimento profissional, de reconhecimento e de um bom

ambiente de trabalho.
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Os beneficios sociais e/ou ndo remuneratérios, mais apontados pelos entrevistados
pela sua contribuicdo para a retencdo de talento(s), devem-se ao conjunto de incentivos
emocionais e motivacionais que constituem o salario emocional, nomeadamente, a
flexibilidade de horarios e a sua adaptabilidade em funcdo das necessidades dos
colaboradores. Promovendo-se o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, evita-se
que os colaboradores sejam lesados pela sua auséncia, reduzindo, simultaneamente, 0s

indices de absentismo.

Por seu turno, os principais motivos de saida dos colaboradores da organizacao,
devem-se, essencialmente, ao encontro de trabalho na area de formacao ou de melhores
condigdes salariais, 0 que revela a importancia de uma gestéo de talento(s) eficaz, no que
respeita as recompensas que lhes sdo atribuidas, e as oportunidades que lhes sdo

concedidas e que devem corresponder as suas necessidades e objetivos.

Constatou-se que as organizacdes se devem focar em todos os aspetos do ciclo de
gestdo de talento(s), que assentam em estratégias que asseguram a atracdo e a retengdo de
talento(s), - através das recompensas que sdo atribuidas aos colaboradores, as
oportunidades de formacdo e progressao de carreira, asseverando a satisfacdo das suas
necessidades, e o devido reconhecimento e valorizacdo pelo trabalho desempenhado, -
para que estes permanegam na organizagdo. Com o intuito de aumentar o envolvimento e
comprometimento dos colaboradores e a competitividade organizacional, (ao se
reduzirem os indices de turnover), estas estratégias contribuem para a prossecucdo dos

objetivos organizacionais.

Acreditamos que as conclusdes que se retiram com este estudo podem acrescentar
valor ao nivel da gestdo de recursos humanos em Portugal, nomeadamente, no que
respeita a gestdo de talento(s), mais concretamente, a gestdo de competéncias, que se
relaciona inevitavelmente, com a formag&o que ¢é providenciada aos colaboradores, com
a avaliacdo de desempenho, e progressdo de carreira, assim como, a gestdo de

recompensas.
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Constata-se que, embora, continue a existir uma maior valoracdo dos beneficios
monetérios, deve-se apostar numa adequacdo dessas recompensas em relagdo as
necessidades dos colaboradores e ao mercado atual, contribuindo para o seu envolvimento
constante, e para nutricdo da sua motivacao, o que favorece de igual forma, a atracao e

retencdo de talento(s).

Sugere-se que ao nivel de futuras investigacGes se opte por uma metodologia mista
concedendo uma maior complementaridade ao nivel de obtencdo de dados pela
confrontacdo das concecles tedricas existentes, abordadas no marco teoérico da
investigacdo em conformidade com o material empirico recolhido, subtraindo por essa
via, as debilidades que cada um destes métodos possui, aumentando o distanciamento no

que se refere a possiveis enviesamentos ou outras fragilidades.

Um dos constrangimentos sentidos na elaboracdo da investigacdo ocorreu na
sequéncia da realizacdo das entrevistas, pela auséncia de resposta por parte das
organizagOes ao pedido de colaboragdo ou pela falta de recetividade em se abordarem
temas como a gestdo de recompensas e 0 turnover, apesar de serem temaéticas que

atualmente, se tornaram uma tendéncia nas agendas das organizacgoes.

Outra limitacdo da investigacdo relaciona-se com a producdo cientifica em
Portugal acerca das tematicas em estudo que, sdo escassas constatando-que a maioria dos
estudos existentes sobre a gestdo de talento(s) se direcionam para a sua relagdo com o
Employer Branding, pelo que se pretende que esta investigacdo contribua para o
desenvolvimento de possiveis estudos que correlacionem a gestdo de talento(s), a

rotatividade de colaboradores.

Uma outra sugestdo para futuras investigacdes advém da relacdo da gestdo de
talento(s) ao nivel geracional, embora existam alguns estudos neste sentido, propde-se
um envolvimento das categorias de analises referidas na presente dissertacdo e a sua
correlagdo com este fator geracional. Possibilitando uma comparacdo que permita
verificar se a determinadas geracOes estdo associados maiores indices de turnover. Caso

se efetive a afirmacdo como positiva, importa perceber o porqué dessa mesma situacéo,
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bem como, identificar quais os fatores que favorecem o envolvimento e a motivacdo ao

nivel geracional para que os colaboradores permanecam nas organizagdes.

Este estudo pode também contribuir para que se proponha uma maior
correspondéncia entre as expetativas dos candidatos e as expetativas das organizacoes,
visto que no contexto pos pandemico esta realidade adquiriu uma maior relevancia em
resultado das alteracGes politicas e socioecondmicas que temos vivenciado ao nivel
global, tornando o mercado laboral e os valores que o embargam, uma equacéao bastante

mais complexa e a qual carece de alguma consideracao.

De um modo geral, é importante que as organizacdes reflitam sobre a gestao de
talento(s), como um meio de distin¢do e criagdo de uma vantagem competitiva, visto que
com a globalizacdo, a competitividade tem vindo a aumentar, assim como, a procura por
talento(s) altamente qualificados, emergindo de forma constante, novas tendéncias, para
o mercado laboral, nomeadamente, ao nivel de recompensas e beneficios, levando a que
apenas, as empresas que se adaptarem, a estas transformacdes, sejam capazes de

sobreviver a longo prazo.
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Pedido Para Recolha de Dados

Exmao.(a) Srs. (as),

Chamo-me Mafalda Ferraz, ¢ estou a redigir a minha dissertacdo “A gestdo de
carreiras e de recompensas na retencdo de talento(s) e na redugéo de turnover”, no ambito
do 2° ano do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos na Escola Superior de Gestdo —

Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia.

O principal objetivo da investigacdo é compreender se a gestdo de carreiras e de
recompensas tem um papel determinante na gestdo de talento(s) e consequente reducao
de turnover. Para o efeito, solicitava a vossa colaboracao para a realizacao de entrevistas

acerca da tematica em causa.

Agradeco a vossa disponibilidade e aguardo feedback, sem prejuizo do resultado,
ressalvando a confidencialidade e o anonimato de toda a informacéo resultante dos dados
obtidos.

Em anexo, envio uma carta de apresentacdo e explicitacdo dos procedimentos, e
uma declaracdo de consentimento para a realizacdo das entrevistas, pelo que os dados
apenas serdo utilizados para o devido tratamento estatistico em resultado da anélise de

contetdo do tema, determinando a sua confidencialidade e anonimato.

Disponivel para qualquer esclarecimento adicional,

Grata pela atencéo dispensada e pelo vosso contributo.

Com os melhores cumprimentos,

Mafalda Ferraz
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Declaracdo De Consentimento Das Entrevistas

lIsla

instituto politécnico de gestaa e tecnologia

Declaracdo de Autorizacéo

Eu,

tendo aceite a realizacdo da entrevista, no ambito da investigacdo levada a cabo por
Mafalda Ferraz, integrada no Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do Instituto
Superior de Linguas e Administracdo (ISLA), De Vila Nova de Gaia, autorizo a gravacdo
da mesma, atendendo que o seu contetido sera unicamente utilizado para fins académicos,

do qual sera garantido a confidencialidade dos dados tratados para o devido efeito.

, de 2023

(Assinatura)

Mafalda Alexandra Reis Ferraz
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ANEXO 3

Guiao Das Entrevistas

(A Gestao De Carreiras E De Recompensas Na Retencédo De Talento(s)

Numa Empresa Do Setor Do Retalho Em Portugal)
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Guiao de Entrevista

(A Gestao De Carreiras E De Recompensas Na Retencdo De Talento(s) Numa

Empresa Do Setor Do Retalho Em Portugal)

1) O que significa gestdo de carreira?

2) A empresa tem uma politica de gestdo de carreiras? Se sim, explique como
funciona, se faz favor.

3) O que é parasi, a retencdo de talento (s)?

4) A empresa tem uma politica de retencdo de talento (s)? Se Sim, de que forma é
que se processa?

5) Quais sdo para si, as competéncias mais importantes? As técnicas ou as
transversais?

6) Sabe 0 que é o iceberg das competéncias?

7) Gerir carreiras implica a gestdo de competéncias?

8) Em que € que consiste a gestdo de recompensas? Se possivel, exemplifique, por
favor.

9) A organizacao tem politicas de gestdo de recompensas? Como € que se efetiva?

10) Considera que os beneficios sociais sdo mais relevantes para os colaboradores, do
que os beneficios de carater remuneratério?

11) Ao nivel dos beneficios sociais, quais sdo as recompensas mais valorizadas pelos
colaboradores?

12) Como é que se articula a gestdo de carreiras e a gestdo de recompensas?

13) Qual € o papel da gestdo de carreiras e de recompensas na retencao de talento (s)?

14) O que entende por contrato psicol6gico?

15) Existem contratos psicologicos na organizagdo? Se possivel, dé exemplos.

16) O que é gue entende por turnover?

17) Quais sdao motivos mais frequentes para os colaboradores abandonarem a
organizagéo?

18) Pode exemplificar algumas préticas utilizadas pela organizacdo para reduzir o

turnover, por favor?
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Andlise de conteudo das Entrevistas (Tabelas)

CATEGORIA DIMENSAO INDICADORES

GESTAO DE CONCEITO DE “E algo que a propria empresa tem de analisar, (...), para ir acompanhando sempre a evolugio de cada colaborador. Ou seja,
CARREIRAS E GESTAO DE de uma forma ascendente, ndo é? Ou seja, vai crescendo na sua empresa, e a empresa tem de ir acompanhando este
P;((ZET_F;A(;TIEO CARREIRA crescimento do trabalhador dando ferramentas, também para o proprio ir crescendo na empresa” (E2, P1).

“E precisamente, o meu caso, onde iniciei por fungdes mais basicas, iniciei o meu trabalho nas lojas e, entretanto, fui
passando, para gestdo de produto e evoluindo, passando os patamares até chegar onde estou, como responsavel de armazém.

Para minha uma progressdo, ndo ¢ bem gestio, mas uma progressdo de carreira, e entdo por isso” (E3, P1).

“E tudo 0 que uma empresa faz, seja procedimentos, agdes, estratégias, ou seja, tudo um conjunto de situagdes, (...), que a
empresa realiza junto do colaborador, e que vai permitir, a esse colaborador, ter uma carreira profissional positiva, e aquilo
que se quer, é que depois até possa haver aqui uma ascensdo na carreira. Portanto, contribuir para uma progressao da carreira

dos nossos colaboradores” (E4, P1).

“Nos proporcionamos todas as formagdes, € queremos potenciar o maximo de um colaborador, (...), internamente, ¢ um
bocadinho mais facil, (...), visualizamos a aptiddo do funcionario, vemos a sua capacidade de evolucdo, e depois, se

corresponde as nossas necessidades, e ao que nds queremos, a que ponto queremos que ele chegue” (E5, P1).

“a gestdo de carreira € as pessoas entrarem com o prop6sito de gerir a sua carreira, ou seja, podem ter ou ndo, comportamentos

que fagam (...), com que, a sua carreira seja gerida para aquilo que ¢ objetivo” (E6, P1).
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“sdo todas as estratégias, tudo aquilo que uma empresa pode fazer de forma a delinear um percurso que se pretende, que seja
um desenvolvimento da pessoa dentro da propria empresa, (...), ¢ esse conjunto de agdes que permitem estruturar um caminho

de crescimento, (...), ha toda uma estratégia para que esse caminho seja construido, (...)” (E7, P1).
“é possibilitar ou dar ferramentas e meios para o colaborador crescer na sua fungio e se desenvolver” (E8, P1).

“gestdo de carreira serd delinear os objetivos e depois construir um percurso ou caminho para os atingirmos, (...), usando o
meu préprio exemplo, eu comecei como vendedor-base em 2015, depois fui progredindo com o meu trabalho, (...), evolui para
responséavel de armazém, comegaram a dar algumas tarefas, (...), de backoffice, em que também fui mostrado o meu valor. Na
altura, evolui para subgerente, (...), e agora tive no final do ano passado, a oportunidade de subir para gerente. Pronto, é claro
gue a minha ambic&o inicial, era mostrar o meu valor, como as coisas foram correndo bem, fui me adaptando a empresa, também
foram surgindo essas possibilidades de poder evoluir, criei objetivos de ser gerente e fui progredindo, até entdo. Incluindo a
minha propria gerente, (...), também comegou como funcionaria, foi passando de loja em loja, (...), até que chegou a gerente

de loja, (...), depois tem outras gerentes, (...), também sdo bons exemplos disso, porque comegaram na base” (E9, P1).

“a gestdo de carreira, no meu ponto de vista é o desenvolvimento profissional” (E10, P1).

POLITICA GESTAO
DE CARREIRA

“Um vendedor de loja entra como caixeiro ajudante, depois passa a terceiro caixeiro, e depois a segundo caixeiro e depois a
primeiro caixeiro, depois a subgerente, gerente e por ai fora. Tem assim uma caminhada para fazer. Entdo neste caso, cabe ao
departamento de recursos humanos fazer essa gestdo da evolugédo profissional na empresa, de cada trabalhador , (...), também
é muito importante, e dedicar-nos (...), a falar com cada pessoa, pedir-lhes para preencher a descri¢do das suas tarefas, (...), de
uma forma genérica, e depois de uma forma mais exaustiva, e tem sempre uma Ultima pergunta que € o que gostarias de fazer

para além destas tarefas, (...), a partir dai verificamos se estd motivado e se nos temos ali, um recurso que ¢ uma mais-valia
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para a empresa, mas neste momento, ele sente-se um pouco estagnado na sua tarefa, (...), e queria subir, (...) acho que temos

de (...), saber interpretar esses sinais* (E2, P1; P3).

“Essa gestdo ¢ para mim, a progressdo de carreira e a forma como funciona ¢ através do reconhecimento, é perceber, porque
por exemplo, sendo uma pessoa de chefia, digamos que tenho de estar atenta para que haja uma progressao de carreira e uma

recompensa associada” (E3, P1).

“eu sou um exemplo disso. Eu entrei nesta empresa com 21 anos, como colaboradora, ndo tinha experiéncia alguma,(...) nos
dias de hoje continuo aqui, e fui acompanhada pela empresa todos estes anos, através de formagdes, de apoio, tudo o que foi
feito até hoje, foi o que realmente fez com que eu tenha, o lugar que eu tenho hoje, (...), um lugar de chefia, (...), Deram
prioridade ao meu crescimento profissional e tm um processo de recrutamentos internos, que eu também pude presenciar ao
longo dos anos, (...), sei que € dada a oportunidade sempre, primeiramente aos funcionérios que estdo dentro da empresa, para

que que possam subir o seu posto”. (E4, P1).

“Existe um plano de carreira, mas ndo é um plano, por exemplo, ja trabalhei noutros grupos e, existia o plano de subir para este
talento ou para este potencial, podemos proporcionar isto, daqui a 2 anos sobe para aqui, daqui a 3 anos sobre para acola, e
assim sendo sucessivamente, mas isso em multinacionais. N6s efetivamente somos uma nacional, ainda temos um carater muito
pequeno, ndo temos o potencial de evolugdo ao tdo esperado. Temos potencial de evolugdo, ndo é, tdo rapido como expomos,
e no caso de lojas de shopping, nés temos uma realidade diferente, nds trabalhamos com classe média alta, por isso, nds
potenciamos muito, a retencdo de talento. Temos pouca rotagdo de pessoas, as rotacdo que ha sdo mesmo aquele sazonais.
Geralmente, a progressao de carreira acontece internamente, até mesmo quando ha vagas dentro da empresa de outros setores.

S6 que as vezes, os perfis ndo se adequam, e entdo ai vamos buscar as pessoas fora, tentando nao, que o colaborador fique

Mafalda Alexandra Reis Ferraz

190



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO

RETALHO EM PORTUGAL

lesado por néo ter conseguido a posicao, mas as vezes, tem, a haver com o perfil do candidato, as carateristicas que ele tem,

gue ndo adequam aquela realidade” (E5, P1).

“E potenciar e desenvolver no fundo, o talento para ir progredindo e gerindo a carreira do colaborador, no fundo ¢ um bocado

isso. No fundo, ¢ assim que nds trabalhamos” (E6, P1).

“Tem uma politica de gestdo de carreiras, sobretudo porque a partir do momento em que haja vontade também do trabalhador,
(...), se as pessoas realmente tiverem como objetivo fazer um crescimento dentro da propria empresa, (...), nas lojas é “super”
viavel, (...), se entra um vendedor para uma loja, que tenha potencial, que nds também o consigamos desenvolver e ajudar, e
que tenha vontade de vir um dia, a gerir uma loja, isso é possivel,(...), se eu conseguir aproveitar um talento interno, eu néo
vou, (...), nem equaciono a hipdtese de ir buscar um talento externo, (...),Aqui como SOmMos uma pequena e média
empresa,(...),é uma situagdo que nio acontece tantas vezes, como gostariamos, (...), mas que ha uma formagcdo, (...), dos
funcionarios, e sempre que alguém mostre interesse, e que nds também consigamos ver que é um perfil adequado, essa pessoa

¢ trabalhada de forma a atingir patamares de maior responsabilidade e vantagens*“(E7, P1, P2).

“Ha varios exemplos dentro da empresa, (...), a empresa tem sempre atengdo, a quando um colaborador entra, e investe bastante
na formagdo. Vamos tendo logo uma formagao inicial , (...), Depois vdo existindo formagdes que a propria empresa, vai
proporcionando, vai sendo sempre avaliado no dia-a-dia, a evolugdo de cada colaborador, e vai sendo sempre oferecida, por
parte dos gerentes, que é o que eu fago também, neste caso, para tirar sempre qualquer divida ou resolver qualquer questdo que
tenham, e vamos evoluindo par a par com os funcionarios assim, vamos ao observando e quando sdo merecedores de um

progresso na carreira, também sdo dadas essas oportunidades” (E9, P2).
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“Sim, processa-se, primeiro, identificando, ndo é? As capacidades, ndo é? Dos perfis e analisando internamente como sempre
faz, ndo é? A nivel do capital humano disponivel, que temos. Pronto, fazendo os planos de formacao, (...), para ir capacitando

as pessoas, cada vez mais, ndo é? Para quando aparecer as oportunidades, também estarem preparadas” (E10, P1).

GESTAO DE
CARREIRA
IMPLICA A
GESTAO DE
COMPETENCIAS

“tentamos fazer o0 maximo para que as competéncias estejam no que a gente pretende, ao nivel que a empresa precisa. Nos

damos o material para a pessoa depois fazer uso das suas competéncias e vamos gerindo (...) da maneira que da” (E1, P2).

“Nao conseguimos estar a gerir uma carreira, sem estar a avaliar as competéncias de cada trabalhador, (...), a melhorar o
desempenho, (...), com a contribui¢do que a empresa lhe estd a dar, (...), obviamente que, (...), depois a carreira desses, (...),

elementos, (...), tem de ser mais valorizada” (E2, P6).

“¢ através dessas competéncias tanto técnicas ou transversais que, na minha opinido, se da a gestdo de carreira ou progressao

de carreira, que acho que é o mais importante” (E3, P2).

“sim, porque as pessoas sdo todas diferentes, nao é? Cada pessoa tem as suas fragilidades, os seus pontos fracos, 0s seus pontos
fortes, e cabe, a nds, que estamos do lado de ca, perceber quais sdo esses pontos, para poder ajudar, a trabalhar mais, os pontos
fracos, a manter, ou até possivelmente, saber, se houver margem para melhorar também os pontos fortes. Mas é a tal coisa,
desde que eu realmente passei a ser responsavel de loja, trabalhar com pessoas, nds temos de nos adaptar porque as pessoas Sao
muito diferentes, umas das outras. Para mim gerir a carreira de uma “x “pessoa, para que ela possa ter um caminho, possa vir a
subir na carreira, eu se calhar faco de uma maneira, com uma pessoa, e tenho de fazer de uma maneira, com outra, porque cada
uma tem as suas caracteristicas e as suas competéncias. Portanto, eu acho que realmente sim, sem duvida, implica sempre, €

temos de ter isso em conta, sim” (E4, P3).
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“a gestdo de carreiras implica a gestdo de competéncias. Nos ja quando contratamos um perfil, ha as competéncias visiveis e
depois h4, as outras que nés ndo vemos, a aptidéo e o potencial, que vimos depois, (...), damos as ferramentas, ha aquela troca

de informagdo que nos pretendemos dele, o que ele pretende da nossa empresa, (...), mas é um equilibrio” (E5, P4).

“Sim sem dtvida alguma, nos devemos diariamente potenciar as competéncias, desenvolver e orientd-las, sobretudo. Ou seja,
uma coisa automaticamente leva a outra, (...), porque se nds ndo tivermos ali numa de orientagdo, de formagdo, de

desenvolvimento, as pessoas ndo vio, (...), vio estagnar, ndo é¢? Vao ficar por onde estdo, ndo é? “(E6, P2).

“Gerir uma carreira ¢ fazer uma caminhada, (...), a gestdo das competéncias ¢ essa caminhada, é esse caminho, (...), para
realmente, (...) um profissional, atingir, (...), o proximo patamar, ha um caminho a fazer e esse caminho é fazer o qué? E gerir
precisamente, as competéncias, o potencial, ndo é? De variadissimas formas, ndo é? Formacéo, sem ddvida, o acompanhamento,
o feedback, o follow up constante, (...), gerir as competéncias / potencial é o caminho que Se tem de fazer necessariamente para
se fazer uma, (...), uma gestdo correta, (...), nés damos feedback e follow up da formacdo, daquilo que vamos vendo, do
desempenho do colaborador, de forma constante (...), queremos ¢é que as pessoas melhorem, em tempo real, ndo é no final do
contrato. A ideia € ir limando as questdes que ndo estdo tio bem (...) vamos gerindo estas competéncias, (...), com estes follow
up’s, € com estes feedbacks constantes para 14 esta, irmos gratificando aquilo que as pessoas, realmente vao melhorando, (...),
¢ (...), importante por questdes de motivacdo e para o foco, e corrigindo o erro para a pessoa ir no caminho que nés pretendemos,
(...), temos de dizer o que é que pretendemos, se ndo, a pessoa também ndo sabe, (...), 0 que € que se espera dela. Nao saber o

que se espera dela, é um caminho rapido para o fracasso” (E7, P6, P7).

“Sim, com certeza, (...), eu pelo menos considero que competéncias ¢ um termo muito abrangente, ele tanto tem a parte técnica,

(...), como a parte comportamental. Nem todo o mundo, (...), consegue ajudar uma empresa tenha capacidade de investir nisso”

(ES, P2).
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“Claramente. Se ndo tivermos nog¢do das competéncia e soubermos aproveitar, o maximo, (...), cada um, tem umas
competéncias mais especificas, e nas quais tem mais facilidade em trabalhar. Se ndo soubermos adaptar essas competéncias, as

necessidades da loja, por exemplo, ¢ muito mais dificil depois de ajudar na progresséo da carreira de um funcionario” (E9, P4).

“A gestdo de carreiras implica a gestdo de competéncias, sim, (...), € preciso que isso esteja alinhado, é preciso que as

competéncias estejam alinhadas também com aquilo que se pretende” (E10, P2).

GESTAO DE
CARREIRAS E
RECOMPENSAS —
RELAGAO

“Articulam-se, claro que sim. As recompensas sdo muito importantes na gestao de carreiras, 14 est4, a recompensa econémica,

a emocional, qualquer tipo de recompensa ¢ importe” (E1, P3).

“A gestdo de carreiras e de recompensas andam de mao dada, (...) Nos ndo podemos estar com uma gestdo de recompensas
sem pensar na outra, e vice-versa, (...), a recompensa nao pode ser no imediato porque ha empresas que ndo podem, (...), se
calhar daqui a 3 meses ira ter essa recompensa, (...), considero que, (...), pode ser em timings diferentes, mas andam sempre
as duas de maos dadas, (...), Se ndo, pensar numa gestdo de carreira, a pessoa ndo vai subir € a0 mesmo tempo néo ter beneficio

de nada. Alias, s6 ia ter mais responsabilidades, ndo é? Nao pode ser. “(E2, P8).

“eu acho que é uma evolugdo e uma € consequéncia de outra. Ou seja, ha uma gestdo de carreiras assim como havera uma
gestdo de recompensas, julgo eu. Eu acho que uma coisa é consequéncia da outra, e as duas estdo aliadas mesmo, pelo meu

caso, hd medida em que fui progredindo, fui sendo recompensada.” (E3, P3).

“Eu acho que esta mesmo tudo interligado e ndo da para fazer gestdo de uma coisa, sem fazer gestdao da outra, ndo é? Eu acho
que tudo se complementa porque nds gerimos a carreira. Nos queremos que um colaborador tenho um caminho positivo, e que
cresca na empresa, mas € a tal coisa, temos de valorizar esse trabalho. Porque se ndo for valorizado, e ndo for recompensado,

eu ndo vou motivar o colaborador, por mais que eu tente gerir a sua carreira, de forma que isso aconteca, eu acho que isso, ndo
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vai acontecer. O colaborador ndo se vai sentir motivado, nem interessado, provavelmente, a que exista essa ascensdo na carreira,

(...)., portanto, tem de haver as duas partes” (E4, P5).

“Uma néo subsiste sem a outra. Honestamente, tem de haver uma gestdo de recompensas, tem de haver. Nés sabemos, os
colaboradores sabem, também sei, quando entram, tens 6 meses e é esperado isto de mim, e eu recebo isto, e essa pessoa, espera
aquilo. Num ano é X, dois anos é Y, e assim sucessivamente, (...), nds somos muito claros quando uma pessoa entra na empresa,
explicamos sempre o que é que pretendemos e o0 que € nés Ihe podemos dar, para ndo criar falsas expetativas, por exemplo,
quando eu entrei para esta empresa sabia que podia ir até aqui, ndo posso evoluir mais, se eu quiser evoluir, tenho mesmo de
sair daqui e ir para outro lado. (...), ha sempre esta troca de “nds esperamos isto de vocés, o que ¢ que vocés esperam deste
trabalho, o que é que pretendem, este ¢ o nosso sistema de recompensas. (...), a base da marca séo as pessoas efetivas que
estiveram nos bons e nos maus momentos e que estdo sempre connosco, que abracam isto como o seu proprio negdcio. Por
isso, obviamente que apesar de 0 nosso sistema de recompensas e de carreiras ndo ser tdo aliciante porque ndo ha por onde se
possa crescer, em alguns pontos de venda. Mas a gestéo de carreira e a gestdo de recompensas estdo as duas muito interligadas,
porque se ndo, qualquer profissional vai desmotivando, seja recompensa emocional, ou seja, recompensa financeira” (E5, P8,
P9).

“Acho que uma ndo, no fundo, ndo &, sobreviver sem a outra, mas ¢ muito dificil, uma ndo sobreviver sem a outra, ndo ¢?
Porque no fundo se eu estou a gerir a minha carreira também é bom, que eu do outro lado tenha um feedback e um
reconhecimento, mas também a recompensa dado o reconhecimento porque estou a fazer bem o meu trabalho para

automaticamente conseguir gerir ainda mais e de melhor forma, a minha carreira” (E6, P4).

“Para mim uma esta inerente a outra, (...), Digamos que, (...), a gestdo de recompensas, (...), vai acabar por motivar um
colaborador, (...), se tiver motivado, a probabilidade realmente de crescer ¢ muita,(...), acho que também nio vamos conseguir

que as pessoas cresgam se ndo conseguirmos reconhecer, (...), ninguém cresce de uma forma saudavel, sustentavel, se ndo

Mafalda Alexandra Reis Ferraz

195



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO

RETALHO EM PORTUGAL

houver realmente recompensas e se ndo houver reconhecimento do bom trabalho,(...), imagine, se alguém nao achasse que no
seu trabalho estava a ser reconhecido, estagnava ou desmotivava, para que € que a pessoa queria crescer numa empresa que nao
reconhece o trabalho? “(E7, P10).

“elas tém de coexistir, (...), porque para vocé atingir os seus objetivos ou ter essas recompensas, limitando a recompensa por
objetivos, (...), ¢ muito mais facil, (...), s a empresa, (...), investir, fizer essa gestdo de carreiras, treinamento, (...), 0 mundo
ideal é que elas coexistam, que elas se relacionam, porque um profissional, uma pessoa mais bem preparada, ela tem mais

condicGes de atingir 0s seus objetivos e como qualquer empresa privada, obter lucro dai.” (E8, P4).

“(...), as pessoas, ao mostrar as competéncias, ai sim vdo sendo dadas oportunidade, certamente, , (...), 0 meu exemplo, acho
gue serve perfeitamente, a medida que eu fui mostrando as minhas capacidades, seja a arrumar o armazém, por exemplo, fui
subindo para responsavel de armazém, (...), ¢ a medida que eu fui mostrando essas competéncias e firmando, porque ndo ¢ s6
as mostrar, é preciso também ter uma consisténcia e manter essa qualidade, foram-me dando, cada vez mais responsabilidades,
e assim, com isso, também foi havendo a minha progressdo de carreira. Conforme vamos subindo na carreira, também nos véo
dando outro tipo de recompensas e outro tipo de regalias, muitas vezes, por exemplo, muito gerentes podem, (...), tém mais
facilidade em ter horarios, mais flexiveis, porque também ja deram muito a empresa por isso, também, por exemplo, 0s prémios
séo diferentes, num gerente a parte remuneratorio ¢ diferente e tém outra série de recompensas que vao surgindo sempre” (E9,

P7).

“(...), elas estdo interligadas. Uma depende da outra, sendo as coisas ndo funcionam, ndo é? Ndo vale a pena, eu estar a
desenvolver, (...), profissionalmente, se ndo me sinto recompensada para. E depois também ha muitas pessoas que ndo querem
ter essa responsabilidade. Mas esses perfis, por exemplo, ndo consigo trabalhar com esse tipo de perfil, porque depois, as

pessoas acomodam-se e eu ndo gosto de pessoas acomodadas” (E10, P4).
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GESTAO DE
CARREIRAS E
RECOMPENSAS NA
RETENCAO DE
TALENTO(S)

“, se ndo houvesse recompensas, era tudo mais aleatorio, ndo havia tanta fixacdo das pessoas nos mesmos sitios, andavam
sempre” (E1, P3).

“A gestdo de carreiras e a gestdo de recompensas contribuem de facto para a retencéo de talento (s). Um colaborador motivado,
(...), sentir que é uma mais-valia para a empresa e para as tarefas que esta a desempenhar, (...), a0 sentir-se motivado, (...),

ndo pensa em sair” (E2, P8).

“Eu acho que, nesta empresa e eu sou 0 exemplo vivo disto, ha uma grande probabilidade de subir, de ter outros cargos, aliado
a isso as tais recompensas. Eu sou o exemplo disso e tenho elementos na minha equipa que foram progredindo, foram se
tornando responsaveis por determinada area, e acompanhando isso vai também a gestdo de recompensas e é isso que faz reter
um colaborador.” (E3, P3).

“tem de haver aqui um interesse por parte (...), da empresa em que isso acontega, (...), acho que faz toda a 16gica, todo esse
trabalho, todo esse investimento, por parte de uma empresa num colaborador é justamente para reter esse trabalhador na
empresa. Se esse trabalhador tem todas as caracteristicas, tem todo o perfil que n6s procuramos para trabalhar connosco, e
continua a progredir, a surpreender positivamente uma empresa, acho que tem todo sentido, é trabalhar, continuar a gerir, a
carreira, e continuar, a recompensar, o colaborador, pelo seu bom trabalho, de forma que este se mantenha na empresa” (E4,

P6).

“Uma ndo sobrevive sem a outra, (...), se queremos bons profissionais e, profissionais competentes, que tenham alguma
afetividade ou ligagdo com a marca, obviamente que tem de haver uma recompensa e, coadunar com as necessidades ou
pressupostos que ele pensa que a empresa lhe pode dar, por assim dizer. Sem isso, acho que ndo conseguiremos reter nenhum

talento na empresa. Seria muito dificil” (E5, P8).
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“As trés, elas t€ém de estar juntas. No fundo, ndo pode haver uma sem a outra ¢ sem a outra, no fundo. Se calhar noutras
atividades, sim, mas na nossa ndo faz sentido, porque eu acho que as trés estdo sempre super ligadas, ndo é? Isto ndo é um
triangulo, mas podia ser um circulo, ndo é? Porque se eu quero gerir a minha carreira, € porque me sinto recompensado e

reconhecida e automaticamente, fico, ndo ¢? Porque me sinto bem, que ¢ o caso, felizmente” (E6, P4).

“Eu vou reter um talento e a partida estamos a falar entdo de um bom profissional, se reconhecer o trabalho dele. Ndo acredito
que, alguém que faca bem o seu trabalho consiga ficar muito tempo numa empresa, se achar que ndo ¢é reconhecido, (...),
valorizado, (...), esse ego profissional tem de ser alimentado, (...), a gestdo de recompensas, (...), ¢ alimentar esta motivagdo
total, profissional, para que realmente se consiga manter motivado e focado, (...), através de um bom sistema de recompensas,
havendo possibilidade de crescimento, (...), vai sair para qué? Porqué? Nao é? Se estd bem, (...), é recompensado e

reconhecido” (E7, P11).

“Ao meu ver ¢ crucial, (...), sdo os fatores decisorios na hora de uma escolha, caso eu tenha de fazer uma escolha, uma deciséo,
e ndo quer dizer que por exemplo, se tem uma proposta que pareca mais vantajosa financeiramente, eu ignoro esses aspetos,
no. Obvio que, se a gente estiver a falar de uma esta oferecendo o dobro da outra, isso ja é outra historia. Mas, para mim essas
duas questdes sdo muito importantes e qualquer empresa devia investir nelas, principalmente porque ela mesmo vai colher os

beneficios desse investimento” (E8, P4).

“o importante para um colaborador sentir-se feliz, tem muito a haver com isso também, por exemplo, com a evolucéo, se ele
estiver estagnado, se ndo sair da base passam 2 anos, passam 3 anos, passam 5 anos, e ele continua como colaborador base,
(...), comega por se desmotivar, € (...), a ter mais abertura para novas propostas e novos desafios. Enquanto, ao contrario, se
tiver uma remuneragdo mais ajustada, uma progressdo, vir a sua carreira a subir, (...), € se vir a ser imposta em si, mais
confianga, (...), vai fazer com que se sinta mais feliz e que a vontade de ficar seja maior. Também cabe ao colaborador, muitas

vezes, perceber se ndo esta a evoluir porque a empresa ndo quer ou porque nao ha oportunidades. E impossivel abrirmos lojas

Mafalda Alexandra Reis Ferraz

198



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO

RETALHO EM PORTUGAL

todos os dias, ele por exemplo, em 8 anos de trabalho, nunca se abriu nenhuma loja, nem nunca se prop6s nenhuma loja em que
eu pudesse trabalhar, (...), foi uma longa espera e uma longa caminhada. Também muitas vezes, o colaborador peca por ai”
(E9, P7, P8).

“E ter pessoas comprometidas, ndo é? Que agregam valor & organizacéo, ndo é? ldentificar os perfis, ver se vale a pena, se
agrega valor ou ndo, (...), tentar manter as pessoas comprometidas, (...), estd tudo muito interligado, (...), temos aqui, que reter
as pessoas, (...), mas as pessoas tém de estar comprometidas, comprometidas com o qué? Néo é? Com as recompensas, (...),

com tudo aquilo que também lhe foi oferecido, como a gestdo de carreira é desenvolvida” (E10, P4).

CONTRATO
PSICOLOGICO

“o colaborador da e a empresa retribui ou a empresa da ¢ o colaborador retribui, (...), ¢ o fixar a pessoa. Exemplo de imediato,
ndo tenho porque ndo tenho nenhum estudante (...), chega ali a setembro, comegam as aulas, e comegam a ficar um bocado

mais condicionados. Agimos sempre com clareza, se € preciso alguma coisa, falamos para ndo haver duvidas” (E1, P3).

“E quando por exemplo, (...), convido uma pessoa, a trabalhar para a nossa empresa, a pessoa vem, assina o seu contrato de
trabalho e depois depara-se com um bom ambiente, com uma boa equipa, é muito bem integrada. O seu salario esta de acordo
com o que foi contratualizado, mas depois vém as outras regalias e as outras recompensas, (...), que estdo associadas, (...),
sentir-se motivado e vir toda contente, todos os dias, trabalhar, (...), significa que o trabalho pelo contrato psicologico esta
muito elaborado” (E2, P8, P9).

“posso-lhe confirmar que existe esse contrato psicoldgico, que sdo situa¢fes em que, por exemplo, a situacdo das férias, eu
posso-lhe dizer, por exemplo que, para mim foi um agrado puder, aquilo que os meus colaboradores, os elementos da minha
equipa pediram, os dias que pediram de férias, aqueles que pretendiam, eu ter todo o gosto em conseguir dar, (...),, eu tenho
nogao porque eu vim do lugar deles e ja me fizeram coisas que eu ndo pretendo fazer as outras pessoas. Tem a ver com o lado

humano, tem a ver com o meu tipo de lideranga, sou humana e lido com humanos” (E3, P4).
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“um contrato psicologico, é tudo o que ndo esta escrito, ndo é? Nos temos um contrato, tudo o que nao esta escrito num contrato,
por exemplo, tem de ser assiduo, tem de ser pontual, tem que colaborar ou promover um bom ambiente junto dos colegas,
pronto, todo o compromisso, entre colaborador e empresa, mas que ndo estd escrito no papel, é isso que eu entendo, um
bocadinho que isto seja. sdo contratos, como se costuma dizer, apalavrados, ndo é? Quando nds apalavramos as coisas, e hdo
estdo escritas, “olha eu fago ok; eu tenho este objetivo, preciso que tu fagas isto, e como recompensa pelo teu trabalho dou-te

isto”, pronto, “quando tu precisares, eu estarei ca para resolver a situagdo”, e € um bocadinho por ai” (E4, P6, P7).

“No contexto de loja funciona muito com contratos para estudantes, principalmente porque sdo sazonais, ¢ eles tém uma
limitag@o de horario muito grande, e entdo acabamos por, enquanto no contrato real ndo vem, (...), s6 diz 40 horas semanais
ou 24 horas semanais, de “X” a “Y”, ndo sei quantos niimero de folgas, depois ha a parte do contrato psicologico em que, nos,
(...), é as nossas necessidades, as crengas, por assim dizer. Nos fazemos nas entrevistas “olhe acredito que estds aqui para
estudar, ndo qué”, (...) “so posso trabalhar”, (...), “tens que dizer a tua disponibilidade”, isto ndo ¢ firmado no contrato, por
isso pressupde-se, também tem que haver confianca de ambas as partes que, pronto, ok, sé podes trabalhar sexta, sdbado e
domingo, entdo vamos fixar assim, sexta, sébado e domingo, tendo em conta que também deixamos bem claro que, no periodo
em que ndo tém aulas, ttm mesmo que fazer isto para compensar porque se ndo penalizam a empresa. Mas este tipo de contrato
do que eles esperam de nods e n6s esperamos deles, € sempre feito no mesmo momento da entrevista e ao longo de todo o periodo
de formacdo e ao longo de toda a nossa vida profissional. Isso acaba por ser, ndo ha este termo “contrato psicologico”, por
assim se dizer, ndo sdo termos que nds utilizamos, mas ao mesmo tempo, obviamente que ha um contrato verbal que é feito
para ir de encontro as nossas necessidades e as necessidades de quem vai ingressar na nossa empresa. Isso existe sempre” (E5,

P9).

“para mim, um contrato psicologico é aquilo que nos falamos de salario emocional, que é tudo aquilo que nés podemos dar ao

colaborador que ndo seja monetario” (E6, P4).
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“E algo que ndo é uma obrigacio legal, que ndo estd propriamente contratualizado, mas ¢ uma obrigagio institucional porque
a empresa assim o quer. Ninguém esta sem receber e vice-versa, ndo é? Isto é como uma relacdo pessoal, é evidente que nés
também recompensamos porgue o colaborador também merece que o recompensemos e assim é que é correto, no fundo, ndo
€? Eu acho que uma das coisas que nds temos de mais diferentes, (...), é a flexibilidade, (...), ou seja, as pessoas terem a nogao,
sem perder o rigor, (...), precisamente porque as pessoas ndo sdo um numero, sdo pessoas ¢ nds sabemos que para além disto,
existe uma vida. Portanto, a flexibilidade, (...), ¢ bilateral, (...), ¢ uma das coisas (...), que eu valorizo imenso para além (...),

destes miminhos todos que vamos dando aos colaboradores” (E7, P11, P12)

“No meu caso, (...), 2 anos depois de comegar, (...), comegaram a ser faladas, de possibilidade, de subir na empresa, mas é
como eu disse, na altura, ndo estava em vista assim, uma grande abertura (...), foram-me sempre falando que quando surgisse
uma oportunidade, mas depois também, coube-me, a mim, estar apto a fazer uma viagem tdo grande, digamos assim, (...),
porque no Porto, sabia (...), que, muito dificilmente ia abrir uma loja tdo cedo, e como também pretendia mais ter esta
progressdo, decidi aceitar, por exemplo, este desafio, (...), quando se falou em abrir esta loja de Loulé, por exemplo,
inicialmente foi um contrato, considero que, tenha sido psicolégico. Este contrato é um contrato psicolégico, embora seja
remunerado como, agora, mas na altura foi um contrato verbal, eu disse-lhe “olha, vou como gerente, ok? Nao assino nada”,
porque nem eu queria, porque depois também ndo me facilitava, o retorno, (...), se eu ndo me sentisse bem. Na altura, fizemos
um contrato de mutuo acordo, psicolégico. N&o assinei nada, e vim para ca como gerente. Ela confiou em mim e eu confiei
nela, na parte que viria também, por exemplo, para c4, mas com as condigdes de, (...) nunca assinamos nenhum contrato em
que tenha valores ou que tenha cargos, (...), tenho um contrato psicolégico de um ano, nio é facil hoje em dia. E preciso muita
confianga, hoje em dia, ndo é facil confiar na palavra de alguém, a qualquer momento, qualquer um de nés pode rescindir, ndo
ha nada legal que contraponha. Mas ha muitas empresa que fazem isso realmente, mas na minha opinido, é que prejudica,
primeiro, a pessoa que la estd, ainda por cima, dando-lhe promessas, e depois ndo cumprindo, vai ficar mais desmotivada, e vai

ter a necessidade de formar ali uma pessoa, ou seja, vai ficar ali com duas lacunas, pelo menos, durante algum tempo. Enquanto,
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a outra ndo tiver formada e a outra, que esta desmotivada, estdo ali dois problemas complicados, mas ha empresas que gerem
assim” (E9, P8, P9).

GESTAO DE
TALENTO(S) —
RETENCAO

CONCEITO DE
RETENCAO DE
TALENTO(S)

“Reter um colaborador, na minha opinido, temos de, ir ao encontro do que o colaborador gosta, se sente mais confortavel na
empresa a trabalhar, ceder um bocadinho aqui, um bocadinho ali, ir procurando manté-lo bem dentro do local de trabalho, em
todos os aspetos, se precisar de alguma coisa da vida pessoal, podemos colaborar, se nds precisarmos também sabemos que ele

depois vai retribuir o que a empresa deu, um bocadinho por ai” (E1,P1).

“(...), se sdo boas a fazer aquilo, ha que aproveitar, (...), E nds, e sempre que a empresa tem essa possibilidade e essa capacidade
para dar mais a pessoa, tem de aproveitar. Entdo ha que reter esse talento, (...), Nao é s6 um facto, de vou-te dar mais “X” por
més, (...), hoje em dia ndo € s6 o fator monetario. Ha que aproveitar, falar com a pessoa, dar-Ihe a oportunidade de crescimento
e acabamos por reter esse talento. Retencdo de talento, é o facto de estar sempre atento, e ndo s, com a componente monetéria

da pessoa, mas também com a componente emocional” (E2, P4).

“recalcar uma pessoa que pode haver progressao de carreira e hd um recalcamento, uma retengéo das funcdes que a pessoa, ou

seja, a pessoa pode subir outros patamares ou ter talento para mais” (E3, P1).

“talento € nds tentarmos reter, tal como a palavra diz, os funcionarios mais competentes que nds temos na empresa, e tentar
reté-los connosco, (...), porque estdo de acordo com os objetivos que nds temos como marca, e se cumprem com esses objetivos,

e estdo a altura deles, é ébvio que, o interesse da marca e sempre manté-los connosco” (E4, P1, P2).

“Tentamos sempre criar uma conexdo com o colaborador e, que ele se sinta assim como, nds queremos uma pessoa idonea,
gueremos que exista reciprocidade entre ambas as partes. Tentamos conciliar a vida social e a vida afetiva de um colaborador,

com a nossa vida profissional, principalmente porque nos aqui temos o lema que é “Familia” (E5, P2, P3).
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“E um conjunto de agdes, (...), com o objetivo de manter os bons colaboradores na empresa, (...), dar condi¢des, dar incentivos,
0 que n6s chamamos de salario emocional, para fazer com que o colaborador se mantenha o maximo de tempo possivel na
empresa” (E6, P1).

“Na pratica, ndo deixar fugir os bons, (...), no fundo ¢ fazer o colaborador sentir-se de tal maneira integrado e recompensado
pelo seu trabalho que ele ja nem sequer equaciona a hipotese de sair, (...), isto € um trabalho diario, as vezes ¢ mais dificil reter
um talento, um elemento valido do que as vezes até, ir buscar ou formar outra pessoa,(...), tratar bem as minhas equipas, (...),
o acompanhamento que faco, o lutar por elas perante uma administragdo, o contribuir para o melhor das condi¢des de trabalho”

(E7,P2,P3).

“Digamos que seja uma consequéncia positiva dessa gestéo de carreira, alinhada com outros fatores como que, ndo é de todo a
minha &rea, mas aquilo que os especialistas da area chamam de salario emocional ou qualquer coisa do género e isso faz com

que a empresa consiga reter os seus talentos e profissionais, (...), A empresa sai a ganhar em todos os aspetos” (E8, P1).

“¢ quando observamos, alguém na empresa, (...), um funcionario um bocado fora do comum, digamos assim, em que o
funcionario se adapta facilmente a empresa, esta feliz. Sentimos isso, (...), € nesse caso, (...), vamos apostar mais nessa pessoa,
vamos-lhe dando bases e ferramentas para que também atinja os seus objetivos. Fazer com que se sinta estavel na empresa, que

queira ca estar, e que sinta que possa ter aqui um futuro, (...), nesta empresa neste caso” (E9, P2).

“é conseguir fazer com que os colaboradores se mantenham na organizagéo, (...), a trabalhar” (E10, P1).

POLITICA DE
RETENCAO DE
TALENTO(S)

“estar atento, (...), ter um olhar mais cuidado para o desempenho dos trabalhadores, se andam motivados, (...), a razao de ndo
andarem motivados, e falar. Sobretudo ouvir os colaboradores, que é muito importante. E a partir dai avangamos para uma
retengéo de talentos (...), temos de os agarrar, temos de os motivar, para se sentirem sempre, uma voz ativa na empresa, ndo €?

(...), se calhar com uma atualizag@o salarial, mas também com outros motivos. (...), hd muitos que se calhar nem preferem essa
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atualizacdo salarial, mas preferem que a empresa, lhes oferegam um curso de formagao. (...), ouvir o colaborador, saber escuta-
lo, (...), que ¢é diferente de ouvir. Ouvir e escutar ¢ diferente. O perceber os seus problemas e depois ver que tipo de ajudas

podemos oferecer para reter esse talento” (E2, P4, P5).

“Valorizar a pessoa. (...), monetariamente ¢ muito importante, (...), se ndo ¢ o mais importante. E um aspeto que pode parecer
basico (...), mas que para mim ¢ muito importante, ¢ o ambiente ¢ a comunicagdo entre os departamentos. (...), mas

essencialmente, monetariamente” (E3, P1, P2).

“¢ a tal coisa, nés temos formagdes continuas, (...), aqui o objetivo ¢ sempre dar formagao, ¢ além do processo de recrutamento,
(...), nds tentamos sempre recrutar pessoas, que vemos que tém potencial para nos acompanhar e que tém a visdo da marca, e
gue estdo de acordo com aquilo que nés procuramos. Existe sempre varias varios procedimentos, que nds temos como incentivos
ndo obrigatdrios por lei, por exemplo, a flexibilidade de horéarios, as formagdes, 0s apoios, 0s incentivos remunerados. Portanto,
existe uma serie de a¢bes que a marca tem, e que realmente contribuem bastante para a retengéo dos talentos aqui na marca,
(...), hd uma série de coisas que mantém as pessoas motivadas (...), € ha sempre espago para crescer e para aprender, € é isso

que é feito (E4, P2).

“E a nossa prioridade, é reter porque para ter um bom profissional, nés demoramos imenso tempo, entre 2 e 5 anos a forma-lo,
por isso, depois de 2 e 5 anos, perder, ndo €? A menos que tenha capacidades acima da média e ja esta a ficar desmotivado de
estar ali. Temos sempre picos de motivacdo. A nossa politica é reter, (...), as pessoas que nos temos, estdo connosco ha mais
de 5-6 anos. Eu posso dizer, que se calhar, sou uma das mais recentes aquisi¢oes, sem ser das pessoas mais novas e ja estou ha
9 anos na empresa. Por isso, 0 intuito é sempre reter bons profissionais. A parte monetaria tem sempre notoriedade. Eu acho
que ser valorizado e, de sentirmos que fazemos parte do crescimento de uma marca, ou do crescimento da nossa equipa e que

fazemos a diferenca, € um dos principios. E depois, ha um salario emocional, n6s utilizamos muito o salario emocional, na
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nossa empresa, que se calhar, € um dos fatores que as equipas ficam. Acaba por ser isso que, as faz reter a nds, e porque temos

efetivamente, bom ambiente” (E5, P3).

“na minha opinido, reconhecimento diario do trabalho, incentivos financeiros e emocionais, confianca, o respeito, a
flexibilidade, em todos os aspetos, tanto de horario como (...), ndo ¢? Emocionais, no fundo, e sobretudo, um clima cooperativo

nas equipas, bom ambiente de trabalho” (E6, P1).

“A partir do momento em que vemos que aquele perfil é o certo para o sitio para o qual foi recrutado, temos de fazer essa
situagdo do salario emocional, (...), porque nos pagamos dois salarios, pagamos o salario que paga as contas da casa, (...), mas
depois, a parte do salario emocional, € uma coisa que é super importante para nos. S&o varias coisas que constituem o salério
emocional e no fundo, é isso, é uma preocupacdo que nos temos quer do ponto de vista financeiro, quer do ponto de vista ndo
remuneratorio direto, os incentivos, ambiente de trabalho, a formagéo continua para sentir que estd acompanhado de forma que

a pessoa nem sequer equacione a hipétese de sair “(E7, P3).

“Sao diferentes fatores envolvidos que vao obviamente pela recompensa financeira, (...), € outros aspetos, e investimentos que
favorecem o crescimento da pessoa, ao nivel pessoal e profissional e o seu desenvolvimento, (...), a empresa tem esse retorno
no dia-a-dia e no desenvolvimento das fun¢des desse colaborador. E tem também uma questao que acredito ser importante, ndo
sei se € esse termo, mas mais sociais, e ndo necessariamente passam por questdes financeiras, mas acredito que passem um

bocado por isso tudo” (E8, P1).

“Sim, (...), n6és fazemos por isso, € € um pouco das carateristicas de uma retengdo de talento, e olhando para aquilo que a
empresa faz, eu acho que se aplica perfeitamente. Vamos proporcionando um bem-estar aos funcionarios, (...), ¢ nos dada,
umas preocupagdes por parte da empresa, (...), ¢ importante para o gerente saber o que se vai passando, (...), com um

funcionério, para que se ajuste. Os dias de trabalho ndo sdo todos iguais, e a autoestima do funcionario também néo é. Hoje
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em dia sinto isso, essa preocupagéo também, porque é mesmo necessario, por exemplo, (...), como eu decidi, agora acabar o
12° ano de escolaridade, (...), falei com (...), a minha chefe direita, e ela facultou-me 0s horarios e tudo, 0 que eu precisasse,
para de modo também, a ndo prejudicar a empresa, mas dentro do possivel, a facultar-me. Se o colaborador precisa de mais

formagao, (...), acho que é por ai que se faz uma boa retengdo ¢ o modo como a empresa faz “(E9, P2, P3).

“Sim, ¢ assim, nds somos todos diferentes, (...), cada um tem as suas motivagdes, (...), aqui quem desempenha um papel
fundamental de desenvolvimento dessas estratégias, ¢ quem esta acima de mim, (...), a supervisdo das lojas que conhece melhor

os elementos, (...), mais de perto, e consegue proporcionar as motivacfes necessarias, o que motiva cada um” (E10, P1).

GESTAO DE
COMPETENCIAS -
TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

COMPETENCIAS
TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

“Inicialmente, uma pessoa tenta ver as habilidades profissionais e depois com o tempo, vamos trabalhando as emocionais, mas
acho que ¢ um bocado de tudo, (...), Ambas sdo importantes, porque se for muito bom colaborador, mas se tiver uma

personalidade que mexa mais com a equipa, ndo adianta, porque depois, a equipa ndo vai funcionar de todo” (E1, P1).

“na area do comércio e retalho, eu direi as duas, 50-50, se bem que, se vamos mais a parte do vendedor de loja, ndo é tanto, a
parte técnica. Eu acho que vamos puxar mais, as que nds chamamos de soft skills, ou seja aquela parte da atitude, (...), a
simpatia, a empatia, a apeténcia comercial, o ir mais a frente, o discurso fluente, o saber estar, (...) sdo essas competéncias que

eu considero que sdo uma mais-valia, e por vezes em termos balanga, ultrapassa as técnicas, sem davida” (E2, P5).

“as competéncias transversais porque da sempre para cobrir uma lacuna ou outra, (...), eu tenho elementos da minha equipa,

(...), transversalmente, (...), sdo horriveis, (...), tecnicamente ji foram melhores” (E3, P2).

“sdo ambas importantes, (...), eu dou mais valor as transversais, (...), Porque as competéncias técnicas, (...), uma pessoa pode
entrar aqui sem experiéncia e aprende, (...), no que toca as transversais, (...), sdo competéncias que ja sdo de nos, ja vém

€ONNOSCO, a pessoa ja ¢ desta forma, ou ndo é. Obviamente que, ha sempre um crescimento pessoal, (...), na minha opinido, as
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competéncias transversais sdo mais importantes porque as competéncias técnicas podem ser trabalhadas e competéncias

transversais € um bocadinho mais dificil” (E4,P2,P3).

“E um bocadinho de tudo, (...), no primeiro impacto, as soft skills so mais importantes para nés, porque todas as competéncias
técnicas nds damos, formacédo para isso. E como eu disse, nds temos uma margem de 2 a 5 anos para ter um bom colaborador,
claro que, tem de ter um potencial e aptiddo para fazer. Agora se é eficiente e eficaz, ai s6 com o tempo é que nés vamos ver,
(...), mas as competéncias transversais sio muito importantes porque um elemento pode destruir uma boa equipa, num periodo
muito curto. Entdo, essas sao as primeiras competéncias que nés damos valor, a atitude, a forma como reage aos picos de stress,
a forma como aborda os colegas, a flexibilidade. E muito importante para nds uma pessoa flexivel em termos emocionais
também, ndo estou s6 a falar de horarios, mas principalmente em termos emocionais pode prejudicar € muito o ambiente de
trabalho” (E5, P3, P4).

“No6s chegamos muitas das vezes, a conclusao de que, podemos ter um 6timo vendedor e uma péssima pessoa, € ndo serve para
trabalhar connosco, porque pode apresentar resultados, e ser o melhor vendedor da loja, mas se ndo tiver bom espirito de equipa,
andar ali a atropelar uns aos outros, ndo ter sentido de responsabilidade, sentido de pertenca, pontualidade, assiduidade, ndo é?
Acaba por ndo ser valido no fundo, ndo combina connosco, (...), por isso, eu diria que as competéncias transversais tém 60%

de relevancia e as técnicas cerca de 40%, porque as competéncias técnicas aprendem-se” (E6, P2).

“eu se calhar diria 40% as competéncias técnicas e 60% as competéncias transversais, porque a venda é emocional, ndo é? A
venda e a compra sdo um processo emocional. Portanto, eu diria 60%, o lado da emocéo, da relacdo, da comunicacéo, da
capacidade de empatia, de olhar para o cliente e ter nogéo que n6s temos um objetivo de venda, mas o cliente também tem de
ter uma boa experiéncia, (...), os outros 40%, as competéncias mais técnicas, de perceber do produto, de acrescentar valor ao

produto” (E7, P4).
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“ambas sdo importantes, (...), elas t€m a sua importancia em momentos distintos, (...), as competéncias técnicas sdo mais faceis
de identificar, e isso faz com vocé chame a atencdo inicialmente, que vocé conquiste o seu espago, mas depois tem essa parte
transversal, (...), as soft skills sdo as que fazem vocé manter onde vocé esta. Para a empresa é muito mais facil desenvolver as

competéncias técnicas, do que as transversais, pelo menos leva menos tempo” (E8, P2).

“(...), uma jungdo das duas. Ha fatores importantes de uma e de outra, que sdo obrigatorios para mim, (...), porque s6 com uma
e sem a outra, também ndo ¢ muito produtivo, (...), ndo consigo pdr a importancia numa sd, tem de ser uma jun¢ao das duas.
Pode perguntar a minha chefia, (...), eu na minha entrevista disse-lhe “eu ndo sei nadinha, eu vim da cozinha, ndo sei dobrar
uma pega de roupa, mas uma coisa tenho, vontade de trabalhar e de aprender, (...), € nunca mais me esqueci das palavras dela,
que foi: “posso te ensinar tudo, dobrar roupa, ndo dobrar, como vender, agora a seres boa pessoa ¢ que ndo posso”. E uma frase

que tenho muito presente na minha cabega, e ponha-a em pratica muitas vezes.” (E9, P3, P4).

“As transversais, sem duvida, (...), e cada vez mais, ndo €?, (...), sentimos isso, nds que estamos ligados mais a area (...), da
gestdo do capital humano, (...), precisamos aqui de competéncias, para além de especificas, (...), das competéncias técnicas,
adquiridas, (...), sdo ferramentas adicionais que as pessoas tém,(...), que foram capacitadas para isso, mas ha aqui cada vez

mais, uma necessidade das competéncias transversais para o mercado de trabalho atual” (E10,P2).

ICEBERG DAS
COMPETENCIA

“(...), temos o que esta a superficie, que € o que se v¢€, e a grande parte € a que esta debaixo de agua, o que ndo se vé, é a parte
mais, (...), comportamental, das atitudes, das orientagdes vocacionais, (...), E isso que eu acho que, um gestor de recursos
humanos,(...), tem de prestar muita atengdo ao que esta abaixo da linha de agua do iceberg. Tem a ver com as vocages, para
continuar a motivar os colaboradores, tem a ver com os talentos(...), sdo aquilo que n6s ndo vemos, aquilo que vai motivar para
gue o colaborador tenha mais produtividade na empresa, e isso tem que ser mais trabalhado, porque a parte que esta em cima

ja sabemos, sdo 0s seus conhecimentos, as formagdes académicas ou comportamentos que nds vemos no dia-a-dia, mas 0 que
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esta por baixo, € isso que, nds também temos que ir averiguar,(...), Mergulhar para ver até que ponto é que vai o iceberg, e

ajudar o trabalhador a alcangar o objetivo” (E2,P5,P6).

“0 iceberg no fundo ¢ algo que tem uma ponta visivel, (...), maior a sua base, ¢ o invisivel, (...), Esta emocéo toda que ainda
a bocado falamos,(...), para nods faz todo o sentido realmente, a parte que ndo ¢ visivel porque vai acabar por se ver na pratica,
outras coisas, (...),essa preocupacdo, essa empatia, a cordialidade, (...), a capacidade de comunicar, (...), todo esse trabalho
(...), ele é visivel, mas pode ndo ser tdo quantificavel, (...), o que estd debaixo de agua para n6s de facto, é o mais importante

para que, 0 que esta acima faga algum sentido. E a esséncia da pessoa, isso ¢ que eu ndo mudo” (E7, P4, P5, P6).

“vejo isso pela perspetiva de um iceberg, (...), que tem uma parte pequena que esta de fora, ou seja, serd as competéncias que
um funcionario possa mostrar rapidamente ou numa fase inicial, e depois, a parte maior do iceberg, normalmente esta submersa,
(...), sera as competéncias que um (...), colaborador possa ter ainda por descobrir, e por exteriorizar, (...), Por exemplo, fazemos
uma entrevista, aquilo é tudo muito superficial, as vezes no primeiro e no segundo dia, temos logo uma impresséo totalmente

diferente daquela que ficamos na entrevista.” (E9, P3, P4).

GESTAO DE
RECOMEPNSAS —
BENEFICIOS
REMUNERATORIOS
E/OU SOCIAIS

CONCEITO DE
GESTAO
RECOMPENSAS

“(...) a parte afetiva, (...), porque nos sabemos que se precisarmos, a empresa vai estar disponivel da mesma maneira que nos

estamos disponiveis sempre que a empresa precisa” (E1, P2).

“Temos a recompensa salarial, mas também temos outra recompensa que a empresa também facilita, como por exemplo, como
é que pode recompensar? Através do que nds temos aqui, em que a maior parte dos trabalhadores tém isencdo de horario
horérios, flexibilidade de horérios, a ndo ser, claro, nas lojas, que tém horério de entrada e horério de saida. Também existe a
rotatividade de turnos, que ai ja é diferente. Temos também prémios que sdo pagos pelo atingir dos objetivos, temos desafios
comerciais também, que sdo pagos, (...), h alguns que sdo pagos em cheques, em vales de artigos da marca, outros € em

dinheiro.” (E2, P6).
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“as recompensas nao sdo de atos, mas de palavras, ndo sei se me fago entender. Por exemplo, 0 nosso patrdo, é uma pessoa que
facilmente consegue ver o topo do iceberg assim como a parte que esta escondida. E uma pessoa extremamente inteligente e

tem atitudes que me fazem sentir recompensada” (E3, P2).

“é todo um sistema que uma empresa tem. E ao fim e ao cabo, é o reconhecimento do trabalho do colaborador. E tudo o que é
feito, para que esse colaborador, sinta que é recompensado, ou que ¢ reconhecido, (...), noés temos, uma série de coisas que
realizamos aqui, (...), como, a flexibilidade de horérios, (...), também temos de reconhecer aqui um bocadinho, dar um feedback
positivo, (...), Ndo é s6 aquilo que se pode ver, ndo é? Também ha as palavras, reconhecer, dar um feedback positivo do trabalho
do colaborador, valorizar, reconhecer, e depois também temos sistemas de prémios, por exemplo, que também é sempre um
incentivo ao colaborador. Sejam prémios remunerados, sejam prémios em roupa. Portanto, existe uma série de procedimentos

que vao ao encontro de recompensar o colaborador pelo bom trabalho tem que esta a realizar, atualmente” (E4, P3, P4).

“efetivamente, ha a recompensa monetaria, o salario, todos os inerentes, os complementos salarias, hd uma forma de
compensacdo também monetéria porque € uma forma de avaliagdo do potencial do colaborador, nés parabenizamos aqueles
que realmente d&o provas, também a nivel monetario, e depois, ha o salario emocional, que é a flexibilidade, é as atitudes, é
por exemplo, as vezes, acontece alguma coisa e nés, a empresa é super flexivel, d& dias extras ou mudancas de horarios, por
exemplo, nés temos colaboradores que agora vieram estudar para o Porto e pediram transferéncia para integrarem um equipa
do Porto para ndo perderem o trabalho, e entdo ha sempre, esse tipo de flexibilidade. N6s fazemos coisas engracadas, jogar
golfe, experimentar golfe, experimentar coisas e entdo proporcionamos isso as equipas, jantares de Natal, convivios, os team

buildings. Nos fazemos um bocadinho isso, que acaba por ser um complemento” (E5, P5).

“acho que, a flexibilidade de horarios acaba por ser a principal, e os desafios comerciais, que noés fazemos normalmente” (E6,

P3).

Mafalda Alexandra Reis Ferraz

210



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO

RETALHO EM PORTUGAL

“A gestdo de recompensa no fundo é demonstrar a um funcionéario, de uma forma financeira ou ndo, que estamos a gostar do

desempenho dele, (...), estamos a compensa-lo por algo que ele esta a fazer de bem” (E7, P7).

“essa recompensa pode ser em varias formas, pode ser financeira por atingir objetivos, pode ser social ou conceder alguma

coisa, ou sei 4, as vezes, o0 mais simples, eu acho que ¢ assim, é esse der algo” (E8, P2, P3).

“dar um objetivo a um funcionéario, e depois recompensa-lo com algo que ele goste, nds fazemos muito isso com os objetivos
individuais. Depois, temos desafios também, (...), que as vezes ddo prémios, as vezes em dinheiro, outras vezes em roupa.
Temos sempre varias recompensas, monetarias porque depois também existem outro tipo de recompensas, que também vamos
tendo” (E9, P5).

“tentar aqui enquadrar, analisar os perfis, e tentar identificar aquilo que motiva as pessoas, se sdo motivacdes intrinsecas,
extrinsecas, (...), aqui entra uma série de fatores a serem analisados, que isso, s6 quem esta analisando o perfil, e trabalhando
o perfil, consegue observar, (...), H& pessoas que tém necessidades e caréncias emocionais, em que implica mais, (...), 0
reconhecimento, feedbacks, input’s. Ha outras pessoas, que, (...), sO se sentem motivadas, (...), através do fator remuneratorio,

(...), o valor da remuneragdo entra aqui, (...), como a valorizagdo efetiva profissional” (E10, P3).

POLITICA DE
GESTAO DE
RECOMPENSAS

“Se o colaborador precisar de alguma coisa da vida pessoal, podemos colaborar porque se depois precisarmos, sabemos que ele
vai retribuir. No fundo, a recompensa que nds temos é a flexibilidade, que é muito importante. Também temos o seguro de

saude, que sinceramente ndo é uma coisa que uma pessoa se lembre porque nos praticamente ndo usamos” (E1, P3).

“gste ano por exemplo, comegamos também com a atribuicdo de um subsidio de apoio, que é pago em cartdo Edenred. E um
apoio que a empresa esta a dar a todos os trabalhadores, para combater um pouco a inflagdo, e da em cartdo porque assim
também facilita aos trabalhadores, ndo tém descontos sobre esse valor. H4 medida que ha uma gestéo de carreira, a recompensa

também, uma vai por arrastamento da outra.” (E2, P7).
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“Sim, através das boas condi¢des de trabalho. No sentido em que, sempre que ha necessidade de criar melhores condigdes.
Vou-lhe dar um exemplo, noés trabalhamos no armazém e eu sou chefe no armazém de 600m2. Nesta altura é muito frio, pode
ser basico, mas neste momento, nés colocamos um cilindro que nos facilita a vida porque temos frieiras nas méos. Pronto, é

assim. S#o coisas muito basicas, mas que para mim e para a minha equipa fazem a diferenca” (E3, P2, P3).

“Existe uma série de situagdes, além do feedback que nés damos aqui, (...), é sempre importante, receber um feedback positivo
por parte do nosso superior. Nio chega s6 dar um prémio. Obvio que tudo é importante, (...). Nos temos os prémios, sejam
remunerados, ou temos desafios, (...), que é sempre uma forma de motivagdo, ¢ depois de recompensar aquilo, para que
trabalhdmos, (...), o trabalhador sentir que nos valorizamos esse esfor¢o (...), por exemplo, das férias, quem cumprir
escrupulosamente com a (...), pontualidade e a assiduidade, tem trés dias de férias, a mais ao ano, (...), aplicado a qualquer
funcionario. Também temos uma ajuda, (...), devido a inflagdo que temos neste momento, (...), a todos os trabalhadores para
fazer face, realmente, as dificuldades que as pessoas estdo a sentir, neste momento. (...), penso que, aqui ndés damos

oportunidades iguais a todos, isto chega a todos” (E4, P4).

“Inicialmente, mesmo quando entramos, temos ja uma série de recompensas. Depois, quem ja esta ha mais de um ano connosco,
tem outras recompensas extra, e efetivo, mais recompensas extra. Acaba por ser por antiguidade, por assim dizer. Acaba por

aumentar, o volume de recompensas” (E5, P6).

“nds temos, os dias extras de férias, cumprindo as normas de pontualidade e assiduidade, ndo faltando durante um ano inteiro
de trabalho ou faltando mediante algumas regras, subsidios de apoio extraordindrios, que é um caso (...), temos um caso agora,
por exemplo, com a questdo da inflagdo. Também costumamos fazer desafios, as pessoas gostam muito, sdo desafios que

geralmente sdo dados mensais, normalmente, em que sdo pagos em prémios em roupa. As pessoas normalmente gostam muito
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destes desafios porque, ndo é? Acabam por levar alguma coisa ou por experimentar uma pega de roupa que nao vao pagar, ndo

¢ no fundo, porque ¢ um incentivo, e como eu ja tinha dito em cima, também, a flexibilidade de horarios” (E6, P3).

“temos varias coisas nesta empresa, (...), temos aquela situag@o do salario emocional. Tem a ver com a flexibilidade, ndo s6 de
horarios, mas na prépria conduta, (...), as equipas sabem que ha um gerente de loja, sempre aberto a ouvir as necessidades,
(...), e a dar resposta, adequada, como é obvio. Temos uma série de desafios comerciais que as equipas correspondem super
bem e que é vantajoso para os dois lados, no fundo, os nimeros acabam por aparecer, mas as pessoas também sdo
recompensadas, quer seja em valores financeiros, quer seja (...), em vales de roupa, (...), um ambiente de trabalho saudavel,
aberto, as pessoas sabem que um gerente ndo ¢ um chefe, ¢ um lider, (...), ha uma empatia (...), adaptar as circunstancias reais
da pessoa também, (...), ndo podemos estar sempre a espera de que as pessoas estejam sempre bem, (...), ha que saber filtrar,
mas, (...), tem que haver flexibilidade e tolerancia, (...), aquela parte que ndo ¢é tdo financeira, ¢ as pessoas terem boas
condigdes,(...) é no fundo o salario emocional, e depois obviamente, também temos prémios financeiros, existem obviamente

objetivos que se forem cumpridos, as pessoas recebem mais por conseguirem alcangar esse objetivo “ (E7,P8).
“Sinceramente, pelo menos pelo periodo que eu estou aqui, ndo existe” (E8, P3).

“Temos os objetivos individuais, em que neste caso a empresa define um objetivo para si, para aquilo que sdo as lojas, cada
loja tem um objetivo para atingir no final do més, e depois esses objetivos sdo divididos pelos funcionérios. Se cada funcionario
obtiver, vamos aqui, um suponhamos 1000 euros, que a empresa quer fazer até ao final do més por cada funcionério, se o
funcionario fizer 1000 euros recebe “x”, 200 euros por exemplo (...), Acho que a gestdo de recompensas sera por ai,(...), todos
os funcionarios que no ano completo de 2022, e que tenham mais de um ano de casa, que nao tenham faltado, terdo mais 3 dias

de férias, (...), se as vezes, por exemplo, alguém, (...), precisar de estar em casa porque esta doente, hd uma facilidade e tenta-

Mafalda Alexandra Reis Ferraz

213



A GESTAO DE CARREIRAS E DE RECOMPENSAS NA RETENCAO DE TALENTO(S): UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DO
RETALHO EM PORTUGAL

se sempre ajudar, (...), ou se vier a iniciar, (...), uma vida escolar, entretanto, considero que isso também é uma recompensa, a

empresa em parte aceitar e facilitar bastante, de modo a puder. “(E9, P4, P5).

“Tem. A remuneratoria entra aqui no desenvolvimento do trabalho quando estamos a falar de lojas, (...), estamos a falar de
conseguir alcancar metas impostas, financeiras pela empresa, e a partir do momento, que conseguimos alcancar aquelas metas,
recebemos um valor por termos conseguido alcangar aquele objetivo financeiro, (...), Depois temos outros tipos de motivagdes,
(...), incentivos por faltas, as pessoas quando ndo faltam tém direito a 3 dias a mais de férias, (...), Temos vales, (...), em
mercadoria, (...), os cheque-oferta, (...), para as pessoas poderem comprar ¢ adquirir pecas. Em termos mais intrinsecos, é
mais o trabalho que ¢é feito em loja, (...), dirctamente com os colaboradores, ¢ por parte da supervisdo, (...), que também

consegue identificar os perfis e consegue nos ajudar, enquanto responsaveis de loja” (E10, P3).

BENEFICIOS MAIS | “Tirando a flexibilidade, é a remuneragéo que os funcionarios valorizam. Porque tém de comer, tém contas para pagar, por isso
RELEVANTES -
REMUNERATORIOS

¢ a remuneragéo e depois a flexibilidade, mas a parte monetaria é sempre mais importante” (E1, P3).

E/OU SOCIAIS “Nio direi que os beneficios sociais sio mais relevantes que 0s remuneratorios, mas que sio uma ajuda, sdo. Principalmente

para aumentar a satisfacdo e a motivagéo dos trabalhadores” (E2, P7).

“0 mais relevante é a parte monetaria. Contudo, é muito importante porque nds temos efetivamente, um seguro, o cartdo de
refeicdo que para nos é 6timo e este ano foi nos cedido um prémio extra, que foi uma ajuda nos primeiros 6 meses do ano, por

causa da inflagdo, que € uma ajuda 6tima. Mas, no final é mesmo a parte monetaria, sem davida.” (E3, P3).
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“eu acho que ¢ tudo importante. Obviamente que, toda a gente gosta de ter ali um dia extra de férias, toda a gente gosta de ter
uma flexibilidade de horario quando precisa. Agora, eu acho que ndo é isso que nos pde a comida na mesa, e que ao fim e ao

cabo, no final das contas, eu acho que os beneficios remuneratorios sdo sempre mais importantes” (E4, P5).

“Esta empresa ¢ construida por pessoas para pessoas, isso se calhar ¢ a primeira premissa, depois, o fator monetario,
remuneragao € que ninguém vai trabalhar sem remuneragdo. Por isso, a remuneracdo tem de ser porque as pessoas ndo trabalham
e acabam por ser, e é isso, se ndo recebe, as pessoas ndo vém trabalhar. Todos os extras € muito, mesmo porque, nés valorizamos
qualquer instante, por exemplo, mesmo formagdes, nds damos formagdes, mesmo muitas formacdes, e motivamos todos os
nossos colaboradores a ter formacdo, também para aumentar um bocadinho o seu conhecimento, sairem do seu ambiente de
conforto. Se retirdssemos este tipo de remuneragdo extra, a rotatividade seria maior, ndo havia retencdo de funcionérios. A
ligacdo efetiva com a marca é importante para as pessoas se reterem num emprego, ndo é facil. Por mais 20 euros ou 30 euros,

por outro tipo de horarios, as pessoas vao se embora.” (E5, P5, P6).

“Todos precisam de ganhar dinheiro, ou é para pagar propinas, ou é para pagar, (...), sio uma familia monoparental e ndo tém
dinheiro, ndo tém outras opc¢BGes ou é um salério extra. Quando uma pessoa concorrer para esta area é pela remuneragéo
financeira, apenas. Depois tudo o resto, é um acréscimo que podemos ai ver uma carreira que se calhar nunca ponderamos ter,
e acabamos por ficar. Mas inicialmente, seja para esta area ou para outra area qualquer, parte sempre do principio da

remuneragdo.” (E5, P7).

“acho que ¢ o grande equilibrio dos dois. Mas depois também ha outra vertente, que as vezes nds também tentamos passar, que
as vezes dizemos, do género, as vezes ha empresas que uma pessoa até ganha mais, melhor, ndo é? Ganha mais e depois chega
a altura de efetivar e chega a altura da verdade e ndo efetiva. Por isso, eu as vezes, costumo dizer, as vezes mais vale “pouco”

do que muito, ndo é? E ser uma coisa mais instavel. Saber que fazendo bem o seu trabalho, chega ao final de um ano e meio e
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efetiva, possa ganhar uma estabilidade, que se calhar noutra empresa que ganha muito mais dinheiro mensalmente, chega ao

final do ano e meio e tem que voltar a estaca zero” (E6, P3).

“as pessoas no dia-a-dia e no seu intimo, o que elas mais valorizam é o salario emocional, (...), é mais massacrante o termos
um péssimo ambiente de trabalho, uma chefia intransigente, acharmos que ninguém quer saber das nossas necessidades, nem
problemas e afins, do que propriamente, o salario. Aqui a questao é que ninguém vive sem um salario, (...), é tudo muito bonito,
mas uns abracos e uns feedbacks positivos e prémios em roupa, ndo pagam a conta da eletricidade, nem as rendas de casa, (...),
acho que é um bocado 50-50, no sentido de (...),0 remuneratdrio acaba por ter, e tem, um peso maior, pela necessidade, (...),
depende muito da realidade das pessoas, (...), Das necessidades, (...), H4 umas que o salario é fundamental por muito bom que
seja 0 ambiente de trabalho, o importante é ir ganhar mais 50 euros e fazem-no mudar de emprego, (...), outras que se podem
dar ao luxo de preferir até um salario mais baixo, mas tém uma série de outras condic¢@es, ndo é? Que ndo sdo econdmicas e
gue compensa, mas isso as vezes também tem a ver com as necessidades de cada um, ndo é? A mim se me disserem dou-te
mais 200 euros e vais para a empresa ao lado, eu ndo vou, como ¢ 16gico. Nao vou porque posso ndo ir, (...), € muito ingrato

isto” (E7, P9).

“Depende, isso ¢ muito da situagdo de cada um. E um facto que as contas tém de ser pagas, isso ¢ importante, e elas sempre
aumentam, dependendo da nossa vontade. E obvio que a parte social, e a compreensdo nesse sentido, aqui eu ndo tenho que
reclamar essa compreensio, essa colaboracdo, essa cedéncia de, (...), isso também é importante porque eventualmente a gente
pode ter um problema na vida pessoal que a gente precisa de se ausentar, sei |4, que tem a sua disponibilidade limitada, isso é
importante que a empresa entenda isso, e nesse sentido, aqui n6s temos isso. Entdo, os dois tém que existir, agora a gente sabe

gue obrigatoriamente s6 tem que existir a parte da compensacdo financeira, seja qual ela for” (E8, P3).

“E assim, pode fazer a diferenga, mas isso depois, depende muito do colaborador, e ao longo dos 8 anos que ca tive, ja tive

muitos exemplos diferentes de perspetivas, ha colaboradores que valorizam mais, isso depois vai depender de cada colaborador,
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ndo é? Portanto, valorizam mais a parte monetaria, e muitos tiveram ofertas melhores e sairam porque nao valorizam nesse
caso, presumo que nao valorizem tanto, esta parte mais social, essa vertente mais social. Ha outros que, por exemplo, eu ja tive
ofertas melhores e nunca sai porque se calhar valorizo também, muito a minha estabilidade, que a empresa proporciona. As
regalias que também eu disse, que vamos construindo e que nos vdo dando, ao longo dos anos, e a estabilidade que nos védo
proporcionando, a mim ponderou, mas ha muitos colegas ¢ muitos colaboradores, isso &, (...), importancia, no meu caso, 0s
beneficios sociais importam, mas depois, modo geral, acho que depende muito, ndo posso dizer que seja ou ndo, porque Vvai

depender de cada colaborador, e dos objetivos que ele tem” (E9,P5,P6).

“Isso depende muito, (...), do tipo de perfil da pessoa, (...), para mim ¢ um equilibrio dos dois, dos beneficios sociais e dos

beneficios de carater remuneratério” (E10, P3).

BENEFICIOS
SOCIAIS MAIS
VALORIZADOS

“Sim, por exemplo, quando algum funcionario, (...), naquele dia ndo vai trabalhar, que lhe acontece alguma coisa, (...), nos
damos sempre a possibilidade de depois compensar esse dia, invés de (...), retirarmos do saldrio. Damos ali aquele dia, porque

sabemos que o funcionario depois paga, da mesma forma que, a empresa se precisar (...), até vem” (E1, P3).

“Ao nivel remuneratorio, no caso das lojas, eu diria que os prémios de produtividade e os desafios comerciais, que eles sdo
mesmo renhidos para ver qual é a loja a atingir o objetivo, assim como o cartdo de alimentacdo. Mas sem ser de carater

remuneratorio, o que ¢ de facto mais valorizado, ¢ a flexibilidade de horario, principalmente nos escritorios” (E2, P7).

“este ano foi nos cedido mais 3 dias de férias por ndo termos faltas, o que é 6timo. Também temos o cheque presente na altura

do Natal, que podemos usufruir na roupa com desconto, ainda.” (E3, P3).

“eu acho que a flexibilidade de horarios, e esta situagdo dos trés dias extra de férias, eu acho que é bastante positiva” (E4, P5).
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“a recompensa que os colaboradores valorizam ¢ em termos de flexibilidade de horarios, ndo ¢? Porque geralmente, em muitas
das empresas fazem as escalas, ¢ ndo ha alteragdo de escalas quando alguém faltou., (...), desde que néo prejudique 0 bom
funcionamento da loja, (...), ¢ muito flexivel em termos de horarios e de disponibilidade para trocas e, quer mudar de sitios,

nods tentamos agilizar porque nés ndo queremos funcionarios descontentes” (E5, P7, P8).

“Estamos sempre, sempre, sempre disponiveis, ndo é? O colaborador pode nos ligar a qualquer hora da nossa folga que nés

atendemos garantidamente” (E6, P4).

“Temos a estabilidade por exemplo contratual, (...), se as pessoas realmente tiverem uma conduta normal, a empresa ndo tem
interesse absolutamente nenhuma de alterar de vendedor s6 porque sim. O ambiente de trabalho (...), é super saudavel e as
pessoas sentem-se bem, (...), O facto de termos uma formagao continua, (...), as pessoas estdo mesmo envolvidas umas com
as outras (...), para as pessoas também sentirem que estdo no sitio certo e depois como nés respondemos exatamente com o

mesmo tipo de conduta, (...), ¢ bom para os dois lados. (E7, P9, P10).

“No6s ndo temos nenhum exemplo desses aqui na empresa, digamos que, nesse caso social, onde eu saiba, comigo se restringe
a essa compreensio de necessidades, de tempo. E assim, eu ndo sei se considera isso como social, mas para mim, para a minha
realidade, essa compreensdo de tempo, de liberdade, e de disponibilidade para mim isso € mais importante do que outros

beneficios, ¢ obvio que ninguém fica triste por isso” (E8, P3).

“Eu acho que, o que valorizam mais, para além dos remuneratérios, que possam ser importantes, muitas vezes é também aquilo
que no6s lhes proporcionamos, (...), as tarefas, (...), que se aproximam mais as tarefas de um responsavel de loja, (...), eu acho
que eles valorizam muito. Claro que, por exemplo, (...), esta atitude com as férias traz também um agrado. Acho que as pessoas
guando estdo bem, ndo se importam, e se receberem um pouco mais do que aquilo que ja estdo a espera, seja no sentido em que

for, acho que ficam sempre satisfeitos. Nem que seja o chefe trazer um chocolate para a loja e partilhar com toda a gente, (...),
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s6 a propria preocupagdo em perceber que um funcionario esta bem, (...), oferecer, se for preciso ajuda, e tentar pelo menos
orientar ou algo assim, acho que ja é uma recompensa. Ganha-se muito com essas atitudes, ¢ acho que sdo valorizadas” (E9,
P6, P7).

“sdo as formagdes e a flexibilizagdo em termos de elaboragdo dos horarios, (...), assim, evitam-se faltas, evitam-se atrasos,
(...), valorizam muito a organizago, a coeréncia, (...), em termos de desenvolver o trabalho. E o equilibrio entre a vida pessoal

e profissional, sim, ¢ isso” (E10, P4).

REDUCAO DE
TURNOVER

CONCEITO DE
TURNOVER

“E quando entram, quando saem, o tempo que permanecem, (...), ¢ a rotatividade. E o que o termo diz, ¢ a rotagdo, se cles

permanecem muito tempo, se eles entram por pouco tempo” (E1, P4).

“E a percentagem de rotatividade das pessoas na empresa, portanto, aqui quanto a rotatividade, pronto, sdo as pessoas a sair €

a entrar, ndo é? Neste caso, de uma empresa” (E4, P7).
“E a taxa de rotatividade, o indice, a média, num periodo de anélise que nés temos da saida dos colaboradores” (E5, P10).
“Rotatividade, ndo é? Dentro de uma empresa, ¢ o entra e sai de funcionarios. Rotatividade de funcionarios” (E7, P12).

“E péssimo, para mim é ruim em todos os sentidos. Uma, para a propria empresa porque ¢ um custo, € no nosso caso, a maior
parte dos nossos colaboradores estdo em contacto com o publico e é importante, no retalho, eu pelo menos penso assim, ter essa

ligagdo e essa fidelizagdo de clientes, e tudo mais, isso atrapalha, a toda a hora ter de iniciar o processo” (E8, P5).

“Turnover, ¢ a rotatividade, (...), de pessoas. E quando nio se tem tudo isto, ndo é? Ou ndo se consegue encontrar os perfis

adequados para puder se trabalhar, (...), para evitar justamente essa rotatividade de pessoas” (E10, P5).
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MOTIVOS DE
SAIDA MAIS
FREQUENTES

“0 que eu acho que faz sair qualquer pessoa, de qualquer empresa, € a possibilidade de melhorias, de condigGes, sejam

profissionais, sejam pessoais” (E1, P4).

“normalmente nds temos muita rotatividade nas lojas, (...), sdo contratadas como aquele acréscimos excecionais de trabalho,
mas elas nem chegam ao fim, (...),nd0 se adaptam e vdo embora, (...),0s que saem, (...), estdo cansados de trabalhar, (...), aos
fins de semana, (...), uns ndo querem fazer noites ou outros que vao para a concorréncia, (...), que oferece mais 50 euros,(...),
geralmente, acontece nas pessoas mais novinhas, que é o primeiro trabalho. No escritorio, € mais para outros lugares, para

outras chefias, para outra empresa” (E2, P9, P10).
“por uma questio monetaria, mas também de realizagdo, de atingir outro nivel de realizagdo pessoal.” (E3, P4, P5).

“a maioria das pessoas que realmente acabam por ir embora ¢ porque estavam a estudar, nos seus cursos, e depois, entretanto

arranjam trabalho na sua area” (E4, P7).

“geralmente, as que saem por part-times e entdo recebem uma oferta para full-time e acabam por sair. Nos tivemos uma
colaboradora que saiu do Braga parque e foi para gerente de outra marca. Ela era segunda figura de loja, ficamos muito felizes
por ela, continuamos a ter uma relagdo 6tima com ela, ndo surgiu oportunidade de subir, a nossa empresa ndo tinha possibilidade
de subir. De resto sdo pequenos part-times ou contratos muito pequenos que nds temos, que sdo 0s contratos sazonais, e que

claro, se conseguem contrato de um ano, ou um full-time, acabam por abandonar” (E5, P10, P11).

“Basicamente ¢ ndo querer cumprir regras, mas ¢ verdade. Assim, no fundo, as vezes ¢ um bocado, ha pessoas que tém um
bocado de dificuldade em cumprir regras. Depois ha outra parte que é, quem busca novas experiéncias, ndo é? Novas
experiéncias e novas oportunidades e isto € s6 um local de passagem e ainda ndo querem fazer disto vida, ndo sabem o que

perdem, mas ¢ verdade” (E6, P5)
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“Estatisticamente, temos dois motivos, ¢ 0 ndo encaixe no perfil porque nds temos toda esta parte, flexibilidade, empatia e afins,
mas também temos rigor, tem de haver rigor e regras a cumprir e ha pessoas que as sabem, que se calhar, nesta area, isto nao
era assim. Portanto, as vezes, ndo tém nocédo do que é trabalhar numa loja, € muito mais rigoroso e muito mais trabalhoso do
que aquilo que as pessoas julgam, e muitas vezes também, se calhar, mais a0 menos a par, a busca de outra coisas. Querem
experimentar coisas novas, sobretudo, nos trabalhamos com malta muito nova, (...), é a idade de nés experimentarmos coisas

novas. Portanto, muitos saem em busca de coisas diferentes, para ver, vao experimentar, estdo na idade” (E7, P12).

“é a parte financeira e isso vai variar muito de acordo com as categorias, os tipos de empresa, o nivel de fun¢des, depende” (ES,
P5).

“¢ vou procurar trabalho na minha area, e pronto, depois tem pessoas, que ndo se enquadram no perfil da empresa em que
entram, pelas mais diversas razdes, ndo se enquadram com a loja, com os chefes, com o tipo de venda. Principalmente, essas

duas, ¢ a ndo adaptagfo e a busca de trabalho na area” (E9, P10, P11).

ESTRATEGIAS DE
REDUGAO DE
TURNOVER

“¢ logo desde inicio, nas formagdes, incentivar os trabalhadores a ficar, a fazé-los sentir que sdo parte integrante da empresa e
uma parte importante, ativo da empresa, e outra mais valia é também mostrar os outros incentivos que tém como estabilidade
contratual, formagdo interna, formac&o inicial e continua aos trabalhadores, os prémios de desempenho, incentivos também em
termos de pontualidade e assiduidade, apoios extras, agora a parte da inflagdo, a flexibilidade de horarios. (...), puxando um
bocado pelo iceberg que é a parte que ndo se vé e que é muito importante, 1a esta é o fazer, o sentir empresa, sentir que as
pessoas sdo importantes, (...), todos tém o seu papel para que tudo funcione como deve ser, (...),temos de dizer a pessoa que é
importante, (...) uma pessoa sente-se motivada e empenhada em desempenhar o seu papel, e claro que se vai obter frutos, ao

dizer-se isto, (...), e motiva-lo, dando-lhe estes incentivos positivos, refor¢os positivos” (E2,P11).

“esta empresa, (...), ndo tem qualquer problema em efetivar pessoas, desde que, (...), correspondam as expectativas,(...),

depois é aplicar um bocadinho aqui a gestdo de recompensas, beneficios que nés damos aos nossos colaboradores, 0 que
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prometemos aos nossos colaboradores quando eles cumprem, também com os objetivos que nos lhes propomos, e isso tem de
ser feito, de forma justa, (...),tudo o que ¢ passado, seja verbalmente, seja por escrito, ser justo e verdadeiro, (...), para que a
pessoa, possa sentir seguranga, (...), € valorizar quem ¢é competente, e ser (...), justo com os trabalhadores, (...), é das razdes
mais importantes que existem, para que as pessoas se mantenham connosco, (...), o processo de recrutamento também ¢
importante,(...), n6s temos um bocadinho, também sensibilidade quando estamos a recrutar, de recrutar ja pessoas, que nos
realmente, percebemos, (...), que vio ter todo o perfil, (...), Perde-se muito tempo, a formar pessoas, e dinheiro. Ndo andamos
aqui, a perder esse tempo, para depois, (...), para mandar para o ar. E investido ja no sentido de ser bom para nés e para a pessoa

em questdo, para ser importante para os dois” (E4, P8, P9).

“Na minha perspetiva, ¢ mesmo, o saldrio emocional, ¢ a iinica coisa que nos diferencia das outras marcas. Nao ¢ a remunera¢ao
efetiva, ndo estamos muito longe das outras marcas, mas o salario emocional é o que faz a diferenca de um colaborador ficar

connosco ou ir embora” (E5, P11).

“A estabilidade e o acompanhamento didrio. Mas basicamente ¢ isso, estabilidade, estabilidade de carreira, ou seja, nés nao
temos problema nenhum em efetivar, porque nés costumamos até dizer que se o colaborador, as vezes ha excecfes, mas
imagine, se um colaborador ndo serve ao final de “x” meses, ndo serve para nunca mais, ndo é? No fundo, as vezes, nos 6
meses, uma pessoa ainda da ali um voto de confianca, do género, vamos ver, 0 que é que isto vai dar, mas depois dai, ha
excecBes, como sempre, mas normalmente, ndo temos problema em efetivar. Um bom ambiente de trabalho, boas condi¢des de
trabalho, 0 acompanhamento diario e o feedback sempre com o objetivo de melhoria, pronto. Isso faz com que sejamos felizes

a trabalhar, que é o mais importante” (E6, P5).

“A estabilidade que nds promovemos, o ambiente de trabalho, as boas condi¢des de trabalho,(...), esta empatia, (...), as coisas
estéo pensadas de uma forma geral, (...), para sejam confortaveis para os colaboradores, (...), no ponto de vista de infraestrutura,

ha esse cuidado, (...), a formacao, estamos a apostar cada vez mais na formacao,(...), porque achamos que as pessoas também
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se vao sentir cada vez mais motivadas e mais confiantes,(...), quando as pessoas também sentem que estdo a fazer um bom
trabalho, também permanecem mais tempo, e basicamente é isso, toda esta parte do salario emocional que temos vindo a falar,
incentivos, temos realmente uma série de desafios comerciais, objetivos mensais que estdo definidos,(...), o gozo de férias, de
dias extra, (...), faz tudo parte deste espirito corporativo, quando as pessoas estdo aqui para colaborar e para se ajudarem umas

as outras, (...), Isso é importante, e assim reter talento” (E7,P13,P14).

“Sinceramente, eu ndo conheco. Eu acho que, ajudaria muito para qualquer empresa essa visdo de futuro, ou seja, vocé perceber
que vocé vai valer, seja qual for, desde o colaborador de loja até ao escrit6rio no nosso caso, é essa visao de futuro, de melhorias,

de que vocé esta crescendo e desenvolvendo a nivel pessoal e a nivel profissional, isso tudo faria diferenca” (E8, P5).

“Os prémios, estdo constantemente, a ser melhoradores, (...), ainda agora recebemos, (...), um aumento no subsidio de
alimentag@o consideravel, (...), uma colega que queria acabar a faculdade e trabalhava na empresa, e facilitimos o horario, ou
entdo, ndo ia conseguir conciliar, se calhar, ia optar por se ir embora para um outro sitio. Tivemos varios casos de pessoas que
foram contratadas e que na entrevista disseram: “olhe, estou na faculdade, eu estou interessado em ficar ca”, tivemos muitos
casos desses, “Mas tenho ¢é dias em que ndo consigo”, “Ok”, a gente pedia os dias com antecedéncia: “olha, diz-me dias das
tuas aulas para o proximo més”, e fazia o horario, a conciliar, (...), ja aconteceu de uma pessoa, (...), ter uma proposta melhor
€ a empresa contrapor, porque achou que ainda conseguia, a nivel de ordenado e contrapds, a nivel de cargo. A formacéo, como
ja Ihe tinha falado, vamos comegar uma formacéo, ndo sei se € de coaching, mas é sobre reconhecimento das expressdes e de

como lidar com as adversidades e com as diversas reagdes dos colaboradores” (E9, P11, P12).

“temos aqui, que adotar todos os métodos e técnicas no processo de selegdo dessas pessoas, (...), tentar ali, num espago de 15
minutos, utilizar ali, um curriculo e olhar para as pessoas e tentar aqui fazer um, (...),ver se conseguimos ver o iceberg mais
um bocadinho do que sd aquela ponta que esté ali @ mostra, e que néo é nada facil, (...), Muitas vezes, (...), fazemos ali, aquela

parte “pode melhorar, tem potencial para”, (...), “tenho algumas duvidas mas vou avancar para ver se consegue desenvolvé-
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las”, que ¢ isto, o meu trabalho, (...), Desenvolver a competéncia das pessoas, e depois chego a conclusdo que afinal, nao
consigo. E é muito frustrante para mim. E investir nas pessoas, (...), é formar as pessoas, capacitar as pessoas, (...), estamos
sempre a aprender técnicas novas, estamos sempre, a conhecer pessoas novas, estamos sempre lidar com situacées diversas, e

nos motiva. E ¢ esta motivagdo, acho que temos de gostar de pessoas para trabalhar com pessoas” (E10, P5, P6).
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