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RESUMO

A retengéo de talentos tornou-se uma prioridade estratégica nas organizagbes contemporaneas,
sobretudo nas instituigbes publicas de ensino superior, onde o capital humano representa o
principal elemento de geragao, disseminagdo e consolidagdo do conhecimento cientifico. Em
Angola, este tema assume particular relevancia face aos desafios relacionados a qualificagao do
corpo docente, a escassez de profissionais altamente especializados, as limitagdes de politicas
de recursos humanos e ao crescente fendmeno de migracao de quadros para o sector privado
ou para o exterior. O presente artigo tem como objectivo analisar, discutir e propor estratégias
de retengcdo de talentos que contribuam para o aumento da produtividade institucional.
Metodologicamente, caracteriza-se como um estudo descritivo e explicativo, assente numa
abordagem quantitativa, complementada por uma revisao bibliografica aprofundada e analise de
dados provenientes de investigagdo empirica realizada em instituigbes publicas de ensino
superior angolanas. Os resultados demonstram que aspectos como clima organizacional,
condi¢gbes de trabalho, motivagdo, reconhecimento, desenvolvimento de carreira e seguranga
laboral exercem influéncia directa sobre a permanéncia dos colaboradores. Adicionalmente,
observa-se que a precariedade dos vinculos contratuais, a auséncia de incentivos e a limitagao
de oportunidades de progresséao constituem factores criticos para a rotatividade. Conclui-se que
uma politica integrada de retencdo de talentos, estruturada em torno do desenvolvimento
profissional, politicas salariais coerentes, valorizacao e cultura organizacional sélida, pode elevar
substancialmente a produtividade académica e administrativa. Este estudo contribui para o
debate sobre a gestao estratégica do capital humano no ensino superior angolano, oferecendo
recomendagdes praticas fundamentadas na literatura e no diagnéstico institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Retencdo de talentos. Produtividade. Ensino Superior. Gestdo de
Pessoas. Capital Humano.

ABSTRACT

Talent retention has become a strategic priority in contemporary organizations, especially in
public higher education institutions where human capital is the main element responsible for
generating, disseminating, and consolidating scientific knowledge.
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In Angola, this topic is particularly relevant due to challenges related to faculty qualification,
scarcity of highly specialized professionals, limitations in human resource policies, and the
growing migration of skilled workers to the private sector or abroad. This article aims to analyse,
discuss, and propose talent retention strategies that contribute to enhancing institutional
productivity. Methodologically, the study is descriptive and explanatory, based on a quantitative
approach complemented by an extensive literature review and the analysis of empirical data
collected from Angolan public higher education institutions. The results indicate that factors such
as organizational climate, working conditions, motivation, recognition, career development, and
job security directly influence employee retention. Additionally, the precariousness of contractual
arrangements, lack of incentives, and limited opportunities for advancement are critical factors
contributing to turnover. It is concluded that an integrated talent retention policy, structured around
professional development, coherent salary policies, appreciation, and a solid organizational
culture, can substantially enhance academic and administrative productivity. This study
contributes to the debate on strategic human capital management in Angolan higher education,
offering practical recommendations supported by literature and institutional diagnostic data.

KEYWORDS: Talent retention. Productivity. Higher education. Human resource management.
Human capital.

RESUMEN

La retencioén de talentos es una prioridad estratégica en las instituciones publicas de educacion
superior, ya que el capital humano es fundamental para la produccién y difusién del conocimiento
cientifico. En Angola, este tema cobra especial relevancia debido a la escasez de profesionales
altamente cualificados, las limitaciones de las politicas de recursos humanos y la migracién de
personal especializado hacia el sector privado o al exterior. Este articulo tiene como objetivo
analizar y proponer estrategias de retencion de talentos que contribuyan al aumento de la
productividad institucional. Metodolbgicamente, se trata de un estudio descriptivo y explicativo,
con enfoque cuantitativo, apoyado en una revision bibliografica y en datos de una investigacion
empirica realizada en instituciones publicas de educacion superior angolefias. Los resultados
indican que factores como el clima organizacional, las condiciones de trabajo, la motivacion, el
reconocimiento, el desarrollo profesional y la seguridad laboral influyen directamente en la
permanencia del personal. Asimismo, la precariedad contractual, la falta de incentivos y las
limitadas oportunidades de progresion profesional se identifican como causas principales de la
rotacién. Se concluye que la adopcion de politicas integradas de retencion de talentos, centradas
en el desarrollo de la carrera, la valorizacién profesional, una politica salarial coherente y el
fortalecimiento de la cultura organizacional, puede mejorar significativamente la productividad
académica y administrativa. El estudio aporta al debate sobre la gestion estratégica del capital
humano en la educacién superior angolefia y ofrece recomendaciones practicas basadas en el
diagndstico institucional y la literatura especializada.

PALABRAS CLAVE: Retencion de talentos. Productividad. Educacion Superior. Gestidon de
Personas. Capital Humano.

INTRODUGAO

A gestéo de talentos tornou-se um dos pilares centrais das organiza¢gdes modernas,
sobretudo num contexto global marcado pela competitividade, pela inovacéo acelerada e pela
necessidade crescente de capital humano qualificado. No ambito das instituigbes publicas de
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ensino superior, essa importancia € ainda maior, uma vez que o desempenho organizacional
depende essencialmente das competéncias, conhecimentos e habilidades dos docentes,
investigadores, técnicos administrativos e demais colaboradores. Em Angola, este debate
assume contornos particulares devido as profundas transformagbes que o sistema de ensino
superior tem vivido nas ultimas duas décadas, acompanhadas por desafios estruturais que
afetam a retengao de profissionais altamente qualificados.

O capital humano, entendido como o conjunto de capacidades e conhecimentos detidos
pelos individuos, constitui o principal activo das instituicbes de ensino superior. Estas
organizagdes sédo intensivas em conhecimento e dependem directamente da qualidade dos seus
recursos humanos para cumprir a sua missao de ensinar, investigar, produzir ciéncia, inovar e
servir a sociedade. A produtividade académica, medida pela qualidade das aulas, pelo nimero
e relevancia das publicagdes cientificas, pela eficiéncia administrativa e pela capacidade de
inovagdo, esta profundamente relacionada com o nivel de comprometimento, estabilidade e
valorizagéo dos seus colaboradores. Assim, a retengéo de talentos ndo é apenas um fim em si
mesma, mas um factor estratégico que determina a capacidade institucional de cumprir seu papel
social.

Nas instituicdes publicas de ensino superior angolanas, observa-se uma crescente
dificuldade na atragdo e retengdo de talentos. Factores como insuficiéncia de incentivos
financeiros, discrepancias salariais entre o sector publico e o privado, precariedade contratual,
fragilidade na gestdo de carreiras, sobrecarga laboral, auséncia de condi¢cdes adequadas de
trabalho e fraca cultura de reconhecimento contribuem significativamente para a saida de
quadros qualificados. Além disso, o fendmeno da migragao de talentos para outros paises ou
para empresas privadas com politicas de recursos humanos mais atrativas intensifica o problema
interno da rotatividade, comprometendo a continuidade das actividades académicas e
administrativas.

O desafio da retencao de talentos € multidimensional. Ele envolve ndo apenas aspectos
financeiros e contratuais, mas também factores psicolégicos, sociais, motivacionais e
organizacionais. A literatura demonstra que colaboradores permanecem nas organizac¢des
quando se sentem valorizados, reconhecidos, quando percebem oportunidades de
desenvolvimento profissional, quando tém seguranga laboral e quando o ambiente de trabalho &
saudavel e promotor do bem-estar. Portanto, a retengao de talentos exige uma visdo estratégica
integrada, orientada tanto para as necessidades da instituicdo quanto para as expectativas e

motivagdes dos profissionais.
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A produtividade nas instituicdes publicas de ensino superior esta directamente associada
ao comprometimento dos colaboradores e a forma como estes se relacionam com a organizagao.
Quando talentos saem, perdem-se competéncias adquiridas, interrompem-se projectos de
investigacdo, diminuem-se as publicagdes, criam-se lacunas na docéncia, aumentam-se os
custos de recrutamento e formagao de novos profissionais e, consequentemente, reduz-se a
eficiéncia operacional. Assim, a rotatividade elevada é prejudicial ndo apenas para o
desempenho da instituigdo, mas também para a percep¢do publica da sua qualidade,
credibilidade e relevancia no sistema nacional de ensino superior.

A problematica central que orienta este artigo é: Quais estratégias de retengdo de
talentos podem contribuir para o aumento da produtividade nas instituigdes publicas de ensino
superior em Angola?

Este questionamento deriva de evidéncias empiricas e tedricas que apontam para a
necessidade urgente de implementagao de politicas estruturadas de retengcado que ultrapassem
praticas pontuais ou improvisadas. A constru¢do de ambientes propicios a permanéncia de
talentos depende de politicas institucionais claras, transparentes, inclusivas e coerentes com a
realidade do pais, mas também alinhadas as tendéncias globais de gestdo de pessoas.

O presente artigo tem como objectivo geral analisar e propor estratégias de retencédo de
talentos que contribuam para o aumento da produtividade nas instituicbes publicas de ensino
superior em Angola. Para atingir este propésito, definem-se os seguintes objectivos especificos:
« Apresentar um enquadramento tedrico sobre retengao de talentos, capital humano e

produtividade organizacional,

« Identificar factores internos e externos que influenciam a permanéncia ou saida de
profissionais destas institui¢cdes;

« Descrever a situagao actual das praticas de gestao de talentos no ensino superior publico
angolano;

«» Analisar resultados empiricos sobre motivagao, reconhecimento, condi¢des laborais e
segurancga contratual;

« Propor um conjunto de estratégias integradas que respondam aos desafios
diagnosticados e que potencializem o aumento da produtividade académica e
administrativa.

A relevancia deste estudo manifesta-se em diferentes dimensdes. Em primeiro lugar,
contribui para o aprofundamento tedrico da tematica da retengao de talentos, um campo ainda
pouco explorado no contexto angolano. Em segundo lugar, oferece subsidios praticos para

gestores de instituigdes do ensino superior que enfrentam dificuldades relacionadas a
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rotatividade e ao baixo engajamento dos colaboradores. Em terceiro lugar, procura fortalecer o
debate sobre a valorizagao dos recursos humanos como eixo estratégico para o desenvolvimento
cientifico, tecnolégico e social do pais.

Além disso, este estudo esta alinhado a necessidade de modernizagao da gestao publica
em Angola, especialmente no sector do ensino superior, onde se observa a demanda crescente
por profissionais qualificados capazes de responder aos desafios da internacionalizagao, da
digitalizagdo do ensino, da expansao da investigagao cientifica e da competitividade académica
global. Por fim, importa destacar que o artigo desenvolve-se através de um referencial tedrico
robusto, seguido pela metodologia adoptada, pela apresentagéo e discussédo dos resultados e,

finalmente, pelas conclusdes e recomendacdes orientadas para a pratica institucional.

1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. Capital humano e sua relevancia nas organizag¢oes

O conceito de capital humano tem evoluido significativamente nas ultimas décadas,
consolidando-se como um dos pilares fundamentais para a compreensdo do desempenho
organizacional. A literatura aponta que o capital humano compreende o conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes, experiéncias e competéncias que os individuos possuem
e que, quando aplicados em contexto laboral, geram valor para as instituicdes (Becker, 1993).
Este valor pode manifestar-se de diversas formas, incluindo maior produtividade, inovagao,
qualidade dos servigos prestados e capacidade de adaptagdo as mudangas.

Nas instituicdes publicas de ensino superior, o capital humano assume relevancia ainda
mais pronunciada. Diferentemente de organizagdes industriais ou comerciais, onde o capital
fisico tem peso significativo, as instituicbes académicas dependem quase exclusivamente das
capacidades cognitivas, técnicas e cientificas dos seus colaboradores. E por meio do trabalho
humano que se produzem aulas, pesquisas, artigos cientificos, extensdes universitarias e demais
actividades que constituem a razao de ser dessas instituicdes.

Segundo Davenport (2007), o capital humano é o unico recurso verdadeiramente capaz
de aprender, inovar e transformar realidades. Em contextos onde o conhecimento é a principal
matéria-prima — como acontece no ensino superior — o desenvolvimento e retengdo desse
capital tornam-se indispensaveis para a sustentabilidade organizacional.

Além disso, Teixeira (1999) sublinha que, nas sociedades contemporaneas, o
conhecimento assume o papel de principal factor produtivo, ultrapassando a visao classica

baseada exclusivamente em activos financeiros ou fisicos. Esse entendimento reforgca a
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importancia de politicas institucionais voltadas para a valorizagao, formagao e permanéncia dos
profissionais qualificados, especialmente em instituicbes publicas que, muitas vezes, enfrentam

limitagdes orgamentarias e estruturais.

1.2. Talento e suas dimensdes na gestao contemporanea

O termo “talento” possui raizes histéricas profundas. Proveniente da Grécia Antiga,
inicialmente designava uma unidade de peso e valor monetario, sendo posteriormente
ressignificado nas narrativas biblicas como simbolo de habilidades e capacidades individuais
excepcionais. Com o passar dos séculos, o conceito de talento passou a ser associado a
competéncia, aptidao e potencial humano.

Na contemporaneidade, o talento é entendido como um conjunto de caracteristicas que
diferenciam individuos com desempenho superior. De acordo com Michaels et al. (2002), talento
envolve habilidades, conhecimento, experiéncia, qualidades intrinsecas e capacidade de
aprendizado continuo. Talentos sdo aqueles profissionais capazes de entregar resultados
excepcionais e contribuir significativamente para o alcance dos objectivos organizacionais.

Chiavenato (2004) acrescenta que talentos s&o recursos estratégicos e nao substituiveis.
A sua saida das organizagdes representa uma perda valiosa de capacidades que dificiimente
pode ser reposta em curto prazo. Por essa raz&o, a gestdo do talento — incluindo atragédo,
desenvolvimento e retencdo — deve constituir prioridade nas praticas de gestdo de pessoas.

O talento, no contexto académico, manifesta-se de diversas maneiras:
+ Capacidade de investigagao cientifica;
«» Competéncia pedagdgica;
< Habilidades de inovacéo;
« Liderancga de projectos;
+ Producéo técnica e intelectual,
«» Articulagdo com a comunidade;
« Dominio de ferramentas digitais e metodologias de ensino emergentes.
Assim, identificar e desenvolver talentos € um desafio complexo, que exige praticas

modernas e estratégicas de gestéo.

1.3. Retengao de talentos: conceitos e abordagens
A retencdo de talentos pode ser definida como o conjunto de politicas e praticas

organizacionais orientadas para manter os profissionais qualificados e motivados dentro da
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instituicdo. Trata-se de um processo continuo que visa reduzir a rotatividade, aumentar o
engajamento e assegurar o desenvolvimento sustentavel do capital humano.

Silva e Diniz (2022) afirmam que a retengéo de talentos n&o se limita a oferta de salarios
competitivos, mas envolve um conjunto articulado de factores, tais como: condi¢des de trabalho
favoraveis, reconhecimento profissional, cultura organizacional positiva, oportunidades de
crescimento e um clima laboral saudavel. Organizagbes que negligenciam esses elementos
tendem a enfrentar altos indices de rotatividade, o que impacta negativamente os resultados.

Carrara et al. (2014) argumentam que a retengéo esta intrinsecamente associada a trés
dimensdes essenciais:

1. Atracdo: Capacidade de atrair profissionais qualificados;

2. Desenvolvimento: Oferta de oportunidades de aprendizagem, formacgao e crescimento;

3. Valorizagdo e reconhecimento: Praticas que reafirmam o valor do colaborador na
instituicao.

Essas dimensdes compdem o ciclo estratégico da gestdo de talentos, no qual a retengéo

representa o estagio decisivo para a consolidagéo de quadros estaveis e comprometidos.

1.4. Fatores que influenciam a retengao de talentos

Diversos factores influenciam a permanéncia ou saida de colaboradores das
organizagdes. Entre os principais, destacam-se:
1.4.1. Motivagao

A motivagdo é um dos elementos mais estudados na psicologia organizacional. Segundo
Herzberg (1959), factores motivacionais como reconhecimento, realizagcao e responsabilidade,
sd0 essenciais para a retengdo. Colaboradores motivados tendem a apresentar maior
desempenho e menor intencdo de deixar a instituicao.
1.4.2. Clima organizacional

O clima organizacional refere-se a percepcéo coletiva sobre o ambiente de trabalho.
Ambientes téxicos, marcados por conflitos, falta de comunicagdo ou praticas autoritarias,
reduzem significativamente o compromisso e a satisfagéo profissional.
1.4.3. Remuneracgao e beneficios

Embora nao seja o unico factor, a remuneragéo continua sendo uma variavel central na
decisao de permanéncia. Em muitos paises africanos, inclusive Angola, diferengas salariais entre
sectores e auséncia de incentivos financeiros representam barreiras a retencéo, especialmente

no ensino publico.
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1.4.4. Condicbes de trabalho

Infra-estruturas adequadas, acesso a recursos tecnoldgicos, espagos apropriados e
equipamentos suficientes sdo essenciais para que docentes e técnicos possam desempenhar
suas fungdes com qualidade.
1.4.5. Reconhecimento institucional

Organizagbes que valorizam e reconhecem 0s seus profissionais — seja por meio de
elogios, progressao na carreira, prémios ou visibilidade — tendem a reter mais talentos.
1.4.6. Seguranca contratual

A instabilidade no vinculo laboral € um dos factores que mais influenciam a saida de
talentos. Contratos temporarios, salarios atrasados e incertezas afectam a motivagcdo e a
produtividade.
1.4.7. Oportunidades de progressao e formagao continua

Instituicbes que investem em formacgao, qualificagao e crescimento interno fortalecem o
compromisso dos seus colaboradores. A formagéao continua é especialmente relevante no ensino

superior.

2. PRODUTIVIDADE ORGANIZACIONAL NO ENSINO SUPERIOR

Produtividade é o resultado da relagéo entre recursos utilizados e resultados obtidos. No
contexto das instituicdes académicas, a produtividade pode manifestar-se em:
« Producéo cientifica (artigos, livros, capitulos);
+ Qualidade da docéncia;
« Inovacdo em metodologias de ensino;
« Desempenho administrativo;
+ Impacto social;
« Eficiéncia na utilizagao dos recursos publicos.
Sousa (1990) observa que colaboradores felizes e motivados sdo mais produtivos e
tendem a contribuir para melhores resultados organizacionais.
A literatura mostra que a produtividade depende directamente de factores como clima
organizacional, motivagao, estabilidade e reconhecimento — os mesmos que influenciam a

retencao de talentos.
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3. RETENGAO DE TALENTOS E PRODUTIVIDADE: RELAGAO DIRECTA

Diversos estudos confirmam que existe uma relagao positiva entre retengao de talentos

e produtividade institucional. Organizacées que mantém seus profissionais qualificados por
longos periodos elevam:

+ Conhecimento acumulado;

+» Eficiéncia dos processos;

+ Continuidade dos projectos;

< Qualidade dos servigos;

< Inovacao cientifica e tecnoldgica.

No ensino superior, a saida de um docente ou investigador implica interrupgao de
pesquisas, perda de orientandos, quebra de continuidade didatica e redugdo na produgao
cientifica. Assim, a gestao do capital humano deve ser tratada como prioridade estratégica para

garantir a competitividade das instituigbes publicas de ensino superior angolanas.

4. METODOLOGIA

A metodologia constitui a base cientifica que sustenta a validade, a fiabilidade e a
credibilidade dos resultados obtidos em qualquer investigagdo. No contexto deste estudo, a
metodologia foi delineada de forma a garantir rigor, objectividade e coeréncia com os objectivos
propostos, assegurando que os dados recolhidos e analisados permitissem compreender a
realidade da retengao de talentos e sua relagdo com a produtividade nas instituigbes publicas de

ensino superior em Angola.

4.1. Tipo de investigacado

Este estudo caracteriza-se como descritivo e explicativo, uma vez que busca, por um
lado, descrever fendmenos relacionados a gestédo e retengéo de talentos, e, por outro, explicar
como esses factores influenciam a produtividade nas instituicbes estudadas. A pesquisa
descritiva permite identificar caracteristicas, percepg¢des e comportamentos de um determinado
grupo, enquanto a pesquisa explicativa analisa relagbes de causa-efeito entre variaveis,
aprofundando a compreensao dos fendbmenos.

Além disso, este estudo adota uma abordagem quantitativa, pois os dados foram

recolhidos, organizados e analisados de forma numérica, possibilitando inferéncias estatisticas.
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A abordagem quantitativa é adequada quando se pretende garantir precisdo, objectividade e
possibilidade de generalizagao parcial dos resultados.

Complementarmente, recorreu-se a uma pesquisa bibliografica e documental, que serviu
de suporte tedrico para contextualizar, fundamentar e comparar os resultados obtidos na
pesquisa empirica. Foram consultados livros, artigos cientificos, relatérios institucionais,
documentos legais e publicagbes sobre retengao de talentos, produtividade, gestdo publica e

ensino superior.

4.2. Populagido e amostra
A populagédo do estudo foi composta por colaboradores das instituicdes publicas de
ensino superior angolanas, incluindo:
+ Docentes efectivos;
+ Docentes contratados;
« Trabalhadores administrativos;
% Investigadores;
+» Técnicos especializados.
Esta diversidade permitiu captar diferentes percepgdes e experiéncias relacionadas a
retencéo de talentos, considerando que cada grupo vivencia realidades profissionais distintas.
A amostragem adoptada foi “ndo probabilistica por conveniéncia”, que consiste na
seleccao de participantes acessiveis e disponiveis. Embora essa técnica ndo permita
generalizagbes absolutas, ela € comum em estudos sociais e organizacionais, especialmente
quando a populagéo é ampla, dispersa e de dificil acesso completo.
A amostra contemplou participantes de diferentes niveis académicos, tempos de servigo,
tipos de contrato e areas de actuagdo. Essa heterogeneidade garantiu maior riqueza
interpretativa e permitiu explorar diferentes dimensdes da problematica da retengdo e

produtividade.

4.3. Instrumento de coleta de dados
O instrumento utilizado foi um questionario estruturado, composto por questbes
fechadas, elaboradas com base na literatura especializada em gestao de talentos, motivacao e
produtividade. O questionario foi dividido em secgbes tematicas:
1. Dados sociodemograficos: ldade, género, formagdo, tempo de servigo, categoria
profissional.

2. Condigoes de trabalho: Percepgao sobre infra-estruturas, equipamentos, carga laboral.
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Motivacao e reconhecimento: Satisfacao, valorizagao, clima organizacional.
Seguranga contratual: Estabilidade, tipo de vinculo, perspectiva de futuro.
Oportunidades de desenvolvimento: Formagao, progressao na carreira.

Produtividade: Autoavaliagdo do desempenho, obstaculos e incentivos.

N o o ke

Intengédo de permanéncia: Factores que levam a ficar ou sair da instituigdo.

As questdes foram dispostas maioritariamente em escala Likert de 5 pontos, variando de
“Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”. Esta escala permite captar nuances de opinido e
mensurar niveis de concordancia relacionados aos fenédmenos estudados.

O questionario foi aplicado de forma presencial e, em alguns casos, enviado por meios

digitais, garantindo maior abrangéncia de respostas.

4.4. Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu apés autorizagdo formal das instituicdes envolvidas e apoés
esclarecimento dos objectivos do estudo aos participantes. Os respondentes foram informados
de que:

K2

A participagao era voluntaria;

7

+ As respostas seriam tratadas de forma andnima;

7

+ Os dados seriam utilizados exclusivamente para fins académicos;

7

+ Poderiam desistir a qualquer momento;
+ Nao existiam riscos associados a participagao.
Essas orientagdes asseguraram conformidade ética e promoveram maior liberdade e
confianca nas respostas.
A coleta ocorreu ao longo de varias semanas, permitindo alcangar numero satisfatorio

de participantes e minimizar possiveis vieses decorrentes de respostas apressadas.

5. ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta, os dados foram organizados e sistematizados em planilhas eletronicas.

Em seguida, foram analisados com base em:

5.1. Estatistica descritiva
Foram calculados frequéncias, percentagens, médias e desvios-padrdo. Esta etapa

permitiu compreender perfis, tendéncias e distribui¢des das respostas.
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5.2. Cruzamento de variaveis
Foram analisadas relagdes entre variaveis como:
« Motivagao x produtividade;
« Tipo de contrato x intengao de permanéncia;
+ Reconhecimento x desempenho;
+ Condicdes de trabalho x satisfagao.

Essas relagdes permitiram identificar padrées e possiveis factores explicativos.

5.3. Analises inferenciais basicas

Foram aplicadas analises de correlagdo para identificar associagdo entre variaveis,
especialmente no que diz respeito a influéncia da motivagédo, reconhecimento e seguranca
laboral sobre a intengdo de permanéncia e produtividade.

Embora ndo tenha sido adoptado um modelo estatistico complexo, as analises

permitiram identificar tendéncias relevantes e suportadas pelos dados.

6. CRITERIOS DE RIGOR CIENTIFICO

A credibilidade dos resultados foi assegurada pelos seguintes critérios:
+ Validade interna: O questionario foi baseado em instrumentos reconhecidos na literatura;
« Consisténcia: As perguntas foram coerentes entre si e alinhadas aos objectivos do
estudo;
« Fiabilidade: A estrutura do instrumento permitiu respostas estaveis e comparaveis;
«» Triangulagao tedrica: Os resultados foram interpretados a luz de diferentes autores;

% Clareza ética: Respeito a privacidade, consentimento e anonimato.

7. LIMITAGOES DO ESTUDO

Assim como qualquer investigacao, esta também possui limitacdes, tais como:
% Uso de amostragem nao probabilistica, restringindo a generalizagao;
+ Possibilidade de enviesamento nas respostas por desejo de agradar a instituicao;
< Auséncia de entrevistas qualitativas, que poderiam aprofundar percepg¢oes;
« Limitagdes de tempo e recursos para ampliar o universo amostral.
Mesmo com tais limitagoes, o estudo apresenta resultados robustos e consistentes, Uteis

para analise e formulacéo de estratégias de retencao de talentos.
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8. RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacgéo e discussao dos resultados constitui uma das secgbes mais relevantes
deste artigo, pois permite analisar empiricamente como os factores de retengéo de talentos se
manifestam nas instituigdes publicas de ensino superior em Angola e de que forma influenciam
a produtividade institucional. Os dados recolhidos por meio do questionario aplicado aos
colaboradores revelam padrdoes consistentes e permitem interpretagdes alinhadas com o

referencial tedrico previamente apresentado.

8.1. Perfil dos respondentes

A analise do perfil sociodemografico dos respondentes demonstrou a heterogeneidade
da forga de trabalho nas instituicbes publicas de ensino superior. Os participantes incluiram
docentes efectivos, docentes contratados, investigadores, técnicos administrativos e
colaboradores de apoio. Observou-se:

7

« Predominéancia de adultos jovens entre 30 e 45 anos;

+ Uma ligeira maioria masculina, tipica da realidade do ensino superior;

« Diversificagao de niveis de formagao, desde licenciatura até doutoramento;

+« Equilibrio entre participantes com menos de cinco anos de servigo e aqueles com mais
de dez anos de experiéncia.

Essa diversidade de perfis permitiu captar percepgdes distintas, especialmente no que

diz respeito a seguranga contratual, motivagao e expectativas de carreira.

8.2. Condigoes de trabalho
Os dados demonstram que grande parte dos respondentes considera as condigbes de
trabalho insuficientes e pouco favoraveis. Entre as principais queixas destacam-se:
+ Falta de equipamentos adequados;
« Infra-estruturas fisicas inadequadas ou obsoletas;
«» Escassez de recursos tecnoldgicos;
< Ambientes sobrecarregados e pouco ergonémicos;

+ Inexisténcia de espacgos apropriados para pesquisa e preparacao de aulas.
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Esses resultados corroboram autores como Sousa (1990) e Carrara et al. (2014), que
afirmam que a qualidade das condigdes de trabalho influencia directamente o desempenho e a
motivagao dos colaboradores.

A precariedade estrutural, especialmente no que diz respeito a pesquisa cientifica, limita
a produtividade dos docentes e investigadores, dificultando a elaboragao de projectos, realizagéo

de experimentos, escrita de artigos e participacdo em eventos académicos.

9. MOTIVAGAO E RECONHECIMENTO
A motivagao surge como um dos factores mais frageis. Os resultados indicam que:
+ Muitos colaboradores néo se sentem valorizados pela institui¢cao;
+ Existe falta de reconhecimento formal e informal;
< Poucos recebem feedback positivo ou avaliagbes de desempenho consistentes;
< Ha percepcdo generalizada de que o esforgo individual ndo é devidamente
recompensado.

A auséncia de programas estruturados de reconhecimento profissional — como prémios,
progressdes, mengdes honrosas ou incentivos a publicagdo — enfraquece o sentimento de
pertenca.

Herzberg (1959) afirma que factores motivacionais como reconhecimento e realizagcéo
pessoal sao determinantes para a satisfagao laboral. Os dados deste estudo confirmam essa

teoria: quanto menor o reconhecimento percebido, maior a intengao de sair da instituicao.

10. SEGURANCA CONTRATUAL
Os resultados revelam uma diferenga marcante entre docentes efectivos e contratados:
+ Docentes efectivos apresentam maior satisfagdo, motivagao e intengdo de permanéncia;
« Docentes contratados demonstram forte sentimento de instabilidade, receio de demissao
e baixa motivagao.
Grande parte dos contratados mencionou:
* Incerteza em relagéo a renovagao de contratos;
« Atrasos salariais ocasionais;
«» Auséncia de progresséo na carreira;
«» Tratamento diferenciado em comparagao com os efectivos.
Este resultado é consistente com estudos feitos em sistemas de ensino de outros paises

africanos, onde a precariedade laboral é apontada como principal causa da fuga de talentos.
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Além disso, a falta de vinculos estaveis cria uma relagéo institucional fragil, prejudicando a

produtividade e o comprometimento.

11. OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO E CARREIRA

Os dados indicam que os colaboradores percebem poucas oportunidades de progressao

e formagéao continua. Muitos afirmam que:

+« Nao ha planos de carreira consolidados;

A progresséo é lenta, burocratica e com critérios pouco claros;
< Existem obstaculos financeiros para formacgao pés-graduada;
« Faltam programas institucionais para apoio a qualificacao.

A literatura é clara ao afirmar que a falta de desenvolvimento profissional reduz a
motivagdo e aumenta a intencdo de saida (Chiavenato, 2004). Este estudo confirma:
colaboradores que percebem possibilidades de crescimento apresentam maior produtividade e

desejo de permanecer na instituicao.

12. CLIMA ORGANIZACIONAL E RELAGOES DE TRABALHO

O clima organizacional foi avaliado de forma moderadamente negativa. Os participantes

destacaram:

«» Comunicagao interna deficiente;

« Distancia entre a gestéo e os colaboradores;

« Falta de transparéncia na tomada de decisdes;

«+ Praticas de lideranca centralizadoras;
« Auséncia de acgdes regulares de integracéo e partilha.

Climas organizacionais téxicos ou pouco colaborativos tém impacto profundo na
produtividade, pois afetam a saude mental, o comportamento e o desempenho dos

trabalhadores.

13. PRODUTIVIDADE: PERCEPGOES E IMPLICAGOES

Os dados demonstram que a produtividade é influenciada por mdltiplos factores,

especialmente:

7

« Motivagao;
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+ Reconhecimento;

« Condicdes de trabalho;
< Segurancga contratual;
+ Qualidade da lideranca.

Os colaboradores afirmaram que a produtividade poderia aumentar consideravelmente

se houvesse:

*» Melhor estrutura fisica e tecnoldgica;
+ Incentivos a investigagao;

+ Redugao da sobrecarga laboral;

++ Valorizagao e progressao salarial;

«+» Maior cooperagao interna;

+« Maior estabilidade contratual.

Além disso, muitos docentes afirmaram que a produtividade académica —

especialmente as publicagdes — é prejudicada pela falta de tempo, recursos e incentivos.

14. INTENGAO DE PERMANENCIA OU SAIDA

Os resultados revelam que cerca de metade dos participantes considera deixar a

instituicao nos préximos anos. Entre os motivos mais citados estao:

Busca de melhores salarios;

Insegurancga contratual,

Desejo de progressao profissional;
Insatisfagdo com a gestéo;

Melhores oportunidades no sector privado;
projectos de migracdo para outros paises.

Esse dado é extremamente preocupante, pois indica risco de perda de conhecimento

acumulado, ruptura de projectos e ruptura de continuidade didatica.

A teoria de Michaels et al. (2002) e de Davenport (2007) destaca que a fuga de talentos

compromete profundamente a saude organizacional. Os resultados obtidos neste estudo

confirmam tal entendimento.
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15. DISCUSSAO GERAL DOS RESULTADOS

A analise integrada dos dados permite concluir que os principais desafios das instituicdes

publicas de ensino superior angolanas relacionam-se com:
« Falta de politicas formais de retengao;
+« Insuficiéncia de incentivos;
+ Fraca gestao de carreiras;
+ Precariedade contratual;
+ Infra-estruturas inadequadas;
+ Auséncia de reconhecimento;
<+ Cultura organizacional pouco motivadora.

Esses resultados alinham-se a literatura internacional, que indica que a retengao exige
um modelo de gestdo moderno, participativo e baseado na valorizagao do capital humano. As
instituicbes precisam adoptar politicas estratégicas capazes de:

K2

< Reter talentos;

K2

«» Reduzir a rotatividade;

7

«» Aumentar a produtividade;
« Promover a exceléncia académica.

Assim, torna-se evidente que a retencéo de talentos deve ser tratada como prioridade
institucional, especialmente num sistema que enfrenta limitagdes estruturais e forte competicao

por quadros qualificados.

16. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objectivo analisar e propor estratégias de retencdo de
talentos capazes de contribuir para o aumento da produtividade nas instituicbes publicas de
ensino superior em Angola. A partir da revisdo tedrica e da andlise dos dados empiricos, foi
possivel identificar um conjunto de factores que influenciam significativamente tanto a
permanéncia quanto o desempenho dos colaboradores.

Os resultados demonstram que a retencao de talentos € um fendmeno multifacetado,
dependente de dimensdes estruturais, motivacionais, organizacionais e psicossociais. Verificou-
se que as instituigdes publicas de ensino superior enfrentam desafios persistentes, tais como:

7

«»+ Precariedade contratual, especialmente entre docentes e técnicos contratados;

7

% Insuficiéncia de incentivos financeiros e ndo financeiros;
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+ Auséncia de politicas estruturadas de gestao de carreiras;

« Condig¢des de trabalho inadequadas;

«» Baixo investimento em formacao continua e desenvolvimento profissional;
<+ Cultura organizacional pouco motivadora;

« Fraco reconhecimento institucional,

« Limitagbes tecnoldgicas e infra-estruturais;

+ Dificuldades de comunicacao interna e lideranga centralizada.

A analise mostrou que esses factores n&do atuam isoladamente; ao contrario,
interrelacionam-se e influenciam directamente a produtividade. Colaboradores com baixa
motivagao, sem reconhecimento e sem perspectiva de crescimento apresentam niveis menores
de desempenho e maior probabilidade de abandono institucional.

Outro ponto critico identificado diz respeito a dicotomia entre docentes efectivos e
contratados. Os primeiros tendem a demonstrar maior estabilidade emocional e compromisso
institucional, enquanto os segundos expressam inseguranga quanto ao futuro, receio de nao
renovagao contratual e sentimento de desvalorizagéo. Tal situagao repercute negativamente na
produtividade geral, pois a rotatividade constante impede a continuidade de projectos, reduz o
nivel de especializacdo e compromete a qualidade do ensino e da investigacao.

A literatura analisada confirma que ambientes de trabalho saudaveis, aliados a politicas
coerentes e inclusivas, sdo essenciais para reter talentos. Quando colaboradores se sentem
valorizados, reconhecidos e apoiados, tendem a apresentar maior desempenho, envolvimento e
dedicacao. Assim, a retencao de talentos deve ser vista como um investimento estratégico, capaz
de elevar ndo apenas a produtividade, mas também a qualidade global do ensino superior
angolano.

Conclui-se que a retencao de talentos representa um dos principais eixos de intervencao para o
aumento da produtividade institucional. Sem profissionais capacitados, motivados e
comprometidos, as instituicdes ndo conseguem cumprir sua missao de produzir e disseminar
conhecimento, contribuir para o desenvolvimento cientifico e social e garantir a qualidade do

ensino oferecido.

17. RECOMENDAGOES

Com base nos resultados obtidos, torna-se fundamental que as instituicdes publicas de
ensino superior desenvolvam e implementem politicas formais, claras e institucionalizadas de

retencdo de talentos, sustentadas em critérios objectivos de reconhecimento, avaliacdo de
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desempenho, progressado na carreira e desenvolvimento profissional. Tais politicas devem ser
transparentes e amplamente divulgadas, de modo a promover a confianga e 0 comprometimento
dos colaboradores com a instituigao.

Recomenda-se, igualmente, o reforco da seguranga contratual, mediante a redugao
gradual da precariedade laboral, promovendo maior estabilidade no emprego, a transi¢cao
progressiva de contratos temporarios para contratos efectivos e uma comunicagéao clara quanto
as expectativas institucionais e a continuidade dos vinculos laborais. Estas medidas contribuem
para o aumento da motivagéo, da satisfagdo profissional e da permanéncia dos talentos nas
instituicoes.

O investimento continuo na formacgao e qualificacdo dos colaboradores constitui outro
eixo estratégico essencial, uma vez que o desenvolvimento profissional impacta directamente na
qualidade do ensino, da investigagao e dos servigos prestados. Nesse sentido, € importante
fomentar cursos de aperfeicoamento, especializagdes, programas de mestrado e doutoramento,
bem como incentivar a participagdo em conferéncias, congressos, programas de mobilidade
académica e a concessao de bolsas de estudo.

Adicionalmente, a melhoria das condigbes de trabalho revela-se indispensavel para o
fortalecimento da produtividade institucional, exigindo investimentos na modernizagéo das infra-
estruturas, na disponibilizagdo de tecnologias adequadas, na renovagao dos espacos fisicos e
na aquisicdo de equipamentos essenciais a docéncia e a investigacao cientifica.

A implementacdo de programas sisteméticos de reconhecimento e valorizacdo do
desempenho também se mostra relevante, devendo contemplar prémios de mérito académico,
reconhecimento publico de resultados alcangados, incentivos a publicagao cientifica, valorizagao
do desempenho administrativo e a oferta de feedback regular, construtivo e orientado para a
melhoria continua.

Paralelamente, recomenda-se o estabelecimento de planos de carreira claros,
estruturados e motivadores, que definam critérios de progressado, metas de desempenho,
processos de avaliagdo peridédica e oportunidades de acesso a cargos de lideranga e
coordenacdo. Tais planos contribuem para alinhar os objectivos individuais aos objectivos
institucionais.

O reforgo do clima organizacional constitui outro aspecto relevante, devendo as
instituicbes investir no fortalecimento da cultura institucional por meio da melhoria da
comunicagao interna, da promogao do trabalho colaborativo, da realizagdo de agbes de

integracéo e da criagdo de mecanismos eficazes de prevencéo e resolucao de conflitos.
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No que se refere a produtividade cientifica, torna-se necessario que as instituicbes criem
condi¢cdes favoraveis a investigagdo, apoiando a formagdo de grupos de pesquisa, o
estabelecimento de parcerias nacionais e internacionais, a redugdo da carga lectiva de
investigadores activos, o acesso a bases de dados cientificas e o financiamento de projectos de
investigacao.

Ademais, o aperfeigoamento da lideranga e da gestdo de pessoas deve ser priorizado,
por meio da capacitagdo continua dos gestores em areas como gestao de equipas, comunicagao
organizacional, monitoramento de desempenho, gestdo emocional e resolugao de conflitos,
reconhecendo-se que uma lideranga eficaz exerce influéncia directa sobre a motivagéo e o
comprometimento dos colaboradores.

Por fim, recomenda-se a adogao de politicas de remuneragdo mais justas e competitivas,
compativeis com as limitagdes orgamentarias das instituigdes, mas que contemplem incentivos
como gratificagdes por desempenho, bonificagdes para investigadores produtivos, subsidios por
responsabilidades técnicas e apoio a projectos de extensao, contribuindo, assim, para a redugao

da migragao de talentos para o sector privado ou para o exterior.
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