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Resumo

A formacao continua assume um papel central nas organizagdes. Cada
vez mais € reconhecida ndo s6 como um instrumento de desenvolvimento de
competéncias, mas também como uma pratica de responsabilidade social
organizacional interna e um fator-chave para a retengao de talentos.

Lu et al. (2023) demonstram que o investimento no desenvolvimento dos
trabalhadores influencia positivamente atitudes organizacionais, nomeadamente
0 compromisso organizacional e a retencdo de talentos. Weng et al. (2023)
referem que estas atitudes contribuem para a sustentabilidade das organizagdes
e reforcam os vinculos duradouros entre trabalhadores e entidades
empregadoras.

Quando a organizagao investe em praticas de responsabilidade social
voltadas para os trabalhadores, estes tendem a desenvolver perce¢des mais
positivas, nomeadamente maior confianga, satisfagdo e compromisso
organizacional. Cheng et al. (2022) evidenciam que as praticas de
responsabilidade social interna reforgcam a ligagao psicoldgica dos trabalhadores
a organizacao e reduzem a rotatividade. Hosen et al. (2024) destacam que a
formacgao continua constitui uma dimensao relevante da responsabilidade social
organizacional interna, ao promover o desenvolvimento profissional e a
valorizacao dos trabalhadores.

O presente estudo tem como objetivo analisar a formagéo continua
enquanto pratica de responsabilidade social organizacional interna e
compreender a sua relagado com o compromisso organizacional e a retengao de
talentos. Para o efeito, adota-se um desenho de métodos mistos convergente,

que integra dados quantitativos e qualitativos. Desta forma, a componente



quantitativa baseia-se na aplicacido de um questionario a trabalhadores no ativo
de diferentes setores de atividade, enquanto a componente qualitativa recorre a
entrevistas semiestruturadas a profissionais de recursos humanos.

A analise dos dados assenta em procedimentos estatisticos descritivos e
numa analise de conteudo de natureza categorial, 0 que permite articular as
percecoes dos trabalhadores com a perspetiva dos profissionais de recursos
humanos.

Espera-se que os resultados contribuam para aprofundar o conhecimento
sobre o papel da formacéao continua enquanto pratica de responsabilidade social
organizacional interna e indica o seu impacto no compromisso organizacional e

na retencao de talentos.

Palavras-chave: formagcdo continua; responsabilidade  social
organizacional interna; compromisso organizacional; retencdo de talentos;

gestao de pessoas.



Abstract

Continuous training plays a central role in organizations, being recognized not
only as a tool for skills development but also as a practice of internal corporate social
responsibility and a key factor in talent retention.

Lu et al. (2023) demonstrate that investment in employee development
positively influences organizational attitudes, namely organizational commitment
and talent retention. Weng et al. (2023) argue that these attitudes contribute to
organizational sustainability and strengthen long-term relationships between
employees and employers.

At the same time, corporate social responsibility oriented toward
employees is associated with more favorable perceptions of the organization.
Cheng et al. (2022) show that internal corporate social responsibility practices
strengthen employees’ psychological attachment to the organization and reduce
turnover. Hosen et al. (2024) highlight that, in this context, continuous training
represents a relevant dimension of internal corporate social responsibility by
promoting professional development and valuing employees.

This study aims to analyze continuous training as a practice of internal
corporate social responsibility and to understand its relationship with
organizational commitment and talent retention. To this end, a convergent parallel
mixed-methods design is adopted, integrating quantitative and qualitative data.
The quantitative component is based on a questionnaire administered to active
workers from different sectors of activity, while the qualitative component relies
on semi-structured interviews with human resources professionals.

Data analysis is based on descriptive statistical procedures and
categorical content analysis, allowing the integration of employees’ perceptions

with the perspective of human resources professionals.
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The results are expected to contribute to a deeper understanding of the
role of continuous training as a practice of internal corporate social responsibility,

highlighting its impact on organizational commitment and talent retention.

Keywords: continuous training; internal corporate social responsibility;

organizational commitment; talent retention; human resource management.
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Resumen

La formacion continua desempefia un papel central en las organizaciones,
al ser reconocida no solo como una herramienta para el desarrollo de
competencias, sino también como una practica de responsabilidad social
corporativa interna y un factor clave en la retencion del talento.

Lu et al. (2023) demuestran que la inversion en el desarrollo de los
trabajadores influye positivamente en las actitudes organizativas, en particular
en el compromiso organizacional y la retencion del talento. Weng et al. (2023)
sostienen que estas actitudes contribuyen a la sostenibilidad de las
organizaciones y refuerzan los vinculos duraderos entre trabajadores y
empleadores.

Al mismo tiempo, la responsabilidad social corporativa orientada a los
trabajadores se asocia con percepciones mas favorables hacia la organizacion.
Cheng et al. (2022) evidencian que las practicas de responsabilidad social
interna fortalecen el vinculo psicolégico de los trabajadores con la organizacion
y reducen la rotacion. Hosen et al. (2024) destacan que, en este contexto, la
formacion continua constituye una dimensién relevante de la responsabilidad
social corporativa interna, al promover el desarrollo profesional y la valorizacién
de los trabajadores.

El presente estudio tiene como objetivo analizar la formacion continua
como una practica de responsabilidad social corporativa interna y comprender
su relacion con el compromiso organizacional y la retencion del talento. Para ello,
se adopta un disefio de métodos mixtos convergente paralelo, que integra datos
cuantitativos y cualitativos. La componente cuantitativa se basa en la aplicacion

de un cuestionario a trabajadores en activo de distintos sectores de actividad,
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mientras que la componente cualitativa recurre a entrevistas semiestructuradas
a profesionales de recursos humanos.

El analisis de los datos se fundamenta en procedimientos estadisticos
descriptivos y en un analisis de contenido de caracter categorial, lo que permite
integrar las percepciones de los trabajadores con la perspectiva de los
profesionales de recursos humanos.

Se espera que los resultados contribuyan a profundizar el conocimiento
sobre el papel de la formacién continua como practica de responsabilidad social
corporativa interna e indica su impacto en el compromiso organizacional y en la

retencién del talento.

Palabras clave: formacién continua; responsabilidad social corporativa
interna; compromiso organizacional; retencion del talento; gestion de recursos

humanos.
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Introducgao

O contexto organizacional caracteriza-se pela intensificacdo da
competitividade, pela aceleracdo da transformacao digital e pela crescente
centralidade dos recursos humanos enquanto fator estratégico de sustentabilidade
organizacional.

A gestado de recursos humanos assume um papel cada vez mais relevante, o
que exige abordagens que ultrapassem uma logica estritamente operacional e
integrem dimensdes relacionais, sociais e psicologicas associadas a experiéncia dos
trabalhadores.

A formacéo continua afirma-se como um mecanismo central na gestdao de
pessoas, uma vez que contribui para a atualizacdo de competéncias, para a
adaptacao a contextos de mudancga e para o desenvolvimento profissional ao longo
do ciclo de vida laboral. A literatura recente refor¢a o seu papel nao apenas enquanto
um mecanismo de qualificagdo, mas também como uma pratica organizacional com
implicagdes ao nivel das atitudes e das percegdes dos trabalhadores. O investimento
no desenvolvimento profissional associa-se aos niveis mais elevados de compromisso
organizacional, satisfacdo e retencdo de talentos, o que contribui para a
sustentabilidade das organizagdes.

Verifica-se uma evolucdo do conceito de responsabilidade social
organizacional, com uma valorizagdo crescente da sua dimensdo interna. Esta
perspetiva, frequentemente enquadrada na abordagem de micro-CSR, centra-se na
forma como as praticas organizacionais dirigidas aos trabalhadores sdo encaradas e
interpretadas no contexto de trabalho. Praticas como a formagao continua tendem a

ser interpretadas como sinais de valorizagdo, reconhecimento e investimento
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organizacional, o que influencia a qualidade da relagcdo entre trabalhador e
organizacao.

A retencao de talentos constitui um dos principais desafios da gestdo de
recursos humanos, sobretudo em contextos com elevada mobilidade profissional e
escassez de competéncias criticas. Este fendmeno resulta da interagcdo entre
multiplos fatores organizacionais e psicossociais, entre 0s quais destacam-se as
oportunidades de desenvolvimento, 0 compromisso organizacional e variaveis como
meaningful work, employee experience e psychological safety.

Apesar da relevancia destas dimensoes, as perspetivas tém evoluido de forma
predominantemente fragmentada e analisam a formagao continua, a responsabilidade
social organizacional e a retencdo de talentos como dominios relativamente
auténomos. Esta abordagem privilegia a identificagdo de relagbes diretas entre
praticas de gestdo de recursos humanos e resultados organizacionais e conduz a
desvalorizagdo dos mecanismos interpretativos e psicossociais que sustentam as
relagoes.

Permanece insuficientemente explorada a forma como a formacgao continua é
vista pelos trabalhadores enquanto pratica de responsabilidade social organizacional
e de que forma influencia a retencdo de talentos. Existe uma lacuna evidenciada na
literatura ao nivel da compreensdo dos mecanismos explicativos que sustentam a
relacdo, sendo ainda limitada a evidéncia empirica que articula praticas de
desenvolvimento, percegdes organizacionais e atitudes de permanéncia.

Desta forma, o estudo propée um modelo integrador que articula formagao
continua, responsabilidade social organizacional interna e retengdo de talentos e

incorpora mecanismos explicativos de natureza psicossocial. Particularmente,
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analisa-se o papel do compromisso organizacional enquanto fator explicativo o que
permite compreender de que modo as praticas de formagao quando encaradas como
investimento organizacional influenciam a retencao de talentos.

O modelo conceptual adotado assenta em enquadramentos teoricos
complementares. Neste sentido, a Social Exchange Theory suporta os trabalhadores
que desenvolvem atitudes de reciprocidade face ao investimento organizacional,
enquanto a Signaling Theory explica a forma como as praticas organizacionais e a
formagao continua sao interpretadas como sinais de valorizagao e reconhecimento.
Este enquadramento permite fundamentar de forma explicativa a relagdo entre
praticas organizacionais e retencéo de talentos.

O objetivo geral consiste em analisar a formagao continua enquanto pratica de
responsabilidade social organizacional interna e compreender a sua relagdo com a
retencao de talentos. Neste sentido pretende-se: (i) analisar de que modo a formagao
continua é encarada como instrumento de desenvolvimento e valorizagéo profissional;
(i) examinar a relagéo entre formagao continua e retencao de talentos; (iii) avaliar o
papel do compromisso organizacional enquanto mecanismo explicativo dessa relagao;
e (iv) compreender as perspetivas dos profissionais de recursos humanos sobre a
articulagdo entre formagado continua, responsabilidade social organizacional e
retengao de talentos.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para a literatura ao propor e testar
um modelo que integra e articula a formagédo continua, responsabilidade social
organizacional interna e retengao de talentos, dimensdes frequentemente analisadas
de forma isolada. Ao integrar o compromisso organizacional enquanto fator explicativo

relevante, o estudo ultrapassa uma leitura linear da relagcdo entre praticas de
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desenvolvimento e permanéncia e evidencia 0s processos psicossociais que
sustentam a ligagdo. O estudo adota uma perspetiva unificada nas perce¢des dos
trabalhadores e enquadrada na abordagem de micro-CSR, o que permite
compreender de que modo as praticas organizacionais sao interpretadas enquanto
sinais de valorizagao e investimento. Assim, a dimensao relacional e simbdlica da
formagao continua e desloca a analise de uma légica instrumental para uma légica
interpretativa.

O estudo contribui ao combinar evidéncia quantitativa e qualitativa através de
um desenho de métodos mistos convergente para possibilitar ndo sé a identificagéo
de padrdes estatisticos, mas também a compreensdo dos mecanismos e das
condigdes em que as relagdes analisadas se manifestam. Assim, permite uma leitura
mais aprofundada e contextualizada do fenémeno e reforgca a robustez e a
consisténcia dos resultados.

Para dar resposta aos objetivos definidos, adota-se uma abordagem
metodoldgica mista, com base num desenho convergente paralelo (Creswell & Plano
Clark, 2023), no qual os dados quantitativos e qualitativos sao recolhidos de forma
simultanea, analisados separadamente e integrados na fase de interpretagdo. O
questionario permite analisar de forma sistematica as perce¢des dos trabalhadores
relativamente as variaveis em estudo, enquanto as entrevistas semiestruturadas
possibilitam aprofundar a dimensdo interpretativa associada as praticas
organizacionais. A articulagdo entre padrbes empiricos e significados contextuais
reforca a robustez da analise.

O estudo estrutura-se em quatro capitulos organizados de forma a assegurar a

coeréncia légica do percurso de investigagdo. O primeiro capitulo apresenta o
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enquadramento tedrico e fundamenta o modelo conceptual do estudo. O segundo
capitulo descreve a metodologia adotada e inclui o desenho de investigagdo, os
instrumentos de recolha de dados e os procedimentos de analise. O terceiro capitulo
apresenta e interpreta os resultados e articula a evidéncia empirica com a literatura.
E, por fim, o quarto capitulo sintetiza as principais conclusdes, discute os contributos
tedricos e praticos do estudo e apresenta as limitagbes e sugestbes para

investigacdes futuras.
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Capitulo | - Enquadramento tedérico da formagao continua,
responsabilidade social e retencao de talento

O presente capitulo estabelece o enquadramento tedrico do estudo, explora os
conceitos de formagao continua, responsabilidade social organizacional interna,
compromisso organizacional e retengao de talentos. Para além da revisdo destes
dominios, o capitulo demonstra as relagdes entre conceitos e descerra um suporte de

fundamento ao modelo conceptual e a formulagdo das hipoteses de investigagao.

1. Formacao continua

1.1. Conceito de formagao continua

A formacgao continua acompanha as transformagdes do mercado de trabalho e
a crescente valorizagado dos recursos humanos (Meignant, 1999). Mais do que uma
intervencado pontual esta € compreendida como um processo permanente e
estratégico que deve ser articulado com as exigéncias de inovagao organizacional e
com a necessidade de atualizacdo continua de competéncias (Noe et al., 2021).

Desta forma, o conceito evolui de uma légica estritamente técnica e funcional
para uma visdo abrangente de desenvolvimento. Fabre (1994) e Cabrera (2006)
enquadram a formacdo como um processo estruturado e intencional de mudanca
dirigido ao desenvolvimento de conhecimentos e atitudes com impacto direto no
desempenho. Contudo, a literatura adverte que a eficacia da formagao ndo decorre
da sua simples disponibilizagdo. De acordo com Salas et al. (2020) e Nazir et al.
(2020), o valor da formacgao € contingente, pois depende da transferéncia efetiva das
aprendizagens para o contexto de trabalho e das condi¢gbes organizacionais que

facilitam a aplicagao.

19



Para além do dominio técnico, a formacdo continua € uma coluna da
adaptabilidade e da empregabilidade (Tharenou et al., 2021). No contexto europeu,
este paradigma é frequentemente associado a aprendizagem ao longo da vida sendo
visto pela Comissao Europeia (2020) como um motor de competitividade e
sustentabilidade. Todavia, estas abordagens macro tendem a negligenciar a forma
como as praticas formativas sdo experienciadas subjetivamente pelos individuos.

E precisamente nesta dimens&o interpretativa que reside o ntcleo do debate
atual. A formacao continua ndo produz efeitos apenas por via do incremento de
competéncias, ela atua como um sinalizador do investimento e reconhecimento
organizacional (Aguinis & Glavas, 2019). Quando os trabalhadores encaram a
formagao como uma oportunidade de valorizagao real geram-se formas de motivacéao
auténoma que elevam o envolvimento e a satisfacdo (Deci et al., 2020). Desta forma,
a formacao assume uma natureza de dualidades: instrumental, focada na eficiéncia e
desempenho e, relacional, focada no reforco do vinculo entre o colaborador e a
organizagao.

Esta leitura relacional permite situar a formagao continua ndo apenas como
uma ferramenta de gestdo, mas como uma pratica suscetivel de moldar as percecgdes
de Responsabilidade Social Organizacional (RSO) interna. Ao ser interpretada como
um sinal de cuidado e compromisso da organizagdo para com as suas pessoas a
formagdo torna-se um antecedente critico do compromisso organizacional e da
retengao de talentos.

Em suma, a formacgao continua deixa de ser um evento isolado para se tornar
um processo interpretativo e esta mudanga de paradigma sugere que o valor reside

na percecgao de investimento organizacional abre caminho para a analise da formagao
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enquanto pilar da RSO interna onde o desenvolvimento dos recursos humanos é
entendido como um compromisso ético e estratégico da organizagao perante os seus

trabalhadores.

1.2. Formacgao continua em contexto organizacional

A formacao continua em contexto organizacional € amplamente reconhecida
como um elemento na articulacdo entre o desenvolvimento dos trabalhadores e os
objetivos estratégicos das organizacdes. Esta perspetiva afasta-se de uma viséo
reativa da formagcao entendida como resposta pontual a necessidades imediatas e
aproxima-se de uma abordagem integrada, sistémica e alinhada com a estratégia
organizacional. Esta evolucao reflete uma transformagao mais ampla na gestao de
recursos humanos na qual o desenvolvimento das pessoas assume um papel
determinante na competitividade e na sustentabilidade organizacional.

Noe et al. (2021) defendem que a formacdo constitui um mecanismo de
alinhamento entre competéncias individuais e necessidades estratégicas da
organizagdo. Salas et al. (2020) reforcam esta perspetiva ao evidenciar que a
aprendizagem continua contribui para a sustentabilidade organizacional ao assegurar
a atualizacdo permanente de conhecimentos em contextos de mudanca acelerada.
Apesar desta convergéncia, a literatura tende a privilegiar uma leitura funcional da
formagdo centrada na sua utilidade estratégica e ndo problematiza as condi¢des em
gue o alinhamento se concretiza.

A integracdo da formagdo continua num sistema mais amplo de gestdo de
recursos humanos constitui um dos pressupostos dessa eficacia. Garavan et al.

(2012) conceptualizam a formagédo como uma pratica articulada com a gestado de
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competéncias, o planeamento de carreiras e o desenvolvimento de talento. A
sistémica permite ultrapassar abordagens fragmentadas, mas levanta uma questao
critica: a eficacia da formagao depende nao apenas da sua integragao formal, mas da
coeréncia entre as diferentes praticas organizacionais e da forma como estas sao
experienciadas pelos trabalhadores.

A analise das necessidades formativas é também uma das centralidades, desta
forma, Salas et al. (2020) demonstram que programas sustentados num diagnostico
rigoroso tendem a produzir efeitos mais consistentes no desempenho. Ainda assim,
uma abordagem exclusivamente técnica das necessidades pode reduzir a formagao
a um mecanismo de ajustamento operacional ignora dimensdes estratégicas e
relacionais que influenciam a forma como a formacgéo é encarada.

Noe et al. (2021) comprovam que programas alinhados com a estratégia
organizacional tendem a ser interpretados como investimento de longo prazo. No
entanto, a literatura também aponta limitagcdes nesta relacdo, uma vez que a percecao
de legitimidade depende da coeréncia entre o discurso organizacional e as
experiéncias concretas dos trabalhadores. Quando a coeréncia nao se verifica o
impacto da formacao tende a ser reduzido independentemente da sua qualidade
técnica.

A avaliagdo da formagao constitui outro dominio critico, Salas et al. (2020)
destacam a importancia na afericido do impacto no desempenho e na transferéncia da
aprendizagem. A avaliagdo tende a ser tratada como um procedimento técnico e é
frequentemente desvalorizada a dimensao estratégica na habilitacdo da formagéao
enquanto pratica organizacional e na construgdo de confianga por parte dos

trabalhadores.
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Para além da sua dimenséao instrumental, a formacao continua influencia as
atitudes e percegdes dos trabalhadores, Garavan et al. (2012) explicam que o
investimento no desenvolvimento profissional tende a ser interpretado como sinal de
valorizagao e reconhecimento. Esta interpretacdo nao é automatica e depende da
forma como a formacéo € distribuida, comunicada e articulada com oportunidades de
progressao.

Noe et al. (2021) expdem que organizagdes que investem de forma consistente
na formacao tendem a reforgar a sua atratividade enquanto empregadoras. Ainda
assim, esta relagdo nao € univoca. O impacto da formacao na retencao de talentos
depende da percec¢ao de utilidade, da equidade no acesso e da coeréncia com outras
praticas de gestdo de recursos humanos. Em determinados contextos, o
desenvolvimento de competéncias pode mesmo aumentar a mobilidade externa
pondo em causa a ideia de que a formagao conduz necessariamente a retencao.

A compreensdo da formagdo continua exige uma leitura mais ampla, que
integre as transformacgdes do futuro do trabalho. Beier et al. (2025) comprovam que a
aprendizagem assume um caracter continuo, distribuido e centrado no individuo e
reflete a crescente instabilidade das fungdes e a necessidade de adaptacao constante.
S&o abordagens organizacionais tradicionais ao sublinhar o papel ativo dos
trabalhadores no seu préprio desenvolvimento.

No que refere a diversificacdo dos processos de aprendizagem, Beier et al.
(2025) expdem que a aprendizagem ocorre através de multiplos formatos, formais e
informais e inclui processos autodirigidos. O conceito de formacéo levanta desafios
ao nivel da gestao organizacional, nomeadamente na garantia de equidade no acesso

e na criacao de condicdes que favorecam o envolvimento dos trabalhadores.
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A digitalizacao e a reconfiguragcao dos contextos de trabalho introduzem novas
limitagdes e oportunidades. A redugao da interagdo presencial compromete formas
tradicionais de aprendizagem informal e exige o desenvolvimento de novos
mecanismos de partilha de conhecimento. Paralelamente, o acesso a aprendizagem
revela-se desigual, sendo condicionado por fatores estruturais e organizacionais, o
que coloca a formagao continua no centro de debates sobre equidade e incluséo
(Beier et al., 2025).

A formacgao continua pode ser compreendida como parte de um ecossistema
de aprendizagem organizacional, no qual interagem praticas formais, experiéncias de
trabalho e processos sociais de aprendizagem. A ideia de que a eficacia da formacéao
depende da articulacdo entre multiplos fatores e inclui condi¢des organizacionais,
praticas de gestao e envolvimento dos trabalhadores é reforgada.

A formacdo continua em contexto organizacional assume uma natureza
integrada e multidimensional, cuja eficacia depende tanto da sua articulagdo com a
estratégia como da forma como é encarada pelos trabalhadores. Esta leitura permite
compreender a formagdo continua ndo apenas como um instrumento de
desenvolvimento de competéncias, mas como uma pratica organizacional com
implicacdes ao nivel das percecbes de valorizacdo e da qualidade da relacédo
trabalhador-organizagdo e constitui um elemento relevante para a andlise da

responsabilidade social organizacional interna e da retengao de talentos.

1.3. Desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de competéncias apoia a compreensdo do impacto da

formagao continua no contexto organizacional na medida em que estabelece a ligagéo
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entre o investimento em formacao e o desempenho efetivo dos trabalhadores. Camara
et al. (2010) definem competéncias como uma combinagdo integrada de
conhecimentos, aptiddes e atitudes mobilizadas no desempenho das fungdes e indica
o seu caracter multidimensional e funcional. Esta definicdo permite ultrapassar uma
leitura restritiva da formagao e reconhece que o desenvolvimento de competéncias
implica ndo apenas aquisigdo de conhecimento, mas também capacidade de
aplicagao, adaptagao e mobilizagdo em contextos concretos de trabalho.

A formagao continua assume, neste enquadramento, um papel determinante
na construgao dessas competéncias, Noe et al. (2021) referem que o desenvolvimento
continuo contribui para a eficacia do desempenho e para a adaptagao a contextos
organizacionais em mudanga. Ainda assim, esta relagdo n&o é automatica, pois valor
das competéncias depende da sua relevancia para o contexto organizacional, da
possibilidade de aplicagao efetiva e do reconhecimento que |lhes é atribuido. Desta
forma, s&o questionadas as abordagens que assumem uma relagdo direta entre
formagédo e desempenho e indica a necessidade de considerar fatores contextuais e
organizacionais.

Para Campion et al. (2021) os modelos eficazes integram competéncias
técnicas, comportamentais e digitais em articulacdo com a estratégia organizacional.
O desempenho deixa de depender exclusivamente de conhecimentos especificos e
passa a assentar em competéncias transversais como a adaptabilidade, a
comunicagado e a aprendizagem continua. A European Commission (2020) reforga
esta ideia ao destacar a crescente importancia das competéncias digitais e incluem
nao apenas o dominio tecnolégico, mas também a capacidade de aprendizagem em

ambientes digitais.
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Ao nivel das trajetorias profissionais, de acordo com Campion et al. (2021) os
modelos estruturados suportam processos de progressdo e mobilidade interna e
contribui para a valorizagao profissional. Neste sentido, as competéncias nao
produzem efeitos no desempenho imediato e integram instrumentos de
reconhecimento e desenvolvimento de carreira.

A relagdo entre desenvolvimento de competéncias e retencdo de talentos
emerge é explorada como uma dimenséao critica, de acordo com Noe et al. (2021)
quando os trabalhadores reconhecem utilidade e aplicabilidade nas competéncias
adquiridas, estes tendem a desenvolver atitudes mais favoraveis em relagdo a
organizacdo. Ainda assim, esta relagdo nao € linear. Assim, o desenvolvimento de
competéncias apenas contribui para a retencao quando se articula com oportunidades
reais de progressao e reconhecimento.

Ja para Allen et al. (2010) praticas de desenvolvimento integradas em sistemas
coerentes de gestdo de recursos humanos reforgam o compromisso organizacional e
reduzem a inten¢ao de saida e salientam a importancia de analisar o desenvolvimento
de competéncias como parte de um sistema organizacional mais amplo, em vez de o
tratar como resultado isolado da formacgao continua.

Nem todas as competéncias produzem efeitos equivalentes nas atitudes dos
trabalhadores. Competéncias encaradas como reconhecidas e associadas a
oportunidades de progressao tendem a exercer maior influéncia na motivagdo, no
compromisso organizacional e na retengdo de talentos. Esta distingdo desloca a
analise do plano objetivo para o plano interpretativo releva que a formagéao depende

da forma como os trabalhadores avaliam o valor das competéncias desenvolvidas.
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O desenvolvimento de competéncias ndo pode ser analisado apenas em
termos de resultados técnicos e s percegao de utilidade, reconhecimento e valorizagao
€ um fator explicativo da relagao entre formagao continua e atitudes organizacionais.

Aguinis e Glavas (2019) referem que as praticas organizacionais orientadas
para o desenvolvimento podem ser interpretadas como manifestagbes de
responsabilidade social organizacional interna. O investimento no desenvolvimento de
competéncias assinala preocupagédo com o crescimento profissional e o bem-estar
dos trabalhadores e esta interpretacéo nao decorre automaticamente da existéncia da
formagao, mas depende da forma como as praticas sdo implementadas e encaradas.

O desenvolvimento de competéncias pode ser compreendido como um
instrumento que articula desempenho, valorizagdo e responsabilidade social no
contexto organizacional. Esta articulagdo ultrapassa uma visdo exclusivamente
técnica da formagao e permite compreender os seus efeitos ao nivel das atitudes e da
relagédo entre trabalhador e organizagéo.

Desta forma, € possivel verificar que a formacao continua produz efeitos
organizacionais e individuais ndo apenas pelas competéncias adquiridas, mas pelo
significado que os trabalhadores lhes atribuem. Refor¢ca a necessidade de analisar a
formagao continua enquanto pratica organizacional com implicagbes nas perceg¢des
de responsabilidade social organizacional interna e sustenta os conceitos seguintes e

a construgdo do modelo conceptual.
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2. Responsabilidade social

2.1. Responsabilidade social nas organizagoes

A responsabilidade social nas organizagdes reflete a transformacgido das
expectativas sociais relativamente ao papel das empresas. Para Carroll (2021) a
evolucédo traduz a passagem de uma logica predominantemente econémica para uma
abordagem mais abrangente, que integra dimensdes sociais, éticas e ambientais. Este
conceito fortifica uma referéncia dominante, mas tem sido criticada pela sua natureza
agregadora que tende a diluir a analise dos instrumentos concretos através dos quais
a responsabilidade social influencia o comportamento organizacional.

A responsabilidade social organizacional interna é um conjunto de
responsabilidades econdmicas, legais, éticas e filantropicas que orientam a atuagao
das organizacdes e estruturam a relagdo com as partes interessadas (Carroll, 2021).
Apesar desta utilidade conceptual a abordagem tem privilegiado uma leitura macro,
centrada no posicionamento institucional das organizagcées pode negligenciar os
processos internos que intercedem os efeitos relativamente aos trabalhadores.

Para Aguinis e Glavas (2019) o foco esta na comunidade e fica de fora o que a
organizagado faz pelos trabalhadores, o que leva ao surgimento do conceito de
responsabilidade social organizacional interna, centrado nas condigdes de trabalho,
no bem-estar e no desenvolvimento profissional.

Na perspetiva de Jie Shen et al. (2020) estas praticas materializam-se nos
sistemas de gestdo de recursos humanos e assumem-se como o principal meio de
operacionalizar a responsabilidade social no contexto organizacional, mas a sua

existéncia formal ndo garante efeitos, uma vez que, para Aguinis e Glavas (2019) o
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impacto depende da forma como os trabalhadores interpretam essas praticas o que
desloca a analise para o nivel micro.

Rupp et al. (2018) véem as perceg¢des dos trabalhadores, nomeadamente
percecdes de justica e responsabilidade organizacional, influenciam diretamente
atitudes como a confianga, o compromisso organizacional e a identificacdo com a
organizacdo. A necessidade de distingdo entre responsabilidade social enquanto
pratica organizacional e responsabilidade social enquanto percegao € o principal fator
explicativo dos comportamentos organizacionais.

A abordagem de micro-CSR, proposta por Aguinis e Glavas (2019), reforca esta
perspetiva ao centrar a analise nas experiéncias individuais dos trabalhadores. Esta
abordagem rompe com leituras normativas da responsabilidade social ao evidenciar
que os seus efeitos ndo decorrem da intengao organizacional, mas da interpretacao
que os trabalhadores constroem a partir das praticas que experienciam.

Jones et al. (2017) destacam o papel ativo dos trabalhadores na construgao
das praticas de responsabilidade social. A participacdo na conce¢ao e implementagao
contribui para a sua integracdo no quotidiano organizacional e reforgca o seu
significado. De acordo com Liu et al. (2022) as praticas incorporadas nas atividades
diarias produzem efeitos mais consistentes do que iniciativas periféricas orientadas
para fins de natureza reputacional. Em contraste, as abordagens predominantemente
top-down podem ser encaradas como impositivas para reduzir o seu impacto (Aguinis
& Glavas, 2019).

Colquitt et al. (2021) focam nas percegbdes de justica que influenciam a
confianga e 0 compromisso organizacional, ja para Rupp et al. (2018) as perce¢des

positivas reforcam a qualidade da relagao trabalhador-organizagéo e, de acordo com,
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Farooq et al. (2020) estas percec¢des contribuem para reduzir a predisposi¢cao para a
saida voluntaria e reforca a retengao de talentos.

A coeréncia na comunicagao organizacional e as praticas efetivas emergem
como um fator critico, Jamali et al. (2021) destacam a consisténcia como principios e
praticas que influenciam a credibilidade organizacional e o significado atribuido pelos
trabalhadores as iniciativas de responsabilidade social. Sao questionadas as
abordagens meramente declarativas da responsabilidade social e o que o impacto
depende de experiéncias concretas.

Para Shen et al. (2020) defendem que os sistemas de recursos humanos
operacionalizam os principios organizacionais nas praticas quotidianas. Jamali et al.
(2021) destacam o papel mediador na articulagao entre estratégia e implementagao.

Entre essas praticas, o desenvolvimento profissional e a formagéao continua
traduzem o investimento organizacional nos trabalhadores sendo frequentemente
interpretadas como sinais de valorizacdo e apoio. A formacdo continua é
compreendida como uma manifestagdo concreta da responsabilidade social
organizacional interna. Privilegia-se a analise da responsabilidade social na sua
dimensao interna e preceptiva, considera-se as interpreta¢des dos trabalhadores que
explicam de forma mais direta atitudes como o compromisso organizacional e a
retencéo de talentos. A responsabilidade social organizacional é entendida como um
fendmeno relacional que emerge da interagdo entre praticas organizacionais e

interpretacdes individuais que sustentam a construgao do modelo conceptual.
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2.2. Responsabilidade social e gestao de recursos humanos

A operacionalizagao da responsabilidade social organizacional interna ocorre,
em larga medida, através das praticas de gestdo de recursos humanos. As condi¢coes
de trabalho e as oportunidades de desenvolvimento dos trabalhadores sao assumidas
como estratégicas nos valores organizacionais em experiéncias concretas.

Shen et al. (2020) referem que os sistemas de gestdo de recursos humanos
refletem o grau de compromisso das organizagdes com a responsabilidade social
interna a constituir o principal veiculo da sua implementacéo. E atribuida & gestéo de
recursos humanos a responsabilidade, mas é também imposta uma questao critica:
as eficacias das praticas dependem nao sé da sua existéncia, mas da coeréncia entre
intencao organizacional e experiéncia dos trabalhadores.

Para Jamali et al. (2021) a fungcdo é mediadora relativamente a gestao de
recursos humanos na articulagdo entre principios normativos e praticas
organizacionais. Esta mediagdo revela-se determinante, na medida em que
condiciona a forma como os trabalhadores interpretam as praticas organizacionais e
incoeréncias entre discurso e pratica comprometem a credibilidade organizacional e
reduzem o impacto das iniciativas de responsabilidade social.

Praticas como o desenvolvimento profissional, a formacido continua, a
equidade e a seguranga no emprego constituem expressdes concretas da
responsabilidade social organizacional interna (Shen et al., 2020). Ainda assim, a
literatura evidencia que o impacto destas praticas depende da forma como sao
implementadas e encaradas.

A responsabilidade social organizacional interna n&do pode ser compreendida

apenas como um conjunto de politicas, mas como um fenémeno interpretativo, no qual
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os trabalhadores atribuem significado as praticas organizacionais. Esta perspetiva é
reforcada pela abordagem de micro-CSR, que centra a analise nas experiéncias
individuais (Aguinis & Glavas, 2019).

Ja de acordo com Jones et al. (2017) a participacdo dos trabalhadores na
implementacgao das praticas reforga tém significado e impacto. Na +perspetiva de Liu
et al. (2022) praticas integradas nas rotinas organizacionais produzem efeitos mais
consistentes do que iniciativas periféricas. Em contraste, abordagens impostas
tendem a gerar resisténcia e a reduzir o envolvimento dos trabalhadores (Aguinis &
Glavas, 2019).

A interpretacdo destas praticas influencia diretamente as atitudes
organizacionais e Colquitt et al. (2021) demonstram que percegcdes de justica
influenciam a confianga e o compromisso organizacional. Para Rupp et al. (2018) a
esta perspetiva reforga a qualidade da relagao trabalhador-organizagao. Farooq et al.
(2020) acrescentam que percegdes positivas de responsabilidade social associam-se
a niveis mais elevados de identificagdo organizacional e menor predisposigao para a
saida voluntaria.

A coeréncia entre praticas de recursos humanos e principios de
responsabilidade social assumem-se relevantes e Jamali et al. (2021) demonstram
que essa coeréncia refor¢ca o significado atribuido ao trabalho e a relagdo com a
organizagdo. A auséncia de coeréncia compromete o impacto das praticas,
independentemente da sua qualidade formal.

Neste enquadramento, a formacao continua assume particular relevancia.
Enquanto pratica de desenvolvimento profissional, traduz o investimento

organizacional no crescimento dos trabalhadores e constitui um dos principais sinais
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de valorizagao e apoio. A interpretagdo como pratica de responsabilidade social
organizacional interna depende da forma como € integrada nas restantes praticas de
gestao de recursos humanos.

A articulagdo entre responsabilidade social e gestdo de recursos humanos
permite compreender os mecanismos através dos quais as praticas organizacionais
influenciam atitudes como o compromisso organizacional e a retengao de talentos.
Esta relagao constitui um elemento central do modelo conceptual do presente estudo,
na medida em que sustenta a ligagdo entre formacgao continua, responsabilidade

social organizacional interna e retencao de talentos.

3. Recursos humanos e compromisso organizacional

3.1. Recursos humanos na organizagao

A gestao de recursos humanos assume-se relevante na criagado de vantagem
competitiva sustentavel, na medida em que o desempenho organizacional depende
da forma como as organizagbes gerem, desenvolvem e mobilizam os seus
trabalhadores. Em contextos marcados por complexidade, dinamismo e incerteza, os
recursos humanos deixaram de ser entendidos como um fator meramente operacional
e passa a assumir o estatuto de ativo estratégico essencial a concretizagdo dos
objetivos organizacionais (Boxall et al., 2020).

Esta evolucdo acompanha a transformacdo da prépria fungdo de recursos
humanos. Kaufman (2020) refere que a gestdo de recursos humanos deixou de
assentar predominantemente numa légica administrativa, centrada no controlo e na
conformidade, para se afirmar como uma funcdo estratégica orientada para a

valorizagdo das pessoas, o desenvolvimento de competéncias e a qualidade das
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relagdes de trabalho. Esta mudanga traduz o reconhecimento de que a gestao de
recursos humanos influencia ndo apenas a eficiéncia organizacional, mas também o
bem-estar dos trabalhadores e a sustentabilidade das relacbes laborais.

Jiang e Messersmith (2020) defendem que a gestdo estratégica de recursos
humanos assenta na articulagédo de praticas que promovem desenvolvimento de
competéncias, envolvimento dos trabalhadores e condigbes que favoregcam a sua
contribuicdo efetiva. Esta perspetiva reforca a ideia de que o valor dos recursos
humanos € construido ao longo do tempo, através de praticas consistentes que
fomentem aprendizagem, compromisso organizacional e retencéo de talentos. Ainda
assim, esse valor ndo decorre automaticamente da presenca dessas praticas,
dependendo da sua coeréncia interna e da forma como sdo encaradas pelos
trabalhadores.

A eficacia da gestdo de recursos humanos depende, por isso, da integragao
consistente das suas praticas. Para Boxall et al. (2020) sistemas bem estruturados
favorecem comportamentos alinhados com os objetivos organizacionais e potenciam
o desempenho individual e coletivo. Esta leitura sistémica afasta abordagens
fragmentadas, mas também exige uma analise critica: praticas formalmente coerentes
podem produzir efeitos limitados quando ndo sdo acompanhadas por experiéncias
organizacionais congruentes.

O contexto introduz desafios adicionais e Vrontis et al. (2021) demonstram que
a digitalizagao, a automacgao e a incorporacao de tecnologias avangadas transformam
0s processos de trabalho e alteram as competéncias exigidas aos trabalhadores.

Estas transformacgdes reforcam a necessidade de uma gestdo de recursos humanos
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orientada para a adaptagao continua, para o desenvolvimento permanente e para a
criagao de condigdes que sustentem a aprendizagem ao longo do tempo.

Neste cenario, o desenvolvimento continuo de competéncias assume particular
relevancia. Boxall et al. (2020) referem que o investimento no desenvolvimento dos
trabalhadores constitui um dos principais instrumentos através dos quais as
organizagdes reforcam a sua capacidade de adaptacdo. Jiang e Messersmith (2020)
acrescentam que esse investimento favorece o alinhamento entre pessoas e
estratégia. No entanto, a literatura também demonstra que o impacto dessas praticas
depende da forma como os trabalhadores as interpretam, nomeadamente enquanto
sinais de valorizagao e investimento organizacional.

A formacao continua emerge como um instrumento central da gestao
estratégica de recursos humanos. O seu contributo ndo se limita ao reforco do
desempenho organizacional, estendendo-se a constru¢cdo de relagdes de trabalho
mais estaveis e duradouras. A gestdo de recursos humanos deve, por isso, ser
compreendida como um sistema integrado de praticas que influencia simultaneamente
desempenho, atitudes e retencao de talentos.

A gestdo de recursos humanos constitui 0 enquadramento organizacional no
qual praticas como a formacgao continua adquirem significado estratégico e relacional.
Esta perspetiva permite compreender de que modo essas praticas influenciam nao
apenas resultados funcionais, mas também vinculos psicolégicos relevantes para a

retengao de talentos para preparar a analise mais especifica dessa relagao.
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3.2. Retencgao de talentos

A retencgao de talentos refere-se a capacidade das organizagdes para manter
os seus trabalhadores ao longo do tempo, em particular aqueles que detém
competéncias criticas ou elevado potencial de contribuicdo para o desempenho
organizacional. Al Kurdi et al. (2020) definem a retengdo como um fenémeno
estratégico, relevante para a estabilidade organizacional e para a preservagao dos
recursos humanos.

A centralidade deste conceito torna-se mais evidente quando se analisam os
efeitos da rotatividade voluntaria. Para Al Kurdi et al. (2020) a saida de trabalhadores
implica custos diretos associados ao recrutamento e a integragado, bem como custos
indiretos relacionados com perda de conhecimento organizacional, disrup¢ao das
equipas e diminuigdo da produtividade. A retencdo de talentos ndo se reduz a um
indicador administrativo, este assume implicacdes estratégicas para a continuidade e
sustentabilidade das organizagdes.

A retencao de talentos ndo resulta de um unico fator e assume-se como um
fenobmeno relacional e multideterminado, influenciado pelo reconhecimento
profissional, pelas oportunidades de desenvolvimento, pela qualidade das relacdes de
trabalho e pelas perce¢des de apoio organizacional, conforme referem Al Kurdi et al.
(2020) e Hausknecht et al. (2009) o que mostra que a permanéncia dos trabalhadores
depende menos de praticas isoladas e mais da construgdo de uma relacao
organizacional percebida como positiva e equilibrada.

A compreensao dos fatores que influenciam a retencao e Steger et al. (2012)
demonstram que a percec¢ao de significado no trabalho contribui para niveis mais

elevados de envolvimento e satisfagédo e reforga atitudes organizacionais favoraveis.
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Edmondson (1999) evidencia que contextos caracterizados por segurancga psicoldgica
favorecem a expressdo, o envolvimento e a permanéncia. Estas contribui¢cdes
mostram que a retengao de talentos ndo pode ser explicada apenas por recompensas
ou condi¢des materiais e exige atencao as dimensdes subjetivas da experiéncia de
trabalho.

A formacao continua assume particular relevancia enquanto pratica de
desenvolvimento, de acordo com, Hassanpour et al. (2022) praticas orientadas para o
desenvolvimento profissional associam-se a niveis mais baixos de intengdo de
rotatividade. Ainda assim, a relagao entre formagao continua e retencao de talentos
esta longe de ser linear. Hassan (2022) evidencia que o desenvolvimento de
competéncias pode aumentar a empregabilidade externa dos trabalhadores o que
potencia a mobilidade quando nao existem oportunidades internas de progressao.
Este paradoxo obriga a ultrapassar uma leitura simplista segundo a qual investir em
formagao conduz necessariamente a retencéo.

O impacto da formacdo continua depende, por isso, das condicdes
organizacionais em que ocorre e oportunidades de progressédo, reconhecimento
profissional e coeréncia conjugadas com outras praticas organizacionais influenciam
a forma como os trabalhadores avaliam o investimento organizacional no seu
desenvolvimento. O efeito da formagcdo nao decorre apenas do conteudo da
aprendizagem, mas do significado que os trabalhadores |Ihe atribuem enquanto sinal
de valorizagéo.

Sinisterra et al. (2024) destacam o papel de mecanismos psicolégicos na
explicacao da retencdo e demonstra que o envolvimento no trabalho contribui para

reduzir a intengcdo de rotatividade quando as praticas de desenvolvimento sao
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consistentes e alinhadas com as expectativas dos trabalhadores. Esta leitura reforca
a necessidade de analisar a retencio de talentos através de mecanismos mediadores,
e nao apenas de relagdes diretas entre praticas e resultados.

A articulagdo entre praticas de gestdo de recursos humanos pode ser
compreendida a luz do conceito de HR bundles que remete para a implementagao
integrada e coerente de diferentes praticas organizacionais (Jiang et al., 2012). Esta
perspetiva sustenta que o impacto das praticas nao resulta apenas da sua aplicagao
isolada, mas da complementaridade entre elas. No contexto da retengao de talentos,
formagao continua, responsabilidade social organizacional interna e outras politicas
de valorizagdo tendem a reforcar-se mutuamente e contribui para uma percecgéao
global de investimento organizacional.

Kehoe e Wright (2013) demonstram que essa percecao influencia
positivamente o compromisso organizacional e, por essa via, favorece a retencgao.
Esta evidéncia revela-se particularmente relevante para o presente estudo, uma vez
que permite enquadrar a formagao continua ndao como variavel isolada, mas como
parte de um sistema organizacional mais amplo, cujos efeitos dependem da sua
articulacdo com praticas de valorizacdo e com mecanismos psicossociais.

A retencédo de talentos ndo deve ser entendida apenas como auséncia de
saida. A permanéncia dos trabalhadores resulta de relagcbes de trabalho encaradas
como positivas, coerentes e sustentadas ao longo do tempo. Esta perspetiva desloca
a analise para os mecanismos que explicam por que razao determinadas praticas
produzem maior vinculag&do organizacional do que outras.

A literatura sustenta que a retencao de talentos depende da articulagao entre

praticas organizacionais, percecoes dos trabalhadores e mecanismos psicolégicos
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que mediam essa relacdo. Esta leitura reforgca a centralidade do compromisso
organizacional enquanto dimens&o explicativa da retencdo e prepara a analise das

variaveis psicossociais que sustentam o modelo conceptual.

3.3. Motivacgao e satisfagao profissional

A motivagao e a satisfagao profissional constituem dimensdes na compreensao
das atitudes dos trabalhadores face a organizacédo e de que forma influenciam o
desempenho, 0 compromisso organizacional e a retengao de talentos. A relevancia
decorre do facto de permitirem compreender de que modo os trabalhadores
interpretam a experiéncia de trabalho e transformam essa interpretacao em atitudes
mais ou menos favoraveis a organizagao.

A teoria da autodeterminacgao oferece um enquadramento particularmente util
para esta analise e Deci et al. (2020) distinguem motivagdo autbnoma e motivagao
controlada. A motivagao autonoma ocorre quando o trabalho é realizado por interesse,
identificagdo ou significado pessoal, associa-se a niveis mais elevados de
envolvimento, satisfacdo e bem-estar. A motivagcdo controlada resulta de pressoes
externas, recompensas ou obrigagdes normativas e produz efeitos menos
consistentes e menos sustentados nas atitudes organizacionais. Esta distingdo de
conceitos mostra que nem toda a motivacido tem o mesmo valor explicativo para a
retengao de talentos.

A satisfagéo profissional corresponde, por sua vez, a avaliagdo global que os
trabalhadores fazem do seu trabalho e das condigdes em que o desempenham. A
relagdo negativa entre satisfagao profissional e rotatividade sugere que niveis mais

elevados de satisfacdo reduzem a predisposicdo para a saida. Ainda assim, a
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satisfacdo ndo pode ser analisada de forma isolada, uma vez que o seu impacto
depende da articulagédo com outras dimensodes da experiéncia de trabalho.

Hassanpour et al. (2022) demonstram que praticas organizacionais orientadas
para o desenvolvimento, reconhecimento e apoio contribuem para reforcar a
motivacdo e a satisfagdo profissional. A formacdo continua assume especial
relevancia, na medida em que tende a ser interpretada como sinal de valorizagao
organizacional. O seu impacto, porém, nao resulta apenas da existéncia de
oportunidades de desenvolvimento, mas da forma como essas oportunidades séo
encaradas pelos trabalhadores.

O compromisso organizacional emerge como uma dimensao e Meyer e Allen
(1991) definem-no como a ligagao psicolédgica do trabalhador a organizagao, expressa
em identificacdo, envolvimento e vontade de manter essa ligagao. Allen et al. (2010)
demonstram que oportunidades consistentes de desenvolvimento e reconhecimento
tendem a reforcar esse vinculo. A formacido continua ndo atua apenas sobre
competéncias ou satisfacdo imediata, podendo contribuir para uma vinculacéo
organizacional mais profunda.

O envolvimento no trabalho constitui igualmente uma variavel relevante,
Sinisterra et al. (2024) demonstram que niveis elevados de energia, dedicacdo e
concentracido associam-se a maior satisfagado e a menor propensao para a saida. Esta
dimenséao funciona como reforgo dos efeitos positivos de praticas organizacionais
percebidas como valorizadoras.

Embora distintas, estas variaveis apresentam forte interligacdo, a motivagao
autébnoma tende a reforcar a satisfacdo profissional. A satisfacdo, por sua vez,

favorece o compromisso organizacional e o envolvimento no trabalho. A retencéo de
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talentos ndo pode ser compreendida através de explicagdes unidimensionais e exige
uma leitura integrada dos mecanismos psicologicos ativados pelas praticas
organizacionais.

Relativamente a valorizagdo por parte da organizagcédo, Deci et al. (2020)
demonstram que contextos que proporcionam oportunidades de desenvolvimento,
autonomia e reconhecimento favorecem formas mais autbnomas de motivagao e
niveis mais elevados de satisfagdo. Al Kurdi et al. (2020) acrescentam que percecgdes
positivas das praticas de gestao de recursos humanos associam-se a menor intengao
de rotatividade. Esta convergéncia reforca a importancia das percecdes dos
trabalhadores enquanto mediadoras da relagdo entre praticas organizacionais e
retengao de talentos.

O envolvimento no trabalho intensifica estes efeitos e Sinisterra et al. (2024)
demonstram que o envolvimento amplifica o impacto da motivagao e da satisfagao
profissional na retencdo de talentos. A ideia de que os efeitos das praticas de
desenvolvimento dependem da forma como influenciam mecanismos psicoldgicos
interligados.

O conceito de employee experience é entendido como a percegéo global do
trabalhador sobre o conjunto das suas interagdes com a organizagdo e amplia a
analise, ao mostrar que motivacao, satisfacdo, compromisso e envolvimento nao se
formam de modo isolado, mas no interior de uma experiéncia organizacional mais
ampla, marcada pela coeréncia ou incoeréncia entre praticas, expectativas e vivéncias
concretas.

As medidas assumem relevancia sobretudo enquanto mecanismos explicativos

da relacao entre formacgao continua e retencao de talentos. A formagao continua pode
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influenciar motivagao, satisfagao, envolvimento e compromisso ao reforgar percegoes
de valorizacdo e apoio organizacional. Entre estas variaveis, o compromisso
organizacional destaca-se como elo particularmente relevante entre praticas de
desenvolvimento e retengao de talentos, dado o seu papel na tradugao de percecgdes
positivas em vinculo organizacional.

A motivacao e a satisfagao profissional ajudam a compreender de que modo
as praticas de desenvolvimento sao interpretadas pelos trabalhadores e convertidas
em atitudes favoraveis a organizacdo. Esta leitura reforca a centralidade dos
mecanismos psicossociais na explicacao da retengcdo de talentos e prepara a
articulagao final entre formagao continua, responsabilidade social organizacional

interna, compromisso organizacional e reten¢gdo no modelo conceptual.

4. Formacao continua como estratégia organizacional

4.1. Formacgao continua enquanto investimento estratégico

A formagédo continua € progressivamente conceptualizada como um
investimento estratégico, afastando-a de uma perspetiva tradicional associada a um
custo operacional. Para Becker e Huselid (2021) esta mudangca resulta do
reconhecimento de que o desenvolvimento sistematico de competéncias constitui um
fator determinante para o desempenho organizacional e para a criagdo de vantagem
competitiva sustentavel. Noe et al. (2021) reforgam esta perspetiva ao sublinhar que
o investimento continuo no desenvolvimento dos trabalhadores contribui de forma
direta e indireta para a sustentabilidade das organizacgdes.

No ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, a formagao continua

assume-se fundamental no alinhamento entre competéncias e objetivos
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organizacionais. Becker e Huselid (2021) argumentam que as praticas de recursos
humanos orientadas para o desenvolvimento dos recursos humanos adquirem
caracter estratégico quando integradas na estratégia global da organizagdo e
orientadas para resultados de longo prazo. O valor estratégico da formacgao reside
assim na sua capacidade de desenvolver recursos dificiimente imitaveis e de reforgar
a adaptacgao organizacional em contextos competitivos.

Para evidenciar esta leitura, Tharenou et al. (2021) demonstram que
organizacgdes que investem de forma consistente e planeada no desenvolvimento dos
trabalhadores apresentam niveis superiores de desempenho, inovagao e capacidade
de adaptacao. A literatura nem sempre problematiza suficientemente as condigdes
que tornam esse investimento efetivamente estratégico. A existéncia de formagao, por
si s6 nao garante impacto organizacional relevante e € necessario considerar a
articulagdo com outras praticas e a sua inser¢ao num sistema coerente de gestao de
recursos humanos.

A formagéo continua contribui também para a aprendizagem organizacional e
para Noe et al. (2021) a aprendizagem continua permite as organizagdes responder
de forma mais eficaz a contextos de incerteza e transformacao, ao favorecer o
desenvolvimento de competéncias de adaptacao, inovagao e resolucéo de problemas.
A perspetiva do alcance da formagao € ampliada e afasta-a de uma ldgica estritamente
técnica, aproximando-a de uma visdo mais estrutural da capacidade organizacional.

O investimento em formagao produz efeitos indiretos ao nivel das atitudes e
dos comportamentos dos trabalhadores e Hassanpour et al. (2022) demonstram que
a percegao de investimento organizacional no desenvolvimento profissional associa-

se a niveis mais elevados de compromisso organizacional. Sinisterra et al. (2024)
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mostram que praticas orientadas para o desenvolvimento contribuem para niveis mais
elevados de envolvimento no trabalho. Estas variaveis associam-se, por sua vez, a
condigdes mais favoraveis a retencao de talentos. Esta relagao sugere que o caracter
estratégico da formagado nao se esgota no seu contributo para o desempenho, mas
estende-se a capacidade de reforgar vinculos organizacionais relevantes.

Ainda assim, o investimento em formacado apenas assume um verdadeiro
caracter estratégico quando acompanhado por condi¢gdes que favoregam a aplicagao
e valorizagdo das competéncias adquiridas. De acordo com Tharenou et al. (2021) a
auséncia de oportunidades de progressao, reconhecimento ou utilizagdo das novas
competéncias podem comprometer o retorno do investimento. Esta limitagdo é
particularmente importante porque impede leituras lineares que associem
automaticamente formagao a vantagem competitiva.

A formacdo continua enquanto investimento estratégico caracteriza-se pela
integragdo na estratégia organizacional, pela articulagdo com outras praticas de
gestdo de recursos humanos e pela capacidade de produzir efeitos sustentados ao
nivel do desempenho e das atitudes dos trabalhadores. Esta perspetiva revela-se
central para o presente estudo, uma vez que, permite compreender a formagao
continua como pratica organizacional capaz de gerar valor ndo apenas econémico,
mas também relacional e prepara a analise dos seus beneficios para trabalhadores e

organizagoes.

4.2. Beneficios da formagao para trabalhadores e organizagées

A formacéo continua é amplamente reconhecida na literatura como uma pratica

central da gestdo de recursos humanos, nao apenas pelos seus efeitos no
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desempenho, mas também pelos beneficios que pode gerar para trabalhadores e
organizagdes. Noe et al. (2021) referem que a aprendizagem continua constitui um
instrumento relevante para o desenvolvimento de competéncias e para a melhoria do
desempenho no trabalho e Salas et al. (2020) acrescentam que a formagao produz
impactos a diferentes niveis o que obriga a analisa-la numa perspetiva multilateral e
nao apenas funcional.

Ao nivel individual, a participagdo em programas de formagdo associa-se
positivamente ao desempenho, a autoconfianga e a eficacia no exercicio das fungdes.
Nazir et al. (2020) demonstram que os trabalhadores que participam em agdes de
formagao apresentam niveis mais elevados de desempenho profissional, em resultado
da melhoria das competéncias e do reforgo da confianga na execucgao das tarefas.
Esta evidéncia é consistente, mas nao deve ser interpretada de forma simplista, pois
o impacto individual da formagao depende da relevancia do conteudo, das condigbes
de aplicacéo e do reconhecimento organizacional subsequente.

Os efeitos da formagao nao se limitam as competéncias técnicas, pois o acesso
a oportunidades de aprendizagem continua associa-se também a niveis mais
elevados de motivagao, satisfacdo profissional e envolvimento no trabalho. Estas
variaveis tendem a ser interpretadas como resultado da percecédo de valorizacéo e
investimento por parte da organizagao. A literatura sugere, por isso, que os beneficios
da formagédo decorrem tanto do que é aprendido como do significado atribuido a
propria oportunidade de desenvolvimento.

Ao nivel organizacional, a formagao continua contribui para a melhoria do
desempenho e da qualidade dos resultados. Salas et al. (2020) evidenciam que

programas alinhados com as necessidades organizacionais favorecem ganhos de
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eficiéncia operacional, melhoria da qualidade do trabalho e maior capacidade de
inovacao. Tharenou et al. (2021) mostram que o investimento sistematico em
formagao reforgca a capacidade de adaptagao organizacional, sobretudo em contextos
marcados por mudanga tecnoldgica e transformagao dos modelos de trabalho.

Os beneficios da formacédo estendem-se igualmente a relagdo entre
trabalhador e organizagédo e Hassanpour et al. (2022) demonstram que trabalhadores
que percecionam oportunidades consistentes de desenvolvimento profissional tendem
a apresentar niveis mais elevados de compromisso organizacional e menor
predisposicao para a saida. A formagao continua ndo atua apenas como mecanismo
de desenvolvimento de competéncias, mas também como sinal de valorizagao e apoio
organizacional. O seu impacto relacional assume, por isso, particular relevancia na
explicagcao da retengao de talentos.

Sinisterra et al. (2024) demonstram que os efeitos da formagao tornam-se mais
consistentes quando integrados num sistema coerente de praticas de gestdo de
recursos humanos e articulados com mecanismos que promovam o envolvimento dos
trabalhadores. Esta evidéncia reforca a ideia de que os beneficios da formacédo nao
devem ser analisados de forma isolada, mas no interior de uma arquitetura
organizacional mais ampla.

Os contributos empiricos analisados indicam que os beneficios da formacéao
continua para trabalhadores e organizagdées encontram-se interligados. Para Nazir et
al. (2020) o desenvolvimento de competéncias melhora o desempenho individual. Noe
et al. (2021) destacam o contributo da aprendizagem continua para a adaptagéo e
sustentabilidade organizacional. Tharenou et al. (2021) evidenciam que o investimento

em formacao reforca inovagdao e capacidade de resposta a mudanca e esta
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convergéncia permite compreender a formagao continua como mecanismo de criagao
de valor partilhado, ainda que esse valor dependa da forma como as oportunidades
de desenvolvimento sédo efetivamente concretizadas e encaradas.

A formacdo continua produz beneficios simultdneos para trabalhadores e
organizagbes e influencia competéncias, desempenho, atitudes e vinculos
organizacionais. Esta dupla dimensao, individual e organizacional, reforcam a sua
apropriagdo do modelo conceptual e prepara a andlise dos diferentes modelos e

praticas de formagao através dos quais esses efeitos podem ser produzidos.

4.3. Modelos e praticas de formagao nas organizagoes

Os modelos de formacao nas organizagdes evoluiram de agdes pontuais para
sistemas estruturados de aprendizagem continua integrados na gestdo de recursos
humanos. Salas et al. (2020) evidenciam que as praticas formativas mais eficazes
articulam-se com as necessidades organizacionais e com as exigéncias do trabalho.
Noe et al. (2021) referem que a formagao assume maior impacto quando integrada na
estratégia organizacional e orientada para o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao desempenho. Esta evolucdo revela uma deslocagao conceptual
importante: a formagao deixa de ser entendida como resposta episddica e passa a ser
concebida como componente estruturante da gestdo organizacional.

Os modelos tradicionais de formagdo -caracterizam-se sobretudo pela
transmissao formal de conhecimentos técnicos. Bernardes (2008) assinala que estas
abordagens apresentam limitagdes quando n&o se articulam com os contextos reais
de trabalho. Tharenou et al. (2021) demonstram que a eficacia da formagéao depende

da capacidade de transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional. Esta
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evidéncia problematiza modelos excessivamente escolares ou descontextualizados,
cuja eficacia tende a ser reduzida quando nao existe correspondéncia com as
exigéncias concretas das fungoes.

Para abordagens de formagao mais estratégicas e contextualizadas, Garavan
et al. (2012) defendem que a formacgao deve integrar a estratégia organizacional e
responder simultaneamente as necessidades dos trabalhadores e as exigéncias do
contexto competitivo. Becker e Huselid (2021) reforcam que a formagdo assume
caracter estratégico quando articulada com os sistemas de gestdo de recursos
humanos. Para Jiang et al. (2012) este alinhamento associa-se a melhorias no
desempenho organizacional. Apesar desta convergéncia, importa reconhecer que a
simples integracao formal da formacao na estratégia ndo assegura, por si so, a sua
eficacia, sendo necessaria coeréncia entre planeamento, implementagdo e
reconhecimento organizacional.

Algumas abordagens valorizam de forma mais explicita o desenvolvimento
pessoal e profissional dos trabalhadores. Bernardes (2008) refere que estas praticas
promovem autonomia e desenvolvimento profissional. Deci et al. (2020) evidenciam
que contextos formativos orientados para o desenvolvimento humano associam-se a
niveis mais elevados de motivagéo autonoma. Sinisterra et al. (2024) demonstram que
estas praticas podem contribuir para niveis mais elevados de compromisso
organizacional. Esta linha de investigacao é particularmente relevante porque permite
compreender que os modelos de formacao diferem ndao apenas quanto ao formato,
mas também quanto ao tipo de relagdo que constroem entre organizagéo e

trabalhador.
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No que refere as praticas formativas contextualizadas, Salas et al. (2020)
demonstram que a formagado em contexto de trabalho favorece a transferéncia de
aprendizagens, enquanto Lave e Wenger (1991) demonstram que praticas como
mentoring, coaching e comunidades de pratica promovem processos de
aprendizagem social nas organizagbes. Estas abordagens revelam-se
particularmente relevantes por aproximarem a aprendizagem da experiéncia concreta
de trabalho e reforga a aplicabilidade, o envolvimento e a internalizagcdo do
conhecimento.

Barbosa (2013) refere que o diagndstico das necessidades permite alinhar a
formagao com as exigéncias das fungdes e com os objetivos organizacionais. Correia
et al. (1994) defende que processos estruturados de analise de necessidades
contribuem para melhores resultados dos programas formativos. Ainda assim, esta
dimensao nado deve ser entendida apenas em termos técnicos, uma vez que o
diagndstico também influencia a percecdo de relevancia e justica associada as
oportunidades de desenvolvimento.

De acordo com Jamali et al. (2021) praticas de desenvolvimento profissional
integradas em sistemas consistentes de gestdo de recursos humanos reforcam o
compromisso organizacional e Hassanpour et al. (2022) evidenciam que estas
praticas associam-se a condicbes mais favoraveis a retencdo de talentos. Esta
evidéncia reforca a importancia de analisar os modelos e praticas de formacgao nao
apenas pelo seu desenho pedagdgico, mas também pelo seu potencial impacto
relacional e organizacional.

Os modelos e praticas de formagao diferem quanto ao seu grau de integragéo

estratégica, contextualizagdo e capacidade de produzir efeitos sustentados ao nivel

49



do desempenho e das atitudes dos trabalhadores. Esta diversidade € particularmente
relevante porque permite compreender que a formagao continua sé atua como pratica
de valorizagao e responsabilidade social organizacional interna quando é concebida
e implementada de forma coerente com os objetivos organizacionais e com as
experiéncias dos trabalhadores e prepara a articulagao final entre formagéao continua,

responsabilidade social organizacional interna e retencéo de talentos.

5. Relagao entre formacao continua, responsabilidade social e
retencao de talentos

A articulagao entre formacgao continua, responsabilidade social organizacional
interna e retengao de talentos assume crescente relevancia na literatura, sobretudo
em contextos marcados por mudancga acelerada, intensificagdo da concorréncia e
valorizagao dos recursos humanos. Apesar deste reconhecimento, estas dimensodes
permanecem frequentemente tratadas de forma isolada, o que limita a compreensao
dos mecanismos que sustentam a retengdo no contexto organizacional.

A formacgao continua ndo se esgota na sua fungéo instrumental e, para além
de contribuir para o desenvolvimento de competéncias, assume um significado
relacional na medida em que pode ser interpretada pelos trabalhadores como sinal de
investimento e valorizag&do. Para Aguinis e Glavas (2019) praticas orientadas para o
desenvolvimento tendem a ser encaradas como expressées de responsabilidade
social organizacional interna. Esta perspetiva desloca a andlise para o plano
interpretativo, aproxima-se da abordagem de micro-CSR, que enfatiza o papel das

percecoes individuais na explicagao das atitudes organizacionais.
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A relevancia desta leitura torna-se mais evidente quando se consideram os
efeitos das perceg¢des de responsabilidade social e Farooq et al. (2020) defende que
percecgdes positivas de responsabilidade social organizacional associam-se a niveis
mais elevados de confianga e identificagdo organizacional. O impacto destas praticas
nao decorre da sua mera existéncia, mas do significado que Ihes é atribuido pelos
trabalhadores no contexto da relagcédo estabelecida com a organizagao.

A gestao de recursos humanos desempenha um papel determinante neste
processo, pois Shen et al. (2020) referem que é através das praticas de recursos
humanos que os principios de responsabilidade social se traduzem em experiéncias
concretas. Jamali et al. (2021) acrescentam que essa tradugao depende da coeréncia
entre discurso, implementacao e experiéncia organizacional. A formagao continua é
fundamental uma vez que constitui um dos principais sinais de investimento no
desenvolvimento profissional.

Embora a literatura evidencie de forma consistente os efeitos da formacgao no
que refere ao desempenho e da adaptagédo organizacional, como referem Noe et al.
(2021) e Salas et al. (2020), esta abordagem néo € suficiente para explicar a retengao
de talentos.

Assim, Deci et al. (2020) demonstram que contextos que promovem
aprendizagem continua favorecem formas de motivagdo autdbnoma e atitudes mais
positivas face ao trabalho, o que indica a necessidade de integrar mecanismos
psicossociais na analise.

A relacao entre formagao continua e retengao de talentos ndo assume, por isso,
um caracter direto e Hassan (2022) demonstra que o desenvolvimento de

competéncias pode aumentar a empregabilidade externa e potenciar a mobilidade
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quando nao existem condi¢des internas de valorizagdo. Este resultado questiona
leituras lineares e evidencia que o impacto da formagao depende da forma como é
interpretada e enquadrada no contexto organizacional.

E neste ponto que o compromisso organizacional assume um papel central na
explicacdo do fendmeno. A literatura mostra que as praticas de desenvolvimento
produzem efeitos mais consistentes quando reforcam a ligagcao psicolégica entre
trabalhador e organizagao, como referem Hassanpour et al. (2022), e que este efeito
se intensifica quando essas praticas sdo percecionadas como coerentes e alinhadas
com as expectativas dos trabalhadores, conforme demonstram Sinisterra et al. (2024).

A responsabilidade social organizacional interna surge como enquadramento
interpretativo das praticas. Quando a formagao continua é encarada como expressao
de preocupagao com o desenvolvimento e o bem-estar, tende a reforcar percegdes
positivas sobre a organizacao e contribuem para o fortalecimento do compromisso
organizacional, o qual constitui o principal mecanismo através do qual se explica a
retengao de talentos.

Esta articulagdo pode ser aprofundada a luz da Social Exchange Theory e de
acordo com Blau (1964) as relag¢des entre individuos e organizagdes assentam em
principios de reciprocidade. Cropanzano e Mitchell (2005) defendem que o
investimento organizacional, quando reconhecido pelos trabalhadores, tende a gerar
respostas positivas traduzidas em atitudes favoraveis. Aplicada ao presente estudo,
esta perspetiva permite compreender que a formagao continua quando interpretada
como pratica de responsabilidade social organizacional interna reforga o compromisso

organizacional e, por essa via, favorece a retengao de talentos.
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Uma leitura integrada das variaveis em analise sugere a formagao continua
como variavel antecedente. A responsabilidade social organizacional interna constitui
o enquadramento interpretativo que atribui significado as praticas e compromisso
organizacional emerge como mecanismo psicossocial central na explicagdo da
retencao de talentos. Esta articulagdo permite ultrapassar abordagens fragmentadas
e fundamenta o modelo conceptual do estudo.

Em suma, a evidéncia tedrica demonstra que a relagdo entre formacao
continua e retencao de talentos ¢é indireta e mediada, a formagao produz efeitos mais
consistentes quando ¢é encarada como pratica de responsabilidade social
organizacional interna e, consequentemente, reforca o compromisso organizacional
que contribui para a retencdo de talentos. E a partir desta sequéncia légica que se

estruturam as hipoteses de investigagao.

5.1. Hipéteses de investigacao

A revisdo da literatura permite estruturar um modelo explicativo assente na
articulagao entre formagao continua, responsabilidade social organizacional interna,
compromisso organizacional e retencédo de talentos. Estas variaveis n&do atuam de
forma independente e organizam-se num encadeamento relacional.

A primeira relagdo decorre da natureza interpretativa da formagéo continua.
Embora frequentemente analisada como instrumento de desenvolvimento de
competéncias, a literatura evidencia que esta pratica assume igualmente um
significado relacional. Aguinis e Glavas (2019) demonstram que praticas orientadas
para o desenvolvimento dos trabalhadores tendem a ser encaradas como

manifestagdes de responsabilidade social organizacional interna. Esta leitura é
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reforcada pela abordagem de micro-CSR, que enfatiza o papel das percecbes
individuais na avaliagdo das praticas organizacionais (Rupp et al., 2018). Assim, a
formagdo continua contribui para a construgcdo de percegbes positivas de
responsabilidade social organizacional interna, na medida em que sinaliza
investimento e valorizacao dos trabalhadores.

Para fundamentar as hipoteses, adota-se a perspetiva de micro-CSR, centrada
nas reacgdes individuais dos trabalhadores as praticas socialmente responsaveis. Sob
esta otica, o compromisso organizacional atua como o0 mecanismo psicoldgico
mediador: a formacao (estimulo) sinaliza valorizacdo, o que gera um estado de
reciprocidade afetiva (compromisso) e culminar na intencdo de permanéncia
(comportamento). Assim, as hipdteses seguintes testam nido apenas associacoes
diretas, mas a légica de troca social subjacente a este modelo integrador

H1: A formacdo continua influencia positivamente a percecdo de
responsabilidade social organizacional interna.

A segunda relagdo incide sobre os efeitos dessas percegdes nas atitudes
organizacionais. Rupp et al. (2018) demonstram que a percegdo de praticas
socialmente responsaveis influencia diretamente o compromisso organizacional, ao
reforgar sentimentos de justiga, valorizacao e identificagdo com a organizagao. Farooq
et al. (2020) evidenciam que trabalhadores que percecionam a organizagdo como
socialmente responsavel tendem a desenvolver vinculos mais fortes e duradouros.
Neste sentido, a responsabilidade social organizacional interna atua como mecanismo
que transforma praticas organizacionais em atitudes favoraveis.

H2: A percecdo de responsabilidade social organizacional interna influencia

positivamente o0 compromisso organizacional.
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A terceira relagdo assenta na evidéncia que identifica o compromisso
organizacional como antecedente direto da retencéo de talentos. Meyer e Allen (1991)
conceptualizam o compromisso como uma ligacdo psicolégica que reflete
identificacdo e envolvimento com a organizacédo. Kehoe e Wright (2013) demonstram
que trabalhadores com niveis mais elevados de compromisso apresentam menor
propenséao para sair. O compromisso organizacional constitui, assim, um mecanismo
central na explicagao da retengao de talentos.

H3: O compromisso organizacional influencia positivamente a retencao de
talentos.

A quarta hipétese resulta da integragao das relagdes anteriores e explicita o
mecanismo mediador do modelo. A literatura demonstra que a formagao continua nao
exerce um efeito direto e automatico sobre a retencédo de talentos. Hassan (2022)
evidencia que o desenvolvimento de competéncias pode aumentar a mobilidade
externa quando ndo existem condigdes organizacionais que valorizem esse
investimento. Esta limitacdo reforca a necessidade de considerar mecanismos
intermédios.

A Social Exchange Theory fornece enquadramento para esta relagéo. Blau
(1964) sustenta que as relagbes entre trabalhadores e organizagbes assentam em
principios de reciprocidade. Cropanzano e Mitchell (2005) demonstram que o
investimento organizacional, quando reconhecido pelos trabalhadores, tende a gerar
respostas positivas. A formagao continua, quando interpretada como pratica de
responsabilidade social organizacional interna, reforga o compromisso organizacional,
o qual constitui o principal mecanismo através do qual se explica a retengao de

talentos.
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H4: A formacdo continua influencia indiretamente a retencdo de talentos
através da percegao de responsabilidade social organizacional interna e do
compromisso organizacional.

As hipoteses formuladas refletem um encadeamento teérico coerente, no qual
a formacgado continua atua como variavel antecedente, a responsabilidade social
organizacional interna constitui o enquadramento interpretativo das praticas e o
compromisso organizacional emerge como mecanismo psicossocial central na
explicacdo da retencdo de talentos. Esta estrutura permite fundamentar
empiricamente o modelo conceptual do estudo.

O modelo conceptual proposto traduz uma légica de mediacédo sequencial, na
qual a formacgao continua influencia a retencdo de talentos de forma indireta. Esta
influéncia ocorre através da percecdo de responsabilidade social organizacional
interna, enquanto enquadramento interpretativo das praticas organizacionais, e do
compromisso organizacional, enquanto mecanismo psicossocial central. Esta
estrutura operacionaliza os pressupostos da Social Exchange Theory, ao evidenciar
que o investimento organizacional apenas produz efeitos consistentes quando é
reconhecido e internalizado pelos trabalhadores, sendo posteriormente traduzido em

atitudes favoraveis a organizagao.

5.2. Modelo conceptual

O modelo conceptual resulta da integracéo das relagdes tedricas desenvolvidas
ao longo da revisdo da literatura, com o objetivo de oferecer uma compreensao
articulada dos instrumentos que explicam a retencdo de talentos no contexto

organizacional. A sua construgao procura ultrapassar abordagens fragmentadas que
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tendem a analisar separadamente a formacgédo continua a responsabilidade social

organizacional interna e as atitudes dos trabalhadores.

Modelo Conceptual

ORMAGAO RESPONSABILIDADE I COMPROMISSO | In ) DE
CONTINUA SOCIAL INTERNA d ORGANIZACIONAL l PER A

Figura 1 — Modelo conceptual da investigagao

Fonte: Elaboracgao propria.

Neste enquadramento, a formacado continua assume o papel de variavel
antecedente por constituir uma pratica central no desenvolvimento de competéncias
e na valorizagdo dos trabalhadores. No entanto, 0 modelo parte do pressuposto de
que os efeitos desta pratica ndo se manifestam de forma direta na retencdo de
talentos, dependendo da forma como € interpretada no contexto organizacional.

A percecdo de responsabilidade social organizacional interna surge como
primeiro mecanismo explicativo ao funcionar como enquadramento interpretativo das
praticas organizacionais. Esta variavel permite captar o significado atribuido pelos
trabalhadores a formacdo continua enquanto expressdo de investimento,
reconhecimento e preocupagcdo com o seu desenvolvimento. A sua inclusdo no
modelo reflete a relevancia da abordagem de micro-CSR, que valoriza o papel das
percecodes individuais na explicagao das atitudes organizacionais.

O compromisso organizacional constitui o segundo instrumento explicativo e
ocupa uma posigao central na estrutura do modelo. Esta variavel traduz a ligagao

psicologica do trabalhador a organizagédo, expressa em termos de identificagao,
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envolvimento e predisposigao para permanecer. No modelo proposto, 0 compromisso
organizacional estabelece a ligagdo entre a percegao de responsabilidade social
organizacional interna e a retengcao de talentos, assumindo-se como o principal
mecanismo através do qual as praticas organizacionais se convertem em atitudes
favoraveis a permanéncia.

A retencédo de talentos corresponde a variavel dependente e representa o
resultado do processo analisado. O modelo assume que a retengdo nao resulta
diretamente da presenca de praticas organizacionais, mas da forma como estas sao
interpretadas e internalizadas pelos trabalhadores, sendo posteriormente refletidas
em vinculos organizacionais mais solidos.

A estrutura proposta traduz uma mediagcao sequencial, na qual a formagao
continua influencia a percecao de responsabilidade social organizacional interna, que
por sua vez reforgca o compromisso organizacional e conduz a retencao de talentos.
Esta logica encontra suporte na Social Exchange Theory, ao sustentar que o
investimento organizacional, quando reconhecido pelos trabalhadores, tende a gerar
respostas de reciprocidade traduzidas em atitudes positivas face a organizagao.

O modelo conceptual apresentado permite operacionalizar empiricamente os
instrumentos psicossociais que ligam as praticas de gestdo de recursos humanos a
retencdo de talentos e resulta numa leitura integrada que articula dimensdes

instrumentais, relacionais e interpretativas no contexto organizacional.
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Capitulo Il — Metodologia de Investigagao

O presente capitulo descreve o enquadramento metodolégico adotado na
investigacado, com vista a garantir a coeréncia entre os objetivos de investigagao, o
modelo conceptual e os procedimentos empiricos utilizados. Sao apresentados o
desenho de investigagao, a caracterizagao da amostra, os instrumentos de recolha de
dados e os procedimentos de analise o que justifica as opgcbes metodoldgicas
assumidas. Esta estrutura permite assegurar o rigor cientifico e sustentar a validade

e fiabilidade dos resultados obtidos.

1. Abordagem Metodolégica

A definicdo da abordagem metodoldgica assume um papel central em qualquer
investigacado, na medida em que enquadra as opg¢des relativas a recolha, analise e
interpretacdo dos dados. A relevancia nao decorre apenas de uma fungao técnica,
mas sobretudo da necessidade de assegurar coeréncia entre o problema de
investigacdo, os objetivos definidos, o modelo conceptual e os procedimentos
empiricos mobilizados. Como referem Almeida e Pinto (1990), a metodologia estrutura
o percurso cientifico, enquanto Quivy e Campenhoudt (1992) salientam que a
consisténcia entre problema, objetivos e método constitui uma condigdo essencial do
rigor da investigacao.

Atendendo ao objetivo central deste estudo, analisar a formacao continua
enquanto pratica de responsabilidade social organizacional interna e compreender o
seu contributo para a retencao de talentos, revela-se necessario adotar uma estratégia
metodoldgica capaz de captar, em simultaneo, relagdes entre variaveis e significados

atribuidos pelos atores organizacionais. Esta op¢ao decorre da prépria natureza do
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fendmeno em anadlise, que ndo se esgota numa leitura exclusivamente mensuravel
nem pode ser plenamente compreendido apenas a partir de interpretacdes subjetivas.
Bryman (2021) sublinha que muitos fendmenos sociais e organizacionais exigem
abordagens metodolégicas capazes de integrar diferentes tipos de evidéncia.

Neste enquadramento, opta-se por uma abordagem de métodos mistos. Esta
opcao justifica-se pela possibilidade de articular a analise estatistica das percegdes
dos trabalhadores com uma leitura qualitativa das racionalidades organizacionais
associadas as praticas de formacgao continua. Mais do que aproximar dois métodos,
esta estratégia permite produzir uma compreensado mais completa do fenémeno em
estudo. Freixo (2009) destaca que a combinagcdo de métodos quantitativos e
qualitativos favorece a articulagdo entre explicacdo e compreensdo, enquanto
Creswell e Plano Clark (2023) defendem que o valor dos métodos mistos reside
precisamente na integracao estruturada de dados de natureza distinta. A opgéo pelo
desenho convergente paralelo justifica-se pela necessidade de obter uma “viséo

binocular” do fendmeno, isto €, enquanto os dados quantitativos permitem identificar
a forca e a direcdo das relagbes entre variaveis num espectro alargado de
trabalhadores, os dados qualitativos conferem profundidade ao modelo e revelar as
racionalidades estratégicas dos gestores de RH que os numeros, isoladamente, ndo
captam. A integragdo ocorre na fase de interpretacdo, onde se confrontam as
tendéncias estatisticas com as narrativas organizacionais e assegurar a validade
cruzada dos achados.

O estudo segue um desenho convergente paralelo (convergent parallel design),

no qual os dados quantitativos e qualitativos s&o recolhidos em periodos

temporalmente préximos, analisados de forma auténoma e posteriormente integrados
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na fase de interpretacdo. A escolha deste desenho mostra-se adequada porque
permite examinar o mesmo fendémeno a partir de perspetivas complementares, sem
estabelecer dependéncia sequencial entre as duas componentes. Segundo Creswell
e Plano Clark (2023), este tipo de desenho é particularmente pertinente quando o
objetivo consiste em comparar resultados provenientes de diferentes fontes e construir
uma interpretacao integrada e robusta do objeto de estudo.

A componente quantitativa teve como fungao identificar tendéncias, padrdes de
associacao e relagdes entre variaveis centrais do modelo conceptual, nomeadamente
a formacéao continua, a percegao de responsabilidade social organizacional interna, o
compromisso organizacional e a retengdo de talentos. A sua inclusao torna-se
relevante na medida em que permite testar empiricamente as relagdes propostas no
estudo e conferir maior consisténcia analitica a avaliagdo do modelo. Saunders et al.
(2023) assinalam que a investigacao quantitativa é particularmente adequada quando
se pretende examinar relagdes entre variaveis de forma sistematica e comparavel.

A componente qualitativa assume uma fungdo complementar e interpretativa.
O seu contributo centra-se no aprofundamento das praticas organizacionais e na
compreensao dos sentidos atribuidos a formacado continua por profissionais com
intervencao direta na definicdo e implementacao dessas praticas. Esta dimensao nao
visa apenas ilustrar os resultados quantitativos, mas esclarecer os mecanismos
organizacionais e estratégicos que os podem sustentar. Guba e Lincoln (1989)
defendem que a investigagdo qualitativa revela-se especialmente adequada a
compreensao de fenobmenos em contexto real, enquanto Bryman (2021) refor¢a a sua
importancia na analise de processos e dinAmicas organizacionais que ndo podem ser

reduzidos a indicadores numeéricos.
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A articulagao entre as duas componentes ocorre na fase final da analise,
através de um processo de triangulagdo metodologica. Esta integracdo permite
confrontar os resultados obtidos, identificar convergéncias, interpretar divergéncias e
produzir uma leitura mais densa do fendmeno em estudo. A opg¢ao pela integragao na
etapa interpretativa decorre da légica do desenho convergente paralelo e corresponde
ao momento em que os dados quantitativos e qualitativos deixam de ser lidos
isoladamente para passarem a contribuir para uma explicagdo conjunta do problema
de investigacao. Quivy e Campenhoudt (1992) sublinham que a triangulagao reforca
a credibilidade da investigacédo, ao permitir a confrontagcdo de diferentes fontes de
informacgao e Creswell e Plano Clark (2023) associam este procedimento ao reforgo
da robustez analitica nos estudos de métodos mistos.

O modelo conceptual que orienta o estudo assenta nos pressupostos da Social
Exchange Theory, segundo a qual as relagbes entre trabalhador e organizagao se
estruturam em torno de mecanismos de reciprocidade (Cropanzano & Mitchell, 2005).
Neste panorama, a formacao continua pode ser interpretada como uma expressao de
investimento organizacional no desenvolvimento dos trabalhadores, suscetivel de
gerar respostas favoraveis ao nivel das atitudes e dos comportamentos
organizacionais, em particular no que respeita ao compromisso organizacional e a
retencdo de talentos. A abordagem metodoldgica adotada revela-se, por isso,
ajustada ao modelo tedrico, uma vez que permite testar relagbes entre variaveis e, em
simultaneo, compreender os significados organizacionais que Ihes estdo subjacentes.

A adogado de uma abordagem de métodos mistos com desenho convergente
paralelo mostra-se adequada ao objetivo de analisar a formagdo continua como

pratica de responsabilidade social organizacional interna e o seu contributo para a
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retengao de talentos ao articular evidéncia quantitativa e qualitativa numa légica de
complementaridade interpretativa que sustenta o modelo conceptual do estudo.
Importa ainda clarificar que, a componente qualitativa ndo assume uma fungao
de teste de hipoteses, sendo antes orientada para a contextualizagao, densificagao e
interpretacédo dos resultados quantitativos e assim contribuir para uma compreensao
mais aprofundada dos mecanismos subjacentes as relag¢des identificadas no modelo

conceptual.

2. Método de recolha de dados

A definicdo dos métodos de recolha de dados constitui uma etapa critica no
desenho da investigagdo na medida em que condiciona a qualidade da informacgao
obtida e a consisténcia das inferéncias produzidas. A escolha dos instrumentos nao
deve resultar de uma légica meramente técnica, mas da sua adequagao ao problema
de investigagédo, as questdes formuladas e ao modelo conceptual que orienta o
estudo. Quivy e Campenhoudt (1992) sublinham a importancia desta coeréncia,
enquanto Almeida e Pinto (1990) destacam que o rigor cientifico depende da
articulagao entre abordagem metodoldgica e técnicas de recolha.

Em consonéncia com a adogdo de uma abordagem de métodos mistos, a
recolha de dados é realizada através de dois instrumentos distintos: um questionario
e entrevistas semiestruturadas. Esta combinagdo ndo decorre de uma logica de
redundancia, mas de complementaridade analitica para captar diferentes dimensdes
do fendmeno em estudo. Creswell e Plano Clark (2023) referem que a utilizagao
combinada de instrumentos constitui um elemento central nos desenhos de métodos

mistos ao possibilitar a integragao de evidéncia quantitativa e qualitativa.

63



Desenho do Estudo

INTEGRACAO
(TRIANGULACAO)

Figura 2 — Desenho do estudo da investigagao

Fonte: Elaboracao propria.

O questionario é selecionado como instrumento principal da componente
quantitativa, por permitir recolher informacédo junto de um numero alargado de
participantes de forma estruturada e comparavel. A sua utilizacao justifica-se pela
necessidade de analisar perceg¢des e atitudes dos trabalhadores relativamente as
variaveis centrais do modelo conceptual, nomeadamente formagao continua,
responsabilidade social organizacional interna, compromisso organizacional e
retencdo de talentos. Freixo (2009) assinala que este tipo de instrumento revela-se
particularmente adequado quando se pretende proceder a analise sistematica de
percecdes suscetiveis de tratamento estatistico.

A estrutura do questionario € definida em funcdo das variaveis tedricas
identificadas na revisao da literatura e garante correspondéncia direta entre conceitos
e indicadores empiricos. Esta opgao reforca a coeréncia entre enquadramento tedrico
e operacionalizagdo das variaveis, uma condi¢do essencial para a consisténcia da

analise quantitativa. Saunders et al. (2023) sublinham que a clareza na
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operacionalizagao constitui um requisito fundamental para a validade dos resultados
em estudos de natureza empirica.

De forma complementar, recorre-se a entrevista semiestruturada como técnica
de recolha de dados qualitativos, dirigida a profissionais de recursos humanos com
intervencao na definicdo e implementagao de politicas de formacgéao. A escolha desta
técnica justifica-se pela necessidade de aceder a uma dimenséao interpretativa do
fendmeno, centrada nas racionalidades organizacionais, nos critérios de decisao e
nos significados atribuidos as praticas de formagado continua. Kvale e Brinkmann
(2022) descrevem a entrevista semiestruturada como um instrumento que conjuga
orientagdo tematica com flexibilidade analitica para permitir aprofundar dimensoes
gue nao emergem em instrumentos estruturados.

A utilizagdo das entrevistas ndo teve como objetivo replicar ou validar os
resultados quantitativos, mas aprofundar a compreensdo dos processos
organizacionais subjacentes as relagdes identificadas. Esta opgdo metodologica
permite ultrapassar limitacbes associadas a analise exclusivamente quantitativa,
nomeadamente a dificuldade em captar mecanismos explicativos e contextos de
decisdo. Guba e Lincoln (1989) referem que a investigagdo qualitativa possibilita
compreender os significados construidos pelos atores sociais, enquanto Bryman
(2021) destaca a sua relevancia na analise de fendmenos organizacionais complexos.

Assim, a articulagdo entre os dois instrumentos segue uma lbégica de
complementaridade funcional. O questionario permite identificar padrdes e relacoes
entre variaveis ao nivel das percecbes dos trabalhadores. As entrevistas
possibilitaram interpretar esses resultados a luz das praticas organizacionais e das

decisbes estratégicas associadas a formagdo continua. Esta distincdo reforca a
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coeréncia do desenho metodoldgico e clarifica o papel especifico de cada componente
no estudo.

A integracao da informacao recolhida através dos dois instrumentos ocorre na
fase de analise e interpretacdo dos resultados, em correnteza com o desenho
convergente paralelo adotado. Este procedimento permite relacionar evidéncia
quantitativa e qualitativa para uma leitura mais abrangente e fundamentada. Saunders
et al. (2023) referem que a combinagao de diferentes métodos de recolha de dados
revela-se particularmente pertinente em estudos organizacionais, onde coexistem
dimensdes mensuraveis e processos interpretativos.

A utilizac&o de questionario e entrevistas semiestruturadas revela-se adequada
aos objetivos do estudo, ao permitir operacionalizar de forma rigorosa as variaveis do
modelo conceptual e, em simultdneo, aprofundar a compreensao dos processos
organizacionais associados a formagdao continua enquanto pratica de

responsabilidade social organizacional interna e instrumento de retengao de talentos.

3. Questoes de Investigacao

A enunciagao das questdes de investigagado desenha o estudo, na medida em
que operacionaliza o problema de investigagdo e orienta a recolha, andlise e
interpretacdo dos dados. Mais do que enunciar interesses de analise, estas questdes
delimitam o foco empirico do estudo e asseguram a coeréncia entre o enquadramento
tedrico, o modelo conceptual e as opgdes metodoldgicas. Para Quivy e Campenhoudt
(1992) sublinham as questdes de investigagao organizam a légica interna do processo
cientifico, enquanto Saunders et al. (2023) destacam o seu papel na articulagéo entre

objetivos, métodos e técnicas de analise.
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A definicdo das questdes de investigacdo decorre diretamente do modelo
conceptual proposto, que articula formagado continua, responsabilidade social
organizacional interna, compromisso organizacional e retengcdo de talentos. Esta
articulagdo implica ndo apenas analisar relagdes entre variaveis, mas também
compreender os significados atribuidos as praticas organizacionais pelos diferentes
atores envolvidos. Neste sentido, as questdes sao formuladas de modo a integrar uma
dimensao explicativa, associada a analise quantitativa e uma dimensao interpretativa
associada a componente qualitativa.

A evidéncia empirica tem demonstrado que praticas organizacionais orientadas
para o desenvolvimento dos trabalhadores associam-se a resultados relevantes ao
nivel da retengado. Lu et al. (2023) identificam uma relagao positiva entre formagao
continua e retengao de talentos, enquanto Cheng et al. (2022) evidenciam o impacto
das praticas de responsabilidade social organizacional interna no compromisso
organizacional. Weng et al. (2023) destacam o papel das variaveis psicossociais como
mecanismos explicativos entre praticas organizacionais e comportamentos de
permanéncia.

Apesar destes contributos, a literatura tende a analisar estas dimensdes de
forma fragmentada e nado explora de forma integrada a relacédo entre formagéao
continua, responsabilidade social organizacional interna e mecanismos psicossociais
associados a retencdo de talentos. Esta lacuna justifica a formulagdo de questbes de
investigagcdo que reflitam a articulagdo proposta no modelo conceptual e permitam
analisar o fendmeno de forma mais abrangente.

Neste enquadramento, definem-se as seguintes questdes de investigagao:
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Q1. Como é que os trabalhadores percecionam a formagéo continua enquanto
pratica de desenvolvimento e valorizagao profissional?

Q2. De que forma a formagao continua é interpretada como uma pratica de
responsabilidade social organizacional interna?

Q3. Como é que as percegdes de responsabilidade social organizacional
interna influenciam o compromisso organizacional dos trabalhadores?

Q4. De que forma o compromisso organizacional contribui para a retengéo de
talentos dos trabalhadores na organizacao?

Estas questbes refletem uma progressao légica alinhada com o modelo
conceptual, partem da analise da formagao continua enquanto pratica organizacional,
passa pela sua interpretacdo no quadro da responsabilidade social organizacional
interna e culmina na analise dos seus efeitos ao nivel do compromisso organizacional
e da retencéao de talentos. Esta estrutura assegura a coeréncia entre o enquadramento
tedrico e a analise empirica e cria as condicoes para a formulacido de hipdteses

testaveis.

4. Estrutura dos instrumentos de recolha de dados

4.1. Questionario

O questionario é utilizado como instrumento principal de recolha de dados
quantitativos, dada a sua adequacao a analise estruturada de percecoes, atitudes e
comportamentos em contexto organizacional. A sua utilizagdo permite recolher
informagao junto de um numero alargado de participantes de forma padronizada
assegura a consisténcia na analise dos dados. Zimba e Gasparyan (2023) referem

que este instrumento é particularmente adequado em estudos de comportamento
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organizacional, nos quais se pretende analisar variaveis latentes com recurso a
indicadores mensuraveis.

A construcao do questionario baseia-se na revisao da literatura e no modelo
conceptual definido assegura a correspondéncia direta entre as dimensdes tedricas e
os indicadores empiricos. Os itens sao adaptados de escalas previamente validadas,
nomeadamente no que respeita as dimensdes de formagao continua, percecao de
apoio organizacional, compromisso organizacional e retencéo de talentos, tendo sido
realizadas adaptacdes linguisticas e contextuais sem comprometer o significado
conceptual das variaveis.

O instrumento encontra-se estruturado em seis secg¢des. A Secgao A inclui
questdes de caracterizacdo sociodemografica e profissional dos participantes e
permite contextualizar os resultados. A Secgao B incide sobre a formagao continua
analisa o acesso as oportunidades formativas, a sua relevancia e o grau de
alinhamento com o desenvolvimento profissional. A Seccdo C aborda a formacéao
continua enquanto pratica de responsabilidade social organizacional interna centra-se
na forma como os trabalhadores interpretam estas praticas como investimento
organizacional no seu desenvolvimento. A Secg¢do D integra as dimensbes de
percecdo de apoio organizacional e compromisso organizacional o que permite
analisar a relagao psicoldgica entre trabalhador e organizagao. A Seccéo E é dedicada
a retencao de talentos e avalia a predisposi¢cao dos trabalhadores para permanecer
na organizagao. Por fim, a Seccédo F inclui uma questao de resposta aberta, destinada
a recolher percecdes adicionais sobre a influéncia da formagao continua na retencao

de talentos.
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A maioria dos itens é operacionalizada através de escalas de Likert de cinco
pontos e varia entre “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente”, o que permite
captar diferentes niveis de concordancia e facilita o tratamento estatistico dos dados.
Esta opgao encontra suporte na literatura, que reconhece a adequagao deste tipo de
escala na analise de atitudes e percecgdes (Zimba & Gasparyan, 2023).

No que respeita a qualidade do instrumento, procura-se assegurar a validade
de conteudo através da articulacio entre os itens e as dimensdes tedricas do modelo
conceptual. A utilizagdo de escalas previamente validadas contribui para a robustez
conceptual das medidas. Contudo, ndo é realizada analise fatorial exploratéria ou
confirmatdria, o que constitui uma limitagdo metodolégica a considerar.

A fiabilidade das escalas é avaliada através do coeficiente alfa de Cronbach,
tendo sido obtidos valores considerados adequados (a = 0,70), de acordo com os
critérios da literatura (Hair et al., 2019), o que indica consisténcia interna satisfatoria
das medidas utilizadas.

Antes da aplicagdo definitiva, € aplicado um pré-teste com um grupo reduzido
de participantes com caracteristicas semelhantes as da amostra final, com o objetivo
de avaliar a clareza das questdes, o tempo de resposta e a adequacgao da linguagem.
Este procedimento permite introduzir ajustamentos que contribuiram para melhorar a
qualidade do instrumento.

O questionario assegura a operacionalizagao rigorosa das variaveis do modelo
conceptual para analisar de forma sistematica as relagbes entre formagao continua,
responsabilidade social organizacional interna, compromisso organizacional e

retencao de talentos.
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4.2. Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas sap utilizadas como técnica de recolha de
dados qualitativos, com o objetivo de aprofundar a compreensdo das praticas
organizacionais e dos significados atribuidos a formagao continua no contexto da
gestao de recursos humanos. Esta técnica revela-se particularmente adequada a
analise de fendmenos complexos e permite aceder a dimensdes interpretativas que
nao sao plenamente captadas por instrumentos estruturados (Bryman, 2021).

O guiao de entrevista é organizado em torno das variaveis centrais do modelo
conceptual, nomeadamente formagdo continua, responsabilidade social
organizacional interna e retencdo de talentos. A sua estrutura tematica assegura
consisténcia na recolha de dados, mantendo simultaneamente flexibilidade para
explorar dimensdes emergentes no discurso dos participantes. Kvale e Brinkmann
(2022) destacam que este equilibrio entre orientagcdo e abertura constitui uma das
principais vantagens da entrevista semiestruturada.

A selecédo dos participantes recai sobre profissionais de recursos humanos com
experiéncia na definicao, implementacao e monitorizacao de politicas de formacéao e
aceder a uma perspetiva informada sobre as praticas organizacionais. Esta opg¢ao
metodoldgica decorre da necessidade de compreender os critérios estratégicos e os
processos de decisdo associados a formacdo continua enquanto pratica
organizacional.

A analise dos dados qualitativos é realizada com base numa abordagem de
analise tematica e identificar padrbes de significado nos discursos dos participantes.
Segue-se o procedimento proposto por Braun e Clarke (2006), que inclui fases de

familiarizagdo com os dados, codificacio inicial, identificacado e revisao de temas, e
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producdo do relatorio analitico, assim é assegurada uma analise sistematica e
teoricamente informada.

As categorias analiticas sdo definidas em articulagdo com as dimensdes do
modelo conceptual e permite interpretar os dados qualitativos a luz das variaveis em
estudo e reforgar a integragcdo com os resultados quantitativos. Para aumentar a
consisténcia do processo de analise, procede-se a revisao parcial das categorias por
um segundo codificador e reduz-se a subjetividade inerente a interpretagdo dos
dados.

Importa salientar que a componente qualitativa ndo teve como objetivo testar
hipéteses, mas aprofundar e contextualizar os resultados quantitativos para
compreender 0s mecanismos organizacionais subjacentes as relagdes identificadas
no modelo. Esta funcéo interpretativa reforca a complementaridade entre as duas
componentes metodoldgicas.

As entrevistas semiestruturadas permitem aceder a uma dimenséo estratégica
e interpretativa do fendmeno e contribui para uma compreensao mais aprofundada da
formagao continua enquanto pratica de responsabilidade social organizacional interna

e instrumento de retengao de talentos.

4.3. Implementagao dos instrumentos

A implementacao dos instrumentos de recolha de dados corresponde a fase
operacional da investigagdo, na qual se concretizam as opg¢des metodoldgicas
previamente definidas. A forma como esta etapa € conduzida assume particular
relevancia, uma vez que, influencia diretamente a qualidade dos dados recolhidos e,

consequentemente, a consisténcia das conclusdes produzidas. Quivy e Campenhoudt

72



(1992) salientam que a aplicagcdo dos instrumentos deve respeitar o desenho
metodoldgico e os objetivos do estudo, enquanto Saunders et al. (2023) destacam a
sua importancia na garantia da fiabilidade e validade dos resultados.

A recolha de dados quantitativos e qualitativos é realizada em periodos
temporalmente préximos em conformidade com o desenho de métodos mistos do tipo
convergente paralelo. Assim € assegurada a independéncia na recolha das duas
componentes, sem comprometer a sua posterior integracdo na fase de analise e
interpretacao.

A componente quantitativa € operacionalizada através da aplicacdo de um
questionario a trabalhadores no ativo, provenientes de diferentes setores de atividade.
O questionario é disponibilizado em formato digital, op¢cao que facilitou o acesso aos
participantes e permite alargar o alcance da recolha de dados. A escolha deste
formato ndo se prende apenas com critérios de conveniéncia, mas com a necessidade
de garantir diversidade de contextos organizacionais, em linha com o objetivo de
analisar percecbes associadas a formacgao continua, a responsabilidade social
organizacional interna e a retencgéo de talentos.

A divulgacéo do questionario é realizada através de contactos institucionais e
redes profissionais, sendo acompanhada de informagao sobre os objetivos do estudo,
a natureza voluntaria da participacao e as condicdes de confidencialidade. A recolha
de dados respeitou os principios éticos da investigacdo e inclui o consentimento
informado dos participantes, o anonimato das respostas e a utilizagcdo exclusiva dos
dados para fins académicos. O tratamento da informacgao é efetuado em conformidade
com o Regulamento Geral sobre a Protecédo de Dados (RGPD) o que garante a

protecao da informacao pessoal dos participantes.
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No que respeita a analise quantitativa, os dados recolhidos s&o tratados com
recurso ao software IBM SPSS Statistics (versao 29). Numa primeira fase, procede-
se a analise descritiva com o objetivo de caracterizar a amostra e identificar tendéncias
gerais. Posteriormente, sao realizadas analises inferenciais, nomeadamente
correlagbes e regressdes, com vista a examinar as relagdes entre as variaveis do
modelo conceptual. A consisténcia interna das escalas € avaliada através do
coeficiente alfa de Cronbach que garante a fiabilidade das medidas utilizadas.

A componente qualitativa € desenvolvida atraveés da realizagao de entrevistas
semiestruturadas a profissionais de recursos humanos, selecionados de forma
intencional. A escolha destes participantes justifica-se pelo seu envolvimento direto
na definicdo e implementagao de praticas de formacgao continua e permite aceder a
uma perspetiva estratégica sobre o fendmeno em estudo.

As entrevistas sao realizadas em formato presencial ou a distancia, em fungao
da disponibilidade dos participantes e tiveram uma duragdo média de 30 minutos.
Mediante consentimento informado, as entrevistas sdo registadas e posteriormente
transcritas, garantindo a fidelidade dos dados para analise.

A realizacao das entrevistas ocorreu em momento proximo da aplicacdo do
questionario para posterior articulagdo entre as duas componentes na fase
interpretativa. Esta proximidade temporal € fundamental no desenho convergente
paralelo e garante que os dados refletem contextos organizacionais comparaveis.

Importa referir que a componente qualitativa ndo teve como objetivo testar as
hipoteses formuladas, mas aprofundar e contextualizar os resultados quantitativos

para compreender os instrumentos organizacionais subjacentes as relagbes
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identificadas. Esta funcéo interpretativa reforgca a complementaridade entre os dois
instrumentos e contribui para uma leitura mais abrangente do fenébmeno em analise.

A implementacao dos instrumentos € conduzida de forma coerente com o
desenho metodologico adotado e garante a qualidade dos dados recolhidos e a
articulagdo entre as componentes quantitativa e qualitativa. Este procedimento
permite sustentar a analise das relagcdes entre as variaveis do modelo conceptual e
aprofundar a compreensdo da formacdo continua enquanto pratica de

responsabilidade social organizacional interna e instrumento de retengao de talentos.

4.4. Definicao da populagdo e da amostra

A definicdo da populagdo e da amostra constitui uma etapa fundamental no
desenho metodoldgico, na medida em que delimita o universo empirico do estudo e
condiciona o alcance das conclusdes. A populagdo-alvo € constituida por
trabalhadores no ativo, inseridos em organizagbes que desenvolvem praticas de
formagdo continua. Esta delimitacdo decorre diretamente do objetivo de analisar
percegcdes e atitudes associadas a praticas organizacionais efetivamente
experienciadas no contexto de trabalho, em linha com a literatura em estudos
organizacionais (Bryman, 2021).

A opcéao por uma populagao transversal, nao circunscrita a um setor especifico,
justifica-se pela natureza da formacdo continua enquanto pratica de gestdo de
recursos humanos e de responsabilidade social organizacional interna. A
manifestagdo em diferentes contextos organizacionais exige uma abordagem que
permita captar diversidade de experiéncias e interpretacées. Bryman (2021) refere

que fendmenos organizacionais de natureza multidimensional beneficiam de analises
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realizadas em contextos heterogéneos, por permitirem identificar padroes transversais
e variacdes contextuais.

No que respeita a componente quantitativa, a amostra integrou 141
trabalhadores, provenientes de diferentes setores de atividade, nomeadamente
industria, comércio, servigos, saude e administragdo publica. Esta enquadramento
revela-se adequada para a realizacdo de analises estatisticas descritivas e
correlacionais em estudos de natureza exploratéria, desde que os resultados sejam
interpretados de forma contextualizada (Saunders et al., 2023). Ainda que nao permita
generalizagao estatistica, a amostra possibilita identificar tendéncias e relagdes entre
variaveis relevantes para o fenomeno em estudo.

Os participantes apresentam diversidade ao nivel das fungées desempenhadas
e inclui perfis técnicos, operacionais e de enquadramento intermédio. A
heterogeneidade contribui para a robustez analitica, ao permitir captar percecgdes
diferenciadas relativamente a formacdo continua, a responsabilidade social
organizacional interna, ao compromisso organizacional e a retengdo de talentos.
Freixo (2009) sublinha que a diversidade funcional constitui um elemento relevante na
analise de atitudes e comportamentos em contexto organizacional.

A selecao dos participantes baseia-se numa estratégia de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, justificada por limitagbes de acesso a populagéo e
pela natureza exploratéria do estudo. Esta selecdo é frequentemente utilizada em
investigacdo organizacional, sobretudo quando o objetivo consiste em analisar
relagdes entre variaveis e ndo em produzir estimativas representativas da populacao
(Bryman, 2021). Ainda assim, importa reconhecer que esta estratégia limita a

representatividade da amostra e a possibilidade de generalizagao dos resultados.
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Relativamente a componente qualitativa, sao realizadas oito entrevistas
semiestruturadas a profissionais da area de recursos humanos, selecionados de
forma intencional. A escolha destes participantes fundamenta-se no seu envolvimento
direto na definigdo, implementacédo e monitorizagao de praticas de formagao continua
e permite aceder a uma perspetiva estratégica sobre o fendmeno em analise. Guba e
Lincoln (1989) referem que em investigacdo qualitativa, a seleg¢do intencional de
participantes com conhecimento relevante constitui um critério central para a
qualidade dos dados.

O numero de entrevistas é definido com base no critério de saturagao tematica,
segundo o qual a recolha de dados pode ser interrompida quando a informagao
adicional deixa de acrescentar novos elementos relevantes a analise. Guest et al.
(2006) indicam que em muitos estudos qualitativos, a saturacéo é alcangada com um
numero reduzido de entrevistas, frequentemente entre seis e doze participantes.

A configuragdo da amostra, quantitativa mais alargada e qualitativa mais
restrita e especializada, revela-se coerente com o desenho de métodos mistos
adotado. Esta combinagao permite articular analise extensiva de percecdes com uma
compreensao aprofundada de praticas e racionalidades organizacionais e reforga a
credibilidade dos resultados através da triangulagdo metodolégica (Creswell & Plano
Clark, 2023).

Apesar da adequagdo das opgbes metodoldgicas, importa reconhecer
limitagdes inerentes ao processo de amostragem. A utilizagdo de uma amostra por
conveniéncia pode introduzir enviesamentos de selecdo, uma vez que os participantes
sao incluidos com base na sua acessibilidade e disponibilidade. Esta caracteristica

pode comprometer a representatividade da amostra face a populagao-alvo.
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A recolha de dados baseada em autorrelato pode estar associada a
enviesamentos de resposta, nomeadamente ao efeito de desejabilidade social.
Acresce a possibilidade de viés de método comum, decorrente da recolha simultanea
das diferentes variaveis através do mesmo instrumento, o que pode influenciar as
relagdes observadas (Podsakoff et al., 2003).

Importa ainda referir que nao é realizada uma analise de poder estatistico, o
que pode limitar a robustez inferencial dos resultados. Esta limitagdo deve ser
considerada na interpretacao das relagdes identificadas e reforga a necessidade de
prudéncia na extrapolacéo dos resultados.

Embora a amostra apresente limitagbes ao nivel da representatividade e da
generalizagao estatistica, a sua configuragao revela-se adequada aos objetivos do
estudo e permite analisar relagdes entre variaveis e aprofundar a compreensao do
fendbmeno em anadlise. Os resultados devem ser interpretados de forma
contextualizada para privilegiar a identificagao de tendéncias e padroes em detrimento

de generalizagdes universais.

4.5. Enviesamentos do processo de recolha e analise

O processo de recolha e andlise de dados apresenta, inevitavelmente,
limitagdes metodoldgicas que devem ser consideradas na interpretagdo dos
resultados. A identificacdo destes potenciais enviesamentos ndo constitui apenas um
exercicio de transparéncia, mas um elemento essencial para a avaliagao critica da
robustez do estudo.

No que respeita a componente quantitativa, a recolha de dados baseada em

questionario de autorrelato pode introduzir enviesamentos de resposta. Entre estes,
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destaca-se o efeito de desejabilidade social, que ocorre quando os participantes
tendem a fornecer respostas encaradas como socialmente aceitaveis, em detrimento
da expressao das suas percegoes efetivas. Este risco assume particular relevancia
em contexto organizacional, onde as respostas podem ser influenciadas por
percecdes de avaliagdo ou exposi¢gao, mesmo quando € garantido o anonimato.

Acresce a possibilidade de ocorréncia de viés de método comum, decorrente
da recolha simultanea das diferentes variaveis através do mesmo instrumento e no
mesmo momento temporal. Este tipo de viés pode inflacionar artificialmente as
relagdes entre variaveis o que dificulta a distingao entre efeitos substantivos e efeitos
associados ao método de recolha (Podsakoff et al., 2003).

A utilizagdo de um questionario em formato digital, embora adequada para
alargar o alcance da amostra, pode igualmente introduzir enviesamentos associados
ao perfil dos participantes. Este formato tende a favorecer a participagao de individuos
com maior disponibilidade, interesse pelo tema ou familiaridade com ferramentas
digitais, o que pode influenciar a composigdo da amostra.

No que respeita a componente qualitativa, a analise dos dados envolve um grau
inevitavel de subjetividade. A interpretagao dos discursos dos participantes depende
das decisdes analiticas do investigador, nomeadamente na definicdo de categorias e
na identificagdo de padrdes de significado. Bardin (2011) refere que o processo de
categorizagao, embora sistematico, implica sempre uma dimensao interpretativa que
pode introduzir enviesamentos na leitura dos dados.

A selecao intencional dos participantes, ainda que adequada a natureza da

investigacao qualitativa, pode limitar a diversidade de perspetivas consideradas. Esta
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limitacdo deve ser interpretada a luz do objetivo da componente qualitativa, que n&o
visa representatividade estatistica, mas aprofundamento interpretativo.

Para mitigar os potenciais enviesamentos identificados, sdo adotadas diversas
estratégias metodoldgicas. A utilizacdo de uma abordagem de métodos mistos
permite integrar diferentes fontes de dados, contribuindo para uma analise mais
abrangente do fendbmeno em estudo. A triangulagao entre resultados quantitativos e
qualitativos possibilitou a identificagcdo de convergéncias e divergéncias e reforga a
consisténcia interpretativa.

No plano da recolha de dados, a garantia de anonimato e confidencialidade
procurou reduzir o efeito de desejabilidade social. A realizacdo de um pré-teste do
questionario contribui para melhorar a clareza das questdes e minimizar ambiguidades
e favorece a qualidade das respostas.

Relativamente a analise qualitativa, a revisdo parcial das categorias por um
segundo codificador permite reforgcar a consisténcia do processo de interpretacéo,
reduzindo a subjetividade inerente a analise dos dados.

Apesar das estratégias adotadas, importa reconhecer que 0os enviesamentos
nado podem ser totalmente eliminados e devem ser considerados na leitura dos
resultados. Neste sentido, a interpretagdo dos dados privilegia a identificacédo de
padroes consistentes e relacdes plausiveis, em articulagdo com o enquadramento
tedrico, em detrimento de conclusdes generalizaveis.

A explicitagdo dos potenciais enviesamentos e das estratégias de mitigagao
adotadas contribui para reforgar a transparéncia e a credibilidade do estudo e garante

uma leitura critica e fundamentada dos resultados obtidos.
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Capitulo lll — Analise de resultados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os resultados
obtidos nas componentes quantitativa e qualitativa do estudo. A analise nao se limita
a descricdo dos dados recolhidos procuram interpretar os resultados a luz do
enquadramento tedrico e do modelo conceptual adotado. Pretende-se, deste modo,
compreender de que forma a formagdo continua, enquanto pratica de
responsabilidade social organizacional interna, se relaciona com o compromisso
organizacional e com a retencdo de talentos. O capitulo organiza-se em quatro
momentos: caracterizagdo dos participantes, apresentacdo dos resultados do
questionario, analise dos resultados das entrevistas e integracdo das evidéncias
obtidas nas duas componentes do estudo. Esta estrutura permite articular os dados

empiricos com as hipoteses formuladas e aprofundar o seu significado teérico.

1. Caracterizacao dos participantes

1.1. Participantes dos questionarios como componente quantitativa

A componente quantitativa do estudo integrou 141 participantes. Nao se
registaram valores omissos nas variaveis sociodemograficas e profissionais
consideradas, o que assegura a completude da base de dados e reforca a
consisténcia das analises estatisticas realizadas. A caracterizagcdo da amostra incide
sobre as variaveis de género, grupo etario, nivel de escolaridade, setor de atividade,
antiguidade, categoria profissional e tipo de vinculo contratual e permite contextualizar
o perfil dos respondentes.

No que respeita ao género, verifica-se uma predominancia do feminino

(70,7%), face ao masculino (29,3%). Embora esta assimetria deva ser considerada na
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leitura dos resultados, as analises comparativas realizadas n&o evidenciaram
diferencgas estatisticamente significativas nas variaveis centrais do estudo.

Relativamente a idade, a maior proporg¢ao de participantes situa-se entre os 21
e 0s 34 anos (47,9%), seguindo-se o0 grupo entre os 45 e os 54 anos (25,0%). Os
participantes com idades entre os 35 e os 44 anos representam 17,9% da amostra,
enquanto os individuos com 55 anos ou mais correspondem a 9,3%. Este padrao
indica uma amostra maioritariamente composta por trabalhadores em idade ativa, com
niveis de experiéncia potencialmente relevantes para a analise das praticas
organizacionais.

Quanto ao nivel de escolaridade, destaca-se a predominancia de participantes
com licenciatura (42,9%). Seguem-se o ensino secundario (21,4%), o mestrado
(15,7%) e a pos-graduacgéao (15,0%), sendo residual a percentagem de participantes
com doutoramento (2,1%) ou enquadrados na categoria “outro” (2,9%). Este perfil
sugere uma amostra globalmente qualificada, o que revela particularmente adequado
a analise de praticas relacionadas com desenvolvimento profissional e formacéao
continua.

No que respeita ao setor de atividade, observa-se maior representatividade do
setor dos servigos (25,0%), seguido da industria (18,6%). Outros setores com
expressado incluem a categoria “outro” (10,7%) e a construgado civil (10,0%),
evidenciam a diversidade setorial e permitindo uma leitura mais abrangente das
percecodes recolhidas.

Relativamente a antiguidade, a maior percentagem dos participantes apresenta
mais de seis anos de servigo (35,0%). Seguem-se os trabalhadores com um a trés

anos (22,9%) e com quatro a seis anos (20,7%), enquanto os participantes com menos
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de um ano representam 13,6%. Este padrdo indica uma amostra com experiéncia
organizacional relevante, o que reforga a credibilidade das percegdes recolhidas.

Em termos de categoria profissional, predominam os técnicos especializados
(43,6%), seguidos dos trabalhadores em fungdes operacionais ou assistentes
(21,4%). As restantes categorias apresentam menor expressao, nomeadamente
chefia intermédia (13,6%), direcéo (12,1%) e supervisdo (9,3%). Esta distribuicao
evidencia um peso significativo de perfis técnicos, mas também alguma diversidade
funcional.

Por fim, relativamente ao vinculo contratual, verifica-se que a maioria dos
participantes possui contrato sem termo (65,7%), seguindo-se os contratos a termo
(18,6%) e a prestacao de servigos (8,6%). Este padréo sugere uma predominancia de
vinculos laborais estaveis, aspeto que deve ser considerado na interpretagcao das
variaveis associadas ao compromisso organizacional e a retengao de talentos.

De forma global, a amostra caracteriza-se por diversidade funcional e setorial,
com predominancia de trabalhadores qualificados, experientes e inseridos em
vinculos relativamente estaveis. Este perfil constitui um contexto adequado para a
analise das dimensbes em estudo e permite sustentar a interpretacdo dos resultados

a luz de experiéncias organizacionais efetivas.

1.2. Participantes das entrevistas como componente qualitativa
A componente qualitativa integrou seis participantes com experiéncia
profissional na area de recursos humanos, selecionados pela sua proximidade as

praticas de formagdo e desenvolvimento nas organizagbes. Esta opgédo permite
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aceder a uma perspetiva informada sobre o fendbmeno em estudo, ancorada em
contextos reais de decisao e implementacao de politicas de gestao de pessoas.

A composigao da amostra evidencia uma predominancia do género feminino, o
que reflete uma tendéncia recorrente neste dominio profissional. Ainda que esta
distribuicdo nao constitua, por si s6, um elemento explicativo das percec¢des
recolhidas, importa reconhecé-la como trago caracterizador do campo empirico
analisado.

No que respeita a idade e ao percurso profissional, observa-se uma
heterogeneidade relevante. A amostra inclui tanto perfis em fases iniciais de carreira
como profissionais com experiéncia consolidada e inclui um participante com mais de
duas décadas de atuacdo em contextos organizacionais exigentes e de natureza
multinacional. Esta amplitude introduz diferentes niveis de leitura sobre as praticas
organizacionais, desde abordagens mais operacionais até interpretacdes de natureza
estratégica.

A diversidade ndo se limita a experiéncia acumulada. Os participantes
apresentam trajetorias profissionais distintas dentro da area de recursos humanos,
com envolvimento em dominios como recrutamento e selecdo, formacédo e
desenvolvimento, gestdo de talento, processamento salarial e fungbes de direcéo.
Esta variedade funcional permite captar multiplas dimensdes do fendmeno e evitar
uma leitura restrita a um unico nivel de intervenc¢ao organizacional.

Também ao nivel da formagao académica se verifica coeréncia com o objeto
de estudo. Os participantes possuem qualificacbes em areas diretamente
relacionadas com a gestao de recursos humanos e o comportamento organizacional,

0 que contribui para uma interpretagdo mais estruturada das praticas analisadas. Esta
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base formativa ndo elimina a diversidade de perspetivas; pelo contrario, evidencia que
mesmo dentro de um enquadramento conceptual semelhante, as leituras sobre a
formagao continua e o seu papel organizacional ndo sao uniformes.

Em termos de fungdes, a amostra integra predominantemente profissionais
com intervencdo direta na gestdo de pessoas, o que reforga a relevancia dos
contributos recolhidos. Esta proximidade as praticas permite ultrapassar uma visao
meramente normativa das politicas de formacéo, introduzindo uma leitura mais critica
sobre a sua efetiva implementagao, alinhamento e impacto.

De forma global, a amostra qualitativa caracteriza-se por um equilibrio entre
diversidade e especializagado. Se, por um lado, reune percursos distintos e niveis
diferenciados de experiéncia, por outro mantém um nucleo comum de conhecimento
na area de recursos humanos. Esta configuracao revela-se adequada aos obijetivos
do estudo, ao permitir captar diferentes formas de interpretar a formagéo continua

enquanto pratica organizacional, sem perder coeréncia analitica.

2. Resultados do questionario

A analise dos resultados do questionario visa examinar empiricamente as
variaveis centrais do modelo conceptual e avaliar as relagcbes estabelecidas entre
formagdo continua, responsabilidade social organizacional interna, compromisso
organizacional e retencédo de talentos. Esta analise ndo se limita a descricdo dos
dados, procura compreender o significado dos padrdes observados e a sua coeréncia
com o enquadramento tedrico adotado.

A abordagem analitica segue uma légica progressiva e articula diferentes niveis

de exploracao dos dados. Numa primeira etapa, procede-se a analise descritiva das
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dimensbes consideradas, com o objetivo de identificar tendéncias gerais nas
percecgdes dos participantes. Esta leitura inicial permite aferir a presenga empirica das
variaveis e estabelecer um primeiro enquadramento interpretativo.

De seguida, avalia-se a fiabilidade das dimensdes através do coeficiente alfa
de Cronbach e garante a consisténcia interna dos conjuntos de itens utilizados. Esta
etapa revela-se determinante para a definicdo das variaveis a utilizar nas analises
subsequentes, distinguindo entre dimensdes que permitiam agregacao e indicadores
que exigiam analise individual.

Num terceiro momento, recorre-se a analise de correlagdo de Pearson, com o
objetivo de examinar a dire¢do e a intensidade das associagdes entre as variaveis.
Esta analise permite identificar padrdes relacionais consistentes com o modelo
conceptual, ainda que sem estabelecer relagbes de causalidade.

A exploragao dos dados inclui também testes comparativos, nomeadamente o
teste t para amostras independentes e a analise de variancia (ANOVA), com vista a
avaliar a existéncia de diferengas nas variaveis em funcdo de caracteristicas
sociodemograficas. Embora estes testes ndo assumam um papel central na validagéo
do modelo, contribuem para contextualizar os resultados e testar a sua robustez em
diferentes grupos.

Por fim, procede-se ao teste das hipoteses de investigacao através de analises
de regresséo linear e permite avaliar o efeito das variaveis independentes sobre as
variaveis dependentes e estimar a magnitude dessas relagdes. Esta etapa assume
particular relevancia, na medida em que permite ultrapassar uma leitura meramente

associativa e avangar para uma analise explicativa das relagdes propostas.
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Importa referir que embora o questionario tenha sido estruturado em blocos
tematicos, a analise exige uma reorganizacdo por dimensdes empiricamente
validadas. Sempre que os conjuntos de itens apresentaram niveis adequados de
consisténcia interna, sao tratados como variaveis compostas, operacionalizadas
através da média dos respetivos itens. Nos casos em que a fiabilidade se revelou
insuficiente, opta-se pela analise individual dos indicadores e preserva o rigor

metodoldgico e evita o0 a construgdo de medidas agregadas conceptualmente frageis.

2.1. Formacgao continua nas organizagoes

A formacéao continua é analisada com base na dimensao correspondente as
questbes 8 a 16 do questionario. A avaliagdo da consisténcia interna revelou um
coeficiente alfa de Cronbach de 0,901, o que indica um nivel elevado de fiabilidade. A
analise das estatisticas item-total evidencia um item com fraca correlagcdo com a
dimenséo global (r = 0,073), associado a participagdo em ag¢des de formacao apenas
quando estas sdo obrigatdrias. A sua exclusdo conduz a um aumento do alfa para
0,936, o que justificou a sua remocgao. Esta decisdo encontra suporte ndo apenas em
critérios estatisticos, mas também conceptuais, na medida em que o item remete para
uma logica reativa de formacéo, distinta da perspetiva de desenvolvimento continuo
captada pelos restantes indicadores. Apos este ajustamento, a dimensao apresentou
niveis muito elevados de consisténcia interna e permite a sua utilizacdo como variavel
composta nas analises subsequentes.

Do ponto de vista descritivo, a formacao continua apresentou uma média de

3,73 (DP = 0,81), situa-se acima do ponto médio da escala. Este resultado evidencia
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uma percecado globalmente positiva por parte dos participantes, sugerindo que a
formagao continua é reconhecida como pratica relevante no contexto organizacional.

Esta evidéncia exige uma leitura cautelosa. Uma avaliagao positiva nao permite
concluir, de forma imediata, que a formagédo continua se encontra estruturada,
alinhada com as necessidades dos trabalhadores ou integrada numa estratégia
consistente de desenvolvimento. O resultado indica, sobretudo, que a formacgéao é
visivel e valorizada, mas n&o esclarece a sua qualidade, adequagao ou impacto
efetivo. Esta distingao revela-se particularmente relevante, tendo em conta que a
literatura tem vindo a demonstrar que os efeitos da formagdo dependem da sua
relevancia para o contexto de trabalho e da possibilidade de aplicagao pratica das
competéncias adquiridas.

Neste plano, a evidéncia empirica sugere que a formacao continua tende a
produzir efeitos mais consistentes quando se encontra articulada com as fungdes
desempenhadas e com objetivos de desenvolvimento claramente definidos (Noe et
al.,, 2021). Em contrapartida, abordagens centradas no cumprimento formal de
requisitos, como a realizagdo de horas obrigatdrias, apresentam um impacto limitado
no desempenho e nas atitudes organizacionais (Salas et al., 2020). Esta perspetiva
permite problematizar os resultados obtidos, ao indicar que niveis elevados de
percecao podem coexistir com praticas de formacdo pouco estruturadas ou
insuficientemente orientadas para o desenvolvimento.

Neste enquadramento, a formacgao continua assume, no modelo conceptual do
estudo, o papel de variavel de partida. A forma como é encarada pelos trabalhadores
constitui um elemento central para compreender os mecanismos subsequentes,

nomeadamente a construgdo da percec¢ao de responsabilidade social organizacional
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interna e o reforco do compromisso organizacional. A formagao nao atua, assim, como
uma pratica isolada, mas como um sinal interpretado pelos trabalhadores no contexto
mais amplo das politicas organizacionais.

A sua relevancia analitica decorre, por conseguinte, da forma como contribui
para desencadear processos relacionais e psicossociais que sustentam a retengao de
talentos. Esta leitura afasta uma interpretacdo meramente técnica da formacéao

continua e reforga a sua natureza estratégica no contexto da gestdo de pessoas.

2.2. Percecgao de responsabilidade social organizacional interna

A percecéao de responsabilidade social organizacional interna € analisada com
base na dimensao correspondente as questdes 17 a 22 do questionario. A avaliagao
da consisténcia interna revelou um coeficiente alfa de Cronbach de 0,884, indica um
nivel elevado de fiabilidade. A analise das estatisticas ndo evidencia melhorias
relevantes associadas a exclusdo de itens, pelo que a dimenséo € mantida na integra
para as analises subsequentes.

Do ponto de vista descritivo, esta dimensao apresentou uma média de 3,99 (DP
= 0,68), corresponde ao valor mais elevado entre as variaveis centrais do estudo. Este
resultado evidencia uma percecgéao globalmente favoravel das praticas organizacionais
dirigidas ao desenvolvimento, bem-estar e valorizagédo dos trabalhadores.

Apesar da consisténcia deste resultado, a sua interpretacdo requer cautela.
Uma percecéo elevada de responsabilidade social organizacional interna pode refletir
praticas efetivamente estruturadas e alinhadas com o desenvolvimento dos
trabalhadores. No entanto, pode também traduzir uma avaliagao global positiva da

organizagdo, nao necessariamente sustentada por praticas sistematicas ou
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estrategicamente articuladas. Esta ambiguidade exige que a leitura da variavel seja
articulada com outras dimensdes do modelo evita uma interpretagao isolada.

No plano relacional, a percecdo de responsabilidade social organizacional
interna apresentou uma correlagao positiva com a formagao continua (r = 0,603; p <
0,001), sugerindo que niveis mais elevados de formagao associam-se a percegdes
mais favoraveis da atuagao organizacional neste dominio. Esta associagao indica que
a formacgao tende a ser interpretada pelos trabalhadores como parte de um conjunto
mais amplo de praticas orientadas para o seu desenvolvimento.

Adicionalmente, esta dimensado evidencia uma correlagdo positiva com o
compromisso organizacional (r = 0,540; p < 0,001), o que sugere que perceg¢des mais
favoraveis da responsabilidade social organizacional interna associam-se a um
vinculo mais forte entre trabalhador e organizagcao. Observa-se ainda uma associagao
positiva com indicadores de retencédo de talentos, nomeadamente com a motivagao
para permanecer na organizagao (r = 0,412; p < 0,001), bem como uma correlagéo
negativa com a intencdo de mudanga para outra organizagdo com melhores
oportunidades de formagéo (r = -0,299; p < 0,001). Estes resultados indicam que
percecdes mais positivas desta dimensdo associam-se a uma maior predisposicao
para permanecer na organizagao.

A literatura tem vindo a destacar o papel das praticas organizacionais
orientadas para os trabalhadores na construcéo de atitudes positivas e no reforgo da
ligacdo psicologica a organizagdo. Aguinis e Glavas (2019) defendem que a
responsabilidade social organizacional interna contribui para atribuir significado ao
trabalho e reforgar a identificagdo organizacional. Farooq et al. (2020) demonstram

que estas praticas promovem atitudes favoraveis e reduzem comportamentos de
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saida, ao reforcarem a percecao de valorizagdo por parte da organizagdao. Ainda
assim, importa reconhecer que nem todas as praticas classificadas como socialmente
responsaveis produzem efeitos homogéneos, sendo a sua interpretacdo pelos
trabalhadores um fator determinante.

No enquadramento do modelo conceptual do presente estudo, a percegao de
responsabilidade social organizacional interna assume um papel intermédio, funciona
como mecanismo interpretativo entre a formacgdo continua e o compromisso
organizacional. A formacdo continua, enquanto pratica organizacional, adquire
significado através desta percecao, influencia a forma como os trabalhadores avaliam
o investimento da organizagao no seu desenvolvimento. Este processo interpretativo
revela-se central para compreender de que forma as praticas de gestdo de pessoas
se traduzem em atitudes organizacionais.

Deste modo, a percegao de responsabilidade social organizacional interna nao
constitui apenas uma variavel descritiva das praticas organizacionais, mas um
elemento explicativo fundamental no modelo. A sua fungdo consiste em mediar a
relacdo entre praticas concretas e respostas individuais, contribuindo para a
construgdo do compromisso organizacional e, consequentemente, para a retencéo de

talentos.

2.3. Compromisso organizacional

O compromisso organizacional é analisado com base na dimensao
correspondente as questdes 23 a 28 do questionario. A avaliacdo da consisténcia
interna revelou um coeficiente alfa de Cronbach de 0,895 indica um nivel elevado de

fiabilidade. Os itens apresentaram uma forte coeréncia entre si, ndo se tendo
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verificado ganhos relevantes com a exclusao de qualquer indicador, o que sustentou
a sua utilizagdo como variavel composta.

Importa clarificar que do ponto de vista empirico, os itens desta dimensao
evidenciaram proximidade conceptual com a perceg¢ao de apoio organizacional. Ainda
assim, atendendo ao enquadramento tedrico e ao modelo conceptual adotado, opta-
se por interpretar esta dimensao como aproximagao ao compromisso organizacional
privilegia a sua fungao explicativa no encadeamento das relagdes analisadas.

Do ponto de vista descritivo, 0 compromisso organizacional apresentou uma
média de 3,75 (DP = 0,82) o que evidencia uma perceg¢ao globalmente positiva da
relacao estabelecida entre trabalhadores e organizagao.

No plano relacional, esta variavel apresentou uma correlagao positiva forte com
a formacéo continua (r = 0,654; p < 0,001), sugerindo que perce¢des mais favoraveis
das praticas de formacdo associam-se a niveis mais elevados de compromisso.
Observa-se igualmente uma correlagao positiva com a percegéo de responsabilidade
social organizacional interna (r = 0,540; p < 0,001) assim indica que a valorizagao das
praticas organizacionais orientadas para o desenvolvimento dos trabalhadores se
traduz num reforgo do vinculo organizacional.

Para além destas associagbes, o compromisso organizacional evidencia as
relagdes mais intensas com os indicadores de retencéo de talentos. Destaca-se a sua
correlagdo com a motivagao para permanecer na organizagao (r = 0,722; p < 0,001),
bem como a associagdo negativa com a intengdo de mudanga para outra organizagao
com melhores oportunidades de formacéao (r = -0,570; p < 0,001). Estes resultados
sugerem que O compromisso organizacional constitui um dos principais fatores

explicativos da permanéncia dos trabalhadores.
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Esta evidéncia refor¢ca a ideia de que o compromisso ndo emerge de forma
isolada, mas resulta da forma como os trabalhadores interpretam as praticas
organizacionais. A formagao continua e a responsabilidade social organizacional
interna contribuem para a interpretagcdo e funciona como sinais de investimento,
reconhecimento e valorizagdo. O compromisso surge como uma resposta a essas
percecgdes, traduzindo-se numa ligagao psicolégica mais forte a organizacgao.

A literatura tem vindo a sublinhar o papel central do compromisso
organizacional na explicacdo das atitudes e comportamentos dos trabalhadores.
Colquitt et al. (2021) destacam que percegdes de justica, apoio e investimento
organizacional contribuem para o fortalecimento da relagdo entre trabalhador e
organizacao. Rupp et al. (2018) evidenciam que praticas organizacionais orientadas
para os trabalhadores reforcam atitudes positivas, nomeadamente o compromisso, ao
promoverem sentimentos de valorizagdo e reconhecimento. Ainda assim, importa
reconhecer que o compromisso nao resulta automaticamente da presenca de praticas
organizacionais, mas depende da forma como estas s&o interpretadas e
experienciadas pelos trabalhadores.

No enquadramento do modelo conceptual, o compromisso organizacional
assume um papel central como mecanismo explicativo da relagao entre praticas
organizacionais e retengao de talentos. A formagao continua influencia a percec¢ao de
responsabilidade social organizacional interna, a qual contribui para o reforgo do
compromisso. Este, por sua vez, traduz-se numa maior predisposicao para
permanecer na organizagao.

Deste modo, o compromisso organizacional constitui o ponto de convergéncia

do modelo, no qual se materializam os efeitos das praticas organizacionais
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analisadas. A relevancia decorre nao apenas da associagao com a retencdo de
talentos, mas do facto de representar o processo através do qual essas praticas séo
internalizadas pelos trabalhadores e convertidas em atitudes organizacionais

consistentes.

2.4. Intengao de permanéncia e retencao de talentos

A analise da retencéo de talentos exige um procedimento metodologico distinto
do aplicado as restantes dimensdes. Numa fase inicial, procura-se construir uma
variavel composta que agregasse os diferentes indicadores associados a
permanéncia organizacional. No entanto, a anadlise de fiabilidade revelou um
coeficiente alfa de Cronbach de 0,035 indica auséncia de consisténcia interna entre
os itens. As estatisticas evidenciaram correlagbes reduzidas e, em alguns casos,
negativas, sugerindo que os indicadores ndao mediam uma dimensao homogénea.

Face a estes resultados, opta-se por ndo construir uma medida agregada de
retencao de talentos e proceder a analise individual dos indicadores. Esta decisao
permite preservar o rigor metodologico e evitar a simplificagdo de um fenbmeno que
revela-se, por natureza, multifatorial e conceptualmente complexo.

Os resultados evidenciaram que a formacido continua apresentou uma
correlagdo negativa com a intengdo de mudanga para outra organizagdo com
melhores oportunidades de formagéo (r = -0,435; p < 0,001) indica que percegdes
mais favoraveis da formacido associam-se a menor predisposicdo para procurar
alternativas externas por este motivo. Verifica-se igualmente uma correlagao positiva
com a motivagao para permanecer na organizacgao (r = 0,570; p < 0,001), bem como

associagdes positivas com a influéncia da formagao na decisdo de permanéncia (r =
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0,253; p = 0,003) e com o impacto do desenvolvimento profissional na permanéncia (r
=0,267; p = 0,001).

Relativamente ao item referente a intencéo de procurar outro emprego no futuro
préximo, recodificado por se tratar de um indicador invertido, observa-se uma
correlagao positiva com a formagao continua (r = 0,365; p < 0,001), o que deve ser
interpretado como menor intengcdo de saida e maior predisposi¢ao para permanecer
na organizagao.

No que respeita ao compromisso organizacional, esta variavel evidencia as
associagdes mais fortes com os indicadores de retencédo de talentos. Destaca-se a
sua correlagdo com a motivagado para permanecer na organizagao (r = 0,722; p <
0,001), bem como a associagao negativa com a intengcdo de mudancga para outra
organizacao com melhores oportunidades de formagao (r = -0,570; p < 0,001). Estes
resultados indicam que o0 compromisso organizacional assume um papel
particularmente relevante na explicagao da permanéncia dos trabalhadores.

A auséncia de uma dimensao unidimensional de retencéo de talentos reforga a
necessidade de interpretar este fenomeno de forma néo linear. A retengéo n&o resulta
de um unico fator, nem se traduz numa unica atitude observavel, antes emergindo da
articulacdo de diferentes dimensdes e inclui motivagao, percecao de oportunidades
externas, valorizagao profissional e condi¢ées organizacionais.

A literatura tem vindo a sublinhar esta complexidade. Allen et al. (2010)
demonstram que praticas de desenvolvimento contribuem para a retencao de talentos,
mas o seu efeito depende da forma como influenciam atitudes organizacionais
intermédias. Shen et al. (2020) evidenciam que sistemas de gestdo de recursos

humanos atuam de forma indireta, através do reforco do compromisso organizacional.
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Estas perspetivas convergem na ideia de que a retengcdo deve ser compreendida
como resultado de processos mediadores e ndo como consequéncia direta de praticas
isoladas.

No enquadramento do modelo conceptual do presente estudo, esta evidéncia
assume particular relevancia. A formagao continua apresenta associagoes positivas
com indicadores de retencao de talentos, mas o seu efeito direto revela-se limitado
quando comparado com o impacto do compromisso organizacional. Esta diferenca
sugere que a influéncia da formagao nao se processa de forma direta, sendo mediada
por variaveis psicossociais associadas a forma como os trabalhadores interpretam as
praticas organizacionais.

Deste modo, a retengao de talentos emerge como resultado de um processo
relacional e cumulativo, no qual a formagao continua contribui para a construgao de
percecdes positivas sobre a organizagao, essas perceg¢des reforcam o compromisso
organizacional e este, por sua vez, influencia a decisdo de permanéncia. Esta leitura
permite ultrapassar uma interpretacdo simplista da retencdo e indica a importancia

dos mecanismos intermediarios na explicagao do comportamento dos trabalhadores.

2.5. Relagdes complementares e testes comparativos

Para além da analise das principais variaveis do modelo conceptual, procede-
se a observagao de algumas relagbes complementares e a realizagdo de testes
comparativos em fungao de variaveis sociodemograficas.

A dimensé&o de avaliagéo global das praticas organizacionais apresentou uma
média de 3,71 e um desvio-padréao de 0,63. A sua fiabilidade revela-se aceitavel (alfa

de Cronbach = 0,769), o que permite a sua utilizagcdo como dimensao complementar
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de apreciagao organizacional. Esta variavel apresentou uma correlagao positiva com
a formacgao continua (r = 0,476; p < 0,001) e uma correlagédo positiva forte com a
responsabilidade social organizacional interna (r = 0,677; p < 0,001), sugerindo que
percecdes mais favoraveis destas praticas associam-se a uma apreciagao global mais
positiva da organizacéo.

No plano comparativo, o teste t para amostras independentes nao revelou
diferengas estatisticamente significativas na motivagéo para permanecer em fungao
do género (1(138) = -1,262; p = 0,209), apesar de se observar uma média ligeiramente
superior no grupo masculino. De igual modo, a analise de variancia realizada para
examinar diferencas na percecdo da formagao continua em fungdo da idade nao
revelou diferengas estatisticamente significativas entre os grupos etarios (F(3,136) =
0,592; p = 0,621), o que indica relativa homogeneidade das percec¢des entre 0s
participantes.

Estes resultados ndao assumem um papel central no teste do modelo
conceptual, mas contribuem para contextualizar a analise quantitativa e reforcam a
ideia de que as relacdes observadas nédo parecem depender, de forma expressiva,

das variaveis sociodemograficas consideradas.

2.6. Sintese da analise correlagao de dados

A analise correlacao de dados permite identificar um padrao consistente de
associacdes positivas entre as principais variaveis do estudo. A formacgao continua
correlaciona-se positivamente com a responsabilidade social organizacional interna (r
= 0,603; p < 0,001) e com o compromisso organizacional (r = 0,654; p < 0,001). Por

sua vez, a responsabilidade social organizacional interna apresenta uma associagao
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positiva com o compromisso organizacional (r = 0,540; p < 0,001). O compromisso
organizacional evidencia ainda uma correlagdo positiva com a intengao de
permanéncia, medida através do item invertido relativo a intengdo de procurar outro
emprego no futuro préximo (r = 0,580; p < 0,001).

Este padrao de resultados revela coeréncia com o modelo conceptual do
estudo e sugere que a formagado continua, para além de ser valorizada enquanto
pratica de desenvolvimento, tende a ser interpretada pelos trabalhadores como um
sinal de investimento organizacional no seu bem-estar e valorizagcédo. Esta percegao
associa-se, por sua vez, ao reforco do compromisso organizacional e da intengao de
permanéncia.

Ainda que a correlagdo nao permita, por si sO, estabelecer relagdes de
influéncia, estes resultados fornecem uma base empirica solida para o teste das

hipoteses de investigacao, realizado na subsecgao seguinte.

2.7. Teste das hipéteses

O presente subcapitulo teve como finalidade testar empiricamente as hipoteses
de investigacao formuladas a partir do modelo conceptual. Para esse efeito, recorre-
se a analise de regressao linear, técnica que permite estimar o efeito de variaveis
independentes sobre variaveis dependentes e avaliar a sua relevancia estatistica e
explicativa. Esta opgdo metodoldgica possibilitou avangar de uma leitura associativa
para uma analise de natureza explicativa, coerente com os objetivos do estudo.

As hipoteses incidem sobre relagdes diretas entre formacdo continua,
responsabilidade social organizacional interna, compromisso organizacional e

retencao de talentos. A analise considerou os coeficientes de regresséo, os niveis de
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significancia estatistica, os coeficientes de determinagao (R?) e a significancia global

dos modelos.

Formulacdo das Hipoteses

RESPONSABILIDADE
SOCIAL INTERNA

FORMACAO
CONTINUA

COMPROMISSO
ORGANIZACIONAL

Figura 3 — Formulagao das hipéteses de investigagao

Fonte: Elaboracao propria.

H1: Formagéao continua e responsabilidade social organizacional interna

A hipétese H1 propbds que a formagédo continua influencia positivamente a
percecdo de responsabilidade social organizacional interna. Os resultados
evidenciaram um efeito positivo e estatisticamente significativo (B = 0,508; = 0,603;
p < 0,001). Com um coeficiente de determinagdo de R? = 0,364, indican que a
formacéao continua explicou uma parte relevante da variabilidade desta percecao.

Este resultado mostra que a formagao continua ndo € apenas reconhecida
enquanto pratica de desenvolvimento, mas também interpretada como expresséo do
investimento organizacional nos trabalhadores. A evidéncia confirma que praticas de
formacdo contribuem para construir uma leitura mais favoravel da atuacao
organizacional no plano interno. A hipétese H1 encontra, assim, suporte empirico.

H2: Responsabilidade social organizacional interna e compromisso

organizacional
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A hipotese H2 propbés que a percegdo de responsabilidade social
organizacional interna influencia positivamente o compromisso organizacional. A
analise revelou um efeito positivo e estatisticamente significativo (B = 0,651; p = 0,540;
p < 0,001), com um coeficiente de determinagcédo de R? = 0,291.

Os resultados indicam que a forma como os trabalhadores interpretam as
praticas organizacionais assume um papel determinante na construgdo do vinculo
com a organizagao. A responsabilidade social organizacional interna emerge como
um mecanismo que transforma praticas em significados e reforca 0 compromisso
organizacional. A hipétese H2 é confirmada e consolida a posi¢cao desta variavel como
elemento intermédio no modelo conceptual.

H3: Compromisso organizacional e retengao de talentos

A hipotese H3 propds que o0 compromisso organizacional influencia
positivamente a retencao de talentos. Face a auséncia de consisténcia interna da
dimensédo agregada, utiliza-se um indicador individual, correspondente ao item
invertido relativo a intengéo de procurar outro emprego.

A analise evidencia um efeito positivo e estatisticamente significativo (B =
0,953; B = 0,580; p < 0,001), com um coeficiente de determinacao de R? = 0,336.

Este resultado indica que o compromisso organizacional constitui um dos
principais fatores explicativos da retencao de talentos. Embora a retencao de talentos
tenha sido operacionalizada através de um indicador unico de intengdo de
permanéncia, op¢ao decorrente da limitada consisténcia interna da escala agregada
inicial, os resultados convergem com a literatura de turnover intentions (Tett & Meyer,
1993). Esta opgéo, embora metodologicamente conservadora, assegura que a analise

se foca na dimensdo mais robusta e fidedigna captada junto dos participantes,
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garantindo a validade das conclusdes sobre o vinculo a organizagao. A forgca da
relagcao observada sugere que a permanéncia dos trabalhadores depende, em grande
medida, do vinculo psicoldgico estabelecido com a organizacédo. A hipdtese H3 &,
assim, suportada e refor¢a o papel central desta variavel no modelo.

H4: Formacao continua e retencao de talentos

A hipdtese H4 propbés que a formacgdo continua influencia positivamente a
retencdo de talentos. A regressao linear simples evidencia um efeito positivo e
estatisticamente significativo (B = 0,609; § = 0,365; p < 0,001), com um coeficiente de
determinacao de R? = 0,133.

A auséncia de um efeito direto significativo da formacgao na retengéo quando o
compromisso é introduzido no modelo (B =-0,025; p = 0,789) € um achado critico que
corrobora a tese de Nazir et al. (2020). Isto indica que a formacéao, por si sO, ndo
'prende’ o talento; ela necessita de ser convertida em vinculo emocional. Este
resultado reforca a literatura de Social Exchange Theory, sugerindo que o
investimento formativo sé se traduz em retencao se for interpretado pelo trabalhador
como um ato de responsabilidade social genuino, e ndo meramente instrumental ou
legal.

Apesar deste resultado, a analise nao permite uma leitura linear desta relacao.
Quando se introduz o compromisso organizacional no modelo, através de uma
regressao multipla, verifica-se que este manteve um efeito significativo (8 = 0,596; p
< 0,001), enquanto a formacéo continua deixou de apresentar significancia estatistica
(B =-0,025; p = 0,789).

Este padréo sugere que o efeito da formagao continua na retencao de talentos

nao se processa de forma direta. A sua influéncia ocorre através de mecanismos
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intermédios, nomeadamente a percegao de responsabilidade social organizacional
interna e o compromisso organizacional. A formagao atua, assim, como antecedente
que desencadeia processos psicossociais, 0s quais, por sua vez, explicam a
permanéncia dos trabalhadores.

A hipétese H4 é formalmente suportada na analise simples, mas a evidéncia
obtida impde uma leitura mais exigente. O efeito direto revela-se limitado quando se
consideram as variaveis do modelo, o que refor¢a a existéncia de um efeito indireto.
Este resultado acrescenta profundidade ao modelo conceptual, ao evidenciar a
natureza mediada das relagdes em analise.

Os resultados confirmam a coeréncia global do modelo conceptual. A formagéao
continua influencia positivamente a percegcdo de responsabilidade social
organizacional interna, a qual contribui para o reforgo do compromisso organizacional.
Este, por sua vez, assume um papel determinante na explicagdo da retencdo de
talentos.

A evidéncia empirica mostra que a retencdo nao decorre de um efeito direto
isolado, mas sim de um processo relacional estruturado. As praticas organizacionais
sdo interpretadas pelos trabalhadores e transformam percecdes que influenciam
atitudes e comportamentos. Este encadeamento confirma a relevancia dos
mecanismos psicossociais na explicagado da permanéncia organizacional.

Os resultados ndao sé validam as hipoteses formuladas, como também
aprofundam a compreensao do modelo, ao demonstrar que, o impacto da formacao
continua depende da forma como € encarada e integrada na experiéncia
organizacional para preparar a analise qualitativa que permitira explorar estes

mecanismos com maior detalhe.
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3. Resultados das entrevistas

A analise qualitativa das entrevistas €& desenvolvida com base numa
abordagem de analise tematica, orientada pelos eixos definidos no guido de entrevista
e articulada com as questdes de investigagcdo do estudo. Esta analise tem como
objetivo aprofundar a compreensao das perceg¢des dos participantes relativamente a
formagdo continua, enquanto instrumento de desenvolvimento e valorizagao
profissional, bem como a sua articulagio com a responsabilidade social
organizacional interna e o seu contributo para a permanéncia dos trabalhadores na
organizacao.

Os resultados evidenciam padrdes de convergéncia relevantes entre os
participantes, sobretudo no reconhecimento da formacgao continua como uma pratica
valorizada no contexto organizacional. Contudo, identificam-se também diferencas
significativas entre contextos organizacionais, em particular ao nivel da estruturagcéo
das politicas de formacgao, do acesso as oportunidades formativas, do alinhamento
com as necessidades dos trabalhadores e da sua integragdo numa estratégia mais
ampla de gestado de recursos humanos.

Esta diversidade de perspetivas sugere que embora a formagéo continua seja
genericamente reconhecida como relevante, a sua eficacia enquanto instrumento de
desenvolvimento e de permanéncia depende da forma como € concebida,

implementada e integrada nas praticas organizacionais.

3.1. Formacgao continua nas organizagoes
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Os resultados mostram que a formacdo continua estd presente nas
organizagbes representadas, embora assuma configuragdes distintas. Em alguns
contextos, surge como uma pratica estruturada, planeada e integrada em
instrumentos formais de gestdo, enquanto noutros se mantém associada a
necessidades pontuais, exigéncias legais ou respostas reativas a problemas
operacionais.

A existéncia de praticas estruturadas é evidenciada em discursos que referem
a presenga de planeamento formal e alinhamento com necessidades organizacionais.
Um dos participantes descreve a formagao como uma “politica estruturada’, articulada
com “detecdo de necessidades formativas por departamentos” e integrada numa
l6gica de desenvolvimento continuo (E2). Esta perspetiva é reforgcada por outro
participante que refere a existéncia de “planos anuais de formagéao” e levantamento
sistematico de necessidades, o que indica uma abordagem consistente e alinhada
com os objetivos organizacionais (E4).

Contudo, esta realidade ndo se verifica de forma transversal. Em varios
contextos, a formacao assume um caracter predominantemente reativo, orientado
para o cumprimento de requisitos legais ou para necessidades imediatas. Um
participante afirma que a formacado “resulta apenas de necessidades pontuais
inerentes ao exercicio de algumas fungdes” (E3), enquanto outro refere explicitamente
que o principal objetivo consiste em “cumprir o nimero de horas obrigatorias” (E1).
Estes testemunhos evidenciam uma logica de conformidade, na qual a formagao
perde a sua dimensao estratégica e se reduz a um requisito formal.

A coexisténcia destas duas abordagens revela uma clivagem relevante entre

organizagbes que integram a formagdo numa estratégia de desenvolvimento e
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aquelas em que esta permanece desligada da gestdo de pessoas. Esta diferenga nao
€ meramente operacional, mas traduz distintas conce¢des sobre o papel da formagao
no contexto organizacional.

Também ao nivel do acesso a formagao emergem variagoes significativas. Em
alguns casos, observa-se abertura a identificacdo de necessidades individuais, ainda
que condicionada por limitagdes estruturais. Um participante refere que existe
“abertura clara para pedir formagdo a chefia’, embora reconhega a auséncia de
critérios formais e de orgamento definido, o0 que compromete a equidade do processo
(E5). Noutros contextos, 0 acesso depende sobretudo de prioridades organizacionais,
com menor margem de iniciativa por parte dos trabalhadores (E3).

Estas diferencas sugerem que o acesso a formagao ndo depende apenas da
sua existéncia, mas da forma como é regulado e operacionalizado. A auséncia de
critérios claros tende a fragilizar a percecao de justica e a limitar o potencial da
formacao enquanto pratica de desenvolvimento.

De forma global, os resultados indicam que a formagao continua n&o constitui
uma pratica homogénea. A sua configuragao varia em fungéo do grau de estruturagao
interna, da existéncia de planeamento e da forma como a organizagao conceptualiza
o desenvolvimento dos trabalhadores. Esta heterogeneidade revela que a formagao
pode assumir tanto um papel estratégico como uma fungdo meramente instrumental,
mas depende do enquadramento organizacional em que se insere.

A analise evidencia que a formagado continua se distribui entre uma logica
estratégica e uma légica formal, sendo esta distingdo central para compreender o seu
papel no modelo conceptual, nomeadamente enquanto antecedente da percecao de

responsabilidade social organizacional interna.
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3.2. Impacto da formagao continua nos trabalhadores

Os discursos recolhidos convergem na identificacdto de um impacto
globalmente positivo da formagao continua nos trabalhadores, sobretudo ao nivel do
desenvolvimento de competéncias, da atualizagdo de conhecimentos e da valorizagao
profissional. Esta convergéncia nao elimina a presencga de condigbes que modulam a
intensidade e a consisténcia desse impacto.

A formacgao é frequentemente descrita como um instrumento de aprendizagem
e crescimento, associado a aquisicdo de novas competéncias e ao reforgco de
capacidades existentes. Um dos participantes refere que a formagao permite
“‘melhorar a performance” e desenvolver competéncias necessarias ao desempenho
das fungdes (E1), enquanto outro destaca a sua importancia na preparagao para
novas exigéncias técnicas e organizacionais (E2). Esta leitura evidencia uma
percecao consistente da formagao como mecanismo de capacitagao profissional, com
impacto direto na eficacia do desempenho.

Para além da dimensao técnica, os discursos sublinham o impacto da formagao
na esfera psicossocial. A formacéo € interpretada como sinal de reconhecimento e
valorizagdo por parte da organizagdo, influencia também a forma como os
trabalhadores percecionam o seu papel e o seu contributo. Um participante afirma que
o investimento em formacdo demonstra que a organizagdo “se preocupa com 0S
trabalhadores” e procura melhorar o seu desempenho (E1), enquanto outro refere que
este investimento contribui para aumentar o “envolvimento organizacional e
compromisso com a organizagdo” (E2). Esta dimensao interpretativa aproxima a

formacado de um mecanismo relacional, que ultrapassa a sua funcéao instrumental.
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Ainda assim, a andlise evidencia que este impacto ndo ocorre de forma
automatica. A eficacia da formacédo depende da sua qualidade, relevancia e
adequagao as necessidades concretas dos trabalhadores. Em varios testemunhos,
surge a percecgao de desalinhamento entre a formagéao disponibilizada e as exigéncias
reais do trabalho. Um participante refere explicitamente que “a formagéo néo esta
alinhada com as necessidades dos trabalhadores” (E3), enquanto outro aponta
limitagdes associadas a escolha de formagdes “mais baratas”, o que compromete a
sua qualidade e utilidade (E5).

Estas evidéncias introduzem uma dimenséo critica relevante. A simples
disponibilizagcado de formagao nao garante, por si s6, um impacto positivo. Quando a
formagdo € encarada como genérica, desajustada ou orientada por critérios
meramente econémicos ou formais, o seu valor diminui e o seu contributo para o
desenvolvimento torna-se limitado. Esta leitura contraria abordagens que assumem
automaticamente a formagao como pratica eficaz e indica a importancia das condicoes
de implementacéo.

Por outro lado, quando a formacgao é percebida como util, aplicavel e alinhada
com o percurso profissional, o seu impacto é significativamente reforcado. Um dos
participantes sublinha que a formacéao contribui para a “valorizacéo profissional’ e para
a abertura de oportunidades de progressao (E3), enquanto outro associa a formagao
a possibilidade de crescimento e evolugao dentro da organizagao (E4). Nestes casos,
a formacado assume um papel estruturante no desenvolvimento do trabalhador e na
construcao de expectativas de futuro.

A analise qualitativa revela, assim, uma tensao entre potencial e concretizacao.

A formacgéao continua € amplamente reconhecida como pratica relevante e desejavel,
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mas o seu impacto depende da forma como é concebida, implementada e encarada
pelos trabalhadores. Esta dependéncia reforca a importdncia de considerar a
dimensao subjetiva na analise das praticas organizacionais.

Os resultados indicam que a formagado continua contribui para o
desenvolvimento de competéncias e para a valorizagao dos trabalhadores, mas o seu
impacto efetivo depende do grau de alinhamento com as necessidades individuais e
organizacionais, 0 que revela-se determinante para a sua interpretacao enquanto
pratica significativa no modelo conceptual e preparar a analise da sua articulagdo com

a responsabilidade social organizacional interna.

3.3. Formacao continua enquanto pratica de responsabilidade social

A analise qualitativa evidencia que a formacgado continua é amplamente
interpretada pelos participantes como uma pratica organizacional com significado que
ultrapassa a sua funcao técnica, assumindo contornos claros de responsabilidade
social organizacional interna. Esta leitura ndo emerge de forma homogénea, mas
revela um padréao consistente na forma como os trabalhadores atribuem significado
as praticas de formacéo.

A maioria dos participantes reconhece que investir na formagao corresponde a
investir nas pessoas, no seu desenvolvimento e na sua valorizagao enquanto recurso
estratégico. Um dos discursos afirma que a formagéo “pode e deve ser entendida
como uma responsabilidade social organizacional”’, na medida em que traduz um
compromisso com o desenvolvimento dos trabalhadores e com a criagdo de

oportunidades de crescimento (E3). Esta perspetiva é reforgada por outro participante,
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que associa a formagao a promogao de “igualdade de oportunidades” e a construgao
de uma “cultura de aprendizagem ao longo da vida” (E4).

Esta interpretacdo evidencia que a formagéo continua é encarada como um
sinal organizacional. Mais do que uma pratica operacional, constitui um indicador da
forma como a organizagdo se posiciona face aos seus trabalhadores. Quando a
formagdo é consistente, relevante e integrada, tende a ser interpretada como
expressao de valorizagdo, reconhecimento e investimento no capital humano. Um
participante refere que ao proporcionar formagao, a organizagcdo demonstra que 0s
trabalhadores sdao “um recurso estratégico e ndao apenas um meio para atingir
resultados” (E4), o que traduz uma leitura claramente alinhada com os principios da
responsabilidade social interna.

Contudo, a analise revela uma tensao relevante entre esta valorizagao
conceptual e a realidade organizacional experienciada. Em varios casos, 0s
participantes reconhecem o potencial da formagdo enquanto pratica de
responsabilidade social, mas assinalam a sua auséncia ou fragilidade na pratica. Um
participante refere que embora a formagao devesse integrar estas politicas, “nédo faz
parte das politicas de responsabilidade social da organizagdo” em que se insere (E3).
Outro destaca que apesar de existir preocupagcdo com a formacdo, esta nao é
formalmente enquadrada como dimenséo estratégica da responsabilidade social (E6).

Esta discrepancia evidencia que a percecdo de responsabilidade social
organizacional interna ndo depende apenas da existéncia de praticas, mas da sua
coeréncia, intencionalidade e integragado na gestao de pessoas. A formagao pode ser
disponibilizada sem ser interpretada como pratica socialmente responsavel, caso ndo

esteja articulada com uma légica clara de valorizagao dos trabalhadores.
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Importa ainda sublinhar que nos discursos, a formagado continua surge
frequentemente integrada num conjunto mais amplo de praticas organizacionais.
Referéncias a planos de desenvolvimento individual, acompanhamento por chefias,
mentoring, coaching e oportunidades de progressdo indicam que a formagédo é
entendida como parte de uma arquitetura organizacional mais vasta. Um participante
menciona explicitamente a articulagdo entre formacgéo e “planos de desenvolvimento
individual’ e indica uma logica estruturada de gestao de talento (E2). Esta associagao
reforga a ideia de que o significado da formacgao se constréi na relagdo com outras
praticas organizacionais.

A formacéao continua assume um duplo papel. Por um lado, contribui para o
desenvolvimento de competéncias. Por outro, funciona como mecanismo simbdlico,
através do qual os trabalhadores interpretam o compromisso da organizagao para com
0 seu bem-estar e crescimento. Esta dimensao interpretativa € central para
compreender a ligagdo entre formacdo e responsabilidade social organizacional
interna.

A analise mostra que a formagao continua é interpretada como pratica de
responsabilidade social organizacional interna quando é percebida como investimento
genuino no desenvolvimento dos trabalhadores, sendo esta interpretacao
determinante no modelo conceptual, na medida em que constitui o elo que liga as

praticas organizacionais ao compromisso organizacional.

3.4. Formacgao continua, compromisso organizacional e permanéncia

A relagdo entre formagdo continua e retengdo de talentos emerge nos

discursos dos participantes como relevante, mas nao suficiente. A analise qualitativa
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nao sustenta uma leitura direta ou automatica desta relagdo para apontar antes para
um processo mediado por fatores de natureza psicossocial e organizacional.

Os participantes reconhecem, de forma consistente, que a formagao pode
contribuir para reforcar a ligagao dos trabalhadores a organizagao. Esta associagao
surge frequentemente articulada com sentimentos de valorizagao, reconhecimento e
perspetiva de desenvolvimento futuro. Um dos participantes afirma que a formacgao
“influencia bastante” a permanéncia, na medida em que a auséncia de
desenvolvimento compromete a motivagao para continuar na organizagao (E1). Outro
refere que a formacdo contribui para “criar envolvimento organizacional e
compromisso com a organizagao” (E2) e indica a sua relevancia enquanto mecanismo
de reforgo do vinculo organizacional.

Esta leitura sugere que o impacto da formagao na retengao de talentos néo se
produz de forma direta, mas através da forma como ¢é interpretada pelos
trabalhadores. Quando a formacdo €& encarada como investimento no
desenvolvimento e como oportunidade de crescimento, tende a reforcar o
compromisso organizacional, o que por sua vez, favorece a permanéncia. Um
participante destaca que a formacao permite “desenvolver competéncias e abrir
oportunidades de progressédo”, contribuindo para que os trabalhadores se sintam
valorizados e reconhecidos (E3). Outro sublinha que o investimento em formacgao gera
“motivacao, satisfacdo e perspetiva de futuro”, reduzindo a predisposicao para saida
(E4).

Apesar desta convergéncia, os discursos introduzem uma dimensao critica
fundamental. A formacao é raramente considerada um fator determinante, por si so,

na retencéo de talentos. Em varios testemunhos, é descrita como parte de um
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conjunto mais amplo de condigdes que influenciam a decisdo de permanecer na
organizagao. Um participante afirma explicitamente que a formacgéao “ndo tem peso
suficiente para reter um trabalhador’ quando outros fatores nao estdo assegurados
(E6). Esta posicdo evidencia que a formacdo, embora relevante, ndo substitui
dimensdes estruturais da relacédo de trabalho.

Os fatores mais frequentemente identificados incluem remuneragéo,
progressao de carreira, reconhecimento, ambiente organizacional, qualidade da
lideranga e equilibrio entre vida profissional e pessoal. Um participante refere que a
retencdo depende de “revisdo salarial, progressdo de -carreira e ambiente
organizacional’, posicionando a formagdo como “um dos pontos chave”, mas nao
como elemento exclusivo (E1). Outro acrescenta que a permanéncia resulta da
articulagao entre “valorizagdo, estabilidade e condigbes de trabalho” e reforga a
natureza multifatorial do fenédmeno (E4).

A analise evidencia também diferengas na forma como a formacgao é utilizada
estrategicamente pelas organizagées. Em alguns contextos, surge integrada numa
l6gica explicita de retencéo, sendo mobilizada como instrumento de desenvolvimento
e fidelizagdo. Um participante refere que a formacao € utilizada como estratégia para
reter talento, contribuindo para “aumentar a satisfagéo e reduzir a intencao de saida”
(E4). Em contraste, outros discursos indicam que esta articulagdo ainda ndo se
verifica, permanecendo a formagéo afastada de uma légica estruturada de gestao do
talento (E3; ES).

Esta heterogeneidade sugere que o impacto da formagao na retengao depende
da sua integracdo numa estratégia organizacional coerente. Quando isolada ou

desarticulada, o seu efeito tende a ser limitado. Quando integrada em praticas
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consistentes de desenvolvimento e valorizagdo, assume maior relevancia no reforgo
do compromisso organizacional.

Em termos interpretativos, os resultados qualitativos confirmam que a formagao
continua contribui para a retengcdo de talentos, mas apenas quando articulada com
outras dimensdes da experiéncia organizacional. O seu impacto processa-se através
da construgcdo de significados para influenciar a forma como os trabalhadores
percecionam o seu lugar na organizacgao e o seu futuro profissional.

A analise evidencia que a formacgao continua influencia a retencao de talentos
de forma indireta, através do refor¢o do compromisso organizacional e da valorizagao
percebida, o que confirma a logica relacional do modelo conceptual e prepara a

sintese integradora da analise qualitativa.

3.5. Sintese da analise qualitativa

A analise qualitativa permite consolidar uma leitura interpretativa da formagéao
continua que ultrapassa a sua dimenséo instrumental e indica o seu papel enquanto
pratica organizacional com significado relacional e simbdlico. Os resultados mostram
que a formacéao € reconhecida como relevante no desenvolvimento profissional, mas
o seu impacto depende das condigdes em que € concebida e implementada.

Os dados evidenciam que a formagdo ndo assume um significado uniforme.
Em contextos onde existe planeamento, alinhamento com necessidades reais e
integragdo na gestdo de pessoas, tende a ser interpretada como investimento
organizacional e sinal de valorizagao dos trabalhadores. Em situagdes distintas,

marcadas por praticas pontuais, auséncia de critérios ou o foco no cumprimento legal,
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o seu significado reduz-se, comprometendo o seu potencial enquanto mecanismo de
desenvolvimento.

Esta distingdo revela um ponto critico. A formagao continua nao produz efeitos
por si sO; 0 seu impacto resulta da forma como € interpretada pelos trabalhadores.
Esta interpretacdo depende da coeréncia das praticas organizacionais e da sua
articulagdo com outras dimensdes da experiéncia de trabalho. A evidéncia qualitativa
confirma, assim, que a percecao de responsabilidade social organizacional interna
nao decorre apenas da existéncia de praticas, mas da leitura que os trabalhadores
fazem do seu propésito e consisténcia.

A analise permite também clarificar o papel da formagdo na retencao de
talentos. Embora reconhecida como fator relevante, a formacdo nao surge como
elemento determinante quando considerada isoladamente. A permanéncia dos
trabalhadores ¢é descrita como resultado de um conjunto de condigcbes
interdependentes, entre as quais se destacam o reconhecimento, as oportunidades
de progressdo, as condigbes de trabalho e a qualidade da lideranga. A formagéao
assume um papel contributivo e reforga o compromisso organizacional quando
integrada numa estratégia mais ampla de valorizagéo dos trabalhadores.

Os resultados qualitativos acrescentam, deste modo, profundidade a
interpretacdo das relagdes identificadas na componente quantitativa. Enquanto os
dados quantitativos evidenciam associacbes e efeitos entre variaveis, a analise
qualitativa permite compreender os mecanismos subjacentes a essas relagdes. A
formacdo continua contribui para a construcdo de percecdes de responsabilidade
social organizacional interna, que por sua vez, influenciam o compromisso

organizacional e, de forma indireta, a retencao de talentos.
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Importa ainda sublinhar que a analise nao revela contradigbes estruturais face
aos resultados quantitativos. Observa-se, pelo contrario, uma relagdo de
complementaridade. A componente qualitativa ndo apenas confirma tendéncias
identificadas na analise estatistica, como introduz nuances que impedem uma leitura
simplificada das relacdes entre variaveis. Esta complementaridade reforga a robustez
dos resultados e valida a opgao metodologica por uma abordagem de métodos mistos.

A evidéncia empirica permite, assim, sustentar que a formagéo continua atua
como pratica organizacional com potencial transformador, mas apenas quando
integrada de forma coerente numa estratégia de gestao de pessoas orientada para o
desenvolvimento e valorizacdo dos trabalhadores. A sua eficacia depende da
qualidade, da relevancia e do enquadramento organizacional, fatores que
condicionam a forma como é encarada e o impacto que produz.

A andlise qualitativa confirma que a formacdo continua contribui para a
retengao de talentos através de um processo relacional mediado pela percecido de
responsabilidade social organizacional interna e pelo compromisso organizacional e
reforga a coeréncia do modelo conceptual e preparar a integragao dos resultados das

duas componentes do estudo.

4. Integragao e convergéncia dos resultados

A integracdo dos resultados quantitativos e qualitativos permite desenvolver
uma leitura articulada e teoricamente sustentada das relagdes entre formacao
continua, responsabilidade social organizacional interna, compromisso organizacional
e retencdo de talentos. No @mbito do desenho de métodos mistos convergente

paralelo, esta etapa assume um papel central, na medida em que possibilita a analise
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conjunta de evidéncias provenientes de fontes distintas e reforca a validade
interpretativa do estudo.

De forma global, os resultados evidenciam um padrdo consistente de
convergéncia entre as duas componentes. A formacao continua é reconhecida, em
ambos os niveis de analise, como uma pratica relevante no contexto organizacional,
associada ao desenvolvimento de competéncias e a valorizagado dos trabalhadores.
Esta consisténcia reforga a robustez empirica do fendmeno em estudo, reduzindo a
probabilidade de que os resultados observados resultem de especificidades
metodoldgicas ou contextuais.

Contudo, a integragao dos resultados permite ultrapassar uma leitura linear das
relagcbes identificadas. A componente quantitativa evidencia associagdes
estatisticamente significativas e efeitos explicativos entre variaveis. A componente
qualitativa introduz uma dimensao interpretativa que permite compreender as
condicdes em que essas relacdes se manifestam, bem como 0s mecanismos que as
sustentam. Esta articulagao revela que as relagdes observadas ndo operam de forma
automatica, dependendo da forma como as praticas organizacionais sdo encaradas
pelos trabalhadores.

Um primeiro eixo de convergéncia diz respeito ao papel da formagao continua
enquanto pratica de desenvolvimento. Os resultados quantitativos indicam uma
percecgao globalmente positiva desta dimensao, com niveis elevados de consisténcia
interna e associagdes significativas com as restantes variaveis do modelo. A analise
qualitativa confirma esta leitura, ao evidenciar que a formacao é reconhecida como
instrumento de aprendizagem, atualizagdo de competéncias e melhoria do

desempenho.
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Ainda assim, a analise qualitativa introduz uma nuance critica. A percecéao
positiva da formagédo ndo implica uniformidade na sua experiéncia. O impacto da
formagdo depende da sua qualidade, relevancia e aplicabilidade. Esta evidéncia
permite problematizar os resultados quantitativos, demonstrar que niveis meédios
elevados podem ocultar diferencgas significativas entre contextos organizacionais. A
integragado dos resultados revela, assim, que a eficacia da formagéao nao se explica
apenas pela sua presencga, mas pela forma como é implementada.

Um segundo eixo de convergéncia prende-se com a relagdo entre formagao
continua e responsabilidade social organizacional interna. A analise quantitativa
demonstra que a formacao exerce um efeito positivo significativo sobre esta percecao
e indica o seu papel enquanto antecedente no modelo conceptual. A analise
qualitativa reforca esta relagdo, ao mostrar que a formagao é frequentemente
interpretada como sinal de investimento organizacional nas pessoas, contribuindo
para a construcdo de uma percecao de valorizacdo e compromisso.

No entanto, a evidéncia qualitativa revela que esta associacdo nao é
automatica. A formagado ¢é interpretada como pratica de responsabilidade social
apenas quando se encontra integrada numa logica coerente de gestdo de pessoas.
Em contextos onde assume caracter formal ou pontual, o seu significado altera-se e
deixar de ser encarada como expressdao de compromisso organizacional. Esta
diferenca permite compreender que a relagao identificada quantitativamente depende
de condigdes contextuais que nao sao diretamente captadas pela analise estatistica.

Um terceiro eixo central refere-se ao papel do compromisso organizacional na
explicacdo da retencao de talentos. Os resultados quantitativos mostram que o

compromisso apresenta o efeito mais forte sobre esta variavel, assumindo uma
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posicado central no modelo. A analise qualitativa confirma esta leitura, ao evidenciar
que a formacéo influencia a permanéncia sobretudo quando reforga o sentimento de
valorizagao, pertenca e perspetiva de futuro dentro da organizagao.

A integracado dos resultados permite clarificar a natureza desta relagdo. A
formacao continua nao atua de forma direta e isolada na retengao de talentos. O seu
impacto processa-se através de mecanismos interpretativos, nos quais a percegao de
responsabilidade social organizacional interna e o compromisso organizacional
assumem um papel mediador. Esta evidéncia € consistente com o padrdo observado
na analise quantitativa, onde o efeito direto da formagao perde significancia quando
considerado em conjunto com 0 compromisso organizacional.

A analise integrada permite, assim, sustentar um processo relacional coerente
com o modelo conceptual. A formagao continua contribui para uma percegdao mais
favoravel da responsabilidade social organizacional interna. Esta percecéao reforga o
compromisso organizacional. O compromisso, por sua vez, aumenta a probabilidade
de retencdo de talentos. Este encadeamento evidencia que a permanéncia
organizacional resulta de um processo cumulativo, no qual praticas, percecoes e
atitudes articulam-se de forma dinémica.

Importa ainda sublinhar que a integragdo dos resultados nao revelou
contradicoes estruturais entre as duas componentes. Observa-se uma relacdo de
complementaridade. A analise quantitativa identifica padrdes gerais e relagdes entre
variaveis. A analise qualitativa aprofunda a compreensdo desses padrbes, ao
evidenciar os significados atribuidos pelos participantes e as condigbes que
influenciam a sua manifestagado. Esta complementaridade constitui uma das principais

mais-valias do desenho de métodos mistos adotado.
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A integragao dos resultados contribui também para uma leitura mais critica do
modelo conceptual. Embora as relagdes propostas sejam globalmente confirmadas, a
analise evidencia que a sua intensidade e significado dependem de fatores
contextuais. A formagao continua n&do possui um efeito intrinseco; o seu impacto
resulta da forma como € encarada e integrada na experiéncia organizacional. Esta
evidéncia introduz uma dimenséao interpretativa que enriquece o modelo e reforga a
sua validade externa.

A integracao dos resultados confirma a coeréncia do modelo conceptual que,
demonstra que, a formagao continua influencia a retencao de talentos através de um
processo mediado pela percecao de responsabilidade social organizacional interna e
pelo compromisso organizacional, enquanto evidencia que estas relagbes dependem
das condi¢des concretas de implementagao das praticas organizacionais e prepara o

aprofundamento desta articulagao nas subsecgdes seguintes.

4.1. Convergéncia entre a componente quantitativa e qualitativa

A andlise integrada dos resultados evidencia uma convergéncia global entre as
componentes quantitativa e qualitativa para sustentar a consisténcia das relacbes
propostas no modelo conceptual. Ambas as abordagens apontam para a relevancia
da formacéao continua enquanto pratica organizacional associada ao desenvolvimento

dos trabalhadores e a qualidade da relagao estabelecida com a organizagéo.
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Integracao dos Resultados Quantitativos
e Qualitativos
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RESPONSABILIDADE SOCIAL INTERNA

Relacéo positiva com atitudes === Influencia

Preocupagao com trabalhadores

¥

— Evidéncia consistente com micro-CSR

Figura 4 — Integracao dos resultados quantitativos e qualitativos da
investigacao

Fonte: Elaboracéo propria.

Do ponto de vista quantitativo, os resultados demonstram associagbes
estatisticamente significativas entre formagao continua, percegéo de responsabilidade
social organizacional interna, compromisso organizacional e retengdo de talentos.

Estas relacbes evidenciam padrdes consistentes nas percecdes dos participantes e
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permite validar empiricamente as hipéteses formuladas. A analise qualitativa confirma
estes padrdes, ao revelar que os participantes reconhecem a formagao como pratica
relevante, associada ao desenvolvimento de competéncias, a valorizagao profissional
e ao reforgo do vinculo com a organizagao.

A convergéncia entre as duas componentes torna-se particularmente evidente
na interpretacdo da formacgéo continua como sinal organizacional. Enquanto a analise
quantitativa demonstra o seu efeito sobre a percecdo de responsabilidade social
organizacional interna, a analise qualitativa clarifica o mecanismo subjacente a essa
relacdo. Os discursos indicam que a formacao € interpretada como expressao de
investimento organizacional nas pessoas influencia a forma como os trabalhadores
avaliam o compromisso da organizagdo para com O seu desenvolvimento. A
convergéncia entre os dados revela que a eficacia da formagao nao ocorre de forma
automatica, corroborando a tese de Nazir et al. (2020) de que o impacto € contingente.
Os resultados indicam que a formacéo, por si sO, ndo 'prende’ o talento; ela necessita
de ser convertida em vinculo emocional. Este achado reforca a literatura de Social
Exchange Theory, sugerindo que o investimento formativo s6 se traduz em retencao
se for interpretado pelo trabalhador como um ato de responsabilidade social genuino,
e ndo meramente instrumental ou legal.

Apesar desta convergéncia, a analise qualitativa introduz elementos que
complexificam a leitura dos resultados quantitativos. A evidéncia empirica mostra que
a percegéao positiva da formacéo ndo é homogénea e varia em fungdo da qualidade,
relevancia e alinhamento das praticas formativas com as necessidades dos

trabalhadores. Esta variabilidade sugere que os resultados quantitativos captam uma
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tendéncia geral, mas nao refletem integralmente as diferencas contextuais
identificadas nos discursos dos participantes.

Esta diferenca ndo constitui uma divergéncia, mas uma forma de
complementaridade analitica. A componente quantitativa identifica relagdes e padrées
globais. A componente qualitativa permite compreender as condigdes que explicam
esses padrbes e indica fatores que potenciam ou limitam o impacto das praticas
organizacionais. A convergéncia entre os resultados nao implica uniformidade de
experiéncias, mas consisténcia na direcdo das relagdes observadas.

A analise integrada revela também uma convergéncia relevante ao nivel do
papel do compromisso organizacional. Os resultados quantitativos indicam que esta
variavel apresenta o efeito mais forte na explicacao da retencao de talentos. A analise
qualitativa confirma esta centralidade, ao evidenciar que a permanéncia dos
trabalhadores depende, em grande medida, da forma como interpretam o seu vinculo
com a organizagdo. A formagédo contribui para este processo quando reforga
sentimentos de valorizacéo, reconhecimento e perspetiva de desenvolvimento.

Importa destacar que a componente qualitativa introduz uma leitura mais
exigente desta relagdo. A retencéo de talentos € descrita como fendmeno multifatorial,
no qual a formagdo assume um papel relevante, mas ndo determinante. Esta
evidéncia permite problematizar a interpretagcao dos resultados quantitativos, evita
uma leitura simplificada das relagcbes observadas e reforca a necessidade de
considerar o contexto organizacional.

A convergéncia entre as duas componentes manifesta-se, assim, ao nivel da
diregado das relagdes, mas nao elimina a complexidade do fendmeno em analise. Esta

articulacdo reforca a validade interna do estudo, ao confirmar empiricamente as
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hipéteses formuladas, e a sua validade externa, ao evidenciar a dependéncia dessas
relagdes de condigdes organizacionais especificas.

A convergéncia entre a componente quantitativa e qualitativa confirma as
relagdes propostas no modelo conceptual, enquanto evidencia que a sua intensidade
e significado dependem da forma como a formagao continua € encarada e integrada
nas praticas organizacionais para preparar a analise detalhada das relagbes entre as

variaveis nas subsecg¢des seguintes.

4.2. Formacgao continua, responsabilidade social organizacional interna e

compromisso organizacional

A integracdo dos resultados evidencia uma articulagdo consistente entre
formagado continua, responsabilidade social organizacional interna e compromisso
organizacional e confirmar o encadeamento relacional proposto no modelo
conceptual.

Do ponto de vista quantitativo, a formacado continua apresenta um efeito
positivo e estatisticamente significativo na percecdo de responsabilidade social
organizacional interna, a qual, por sua vez, influencia positivamente o compromisso
organizacional. Este padréao confirma empiricamente a existéncia de uma sequéncia
estruturada, na qual praticas organizacionais séo interpretadas pelos trabalhadores e
traduzidas em atitudes organizacionais.

A analise qualitativa reforca esta leitura, ao evidenciar que a formacéo continua
€ frequentemente interpretada como expressdo concreta do investimento
organizacional nas pessoas. Em varios discursos, a formagdo surge associada ao

desenvolvimento de competéncias, a valorizagcdo profissional e a criacdo de
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oportunidades de progressédo, sendo entendida como sinal de que a organizagao
reconhece os trabalhadores como recurso estratégico. Esta interpretagao sustenta a
sua associagao a responsabilidade social organizacional interna, na medida em que
traduz uma preocupagao com o desenvolvimento, o bem-estar e a valorizagao dos
trabalhadores.

Contudo, a evidéncia qualitativa introduz uma nuance relevante. A associagao
entre formacéao continua e responsabilidade social organizacional interna nao resulta
automaticamente da existéncia de praticas formativas. Depende da forma como essas
praticas sao concebidas e implementadas. Em contextos onde a formacéo assume
caracter estruturado, planeado e alinhado com as necessidades dos trabalhadores,
tende a ser interpretada como pratica de responsabilidade social. Em situagbes em
que se limita ao cumprimento de obrigagbes legais ou a respostas pontuais, essa
interpretacao enfraquece.

Esta diferenga permite aprofundar a leitura dos resultados quantitativos. O
efeito positivo identificado entre formacdo continua e responsabilidade social
organizacional interna ndo deve ser entendida como universal, mas como dependente
de condigbes organizacionais especificas. A analise qualitativa demonstra que a
formagdo apenas adquire significado social quando é encarada como relevante,
intencional e integrada numa légica de desenvolvimento.

A relagao entre responsabilidade social organizacional interna e compromisso
organizacional apresenta igualmente convergéncia entre as duas componentes. Os
resultados quantitativos evidenciam um efeito positivo significativo indicando que as
percecgdes mais favoraveis das praticas organizacionais associam-se a niveis mais

elevados de compromisso. A analise qualitativa confirma este resultado ao revelar que
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praticas orientadas para o desenvolvimento e valorizagdo dos trabalhadores
contribuem para o reforgo do vinculo psicolégico com a organizagéao.

Os discursos dos participantes mostram que o compromisso organizacional
nao resulta apenas de condigdes contratuais ou de incentivos formais. Depende, em
larga medida, da forma como os trabalhadores interpretam as praticas
organizacionais. Quando estas sdo encaradas como sinal de reconhecimento, apoio
e investimento no desenvolvimento, tendem a gerar maior identificagdo com a
organizacao e maior predisposi¢ao para manter o vinculo.

A articulagao entre as trés variaveis permite, assim, compreender o processo
relacional subjacente ao modelo conceptual. A formacgao continua ndo atua apenas
enquanto pratica técnica de desenvolvimento de competéncias. Funciona como
estimulo interpretativo, influenciando a percegcdo de responsabilidade social
organizacional interna. Esta percecéao, por sua vez, contribui para o fortalecimento do
compromisso organizacional.

Importa sublinhar que este processo nao é linear nem automatico. A analise
qualitativa evidencia que a auséncia de coeréncia entre discurso organizacional e
praticas efetivas pode comprometer este encadeamento. Quando a formacado é
encarada como insuficiente, desajustada ou meramente formal, o seu efeito na
percecao de responsabilidade social e, consequentemente, no compromisso
organizacional tende a ser limitado.

A integracdo dos resultados permite, assim, sustentar que o impacto da
formacdo continua depende menos da sua existéncia e mais da sua qualidade,

relevancia e enquadramento estratégico. Esta leitura reforga a natureza interpretativa
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das relagdes analisadas e indica que o efeito das praticas organizacionais se constroi
a partir da forma como sao encaradas pelos trabalhadores.

Os resultados confirmam que a formagao continua contribui para a percegao
de responsabilidade social organizacional interna, a qual reforca o compromisso
organizacional e indica um processo relacional coerente com o modelo conceptual e
preparar a analise da ligagao a retencéo de talentos na subsecgéo seguinte.

4.3. Formacgao continua e intengao de permanéncia

A analise integrada evidencia que a relagao entre formacgéao continua e retengao
de talentos se caracteriza por uma dindmica nao linear, na qual coexistem efeitos
diretos e indiretos, com predominancia destes ultimos no processo explicativo.

Do ponto de vista quantitativo, a formacédo continua apresenta um efeito
positivo e estatisticamente significativo na retencdo de talentos, ainda que de
magnitude moderada. Este resultado indica que perceg¢des mais favoraveis das
praticas formativas associam-se a uma maior predisposicdo para permanecer na
organizagdo. No entanto, quando analisada em conjunto com o compromisso
organizacional, a formagéo continua deixa de apresentar um efeito estatisticamente
significativo, o que sugere a existéncia de um mecanismo mediador.

Este padréo empirico indica que a formacgao continua ndo atua de forma direta
e isolada na retencéao de talentos. O seu impacto processa-se através de variaveis de
natureza psicossocial, em particular o compromisso organizacional, que assume um
papel central na explicacdo da permanéncia dos trabalhadores.

A evidéncia qualitativa reforca esta interpretacdo, ao mostrar que os
participantes reconhecem a formacdo continua como um fator relevante para a

retengdao, mas raramente a consideram suficiente por si s6. Em varios discursos, a

126



formagdo surge associada a motivacdo, a valorizagdo e a percegao de
desenvolvimento futuro, elementos que contribuem para o fortalecimento da relagao
com a organizagao. Ainda assim, os participantes sublinham que a decisdo de
permanecer depende de um conjunto mais amplo de fatores e inclui remuneracéo,
progressao de carreira, reconhecimento, condigbes de trabalho e qualidade da
lideranca.

Esta leitura introduz um elemento critico na interpretacdo dos resultados
quantitativos. Embora a formacao continua apresente um efeito direto positivo, a sua
relevancia torna-se mais evidente quando integrada num sistema organizacional mais
amplo. A sua eficacia enquanto instrumento de retengao depende da forma como se
articula com outras praticas de gestao de pessoas e com as condigdes estruturais da
organizacao.

A analise qualitativa permite ainda identificar diferencas na utilizagao
estratégica da formagao continua. Em alguns contextos, a formacao € explicitamente
utilizada como instrumento de retengao, integrada em politicas de desenvolvimento e
gestdo de talento. Noutros, permanece dissociada dessa légica, sendo encarada
como pratica isolada ou orientada para o cumprimento de requisitos formais. Esta
diferenca ajuda a compreender a variabilidade do seu impacto.

A integracéo dos resultados permite, assim, sustentar que a formagéo continua
contribui para a retengcdo de talentos sobretudo de forma indireta. O seu efeito
depende da forma como é interpretada pelos trabalhadores, enquanto sinal de
investimento, valorizacdo e reconhecimento. Quando essa interpretacdo ocorre, a
formagao reforca o compromisso organizacional, o qual, por sua vez, aumenta a

probabilidade de permanéncia.
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Este encadeamento confirma a coeréncia do modelo conceptual, ao evidenciar
que a retengao de talentos resulta de um processo relacional e cumulativo. As praticas
organizacionais influenciam percecbes, estas moldam atitudes, e as atitudes
sustentam decisbes comportamentais.

Importa reconhecer que a formagao continua apresenta limitagbes enquanto
instrumento isolado de retengado. A evidéncia qualitativa mostra que na auséncia de
condigdes organizacionais favoraveis, o seu efeito tende a ser insuficiente. Esta
constatagdao contraria leituras simplificadas que atribuem a formagcao um papel
determinante e autbnomo na reteng¢ao de talentos.

Os resultados demonstram que a formagéao continua contribui para a retengao
de talentos, mas o seu impacto € predominantemente indireto, mediado pelo
compromisso organizacional e condicionado pela articulagdo com outras praticas

organizacionais e reforga a natureza integrada e relacional do modelo conceptual.

4.4. Sintese integradora

A integracédo dos resultados permite sustentar, de forma consistente, as
relagdes propostas no modelo conceptual e indica um encadeamento coerente entre
formagdo continua, responsabilidade social organizacional interna, compromisso
organizacional e retengao de talentos.

A evidéncia quantitativa confirma a existéncia de relagbes estatisticamente
significativas entre as variaveis e valida empiricamente as hipdteses formuladas. A
formacdo continua apresenta um efeito positivo na percecao de responsabilidade
social organizacional interna, a qual contribui para o reforco do compromisso

organizacional. Este, por sua vez, assume um papel central na explicagao da retengao
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de talentos e indica maior capacidade explicativa do que a formagao continua
analisada isoladamente.

A analise qualitativa aprofunda esta leitura ao evidenciar os mecanismos
interpretativos subjacentes a estas relagdes. Os discursos dos participantes mostram
que a formagao continua € valorizada enquanto pratica de desenvolvimento e
reconhecimento, mas o seu impacto depende da forma como € concebida,
implementada e integrada na gestdo de pessoas. Quando € encarada como
investimento genuino no desenvolvimento dos trabalhadores, contribui para reforcar
a percecdo de responsabilidade social organizacional interna e o compromisso
organizacional. Quando assume caracter formal ou desajustado, o seu significado e
impacto tendem a reduzir-se.

A convergéncia entre as duas componentes nao elimina a complexidade do
fendmeno. Pelo contrario, permite ultrapassar uma leitura linear das relagdes
identificadas. A formacao continua n&do atua de forma direta e uniforme na retencao
de talentos. O seu efeito emerge de um processo relacional, no qual praticas
organizacionais séo interpretadas pelos trabalhadores e transformadas em atitudes
que influenciam a decisdo de permanéncia.

Esta leitura evidencia a centralidade das variaveis psicossociais no modelo. A
percecdo de responsabilidade social organizacional interna e o0 compromisso
organizacional funcionam como mecanismos explicativos que mediam o efeito das
praticas organizacionais. A retencao de talentos resulta, assim, da articulagao entre
condigdes objetivas e interpretagdes subjetivas, o que reforga a natureza relacional

do fendmeno em analise.
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Importa destacar que a integracao dos resultados nao revela contradi¢gbes entre
as duas componentes do estudo. Observa-se, pelo contrario, uma relagdo de
complementaridade. A analise quantitativa permite identificar padrbes gerais e testar
relagdes entre variaveis. A analise qualitativa contribui para compreender o significado
dessas relagdes, bem como as condigbes em que se manifestam com maior ou menor
intensidade. Esta complementaridade reforga a robustez interpretativa dos resultados
e valida a opgao pelo desenho de métodos mistos.

A leitura integrada permite ainda introduzir uma posi¢do critica face a
abordagens que tratam a formagao continua como instrumento isolado de retengao.
Os resultados mostram que a sua eficacia depende da coeréncia com outras praticas
organizacionais e da sua integragdo numa estratégia consistente de valorizagédo dos
trabalhadores. A formacao, por si s0, revela capacidade limitada para sustentar a
retengao de talentos quando nao se articula com dimensdes como reconhecimento,
progressao de carreira, condi¢ées de trabalho e qualidade da lideranca.

Os resultados confirmam o modelo conceptual e demonstram que a retencao
de talentos resulta de um processo relacional e cumulativo, no qual a formacéao
continua assume um papel relevante, mas dependente da sua integragdo numa logica
mais ampla de responsabilidade social organizacional interna e de fortalecimento do
compromisso organizacional preparando a transi¢ao para a discussao dos resultados

a luz da literatura.
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Capitulo IV — Conclusées

O presente capitulo sintetiza os principais resultados do estudo, articulando-os
com o enquadramento tedrico, o modelo conceptual e as opgbes metodoldgicas
adotadas. Apresentam-se os contributos teodricos e praticos, discutem-se as limitagcoes
da investigacdo e identificam-se dire¢gdes para investigagcao futura. Este capitulo
consolida os principais resultados do estudo e indica o contributo cientifico do modelo
proposto e a sua relevancia para a compreensao da relagao entre formagao continua,

responsabilidade social organizacional interna e retencéo de talentos.

1. Sintese dos principais resultados

O estudo teve como objetivo analisar a formagao continua enquanto pratica de
responsabilidade social organizacional interna e compreender o seu contributo para a
retencdo de talentos. Para o efeito, adota-se um desenho de métodos mistos
convergente, que permite integrar evidéncia quantitativa e qualitativa numa leitura
articulada do fenémeno.

Os resultados demonstram que a formacgdo continua é consistentemente
valorizada no contexto organizacional. A analise quantitativa revela niveis elevados
de percecgao positiva e associagdes estatisticamente significativas com as restantes
variaveis do modelo. A evidéncia qualitativa reforca esta conclusao ao associar a
formacao ao desenvolvimento de competéncias, a atualizagdo de conhecimentos e a
melhoria do desempenho profissional.

A analise demonstra que o impacto da formacao ultrapassa a sua dimensao
instrumental. A formagdo assume um significado relacional e simbdlico, sendo

interpretada como um indicador de investimento organizacional nos trabalhadores.
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Esta interpretacao influencia a avaliagédo da organizagao e a qualidade da relagao
estabelecida, em linha com a literatura que associa praticas de desenvolvimento a
construcao de atitudes organizacionais positivas.

Os resultados confirmam que a formagao continua exerce um efeito positivo na
percecdo de responsabilidade social organizacional interna. Este efeito revela-se
estatisticamente significativo e com capacidade explicativa relevante, sugerindo que
os trabalhadores integram a formagdo num conjunto mais amplo de praticas
orientadas para o seu desenvolvimento e bem-estar. A evidéncia qualitativa corrobora
esta leitura, ao associar a formagao a valorizagdo dos recursos humanos e ao
compromisso organizacional da entidade empregadora.

Verifica-se igualmente que a percegcdo de responsabilidade social
organizacional interna influencia positivamente o compromisso organizacional. Esta
relacdo evidencia que a interpretacdo das praticas organizacionais constitui um
elemento central na constru¢do do vinculo entre trabalhador e organizagdo. O
compromisso emerge como resposta a percecéo de reconhecimento e investimento
organizacional.

No que respeita a retencdo de talentos, o compromisso organizacional
apresenta o efeito mais forte e consistente. Este resultado indica que a permanéncia
dos trabalhadores decorre, sobretudo, da construgdo de um vinculo psicolégico com
a organizagéao, e nao da existéncia isolada de praticas organizacionais.

A formacdo continua apresenta um efeito direto positivo na retencdo de
talentos, embora de menor magnitude, o que reforga que o seu impacto nédo se
estabelece de forma autbnoma, mas sobretudo através de mecanismos mediadores.

Este padrdo sugere que o seu impacto ndo se estabelece de forma auténoma. A
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analise das relacdes entre variaveis evidencia um efeito indireto da formacao continua
na retencdo de talentos, mediado pela percecédo de responsabilidade social
organizacional interna e pelo compromisso organizacional.

A componente qualitativa aprofunda esta interpretacdo ao evidenciar que a
formagao contribui para a retengéo quando é encarada como investimento genuino e
articulada com oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento. Quando
assume um caracter formal ou desajustado, o seu impacto tende a ser reduzido.

Globalmente, os resultados sustentam um modelo explicativo coerente com a
Social Exchange Theory e indica um processo de reciprocidade no qual a formagao
continua, enquanto sinal de investimento organizacional, reforca a percecao de
responsabilidade social organizacional interna, promove 0 compromisso

organizacional e, por essa via, potencia a retengao de talentos.

2. Contributos do estudo
Os resultados permitem responder as questdes de investigagdo de forma
fundamentada e intrinsecamente integrar a evidéncia empirica, o enquadramento

tedrico e as implicagdes organizacionais.

2.1. Contributos tedricos

O principal contributo teérico do estudo reside na validacdo empirica de um
modelo relacional que articula formagao continua, percecdo de responsabilidade
social organizacional interna, compromisso organizacional e retencédo de talentos e

clarificar o papel especifico de cada variavel no encadeamento explicativo.

133



A evidéncia demonstra de forma consistente que a formagao continua nao atua
diretamente como determinante primario da retencao de talentos. O seu efeito revela-
se predominantemente indireto, sendo mediado pela perceg¢ao de responsabilidade
social organizacional interna e de forma mais decisiva, pelo compromisso
organizacional. Este resultado contraria abordagens que atribuem as praticas de
formagdo um impacto direto e linear na retengao, sugerindo antes um processo
mediado por mecanismos psicossociais.

Outro notério contributo tedrico deste estudo reside na desconstrugcdo da
relacao linear entre desenvolvimento e retengdo. Ao evidenciar a mediagao total
exercida pela percecao de RSO interna e pelo compromisso, o trabalho oferece um
modelo explicativo mais robusto e demonstra que a formagao funciona como um
“sinalizador” (Signaling Theory) que ativa o contrato psicolégico.

A literatura tem vindo a reconhecer o papel das praticas de desenvolvimento
na promogado de atitudes organizacionais positivas. No entanto, subsistem
divergéncias quanto ao modo como esse efeito se materializa. Parte dos estudos
enfatiza a dimensao instrumental da formagao, centrando-se no desenvolvimento de
competéncias. Outra linha de investigagado destaca o seu valor simbdlico, enquanto
sinal de investimento organizacional. Os resultados obtidos alinham-se com esta
segunda perspetiva, ao evidenciar que a formacéo influencia a retengdo na medida
em que € interpretada como expressao de valorizacido do trabalhador.

A relagao positiva entre formacao continua e perceg¢ao de responsabilidade
social organizacional interna reforca esta leitura. A formacdo surge integrada num
conjunto mais amplo de praticas organizacionais orientadas para o bem-estar e

desenvolvimento dos trabalhadores e deixa de ser encarada como uma intervencgao
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isolada. Este resultado contribui para densificar o conceito de responsabilidade social
organizacional interna, ao evidenciar empiricamente o papel das praticas de
desenvolvimento na sua construgao.

O compromisso organizacional assume, neste modelo, uma fungao central. O
seu efeito mais forte na retencdo de talentos confirma a relevancia das variaveis
psicossociais na explicagdo dos comportamentos organizacionais. Este resultado
converge com a literatura que identifica o compromisso como um dos principais
preditores da permanéncia. Ao mesmo tempo, contrasta com abordagens mais
instrumentais, que tendem a valorizar praticas organizacionais especificas em
detrimento dos processos de internalizagdo que estas desencadeiam.

A identificacdo de um efeito indireto da formagao continua permite, assim,
clarificar uma limitacdo recorrente na literatura: a dificuldade em explicar resultados
inconsistentes quanto ao impacto direto da formacao na retengcédo. Os dados sugerem
gque essa inconsisténcia pode resultar da omissao de variaveis mediadoras, em
particular da percecdo de responsabilidade social organizacional interna e do
compromisso organizacional.

O modelo testado apresenta coeréncia com a Social Exchange Theory, ao
evidenciar um processo de reciprocidade no qual o investimento organizacional no
desenvolvimento dos trabalhadores é interpretado como sinal de valorizagdo gera
respostas sob a forma de maior compromisso e, consequentemente, maior retengao.
Este contributo ndo se limita a confirmacao da teoria, mas especifica empiricamente
o percurso através do qual esse processo ocorre.

O estudo contribui para a literatura ao demonstrar que a relagao entre formacéao

continua e retencao de talentos nao é direta, mas mediada por percecdes e atitudes
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e reforca a necessidade de enquadrar as praticas de gestdo de recursos humanos

numa logica relacional integrada.

2.2. Contributos praticos

Os resultados obtidos apresentam implicagbes diretas para a concegédo e gestdo de
praticas de formacdo continua no contexto organizacional, ao evidenciar condi¢cbes
especificas que determinam o seu impacto na retencao de talentos.

A evidéncia demonstra que a simples disponibilizagdo de formag¢ao n&o garante
efeitos relevantes. O impacto depende da forma como essa formacdo é encarada
pelos trabalhadores. Quando os conteudos sao considerados relevantes, aplicaveis e
alinhados com as funcbes desempenhadas, a formagao contribui para reforcar a
percecgao de valorizagédo organizacional. Em sentido inverso, programas genéricos ou
desajustados tendem a ser interpretados como formais ou simbdlicos, sem efeitos
significativos no vinculo organizacional.

Este resultado implica uma mudanga de o foco na gestdo da formacado. A
eficacia ndo se mede apenas em termos de participacdo ou cobertura, mas na
capacidade de gerar interpretagdes positivas por parte dos trabalhadores. A concegao
das praticas deve, por isso, privilegiar o alinhamento com necessidades reais, a
utilidade percebida e a integragédo nos percursos de desenvolvimento profissional.

Os resultados indicam igualmente que a formagdo continua deve ser
enquadrada numa estratégia coerente de gestao de recursos humanos. O seu impacto
na retencdo de talentos intensifica-se quando articulada com praticas de
reconhecimento, progressao de carreira e apoio organizacional. A auséncia desta

articulagao reduz o seu significado e limita o seu efeito.
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A centralidade do compromisso organizacional no modelo reforca esta
conclusao. A retencao de talentos depende, sobretudo, da construgdo de um vinculo
psicolégico com a organizagao. As praticas de formagao apenas produzem efeitos
consistentes quando contribuem para esse processo. Esta evidéncia questiona
abordagens fragmentadas, centradas em iniciativas isoladas, e sustenta a
necessidade de politicas integradas e consistentes.

A analise qualitativa introduz um elemento adicional de problematizagdo. A
formagao pode gerar efeitos distintos em funcao do contexto em que ocorre. Quando
associada a oportunidades reais de desenvolvimento e reconhecimento, reforca o
compromisso e contribui para a retengdo. Quando dissociada dessas condigdes, pode
ser encarada como irrelevante ou mesmo instrumental, sem impacto no
comportamento dos trabalhadores.

Em termos operacionais, os resultados sugerem trés orientagcdes centrais: a
necessidade de alinhar a formacao com as funcdes e expectativas dos trabalhadores,
a importancia de integrar a formagdo num sistema coerente de praticas
organizacionais e a relevancia de monitorizar a perce¢ao dos trabalhadores como
indicador critico de eficacia.

A retengdo de talentos emerge, assim, como resultado de um processo
cumulativo e relacional, no qual a formacao continua desempenha um papel relevante,
mas dependente da forma como se articula com outras praticas e da interpretacao

que os trabalhadores constroem sobre o investimento organizacional.
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3. Limitagoes da investigagao

A interpretagcdo dos resultados exige a consideragdo de um conjunto de
limitagdes que condicionam o seu alcance e a robustez das inferéncias produzidas.

A utilizagdo de uma amostra ndo probabilistica restringe a generalizagao dos
resultados. Apesar da heterogeneidade dos participantes permitir captar diferentes
perspetivas, a auséncia de representatividade estatistica implica que as relagbes
identificadas possam refletir especificidades do contexto analisado. Esta limitagao é
particularmente relevante na validagao do modelo conceptual, na medida em que a
forca e consisténcia das relagdes entre variaveis podem variar em funcdo de
caracteristicas organizacionais ou setoriais nao controladas no estudo.

A recolha de dados baseada em perceg¢des introduz um nivel adicional de
complexidade interpretativa. Embora esta op¢ao seja coerente com o enquadramento
tedrico adotado, que valoriza a interpretacdo subjetiva das praticas organizacionais,
nao permite dissociar claramente a percecédo da realidade efetiva. As associacdes
observadas podem traduzir, em parte, vieses individuais ou experiéncias
circunstanciais, o que condiciona a leitura dos resultados enquanto evidéncia do
impacto real das praticas de formagao continua. A auséncia de dados organizacionais
objetivos limita, assim, a capacidade de validar empiricamente a correspondéncia
entre praticas implementadas e praticas encaradas.

A fragilidade na consisténcia interna da medida de retencdo de talentos
introduz constrangimentos adicionais. A utilizagdo de indicadores individuais permite
preservar a analise, mas reduz a robustez do construto enquanto variavel integrada.
Esta limitacdo afeta a estabilidade das relacdes identificadas e pode influenciar a

magnitude dos efeitos observados, em particular no que respeita ao papel explicativo
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do compromisso organizacional. A comparagao com estudos que recorrem a escalas
validadas torna-se, por isso, menos direta, o que dificulta a inser¢do dos resultados
num quadro cumulativo de conhecimento.

Acresce a possibilidade de um enviesamento de desejabilidade social nas
respostas, particularmente nas entrevistas qualitativas. Os profissionais de RH
tendem a descrever as praticas de formagao sob uma ética idealizada ou normativa,
0 que pode nem sempre coincidir com a experiéncia quotidiana da base operacional.
Futuros estudos beneficiariam de uma abordagem multinivel que confrontasse, na
mesma organizagao, as perspetivas da gestdo e as experiéncias vividas pelos
trabalhadores.

O caracter transversal do estudo constitui uma limitagdo estrutural na
interpretacéo dos resultados. A impossibilidade de observar a evolugao temporal das
variaveis impede a confirmagdo do sentido das relagdes identificadas. Embora o
modelo conceptual proponha um encadeamento légico entre formacéo continua,
percegcdo de responsabilidade social organizacional interna, compromisso
organizacional e reteng¢ao de talentos, os dados ndo permitem excluir a existéncia de
relagdes inversas ou reciprocas. Esta limitacdo assume particular relevancia num
modelo que pressupde processos de natureza progressiva e cumulativa.

A utilizacdo de regressdes lineares simples limita a exploragdo da
complexidade do modelo tedrico. Esta abordagem permite identificar efeitos diretos,
mas nao capta de forma integrada os mecanismos de mediacdo sugeridos pelos
resultados. A auséncia de testes formais de efeitos indiretos impede a validacao

estatistica do papel mediador da percecéo de responsabilidade social organizacional
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interna e do compromisso organizacional, restringindo a interpretagcdo do modelo a
uma leitura parcialmente segmentada das relagdes entre variaveis.

Estas limitagcbes ndo comprometem a consisténcia global dos resultados, mas
condicionam o seu alcance explicativo e reforcam a necessidade de validagao
adicional do modelo proposto. A sua consideragdo permite enquadrar criticamente os
contributos do estudo e refor¢ga a necessidade de investigacao futura orientada para

a validacao e aprofundamento do modelo proposto.

4. Sugestoes para investigagoes futuras

As limitagbes identificadas no presente estudo delimitam o alcance dos resultados e
evidenciam areas que exigem aprofundamento empirico e conceptual.

A restricdo associada a amostra nao probabilistica aponta para a necessidade
de estudos futuros com amostras probabilisticas e de maior dimenséo. A adog¢ao deste
tipo de desenho permitira testar a robustez das relagdes identificadas e avaliar a sua
estabilidade em diferentes contextos organizacionais. A replicagcdo do modelo em
setores de atividade distintos podera, ainda, clarificar em que medida os resultados
dependem de caracteristicas especificas dos contextos analisados.

A centralidade das percegdes dos trabalhadores no modelo tedrico justifica a
sua manutencao em investigacdes futuras. No entanto, a auséncia de dados objetivos
sugere a pertinéncia de abordagens metodoldgicas que integrem multiplas fontes de
informagdo. A combinacdo de dados preceptivos com indicadores organizacionais,
como politicas formais de formacao ou métricas de retencido, permitira avaliar a
correspondéncia entre praticas implementadas e praticas encaradas, reduzindo a

ambiguidade interpretativa identificada.
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As fragilidades na operacionalizagado da retencédo de talentos evidenciam a
necessidade de desenvolvimento e validagcdo de instrumentos de medida mais
robustos. A construgdo de escalas multidimensionais permitira captar diferentes
dimensdes do fendmeno e refor¢ga a consisténcia interna do construto e possibilita
analises mais integradas. Este esforgco metodoldgico é essencial para consolidar a
comparabilidade entre estudos e para estabilizar os resultados empiricos neste
dominio.

A limitacdo decorrente do caracter transversal do estudo justifica a realizagao
de investigacdes longitudinais. Este tipo de abordagem permitira analisar a evolugao
das percegdes e atitudes dos trabalhadores ao longo do tempo e contribuir para
clarificar a direcao das relagdes identificadas. A analise temporal assume particular
relevancia para testar o caracter cumulativo do processo proposto, no qual a formagao
continua influencia progressivamente a percecdo de responsabilidade social
organizacional interna, o compromisso organizacional e, por essa via, a retengéo de
talentos.

A limitagdo associada a utilizagdo de regressdes lineares simples sugere a
adocdo de métodos estatisticos mais avangados. A aplicacdo de modelos de
equagdes estruturais permitira testar de forma integrada o modelo conceptual e inclui
efeitos diretos e indiretos. Esta abordagem possibilitara validar empiricamente o papel
mediador das variaveis psicossociais, ultrapassa a leitura segmentada das relagdes
identificadas.

A andlise dos resultados qualitativos sugere a relevancia de aprofundar o papel
do contexto organizacional na interpretacao da formagao continua. Estudos futuros

poderdo explorar, de forma mais sistematica, como fatores como cultura
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organizacional, praticas de reconhecimento ou oportunidades de progressao
influenciam o significado atribuido a formagao e, consequentemente, o seu impacto
na retencao de talentos.

Dada a natureza transversal deste estudo, recomenda-se a realizacdo de
investigacdes longitudinais que permitam avaliar o impacto da formagao na retengao
ao longo do tempo, particularmente apods periodos criticos de reestruturagéao
organizacional. Sugere-se igualmente a exploragao de variaveis moderadoras, como
a percecdo de suporte da chefia direta, que pode condicionar a eficacia da
transferéncia da formagao para o compromisso afetivo.

Estas diregcbes de investigacdo decorrem diretamente das limitagcbes
identificadas e dos resultados obtidos e garante continuidade logica e reforca o

potencial de validagao e aprofundamento do modelo proposto.
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Anexo | — Questionario aplicado

Questionario:

Formacao Continua, Responsabilidade Social e Retengao de Talentos

Estudo Académico 2026 - IPVC (APNOR) - Inés Costa Torres

Esta entrevista insere-se no ambito do Mestrado em Gestao das Organizagdes, para
obtengao do grau de Mestre, com o objetivo compreender como a formagao continua
€ utilizada nas organizagbes enquanto pratica de responsabilidade social
organizacional e estratégia de retengao de talentos. As respostas sé&o exclusivamente
para fins académicos.

Seccgao 1

Caracterizagao sociodemografica e profissional

As suas informagdes s&o altamente confidenciais, para fins de investigacao interna.
Nenhuma informacgao sera partilhada externamente.

1.Qual é o seu género? E necessario responder. Escolha Unica.

Feminino

Masculino

N&o binario

Outro

2.Qual é a sua idade? E necessario responder. Escolha Unica.

Menos de 20 anos

21 - 34 anos

35 - 44 anos

45 - 54 anos

55 anos ou mais

3.Qual é o nivel mais elevado de educagéo que concluiu? E necessario responder.
Escolha unica.

Secundario

Licenciatura

Pdés-graduacao

Mestrado
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Doutoramento

Outro

4.Em que setor esta a trabalhar? E necessario responder. Escolha Unica.
Educagao

Administragcao publica

Tl (Tecnologia de Informagao)

Industria

Construcéo civil

Servigcos

Comércio

5.Ha quanto tempo trabalha na organizacéo atual? E necessario responder. Escolha
unica.

Menos de 1 ano

1 a 3 anos

4 a 6 anos

Mais de 6 anos

Outro

6.Qual é a sua categoria profissional? E necessario responder. Escolha Unica.
Operacional / assistente

Técnico especializado

Supervisor / coordenador

Chefia intermédia / gestao

Direcao ou administracao

7.Qual é o tipo de vinculo contratual que possui? E necessario responder. Escolha
unica.

Contrato sem termo

Contrato a termo

Prestacao de servigos

Outro

Seccéao 2

Formacao continua na organizagao
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(Indique o seu grau de concordancia: 1 — Discordo totalmente | 5 — Concordo
totalmente)

8.A organizacdo onde trabalho disponibiliza oportunidades de formacg&o continua. E
necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

9.Tenho acesso a agbes de formacdo adequadas as minhas funcdes. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

10.A formacdo disponibilizada contribui para a melhoria do meu desempenho
profissional. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

11.A formacgado permite-me desenvolver novas competéncias relevantes para o meu
trabalho. E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

12.A organizagao incentiva ativamente a participagao dos trabalhadores em ac¢des de

formacdo. E necessario responder. Escolha Unica.
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1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

13.Apenas participo em agdes de formacgao quando estas sdo obrigatorias e exigidas
pela organizagdo. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

14.A formacgéao disponibilizada esta alinhada com as necessidades do meu posto de
trabalho. E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

15.Considero que a formacéo continua é valorizada pela organizacdo. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

16.A organizacgao incentiva a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos nas ag¢des de
formacao. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo
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5 - Concordo totalmente

Secgao 3

Formagao continua enquanto pratica de responsabilidade social organizacional
(Indique o seu grau de concordancia: 1 — Discordo totalmente | 5 — Concordo
totalmente)

17.A formacao continua demonstra que a organizagao investe no desenvolvimento
dos trabalhadores. E necessario responder. Escolha tnica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

18.Através da formacao, a organizagao revela preocupagdo com o crescimento
profissional dos trabalhadores. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

19.Considero a formagao continua uma pratica responsavel por parte da organizagao.
E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

20.A formacao contribui para a valorizagcao dos trabalhadores dentro da organizagao.
E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo
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5 - Concordo totalmente

21.A organizagcdo encara a formagado continua como um compromisso com 0S
trabalhadores. E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

22.A formacéao continua reflete uma cultura organizacional socialmente responsavel.
E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

Seccgao 4

Percecao de suporte organizacional e compromisso

(Indique o seu grau de concordancia: 1 — Discordo totalmente | 5 — Concordo
totalmente)

23.A organizacdo valoriza o meu contributo profissional. E necessario responder.
Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

24.A organizacdo preocupa-se com o bem-estar dos trabalhadores. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo
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5 - Concordo totalmente

25.Sinto-me apoiado pela organizacdo no meu desenvolvimento profissional. E
necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

26.A organizacdo reconhece o esforgo e o empenho dos trabalhadores. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

27.Sinto-me emocionalmente ligado a organizacdo onde trabalho. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

28.Sinto-me comprometido com os objetivos da organizacao. E necessario responder.
Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

Seccédo 5

Retencao de talentos e intencdo de permanéncia
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(Indique o seu grau de concordancia: 1 — Discordo totalmente | 5 — Concordo
totalmente)

29.Tenciono procurar outro emprego num futuro préximo. E necessario responder.
Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

30.Tenciono procurar outro emprego num futuro préximo, para uma organizagao com
melhores oportunidades de formacao profissional. E necessario responder. Escolha
unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

31.Sinto-me motivado a permanecer nesta organizagdo. E necessario responder.
Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

32.As oportunidades de formacéao influenciam a minha decisdo de permanecer na
organizacao. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente
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33.As oportunidades de desenvolvimento profissional reforcam a minha vontade de
continuar na organizacado. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

Secgao 6

Avaliacéo global

34.De um modo geral, estou satisfeito com as oportunidades de formacéao oferecidas
pela organizacdo. E necessario responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

35.A formacéo continua contribui para a minha satisfagdo profissional. E necessario
responder. Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

36.Considero que a formagdo continua é uma forma de a organizagéo promover a
responsabilidade social. E necessario responder. Escolha Unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

37.A responsabilidade social da organizagdo influencia a permanéncia dos

trabalhadores na organizagdo. E necessario responder. Escolha Unica.
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1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

38.Considero que a formacgao continua, enquanto pratica de responsabilidade social
da organizacdo, contribui para a retencdo de talentos. E necessario responder.
Escolha unica.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - N&o concordo nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo totalmente

39.Na sua opiniao, de que forma a formagao continua promovida pela organizagao
influencia a decisdo de permanecer ou sair da organizacdo? E necessario responder.
Texto de linha unica.

Introduza a sua resposta

40.0bservacgoes adicionais: Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta
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Anexo Il — Entrevista aplicada

Entrevista:
Formacao Continua, Responsabilidade Social e Retengao de Talentos
Estudo Académico 2026 - IPVC (APNOR) - Inés Costa Torres

Esta entrevista insere-se no ambito do Mestrado em Gestao das Organizagdes, para
obtengao do grau de Mestre, com o objetivo compreender como a formagao continua
€ utilizada nas organizagbes enquanto pratica de responsabilidade social
organizacional e estratégia de retengao de talentos. As respostas sé&o exclusivamente

para fins académicos.

Seccgao 1

Caracterizagao sociodemografica e profissional

As suas informacgdes sdo altamente confidenciais, para fins de investigacao interna.
Nenhuma informacao sera partilhada externamente.

1.Qual é o seu género? E necessario responder. Escolha Unica.

Feminino

Masculino

Nao binario

Outro

2.Qual é a sua idade? E necessario responder. Escolha Unica.

Menos de 20 anos

21 - 34 anos

35 - 44 anos

45 - 54 anos

55 anos ou mais

Outro

3.Ha quanto tempo exerce fung¢des na area de recursos humanos nesta organizagao?
E necessario responder. Texto de linha Unica.

Introduza a sua resposta
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4.Descreva o seu percurso profissional na area de recursos humanos. (Formacgéao,
funcdo, experiéncia profissional, antiguidade, etc.) E necessario responder. Texto
Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

Seccgao 2

Formacgao continua na organizagao

5.Como caracteriza a politica de formag&o continua na organizagdo onde trabalha?
Trata-se de uma politica estruturada e planeada ou resulta sobretudo de necessidades
pontuais? E necessario responder. Texto Com Muiltiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

6.Como séo definidos os critérios de acesso as a¢des de formacédo? Considera que
existe equidade e transparéncia no processo? E necessario responder. Texto Com
Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

7.Quais sdo os principais objetivos das ag¢des de formagdo promovidas pela
organizagao? E necessario responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

8.Considera que a formacéao esta alinhada com as necessidades dos trabalhadores?
Pode dar exemplos? E necessario responder. Texto Com Muiltiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

Secgao 3

Formacéao continua e responsabilidade social organizacional

9.Na sua perspetiva, a formagao continua pode ser entendida como uma pratica de
responsabilidade social organizacional? Porqué? E necessario responder. Texto Com
Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

10.A formagao continua faz parte das politicas de responsabilidade social da
organizagdo? De que forma essa preocupagao se reflete nas praticas internas da
gestdo de pessoas? E necessario responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta
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11.De que forma o investimento em formagdo demonstra o compromisso da
organizacdo com o desenvolvimento e valorizacdo dos trabalhadores? E necessario
responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

Seccgao 4

Formacao continua e retencao de talentos

12.Na sua experiéncia, de que forma a formagéo continua influencia a decisdo dos
trabalhadores de permanecer na organizacdo? E necessario responder. Texto Com
Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

13.A formacgéao continua é utilizada pela organizagdo como uma estratégia para reter
talentos? De que forma esta preocupacdo se reflete nas praticas de gestdo de
pessoas? E necessario responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

14.Considera que existem grupos de trabalhadores mais influenciados pelas
oportunidades de formacéo (por exemplo, trabalhadores mais jovens, trabalhadores
qualificados ou em inicio de carreira)? Porqué? E necessario responder. Texto Com
Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

15.Na sua opinido, que fatores mais influenciam a intengdo dos trabalhadores de
permanecer na organizagao? Que papel a formagao continua pode desempenhar no
processo? E necessario responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

Secgao 5

Organizacgao e praticas complementares

16.De que forma a organizacao demonstra apoio ao desenvolvimento e progressao
profissional dos trabalhadores? E necessario responder. Texto Com Mdltiplas Linhas.
Introduza a sua resposta

17.A formagdo contribui para reforcar o compromisso organizacional dos
trabalhadores? De que forma? E necessario responder. Texto Com Mdltiplas Linhas.
Introduza a sua resposta

Seccgao 6
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Avaliacéo global

18.Na sua opinido, as organizagdes que investem na formagao continua tendem a ter
maior capacidade para atrair e reter talento? De que forma esse investimento contribui
para o desenvolvimento e valorizagdo dos trabalhadores? E necessario responder.
Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

19.Na sua perspetiva, qual € o papel da formagao continua na construcdo de uma
organizagdo socialmente responsavel e capaz de valorizar e reter talento? E
necessario responder. Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta

20.Gostaria de acrescentar alguma observagao ou reflexdo adicional sobre o tema da
formagao continua, responsabilidade social organizacional ou retencéo de talentos?
Texto Com Multiplas Linhas.

Introduza a sua resposta
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