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Resumo

O presente trabalho de investigagao tem como objetivo geral descrever e analisar as praticas
atracdo, desenvolvimento e retengdo de talentos na Inspire IT. Procurou-se investigar as
praticas que a empresa utiliza para identificar e contratar os seus talentos, bem como de que
forma os desenvolvem e os retém. Em temos de objetivos especificos procurou-se
caracterizar os talentos da empresa, identificar as suas politicas e praticas de gestao de
talentos, analisar a importancia destes profissionais e a importancia dentro da organizagao,
analisar o seu papel na prossecucdo da estratégia e nos cumprimentos dos objetivos,
identificar e analisar os principais desafios e dificuldades que a empresa encontra para atrair,
gerir e reter os seus talentos e identificar as suas motivacées. Metodologicamente, este
estudo tem uma vertente qualitativa através da realizagdo de um estudo de caso com recurso
a realizacéo de entrevistas a gestédo e aos trabalhadores do talento. Ao nivel dos resultados,
o estudo demonstrou que o conceito de talento na area do IT tem como base um
conhecimento técnico muito especifico e elevado, mas tem também associado um grande
numero de soft skills, sem as quais ndo se pode dizer que a pessoa seja um talento. O
mercado onde a empresa opera torna a atragdo de talentos numa tarefa dificil e de constante
procura, alem da tradicional pesquisa de Linkedin e das empresas de Headhunting a Inspire
aperfeigcoou o sistema de referenciagcao com muito bons resultados. O desenvolvimento das
pessoas visa a sua melhoria enquanto trabalhadores, mas interliga-se logo com a parte da
retencao, pois melhorando a vida das suas pessoas, consegue ter talentos satisfeitos e com
vontade de permanecer na organizagao. A gestao de talentos € um verdadeiro desafio para a
Inspire IT que se deve muito ao mercado extremamente dindmico, com uma taxa de
desemprego baixissima e com objetivos exigentes. E uma area que precisa de crescer, mas
onde os talentos ndo abundam. Este estudo contribuiu para conhecer os desafios de uma
organizagao jovem que tem de lutar num mercado exigente, percebemos que as pessoas sido
o seu melhor ativo, e que embora o seu desenvolvimento e retengao é algo dificil, mas recrutar

e trazer pessoas se afigura como um desafio gigante.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica de Recursos Humanos; Talento; Gestao de Talentos;

Estratégias de Gestao de Talentos.
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Abstract

The present research work has the general objective of describing and analysing the practices
of attracting, developing, and retaining talent at Inspire IT. We sought to investigate the
practices that the company uses to identify and hire its talents, as well as how they develop
and retain them. In terms of specific objectives, we sought to characterize the company's
talents, identify its talent management policies and practices, analyse the importance of these
professionals and the importance within the organization, analyse their role in the pursuit of
the strategy and in the fulfiiment of the objectives, identify and analyse the main challenges
and difficulties that the company encounters in attracting, managing, and retaining its talents
and identifying their motivations. Methodologically, this study has a qualitative aspect through
the realization of a case study using interviews with management and talent workers. In terms
of results, the study showed that the concept of talent in the IT area is based on very specific
and high technical knowledge, but also has many soft skills associated, without which it is not
possible to say that the person is a talent. The market where the company operates makes
attracting talent a difficult task and one of constant search, in addition to the traditional Linkedin
search and Headhunting companies, Inspire has perfected the referral system with very good
results. The development of people aims at their improvement as workers, but it is immediately
intertwined with the part of retention, as improving the lives of its people, it manages to have
satisfied talents and willing to remain in the organization. Talent management is a real
challenge for Inspire IT, which is largely due to the extremely dynamic market, with a very low
unemployment rate and demanding goals. It is an area that needs to grow, but where talent is
not plentiful. This study contributed to know the challenges of a young organization that must
fight in a demanding market, we realized that people are its best asset, and that although their
development and retention is difficult, but recruiting and bringing people seems to be a giant

challenge.

Keywords: Strategic Management of Human Resources; Talent; Talent Management; Talent

Management Strategies.
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Lista de Abreviaturas

CA — Career Advisor

CEO - Chief Executive Officer
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IT — Information Technology

PA — People Advisor

PDCH - Plano de desenvolvimento de Capital Humano
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VS — Versus
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Introducgao

Num mercado tdo fortemente competitivo, como € o mercado das tecnologias de
informagé&o, atrair, gerir e reter os melhores trabalhadores funciona como um fator

acrescido de competitividade no mercado.

O mercado empresarial evoluiu para niveis de inovagao dificeis de imaginar ha algumas
décadas, e empresas que nao apresentem inovagao nao tem lugar no mercado, sendo
que uma das melhores formas de inovagao € sempre o talento dos seus profissionais,
como considera Jerico (2001). Profissionais talentosos podem impulsionar as empresas,

quer com capacidade de trabalho, quer com formas disruptivas de efetuar as tarefas.

Trata-se de uma area onde os profissionais ndo encontram dificuldades em conseguir
ou mudar de forma frequente de emprego, onde muitas vezes o projeto se sobrepde a
componente da remuneragao, mercado este com défice de talentos, onde as empresas

apostam de forma forte e constante no seu recrutamento.

Perceber os desafios das empresas e destes trabalhadores, apresenta-se como

fundamental para se conseguir gerar estratégias de sucesso.

Neste trabalho pretende-se estudar a gestdo do talento na area das tecnologias de
informagéo, tendo como base a seguinte pergunta de partida: Quais séo as praticas de
atracédo, gestdo e retengdo de talentos das empresas do setor de Tecnologias de

Informagéo?

Neste seguimento, como objetivo geral propde-se identificar e analisar as praticas de
Atragao, Gestao e Retencao de talentos na empresa Inspire IT, uma empresa em franco

crescimento, que gere e recruta talentos com skills muito técnicas.

Este trabalho tem como objetivo a analise de Gestdo de Talentos numa empresa de IT,
procurando perceber a forma e as dificuldades que a organizagao enfrenta na atracao,
gestado e retencao das suas pessoas, quais os principais desafios da gestdo e qual a
visdo do proprio trabalhador do talento. Definir o talento e a sua importancia dentro do
quadro estratégico de negdcio das organizagdes, elencar as motivacdes e os objetivos
dos gestores e dos profissionais considerados talentos, serao objetivos presentes na

realizagao deste estudo.
Como objetivos especificos propde-se:

— caracterizar os talentos da Inspire IT;
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— identificar as suas politicas e praticas de gestao de talentos nas trés dimensdes
(atrair, desenvolver e reter);

— analisar a importancia destes profissionais e a sua importancia dentro da
organizacgao;

— analisar o seu papel e a sua importadncia na prossecucao da estratégia e no
cumprimento dos objetivos da empresa;

— identificar e analisar os principais desafios e dificuldades que se apresentam na
atracdo, gestao e retengéo dos seus talentos;

— identificar os principais aspetos motivacionais destas profissionais.

Ao nivel da estratégia metodologica, ira realizar-se um estudo de caso numa empresa
em franco crescimento (Inspire IT), que gere e recruta talentos com skills muito
especificas (técnicas), recorrendo, para tal, a realizagdo de entrevistas

semiestruturadas aos profissionais da gestéao e aos profissionais considerados talentos.

Espera-se no final do estudo compreender os aspetos relevantes que ligam os talentos
aorganizacgao e perceber se as estratégias de gestao de talentos utilizadas tém impacto,
positivo ou negativo, quer na vida da empresa quer na vida dos trabalhadores

considerados talentos na organizacéo.

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos principais. O primeiro remete para a
sistematizacdo da revisdo da literatura de referéncia sobre a tematica central desta
investigagao. O segundo remete para a caracterizacao da organizagao. O terceiro para
os objetivos do estudo e a estratégia metodologica. O quarto remete para a
apresentagdo e discussdo dos resultados obtidos através da andlise dos dados e

resultados qualitativos aferidos no ambito do estudo empirico.

Espera-se com este estudo perceber se a Inspire IT € uma empresa suportada por
talentos, que politicas sdo usadas para os identificar, atrair, gerir e reter e o sucesso das

suas praticas.
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CAPITULO |
REVISAO DA LITERATURA

7

A Gestao do talento é um fator que tem ganho ao longo das ultimas décadas uma
enorme importancia no que concerne a gestdo das organizagdes. Para Lewis e
Heckman (2006), todos os trabalhadores da empresa devem ter elevado potencial,
independentemente das funcbes que exercem, € deve ser a organizagao a gerir e
desenvolver esse talento de forma individual. Da teoria destes dois autores, surgem
duas visbes distintas sobre talento, uma que defende o talento gerido por niveis de
desempenho, onde os trabalhadores devem ser procurados, contratados e
recompensados de forma diferenciada, outra que defende quer o talento deve ser visto
como um bem indiferenciado e que compete a gestdo da organizagdo a gestdo do
capital humano por forma a obter um desempenho mais elevado, potenciando as

capacidades do individuo.

Inovar ou morrer, € com este dilema que atualmente as empresas operam num mercado
cada vez mais competitivo. A inovagao converteu-se no pao de cada dia das empresas
€ 0 seu proprio pulméo, sem inovagao as empresas acabam por sucumbir. Antigamente
as empresas que apresentavam ideias inovadoras eram consideradas como
revolucionarias, atualmente se nao for inovadora nao tem lugar no mercado, sendo que
a melhor forma de inovacgéo, atualmente é o talento dos seus profissionais (Jerico,
2001).

Atrair talentos, geri-los e reté-los apresenta-se como um desafio cada vez mais
importante na vida das empresas, ter as pessoas certas para as funcdes certas,
motivadas e capacitadas, por forma a contribuirem para uma organizacao competitiva

num mercado cada vez mais competitivo.

1.1. Sobre o a Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Na gestao estratégica de recursos humanos (GERH) existem dois modelos de maior
destaque, um modelo conhecido por ser mais hard, vindo dos Estados Unidos, e
conhecido como modelo de Michigan e um modelo mais soft, vindo de Inglaterra e

conhecido como modelo de Harvard.
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No modelo de Harvard, mais soft e vestido de uma visdo mais humanista, que assenta
numa vertente antiautoritaria, onde devem ser explicados aos trabalhadores todos os
objetivos, por forma a que os possam compreender, este modelo promove objetivos
psicologicos, € baseado num sentimento altruista, onde coloca o bem-estar dos
trabalhadores acima de qualquer objetivo e cré que isso trara a longo prazo um bem-

estar para a organizacgao.

Esta visdo mais soft, ndo retira poder a gestdao, mas humaniza a sua relagcdo com os
trabalhadores, em que as relagdes sao mais de colaboracdo do que de exercicio de
autoridade, este modelo da enfase a comunicagao, ao trabalho de grupo e a partilha de
opinides. Neste contexto a gestdo de recursos humanos deve ser uma participagao de
todos os gestores da empresa e ndo apenas dos especialistas em gestdo de pessoas,
as pessoas devem ser consideradas nos processos de tomada de deciséo e toda a

organizagao deve ter uma cultura baseada na confianga (Price, 1997).

No que diz respeito ao modelo da escola de Michigan, embora tenha alguns pontos de
contacto com a escola de Harvard, podemos dizer que o mesmo se apresenta com uma
visdo mais dura e bastante menos humanista, olhando para as pessoas como sendo
mais um recurso entre muitos que a organizagdo possui, e usa 0s mesmos métodos
para conseguir as pessoas que usa para 0s outros recursos, espera consegui-los a um
preco baixo, apenas os esséncias para completar as tarefas e desenvolve-los por forma

a tirar o maximo de rendimento de cada pessoa (Price, 1997).

Segundo Price (1997), a escola de Michigan foi fortemente influenciada pela literatura
da gestdo estratégica e vé os recursos humanos como um processo hessa estratégia,
sendo a sua gestdo encarada como uma area secundaria dentro do planeamento

estratégico da organizacao.

Por forma a conseguimos distinguir a diferenga entre as duas, podemos dizer que a
escola de Michigan, com a sua abordagem mais hard, na expressao gestédo de recursos
humanos, da enfase a palavra “recursos”, vendo as pessoas como um custo. Por outro
lado, a escola de Harvard enfatiza a palavra “humanos”, considerando as pessoas como

um investimento.

Na realidade o que se pretende com a GERH é um alinhamento da estratégia e das
decisdes da gestao, por forma a dotar a organizagao de capital humano capaz de atingir
0s objetivos tracados para que possa prosperar, muita vezes em ambiente muito

competitivos de mercado, desta forma deve o planeamento partir da cupula da

4
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organizagao e deve depois ser passado a toda a organizagdo, como se de uma piramide
se tratasse, para que todos possam colaborar na sua execug¢ao, enquanto a execugao
das tarefas deve partir da base e ir subindo na organizagéao até ao topo, desta forma

garantimos que todos estao em sintonia (Boudreau e Cascio, 2014).

Na area das tecnologias de Informagdo encontramos uma gestdo estratégica de
recursos humanos muito mais virada para a escola de Harvard, muito virada para aquilo
anteriormente vimos, onde Price (1997), considera uma cultura mais virada para a

confianca.

1.2. Sobre o Talento

1.2.1. Conceito de Talento

Ao procurar-se definir talento podemos citar Antoine Saint-Exupéry (2016), o qual refere
que “o essencial € invisivel aos olhos”, percebemos que talento € algo dificil de definir
porque na sua génese € algo invisivel, dificil de medir e depende sempre de quem o

considera.

O talento apresenta-se como um conceito abstrato muitas vezes dificil de definir. Talento
pode representar caracteristicas muito diferentes, dependendo de quem o define,
analisa e avalia. Uma empresa pode definir e procurar determinadas caracteristicas num
talento, sendo que outras, podem definir e procurar carateristicas completamente

diferentes.

Podemos ver que o talento é algo que se foi dispersando dentro das organizagées, ha
cinquenta anos, falar de talento era falar da gestao de topo dentro da organizagéo,
atualmente espera-se encontrar talento em todas as areas de uma empresa, por forma
a que a mesma seja competitiva, ele deve estar disseminado por todos os setores de
atividade (Jerico, 2001). Desta forma todas as areas serdo areas de competitividade

elevada e de grande desempenho dentro da organizagéo.

O talento é composto por todos os trabalhadores que podem fazer a diferenga para o
desemprenho da organizagao, seja através da contribui¢cdo imediata, quer através da
contribuicdo a longo prazo, demonstrando altos niveis de potencial, (Tansley e Tietze,

2013), este mesmo autor afirma mesmo, que o alento pode ser encarado como uma
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habilidade natural, que inclui a propenséo para desenvolver as suas capacidades ao

longo do tempo, por forma a poder evoluir.

Segundo Camara et al. (2007), o talento orbita entre a agao, a paixao e a visdo e tem
um papel estratégico na valorizagdo do capital humano. O talento acrescenta valor de
forma significativa a organizacdo, dando maior valor ao negdécio, aumentando a
vantagem competitiva no mercado e sobre a concorréncia. Sao por isso estes os fatores
que trouxeram para a area dos recursos humanos a guerra pelo talento, na tentativa da

sua identificagado, desenvolvimento e reteng¢do (Camara et al., 2007).

Ulrich (2014) defende uma teoria, conhecida como os “trés C’s”, onde aborda que a
questdo do talento esta dependente da verificagdo de trés fatores: competéncia,
compromisso e contribuicdo. Para se ser considerado talento tem de reunir-se os trés
fatores em simultdneo. A competéncia prende-se com a forma como o trabalhador
desempenha as suas fungdes; o compromisso centra-se no valor que os trabalhadores
dao a organizagao, através do empenhamento que colocam nas suas fungbes; a
contribuicdo ocorre quando o capital humano sente que as suas necessidades pessoais
estéo a ser satisfeitas através da participagdo na empresa. Ulrich (2014) defende, assim,
que o talento é igual a competéncia multiplicada pelo comprometimento e pela

contribuigdo.

Para Berguer e Berguer (2004), talento € a combinagcéo de conjuntos de habilidades,
competéncias, e experiéncias necessarias para realizar o trabalho. Ja Handfield-Jones
e Axelrod (2001) referem que o talento € a soma de todas as habilidades possuidas pelo
individuo. Nessas habilidades estdo as caracteristicas inatas, as habilidades, o
conhecimento, a experiéncia, a inteligéncia, a capacidade de julgar, a atitude e

personalidade, aliado a habilidade para aprender e crescer.

Lewis e Heckman (2006), consideraram trés vertentes sobre o conceito, a primeira
relacionada com a pura substituicdo do conceito de gestdo de recursos humanos por
gestédo de talento, e que nada acrescenta ao conceito de gestéo de pessoas, a segunda
sugere uma gestao de talentos com enfase na previsdo de necessidades de pessoal e
gestdo da progressédo de carreira, baseando a gestido de talentos numa serie de
processos para manter o fluxo adequado dos trabalhadores para os cargos necessarios
na organizagao, por fim a terceira vertente foca-se no profissional do talento e defende
que todos os trabalhadores devem ser profissionais de talento, independentemente das
fungbes exercidas, devendo desta forma gerir o verdadeiro talento de cada pessoa.

Assim devem as pessoas com elevado nivel de competéncia ser contratadas e
6
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recompensadas de forma diferenciada, por outro lado o talento é visto como um bem e
€ da competéncia dos recursos humanos desenvolver as pessoas para a obtencio de

um elevado desempenho.

Para Huselid et al, (2005) pode ser acrescentada uma quarta dimensao, na qual se
defende que o ponto inicial da gestdo de talento passa pela identificacdo dos cargos

fundamentais que tem capacidade de afetar a vantagem competitiva da organizacgao.

Podemos dizer que talento se refere a um conjunto de competéncias e a gestao de
talento se baseia na gestao dessas competéncias, considerando que as estratégias
fomentadas nas empresas, assentam em competéncias tidas como geradoras de
conhecimento de capacidades e comportamentos e na forma como as organizagdes
gerem esse desempenho individual, tornando-o valor acrescentado (Huselid et al,
2005).

Para Jerico (2001), o talento é contextual, pois ele esta relacionado com determinada
envolvente organizacional, o profissional considerado talento desenvolve as suas
capacidades para desenvolver resultados naquela organizagao, podendo fora desse

contexto ndo serem considerados a nivel de talento.

Podemos dizer que talento é aquele que agrega valor e ajuda de certa forma a
impulsionar os resultados da organizagéo, que talento ndo existe de forma isolada, mas
sim dentro de um determinado contexto, onde as suas capacidades podem ser geridas
e medidas, sendo que o talento pode ser circunstancial, de dificil medicao e estara

sempre dependente do compromisso que a pessoa tiver para com a empresa.

Podemos aferir que na visao dos varios autores, e por diferentes que sejam as formas
de avaliar o talento, existe quase que um denominador comum, a volta do qual as suas
ideias gravitam e que se chama competéncia. A competéncia, o fazer bem a tarefa
assignada e a capacidade de manter e desenvolver ainda mais essa competéncia,
tornam o trabalhador no verdadeiro talento e na mais-valia que as empresas procuram.
Ulrich (2014) observa que para desenvolver talento uma das condi¢gdes fundamentais
sdo as competéncias e ele define competéncias como os conhecimentos, os valores e
a capacidade de realizar as funcdes e até de as desenvolver, podendo fazer a evolugao
das mesmas ou mesmo migrar de fungdes com éxito. No sentido oposto a auséncia de
determinadas competéncias pode tornar um talento como alguém completamente

incompetente quando migra para determinada fungéo, sendo que era completamente
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competente nas fungdes anteriores e pela falta de skills ou pelo ndo desenvolvimento

de determinadas competéncias, deixa de ser um talento.

Mas talvez a definicdo de talento mais completa e aceite por todos seja a de Michaels
et al (2001), os autores definem o talento como o conjunto de habilidades de uma
pessoa, habilidades essas que incluem os seus dons, 0 seu conhecimento, a sua
experiéncia, a inteligéncia, o discernimento, a atitude e o carater, os impulsos inatos e
acima de tudo a capacidade de aprender e desenvolver-se. Esta definicdo de talento
foca-se nos conhecimentos, nas competéncias, nos valores, na forma como a pessoa

se comporta e acima de tudo no seu potencial de desenvolvimento.

Para Ulrich e Smallwood (2012, cit. in Caracol, 2016), para se considerar um trabalhador
como talentoso existem premissas a ser consideradas como por exemplo a
competéncia, 0 compromisso e a contribuicéo, e € através deste conjunto de meios que
o capital humano se torna mais competitivo e produtivo, elevando o patamar da

competitividade da organizacao.

Analisando as diferentes teorias da definicdo de talento, podemos aferir que o
verdadeiro talento esta cada vez mais ligado ao saber/fazer, do que ao saber/saber,
pouco importa ter um QI elevado, ou estudar anos sem fim sobre uma tematica se nao
se consegue colocar todos os conhecimentos adquiridos em pratica e a criacédo de algo

concreto.

Cada empresa define os seus proprios talentos baseados nas necessidades proéprias do
mercado em que se insere, talento de uma area pode muito bem ndo o ser em qualquer

outro setor ou organizagao.

1.2.2. Perfil do trabalhador do talento vs trabalhador tradicional

O perfil de trabalho das empresas atuais, fortemente dominado pela competéncia
tecnoldgica, tem cada vez mais se deparado com a necessidade de ter na sua estrutura

elementos fortemente qualificados e diferenciados do perfil de trabalhador comum.

Abaixo podemos algumas das caracteristicas principais que diferenciam o trabalhador

tradicional, e aquele que é considerado trabalhador do talento (tabela 1).

Pela analise da tabela 1 é possivel verificar que o trabalhador do talento se apresenta

como forte fator de contribuicéo estratégica. As empresas passaram a ver a gestao do
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capital humano como essencial para o alcance dos seus objetivos, sendo que uma ma

escolha das pessoas pode representar a perda de competitividade no mercado.

Este tipo de trabalhador possui capacidade de desempenho muito acima da média, tem
indices de rentabilidade bastante elevados e contribui fortemente para os lucros da
organizacdo. Nao se trata de um trabalhador que procura a estabilidade, antes pelo
contrario, € na mudancga e na agao que se sente seguro, a sua autonomia e proatividade,
racao rapida e reacdo a mudanca, tornam a empresa dependente deste recurso. Usa a
tecnologia de forma intensa e tem conhecimento do seu valor no mercado, exigindo ser
pago de acordo com o seu desempenho. E exigente com as respostas da chefia,
trabalha bem e gosta do que faz e procura a superagao constante, deixando de lado o

individualismo quase como se fizesse o seu trabalho em prol de um bem maior.

Tabela 1 - Trabalhador Tradicional vs Trabalhador do Talento

Trabalhador tradicional Trabalhador do talento

Desemprenho médio Elevado nivel de desempenho

Rentabilidade média Rentabilidade elevada

Produz lucros medianos Produz lucros extraordinarios

Busca estabilidade Procura acéo e mudancga

Precisa da empresa A empresa precisa dele

Reagem a ordens E auténomo e pré-ativo

Deixa andar Reage rapido e antecipa cenarios

Confianga média Confianga alta

Reacdo @ mudancga Adaptacédo a mudancga

Adapta-se a novas tecnologias

Usa a tecnologia como meio normal

Enfoque no dinheiro e posi¢ao

Crescimento pessoal, oportunidades e
salario

Aceita de forma passiva as tabelas
remuneratorias

Exige ser pago pelo desempenho e valor do
seu trabalho no mercado

Acredita que a chefia tem resposta para tudo

Exigente com as respostas da chefia

O éxito resulta do trabalho duro

Trabalha bem, desfruta do trabalho e supera-
se

Aprecia uma vida equilibrada

Exige uma vida equilibrada

Fonte: Camara et al. (2007).
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A procura pelos melhores talentos enquadra-se numa estratégia que rompe com o
tardicional, sendo o foco das organizagbes o trabalho por objetivos, a diversidade e o
trabalho em equipa, aspetos capazes de tornar as empresas competitivas e foco de

atracao, quer de investidores quer de capital humano (Fischer, 2002).

Segundo Jericé (2001), para ser considerado um trabalhador dos trés ingredientes ao

mesmo tempo, sao eles capacidades (posso), compromisso (quero) e agao (consigo).

Figura 1 - Composigcéo do Talento

CAPACIDADES

AGAO

COMPROMISSO

TALENTO

Fonte: Jericé (2001)

O talento é por isso, o resultado da interceg¢ao dos trés fatores acima enunciados, nao
existe talento sem capacidade, sem compromisso € sem acgdo. Se o profissional tem
compromisso e atua, mas nao tem as capacidades, quase de certeza que nao
conseguira alcangar bons resultados, mesmo que as intengdes a realizar as tarefas,
tenham tido boas inteng¢des. Por outro lado, se o trabalhador tiver as capacidades e o
compromisso, mas quando atua ja passou o0 momento certo, também n&o obtera bons

resultados (Jericd, 2001).

Ainda assim deve ficar claro que a identificagcdo do talento recai sempre sobre as
chefias, se as mesmas nao o identificarem, ou nao criarem mecanismos de
identificagdo, ele simplesmente nao existe, para existir talento € necessario o seu
reconhecimento e reconhecimento das habilidades necessarias para ser considerado
(Silvério, 2017).
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1.3. Estratégias de Desenvolvimento de Talento pela Organizagao

A maioria das organizagbes acredita que faz uma gestao de talento, mas muitas vezes
essa gestdo ndo passa de uma vontade e visdo, nunca chegando a nenhuma agéo
concreta. Outras trabalham incessantemente, mostrando vontade que algo aconteca,
mas faltando uma visdo e um caminho a seguir, outras existem que tem esse caminho
delineado, mas falta-lhes a vontade de o iniciar e comecgar a desenvolver trabalho nesse
sentido (Camara et al, 2007), essa falta de vontade, muitas vezes derivada da
necessidade de atingir objetivos de curto prazo e da pressdo que os clientes e a

concorrencia coloca no dia a dia das empresas.
Camara et al (2007), identificou quatro tipos de talento nas empresas:

e O talento estratégico, que domina as fungdes chave e que traz vantagens
competitivas as organizagdes. Talento este muito procurado nas empresas da
area onde se realiza este estudo, pois aparece como vantagem sobre a
concorréncia, e possui conhecimentos fundamentais para o desenvolvimento da

empresa.

o O taleno “core”, que tem os conhecimentos e capacidades especificas da propria
empresa, no fundo adquiriu os conhecimentos dentro da organizagao, tornando-

se fundamental por conhecer bem os processos internos.

¢ O talento requisito, em que as competencias sao necessarias as skills exigidas
pelo negocio, sendo este talento alguem que a empresa precisa para
desenvolver o negocio, que sem ele nao sera possivel sequer existir. Quando a

empresa inicia, este talento, ja tem de estar envolvido na organizagéo.

e O talento “nado core”, considerado desajustado e que vai necessitar de planos de

formacgéao e desenvolvimento por forma a se tornar estratégico ou “core”.

Desta forma o talento deve ser alvo de processos continuados de desenvolvimento,
onde as organizagdes investem e monitorizam por forma a estar de acordo com os

objetivos gerais do seu negocio.

Jerico (2001), considera duas formas de gestao diferentes, aquilo que ela chamou de
medo versus talento, mudancga e inovagao (tabela 2). Da analise da tabela emerge a

ideia da cultura da propria organizacdo enquanto processo gerador ou castrador do
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desenvolvimento dos talentos. Culturas organizacionais com regras mais flexiveis,
viradas para o trabalhador, com aposta na inovacéo e na criatividade, parecem ser as

ideais para o florescimento dos talentos e para a sua manutengao a médio e longo prazo.

Numa cultura baseada no medo ndo se espera grande inovacgéao por parte do seu capital
humano, estamos a falar de pessoas com habilitagbes academicas baixas, suficientes
para o desempenho das tarefas muitas vezes repetitivas, em empresas que operam em

mercados estaveis sem grande concorréncia e com cliente fiel (Jericé (2001).

Olhando para a cultura baseada em talentos e inovacéo, o mercado é completamente
instavel, os clientes pouco fiéis e isso requer um capital humano capaz de responder a

exigéncias altas e capaz de se afirmar através da superagao e da criagao Jericé (2001).

A gestao baseada no talento obriga ndo s6 a um refinamento na procura de pessoas,
mas também a uma gestdo atenta as suas necessidades e uma capacidade de
acompanhamento e satisfacdo das suas necessidades muito elevada, pois estamos a
falar de profissionais dificeis de encontrar e onde muitas vezes é necessario a sua
disputa com a concorréncia, onde muitas vezes ganhar ou perder um ativo pode

significar o sucesso ou insucesso de toda a estrutura.

Tabela 2 - Medo versus Talento

Gestdo Baseada no medo Gestao Baseada em talento e inovagao
A concorréncia € previsivel A concorréncia é imprevisivel
Os mercados séo estaveis Os mercados sdo instaveis
Os cliente sao fiéis Os clientes sao livres para escolher
Fazem sempre as mesmas tarefas E preciso inovagéo e criatividade

Os  profissionais sdo  obrigados a | Requer potencial total dos profissionais
simplesmente obedecer

Os profissionais sdo autdmatos Profissionais s&o criadores

Fonte: Jeric6 (2001).
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1.4. Gestao do Talento

1.4.1. Ildentificar e Atrair

Atrair pessoas para a organizagdo € um dos primeiros fatores da gestdo de talentos
para qualquer organizagdo. A necessidade de atragdo destes profissionais esta
intrinsecamente ligada com o sucesso da propria organizacao, € imprescindivel, num
mercado tdo fortemente competitivo as empresas se rodearem de talento para

prosperar.

A identificacdo e atragdo do talento apresenta-se como o principal desafio da area de
recursos humanos das empresas. Segundo Fisher e Albuquerque (2005), a principal
tendéncia das empresas, através das suas areas dedicadas a procura de pessoas,
deveria passar de forma mais intensa pela identificacdo, captacdo e retencédo de

talentos.

A gestao de talentos é uma pratica da area de recursos humanos que exige cada vez
mais celeridade e atenc&o aos processos. Esta gestdo assenta na procura e contratagéo
de profissionais altamente competentes, os quais devem ser classificados dentro da
organizagao com uma escala, sendo os “A” os de top performance, os “B” os
competentes e de boa performance e os “C” os restantes trabalhadores (Lewis e
Heckman, 2006).

Segundo Cardoso (2016), deve existir uma cultura efetiva de atragéo de recursos e dos

chamados trabalhadores do talento e pode ser feita de varias formas, que passam por:

e estratégias como o recrutamento externo, quando procuramos fora da
organizagao, ou abrimos concurso para uma vaga, por forma a aumentar o
numero de pessoas ou trazer para a organizagdo novos conhecimentos e novas
formas de desenvolver as tarefas;

e headhunting, quando se identifica um talento noutra organizagéo, mas que se
tenta atrair e desta forma dotar a organizagdo de mais conhecimento e muitas
vezes “roubando” a concorréncia um recurso importante a nivel estratégico;

e recrutamento interno, quando se verifica dentro da organizacdo se temos
potencial de preenchimento da vaga com alguém interno. Este processo por
vezes obriga a um subsequente recrutamento externo para suprimir a vaga que

ficou desocupada. Este recrutamento é muitas vezes usado como forma de
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mostrar aos trabalhadores que a empresa da oportunidades efetivas de
crescimento as suas pessoas, tentando motivar os restantes;

e programas de trainees/estagios, quando se procura trazer trabalhadores novos
para a organizagao por forma a lapidar as suas habilidades profissionais. Sdo
por norma profissionais mais demorados a formar, mas no fim da formacgéao
estardo mais formatados ao dia a dia da organizacao e as suas regras;

o employer branding, quando se procura passar a imagem de uma organizagao
modelo e de melhor local para se trabalhar. Trata-se de uma operacéo de
marketing que procura promover a organizagao junto de potenciais futuros
trabalhadores, e é também uma pratica que permite reduzir custos de
contratacdo pois existe no mercado uma procura por parte dos profissionais
destas organizagbes. As empresas que sdo consideradas modelo para se
trabalhar tém uma imagem e uma identidade forte, sendo que a mesma deve

ser trabalhada, defendida e transmitida ao mercado (Cardoso, 2016).

Existem, ainda, empresas que utilizam a estratégia de atracdo baseada apenas na
remuneragdo. Esta estratégia esta, atualmente, algo desadequada, pois os talentos
buscam uma integragao nas empresas e procuram outros fatores além dos salariais (por
exemplo, um projeto desafiador, um bom ambiente organizacional, um horario mais
flexivel, uma maior proximidade a gestao, a valorizacao das suas ideias e a capacidade
de criar, a possibilidade de assumir cargos de chefia, ser auténomo e ter
reconhecimento, entre outras) (Ulrich, 2014). Ainda assim, na atracao de talentos a
componente salarial ndo deve ser descurada na sua totalidade pois em condigdes

simulares tem peso na decisdo por parte do candidato.

Atrair talentos deve ser um processo consolidado dentro da organizagdo. Deve estar
ativo mesmo quando a organizag&o nao precisa de aumentar o seu quadro de pessoal,
pois uma saida ou uma necessidade de preenchimento de nova vaga estratégica para

a organizacao pode estar sempre iminente.

1.4.2. Desenvolver

Para gerir de forma eficaz os talentos, proporcionando um ambiente competitivo da
empresa no mercado, é fundamental a implementagcao de um Sistema de Gestao de
Talentos (SGT). S6 com um SGT bem estruturado sera possivel identificar, selecionar,

desenvolver e reter os melhores trabalhadores na organizacéo.
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Através de um SGT torna-se possivel desenvolver formas eficazes de dotar os
trabalhadores de ferramentas capazes de melhorar a sua performance, tornando-os
mais qualificados e eficazes nas suas tarefas, ao mesmo tempo que sera possivel aferir

a sua satisfagao, agregando um maior valor a empresa (Berguer e Berguer, 2004).

Camara et al, (2007), identifica diversas técnicas utilizadas no desenvolvimento do
capital humano dentro da organizacgao e voltadas para os diferentes estadios da vida do
trabalhador, ele refere que a formagao inicial ou continua que deve ser direcionada para
as dificuldades e necessidades de desenvolvimento do negécio. Planos de
desenvolvimento, com esquemas adequados de desenvolvimento formativo, adaptado
quer aos interesses da empresa, quer as capacidades da propria pessoa, por forma a
usar todas as suas competéncias. Mentoring, através da colocagao de pessoas mais
seniores e com capacidades comprovadas a dar acompanhamento individual e desta
forma colocar o know-how da empresa ao servigo da formacgao e do desenvolvimento
de novas pessoas, e que permite dar aos seniores outras responsabilidades e um
sentimento de maior ligagdo com a empresa, identifica ainda o coaching, através de
programas definidos de desenvolvimento das pessoas, colmatando défices que nao
sendo técnicos carecem de atengéo. E-learning, através de plataformas criadas dentro
da organizagéo, ou através de compra de cursos em plataformas pagas, onde a pessoa
pode desenvolver aptiddes e capacidades importantes para o seu desenvolvimento
pessoal e organizacional e podendo abarcar qualquer area dentro da formagéao, seja
técnica, seja comportamental. O job rotation, através da rotagao de pessoas por
diferentes areas da empresa, por forma a desenvolver novas capacidades e a alargar o
conhecimento do capital humano em relagdo a organizacdo, fazendo com que o
conhecimento se propague e nao se crie nichos de conhecimento e vicios dentro da
organizagao que podem prejudicar as operagdes. Por fim o autor identifica a avaliacao
de desempenho e o feedback continuo, como uma forma eficaz de conseguir detetar
dificuldades, descontentamentos e défices produtivos dos recursos, podendo ser uma
ferramenta de correcdo ou até mesmo de prevencao de futuras dificuldades, quer no

trabalhador, quer em diversas areas ou departamentos da empresa.

O recurso a praticas de desenvolvimento de pessoas dentro da organizacao, apresenta-
se como fundamental, assim como alocar a pessoa certa a fungao certa, pois vai criar o
bem-estar do capital humano e aumentando os niveis de satisfagdo existe uma maior

garantia de maior qualidade nas tarefas.
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Embora acima apenas estejam listadas formas de desenvolvimento formal, temos de ter
em conta também as formas de desenvolvimento informal, que se da de forma nao
intencional e nao foi sequer planeado e segundo Garavan et al. (2012), pode ocorrer de
momentos de networking com os colegas de trabalho e resulta das rotinas diarias que

se vao desenvolvendo.

O desenvolvimento das do capital humano é visto por muitas empresas com uma
sensacgao agridoce, se por um lado esse desenvolvimento € necessario para que a
organizagao possa crescer de forma sustentada, por outro lado existe 0 medo de formar
e depois o talento possa migrar para uma empresa concorrente com mais
conhecimentos e mais capacitado, estando a investir numa area que vai reforgar a

prépria concorréncia.

1.4.3. Reter

Em termos histéricos uma das primeiras empresas poés-revolucido industrial, a ter
preocupacdes com retengdo de talentos, foi a Ford, ela operava num mercado
completamente novo e podemos ate dizer que seria a grande tecnoldgica da sua época.
Esta empresa tinha para oferecer aos seus trabalhadores um trabalho monétono e
repetitivo, que se prolongava por inumeras horas e que era pago ao mesmo valor de
outras atividades. Desta forma os funcionarios tendiam a abandonar os postos de
trabalho e manter as fabricas a laborar tornou-se um desafio enorme, pois as linhas de
montagem tendiam a parar se nao tivessem pessoas suficientes. Falamos em taxas de
absentismo superiores a 10% e uma taxa de rotatividade de 370% nos seus
trabalhadores (Meyer, 1981).

Olhando para isto Henry Ford optou por uma solugéo simples e que na altura foi eficaz,
embora com um custo elevado, ele duplicou os ordenados de dois délares e meio-dia
para cinco délares dia a todos os trabalhadores menos qualificados e onde os problemas

mais se faziam sentir (Meyer, 1981).

A retencdo de talentos em empresas de forte componente técnica, como sdo as
empresas de tecnologias de informagéo, apresenta-se como um dos seus principais
desafios. A area de recursos humanos assume um papel preponderante nesse trabalho,
que deve ser continuo e sistematico, o que obriga a um conhecimento total de tudo o

que se passa dentro da organizagao.
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Reter talento significa manté-lo na empresa. Ou seja, e por outras palavras, significa
que o conhecimento, depois de desenvolvido, permanece e nao sai, maximizando assim

o seu potencial (Martins e Ohe, 2002).

As formas de retengao de talentos podem ter por base estratégias reconhecidas e
implementadas no seio das empresas, estratégias centradas na pessoa, por forma a
que a sua satisfacdo se mantenha elevada e a saida da organizacdo nao seja uma
variavel a equacionar sendo as mais praticadas o sistema de recompensas e beneficios,
embora por muitos estes tipos de recompensas sejam consideradas um fator fraco de
motivacdo, ndo podemos esquecer que é através da recompensa financeira que a
pessoa satisfaz as suas necessidades materiais. Este tipo de recompensa também ser

como forma de medir a importancia da pessoa dentro da organizagao.

As oportunidades de desenvolvimento de carreiras, através da oportunidade de
desenvolvimento de carreiras, a empresa permite que as pessoas desenvolvam
competéncias e as pratiquem, aumentando o vinculo dos seus trabalhadores. E uma
forma de tornar as pessoas mais competitivas no mercado de trabalho, aumentando o

seu valor no seio da organizagéo.

O ambiente social interno, este € um ponto chave que deve ser promovido junto das
pessoas, fatores como lealdade entre os trabalhadores atua quase como uma rede
social que se vai desenvolvendo e na perspetiva de uma saida da organizagdo é um
fator que pode pesar, pois implica a perda dessa rede. E essencial as empresas
promoverem um ambiente social positivo, transparente e que promova a cooperagao e

interacdo entre todos, desde a base até ao topo.

O Equilibrio entre a vida profissional e pessoal (compensagao de horas extraordinarias,
tempo de descanso, é visto por parte das pessoas como demonstragao de respeito e
assume-se como uma politica fundamental a ter em conta pela gestdo de recursos

humanos (Buyens et al., 2006).

Por forma a simplificar as estratégias, Lopes et al. (2009), baseados na teoria dos “trés
C’s” (competéncia, compromisso e contribuicdo), formulada por Ulrich vieram propor
para cada componente de talento que existem necessidades que os talentos buscam

no trabalho e as suas estratégias de retengao (tabela 3).

Esta estratégia tem como objetivo manter o trabalho estimulante do ponto de vista do
trabalhador, tirando o maximo de partido do seu potencial, mas mantendo a pessoa com

elevados niveis de satisfagao.
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Tabela 3 — Estratégias de Retengéo de Talentos nas Organizagbes

Componente do Necessidades que os Estratégias para a retencao dos
Talento talentos buscam no talentos
trabalho

- Trabalho desafiante
Competéncia Aprendizagem - Formacao individualizada

- Cultura de melhoria continua

- Reconhecimento por parte da lideranca

Compromisso Participagdo na empresa | - Praticas de gestao transparentes

e equilibrio " - .
q - Praticas conciliadoras com a vida

pessoal

- Mecanismos de empowerment

- Coaching
Contribuigéao Significado - Praticas socialmente responsaveis

- Networking meetings

Fonte: Lopes et al. (2009)

Se olharmos para a vertente Competéncia, vemos que a busca pela aprendizagem,
deve levar ao desenvolvimento de uma estratégia virada para a formacao individual,
direcionada para a pessoa e que essa aprendizagem se foca numa melhoria continua
do individuo (Lopes et al., 2009).

Na parte do compromisso a busca do talento prende-se com a participagdo na empresa
e o desejo de se manter na mesma, e em termos de estratégias de retencao
encontramos aspetos como o reconhecimento por parte das chefias, a transparéncia
nos processos de gestdo, a conciliagdo com a vida pessoal e os mecanismos de
empowerment, que podem passar, por exemplo pela delegagédo de responsabilidades
(Lopes et al., 2009).

Em relacido a contribuicdo, a procura do trabalhador é pelo sentimento de que o seu
trabalho tem significado, e em termos de estratégias a desenvolver, estas devem estar

voltadas para o coaching, onde através da dotagdo da pessoa com ferramentas
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capazes, permite que o mesmo desenvolva a atividade de forma mais eficaz e com
sentido. Outra estratégia sdo as Networking meetings, onde a partilha pode ajudar a
conhecer novas formas de se trabalhar e ajudar a otimizar processos (Lopes et al.,
2009).

Para se perceber o que contribui para a manutencio e satisfacao do individuo na
empresa € necessario tentar responder a questdo: O que leva os trabalhadores a
abandonar a organiza¢ao? Segundo Doh et al. (2011), s&o varios os fatores que podem
contribuir para isso, entre eles esta o crescimento da economia, que por sua vez leva a
uma maior procura por talentos por parte das empresas, a baixa taxa de crescimento da
propria organizagdo, que se torna castradora de oportunidades de promocédo das
proprias pessoas por nao existirem vagas a abrir, a falta de praticas na organizagao em
areas de desenvolvimento profissional, lideranga ou gestdo de desempenho, sem

sistemas de avaliacao eficazes ou o declinio da satisfagao dentro da organizacao.

Sendo o mercado que estamos a estudar, das tecnologias da informagéo, um mercado
em plena ebolicdo e expansao, reter talento tem de ser o grande objetivo de cada
organizagao. Torna-se evidente que sao varios os fatores que determinam a retengéo
de um talento, entre eles a necessidade de constante atualizacdo de conhecimentos, as
recompensas salariais, intrinsecas e extrinsecas, a motivagao baseada no compromisso
com a estrutura e a capacidade de inovagao, devendo ser gerida através de estratégias
positivas que devem partir das chefias e envolver todos os trabalhadores (Silvério,
2017).

Na realidade a retengdo é o espelho da satisfagdo mutua entre o empregado e o
empregador, por um lado as empresas procuram manter um trabalhador que tenha
competéncias e sirva o0 seu propdsito, por outro lado a pessoa procura manter-se numa

organizagao que satisfaca as suas necessidades.
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CAPITULO Il
OBJETIVOS E METODOLOGIA

Neste capitulo pretende-se enquadrar o objeto de estudo e os seus objetivos, geral e
especifico, e, em simultaneo, iremos enquadrar a abordagem metodolégica seguida,
nomeadamente o tipo de estudo realizado, as técnicas de recolha de dados, o

procedimento seguido, bem como a caracterizacdo da amostra.

2.1. Objeto de Estudo e Objetivos

O objeto de estudo sao os trabalhadores da empresa Inspire IT — uma empresa do ramo
das tecnologias de Informacao — tendo sido realizadas entrevistas semiestruturadas a

gestéo e aos trabalhadores considerados talentos na empresa.

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar e analisar as praticas de

identificagao, atragao, gestao e retencao de talentos na empresa Inspire IT.
Os objetivos especificos sao:

e caracterizar os talentos da Inspire IT;

e identificar as suas politicas e praticas de gestdo de talentos nas trés
dimensdes (atrair, desenvolver e reter);

e analisar a importancia destes profissionais e a sua importancia dentro da
organizacgao;

e analisar o seu papel e a sua importancia na prossecugao da estratégia e no
cumprimento dos objetivos da empresa;

¢ identificar e analisar os principais desafios e dificuldades que se apresentam
na atragao, gestao e retengao dos seus talentos;

e identificar os principais aspetos motivacionais destas profissionais.

2.2. Abordagem Metodolégica

Em termos de metodologia, este estudo é de indole qualitativo. Tem por base a
realizacao de um estudo de caso na empresa Inspire IT através do recurso a entrevista

e a recolha e analise documental.
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Este tipo de metodologia qualitativa, como método de investigagado, surgiu no século
passado, nos Estados Unidos, no contexto behaviorista das ciéncias humanas, em que
0s governos mostravam bastante interesse em adivinhar as orientagdes politicas e as
estratégias dos paises estrangeiros, através da analise da imprensa e dos programas
de radio. Com este método procurava-se ganhar alguma vantagem competitiva face a
outros estados e garantir uma maior competitividade, quer a nivel econémico quer a
nivel militar (Bardin, 2009).

Para Bardin (2009) este método reforgca a vertente de interpretativismo e a importancia
de estudar o todo, focando-se na analise de experiéncias subjetivas da pessoa e na
forma como ela cria e interpreta o mundo que a rodeia. Pode ser visto como o método

dos “como” e dos “porqué”, e através da resposta a essas perguntas procura obter ma

compreensao total do objeto estudado.

Seguindo o postulado por Fortin (2006, 1996), para quem o conhecimento pode ser
adquirido de varias formas, este estudo configura uma metodologia qualitativa que
permite de certa forma o uso da intuigdo, que nada mais é que um conhecimento
baseado em raciocinio e referéncias, tendo em conta experiéncias e observagoes e
conhecimentos que vao sendo assimilados pelo investigador. Nesta perspetiva da-se
valor ao saber fazer e essa aprendizagem é fundamental para a aquisicdo do

conhecimento.

A pesquisa qualitativa pode parecer um meétodo menos rigoroso de investigagéo, por
isso o investigador tem uma necessidade de provar o rigor e a validade da sua pesquisa,
tendo muitas vezes dificuldades de conseguir financiamento para as mesmas, ou vendo
essa autorizacao para serem efetuadas serem fortemente escrutinadas, em processos
lentos e de analise exaustiva até a sua aprovagao (Augusto, 2014). Todavia, este tipo
de pesquisa é extremamente importante pois fornece a quem vai interpretar uma
descricdo detalhada o suficiente para conseguir mostrar que as conclusdes fazem

sentido, aumentando a credibilidade da prépria interpretacao (Yazan, 2016).

2.2.1. Estudo de Caso
Clark (1997, cit. in Yin, 1999) considera a pesquisa do estudo de caso como um método
que se insere nos estudos qualitativos. O estudo de caso apresenta-se como uma

metodologia bastante utilizada na investigacao cientifica, embora para muitos seja

21

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

contestada na area das ciéncias por utilizar diferentes abordagens, muitas delas

opostas, que podem deixar o investigador confuso (Yazan, 2016).

Para Yin (1999), o estudo de caso significa um estudo intensivo e bastante detalhado
de uma entidade bem definida, visa conhecer de forma profunda todos os seus aspetos
até se encontrar a sua identidade prépria. O estudo de caso deve ter uma vertente de
analise holistica e gobal do caso, quando se tem apenas uma unica unidade de analise,
ou podera ter uma analise inclusiva, que Yin (1999) chama de “embedded” e que
considera varias sububidades de analise, dando uma maior complexidade ao estudo a

realizar.

Para Yin (1999) o maior problema de estudar um fenomeno em contexto real é o
investigador se deparar ao longo da investigagdo com varios estudos de caso e nao

conseguir definir realmente o caso a estudar, pode ser um processo avassalador.

Desta forma a dificuldade em generalizar a partir de estudos de caso tem sido
considerada uma deficiencia do método, se a pesquisa envolve estudos de caso Unico
ou estudo de casos multiplos. No entanto, o foco no design como definigdo motriz dos

estudos de caso fornece conselhos Uteis para lidar com este problema (Yin, 1999).

O estudo de caso nesta investigagao consiste numa empresa do setor das tecnologias
da informacéo, neste caso a Inspire It, empresa que opera neste mercado de elevada
competitividade e pretendemos estudar a forma como se da a identificagéo, a atragao,
gestéao e retengao dos seus talentos, bem como descobrir o que é de facto um talento

para a Inspire It.

2.2.2. Técnicas de Recolha de Dados
Para dar resposta aos objetivos definidos ira recorrer-se as seguintes técnicas de

recolha de informacgao: entrevista semiestruturada e a recolha de analise documental.

A entrevista semiestruturada (Sellitiz, 2005) vai permitir a criagdo de um guido de
perguntas, sobre os temas que se pretendem abordar, mas deixa espago para que se
possa desenvolver outros temas que possam aparecer no seguimento da mesma, se
por um lado obriga a um maior esfor¢o a nivel de dispéndio de tempo, por outro lado os

resultados podem ser mais ricos em termos das tematicas abordadas.

A analise documental Poupart (2008) aparece aqui como uma complementaridade, por

forma a validar alguns aspetos da entrevista.
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2.2.2.1. Entrevista
Para a recolha de informacéo ira utilizar-se a entrevista, de tipo semiestruturada, por
forma a poder recolher dados qualitativos e percecdes dos entrevistados sobre o tema

em analise.

Para Poupart (2008), a dimensao dada pela entrevista qualitativa, permite conhecer e
compreender internamente os dilemas e questdes da forma como sao vividos pelo
préprio ator social. As entrevistas, quando aplicadas a investigacdo qualitativa,
permitem compreender a forma como os individuos percecionam determinados

fendbmenos e o que sentem e pensam sobre 0 mesmo (Hastie e Hay, 2012).

A entrevista semiestruturada, ao combinar perguntas abertas e fechadas, permite ao
investigador tirar ilagdes e seguir caminhos que ndo estavam antes tragados, permitindo
uma elasticidade grande na abordagem dos temas ou até mesmo levantar novos temas
pertinentes que ndo estavam mapeados antes. Outra das vantagens € o recurso visual
que a mesma permite, dando possibilidade de visualizacdo de documentos e mesmo da
reacao do préprio entrevistado, podendo ser utilizado aspetos simples como as

variagdes do tom de voz (Sellitiz, 2005).

A principal desvantagem deste método prende-se com a limitagao do tempo, pois com
amostras grandes € necessario despender de grande disponibilidade, a outra
desvantagem é a quebra de anonimato, que pode pdr em causa a participagao ou levar

a resposta erradas ou evasivas por parte do entrevistado (Sellitiz, 2005).

Neste estudo, as entrevistas tiveram como objetivo recolher as diferentes perceg¢des por
um lado da parte do grupo de trabalhadores considerados talentos, perceber o que os
motiva, o que os afasta, que tipo de lideranga preferem, que regime de trabalho é o mais
procurado, se as pretensdes salariais sdo importantes, entre outras questdes
pertinentes, por outro lado, perceber a visdo da gestdo, naquilo que consideram um

talento, como fazem para os conseguir identificar, atrair, gerir e reter.

A selecao dos individuos para as entrevistas deve ter em conta ndo so a disponibilidade,
mas também a sua capacidade de comunicacéo e exposi¢cao das suas ideias e opinides,
pois a sua posterior transcricao pode-se tornar dificil e levar a diferentes interpretacdes

por parte do entrevistador (Guerra, 2006).

Em termos de amostra foram apenas considerados trabalhadores considerados talentos
pela organizacdo nomeadamente os da area de desenvolvimento de software. Em

simultdneo foram também considerados dois elementos da gestdo com
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responsabilidades diretas sobre essas pessoas: 0 CEO, onde se espera obter uma visdo
mais macro; o responsavel de Sales, que nos podera dar outro tipo de visdo mais sobre
a sua area. Foram entdo realizadas entrevistas a dois gestores de topo e a cinco
trabalhadores talentos (refira-se que mais de 90% do capital humano da empresa é

considerado talento

2.2.2.2. Recolha e Analise Documental
A recolha e analise documental foi usada essencialmente para se conseguir caracterizar
a organizagao nos seus mais variados aspetos, desde os seus trabalhadores, nos varios
niveis, idades, habilitagbes literarias, sexos, entre outros, mas também para caracterizar

o tipo de estrutura.

Esta analise serviu em muito de apoio as entrevistas realizadas e ajudou a comprovar

alguma duvidas que ficaram das mesmas.

Nesta pesquisa usamos documentacdo interna da Inspire, como os modelos de
feedback, os documentos de referéncias salariais, as matrizes de avaliagao, o plano de

desenvolvimento de capital humano (PDCH) e a informacgéao do site da empresa.

Alguma da informacgéao é de uso interno e confidencial, pelo que n&o pode ser colocada

em anexo, ainda assim o acesso a mesma foi facultado pela organizagao.

2.2.2.3. Técnica de Andlise de Dados

De forma a obter uma compreenséao global da problematica subjacente a este estudo,
privilegiou-se a analise exaustiva do conteudo das entrevistas. Analisar o conteudo
pode-se tornar um imenso desafio para o investigador, ja que, por um lado, a procura
de ultrapassar a incerteza da mensagem contida nos dados € muitas vezes enviesada
pela sua prépria visdo pessoal dos temas abordados, e, por outro lado, é necessario ma
reflexdo analitica sistematizada sobre a informacgao obtida, de forma a enriquecer a
investigagao, procurando tornar a leitura rica e agradavel para quem a vai interpretar
(Bardin, 2009).

Neste estudo recorreu-se a analise de conteudo categorial desenvolvida por Bardin
(2009) nos anos 70. Este tipo de analise de conteudo enumera os passos que o

investigador deve seguir para fazer uma analise cientifica.
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A analise categorial procura identificar aspetos importantes que influenciam
determinado fendmeno em estudo de forma a se conseguir, através dessas variaveis
definidas conseguir uma explicagdo pertinente, isto sera conseguido através da
categorizagdo e aglomeragdo dos conteudos dentro das categorias pré-definidas

anteriormente na pesquisa.

Para Bardin (2009), sao trés as etapas que devem ser seguidas na analise de conteudo:
a pré-analise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados obtidos e

interpretagéo.

Na pré-analise, que representa a primeira etapa, devem ser organizados os dados, por
forma a ver o que existe e esta disponivel para a investigagao, nesta fase também se
pode verificar que pode fazer sentido continuar a coletar dados por forma a responder
a duvidas ou ser necessario aprofundar algum tema. Para a autora, esta fase deve ser
de leitura atenta, com escolha de entre os materiais recolhidos, os quais irdo ser mais
tarde analisados, devendo selecionar-se os documentos com uma base exaustiva e
representativa do tema, para que, de forma homogénea, contribua para que o tema
possa ser estudado. Nesta fase devem, segundo a autora, ser formuladas hipéteses e

os objetivos e deve ser preparado todo o material (Bardin, 2009).

Na etapa da exploragdo do material, a autora considera trés subfases: a codificagdo e
categorizagdo dos dados, codificagdo essa que pode ser feita por palavras, temas,
objetos, entre outros, tendo sempre em conta a pertinéncia do tema; a enumeracgéo,
através de critérios definidos anteriormente, que pode ser feita através da intensidade,
frequéncia, diregdo ou ordem dos temas; a categorizagdo, onde os critérios seguidos

serao o léxico, a semantica a expressao e a sintaxe (Bardin, 2009).

Na terceira etapa, tratamento dos resultados obtidos e sua interpretagéo, a interpretagéo
deve ser efetuada por meio de inferéncia. Estando a inferéncia voltada para a dedugao
ou a capacidade de se tirar ilagdes, € necessario estar atento a quem passa a
mensagem a quem a recebe e a mensagem propriamente dita, por forma eliminar o

maximo de percecdes erradas sobre o tema (Bardin, 2009).

O conteudo da mensagem deve ser submetido a varias dimensdes de analise, devem
os elementos ser classificados em categorias e verificadas as relagdes que cada um
tem com os outros de forma individual, no fundo descobrir o que existe de comum entre
eles. Estas categorizagdo dos elementos permite criar um inventario dos mesmos,

isolando-os e classificando-os, impondo-lhes uma certa organizagao (Bardin, 2009).
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Embora a entrevista parega um método eficaz de fazer um levantamento de uma
problematica, a sua analise pode tornar-se complexa, principalmente quando se opta
por uma entrevista qualitativa (Poupart et al., 2008), onde podem surgir novas questdes
que podem dar inicio a novos estudos e novas reflexdes, por isso uma entrevista pode
estar longe de esgotar as reflexdes, bem pelo contrario pode abrir novas portas para

analises futuras.

Em termos de analiticos, consideraram-se para este estudo seis categorias: a
caracterizagcdo dos entrevistados, o conceito de talento, a gestdo do talento na

organizagao, a atracao dos talentos, o seu desenvolvimento e, por fim, a sua retencao.

Para a categoria da caracterizagcdo dos entrevistados vamos usar as questdes sobre o
sexo, a idade, a sua fungcdo na empresa, a sua antiguidade na mesma, as habilitagdes

académicas e area de formacéo e o tipo de contrato.

Para a parte da caracterizagdo da empresa vamos analisar o ano de inicio de atividade,
o setor onde opera, o numero de colaboradores, a sua localizagao geografica, a sua

politica, misséo, cultura e estratégia e o tipo de estrutura organizacional.

No conceito de talento, vamos tentar perceber o que é um talento, se é facil de
identificar, se existem talentos na organizagao, quais as suas caracteristicas, se todos
séo talentos e qual a diferenga entre talentos e nao talentos. Vamos analisar a gestao
desse talento em questdes como se a empresa tem uma politica de gestao de talentos?

que praticas usa para gerir os talentos e se possuem alguma ferramenta para o efeito.

A atracdo dos talentos vai ser observada através da percecdo das estratégias usadas
pela empresa para identificar e atrair talentos, o planeamento efetuado para o efeito.,
as dificuldades em encontrar talento, que tipo de contrato privilegiam na empresa e

quais os beneficios, e que plataformas de busca usam.

Na categoria relacionada com o desenvolvimento de talento analisamos a importancia
de se investir no desenvolvimento destes profissionais, que praticas usam para o efeito,
bem como as praticas de avaliagido de desempenho, que tipo de formacgao é ministrada
e qual privilegiam e se existem talentos identificados para ocupar posi¢cdes chave no

futuro dentro da organizacéo.

Noutra categoria avaliamos as praticas de retencdo de talentos, pedindo para
caracterizarem as praticas de retengao de talentos, se a empresa faz alguma coisa para

reter esses talentos e que praticas ajudam nessa retencao.
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2.2.3. Procedimento
Este estudo iniciou-se com a pesquisa bibliografica para consubstanciar a reviséo da
literatura sobre a tematica em analise. A revisdo da literatura permite a analise e a
comparagao entre a visao dos varios autores, abrindo desta forma o campo de viséo
sobre o tema a estudar e reforgcando os argumentos do investigador que descreve o
caso (Ventura 2007). Foi nesta fase que sustentamos teoricamente todas as fases do
estudo e nos permitiu criar um fio condutor para o resto do trabalho, fixando a pergunta
de partida e os objetivos do mesmo, bem como as técnicas a utilizar para o seu

desenvolvimento.

Para o desenvolvimento do trabalho, realizou-se um contacto com a administragao da
empresa para validar a realizagdo do estudo. Posteriormente, este membro da
administracao foi também contactado para dar o seu proprio contributo através da
realizacdo de uma entrevista, o qual aceitou. Seguidamente foi, também, contactado o
outro elemento da gestao, que também aceitou participar, tendo também colaborado na
identificagdo de possiveis trabalhadores considerados do talento. No contacto a esses

trabalhadores, doze no total, conseguiu-se realizar cinco entrevistas.

As entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2022, todas a distancia através da
plataforma Teams. Tiveram a duragao média de 1h e 15 minutos para os elementos da
gestdo e 50 minutos para os trabalhadores do talento. As entrevistas foram gravadas,

com concordancia dos entrevistados, por forma a facilitar a sua transcrigao.

Foi garantido a todos os entrevistados o anonimato e a confidencialidade das suas
respostas, por forma a que as mesmas pudessem ser as mais sinceras possiveis, sem

enviesamentos e receios de ser identificados.

2.2.4. Caraterizagao da Amostra (Participantes)
Na tabela 6 caracteriza-se os participantes no estudo. Ao nivel das entrevistas, foram
realizadas duas a elementos da gestdo (0 CEO e o Diretor Comercial) e cinco a

trabalhadores considerados talentos.

Na caraterizagcdo dos entrevistados consideraram-se aspetos como a categoria
profissional (sendo que as mais abundantes e relevantes dentro da Inspire IT sado a
gestdo e 0 que se considera como trabalhadores do talento), a idade, o sexo, a funcao,

as habilitacées académicas e a sua antiguidade na organizagao.
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Tabela 4 - Caracterizagdo dos participantes

Categoria Cédigo Idade | Sexo | Funcdo | Habilitagoes Na
Profissional identificagao Académicas | empresa
desde
Gestao E1 40 M CEO CFO Licenciatura Janeiro
engenharia 2016
Informatica
Gestéo E2 43 M Diretor Licenciatura Novembro
Comercial | em Marketing 2020
Trabalhador/Talento E3 24 M Developer Licenciatura Novembro
RPA engenharia 2020
informatica
Trabalhador/Talento E4 33 M Gestor de Licenciatura Maio 2018
Produto engenharia
informatica
Trabalhador/Talento ES5 28 M Frontend Licenciatura Janeiro
developer | engenharia de 2018
software
Trabalhador/Talento E6 31 M Developer Frequéncia Julho 2021
RPA Universitaria,
(3° Ano
Economia)
Trabalhador/Talento E7 24 M Engenheiro | Licenciatura Setembro
software engenharia 2021
informatica

Fonte: Elaboragéo propria.

Todos os participantes sdo do sexo masculino e tém idades compreendidas entre os 24
e 0s 43 anos, sendo na area de gestao que existem mais profissionais com idade mais
elevada. Das oitos pessoas, verificamos que a licenciatura em engenharia informatica é
0 curso mais relevante (5), existindo ainda um licenciado em Marketing e outro apenas
com frequéncia universitaria. A antiguidade varia entre os 1 € os 7 anos, ja que o que
possui maior antiguidade mais antigo entrou na empresa em janeiro de 2016 e o mais

que possui uma menor antiguidade entrou na empresa em setembro de 2021.
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CAPITULO Il
A ORGANIZACAO

Neste capitulo procurar-se-a caracterizar a organizagdo nos mais variados aspetos,
desde o seu organograma, passando pela caracterizagdo das diversas areas
organizacionais da empresa, 0s seus recursos humanos e as principais praticas

utilizadas na procura, gestao e retencao das pessoas.

3.1. Caraterizagao da Empresa

3.1.2 Fundacao da Empresa e mercado onde opera

A Inspire IT foi criada em janeiro de 2016. Foi fundada por trés pessoas com formagao
na area da engenharia informatica e aparece como uma empresa que pretende aliar o
conceito de familia a paixao pela tecnologia e a criagdo de novos produtos capazes de

acrescentar valor aos seus clientes (InspirelT, 2022).

Esta empresa nasceu na Incubadora de Empresas da Faculdade de Ciéncias e
Tecnologias (FCT) da Universidade Nova no Monte da Caparica, onde esteve instalado
no primeiro ano de vida, tendo posteriormente, devido ao seu crescimento, migrado para
Almada, para um escritério maior, atualmente esta no Madan Parque, junto a FCT, que
segundo o seu CEO (Chief Executive Officer), Pedro Pinto, € uma localizagcao
estratégica para o desenvolvimento do negocio e relacionamento com outras empresas
ligada sao ramo tecnoldégico, isto por forma a criar sinergias de mercado (InspirelT,
2022).

A empresa esta vocacionada para a criagado de produtos préprios, mas a sua maior fonte
de rendimento ainda € o outsourcing, onde atua como prestador de servigos externo,
numa otica de fornecedor a outras empresas, colocando os seus funcionarios (que

denomina de consultores) a desenvolver solugbes nesses clientes (InspirelT, 2022).

O outsourcing, que significa externalizagdo, permite ao contratante obter um servigo
para o qual ndo esta vocacionado sem ter de contratar pessoas para os seus quadros
(Carapuga, 2003).
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Na empresa Inspire IT o outsourcing funciona como alavanca para financiar toda a
estrutura de desenvolvimento de produtos proprios. Por isso a empresa considera-se
uma software house, o que muitas vezes funciona como um atrativo de talentos para a

organizagao.
Atualmente a empresa esta dividida em trés grandes areas (InspirelT, 2022):

o A area de RPA (Robotic Process Automation), que visa a transformacéao digital
das empresas, através da otimizagdo de processos rotineiros através de robots
de software, capazes de se integrar nos sistemas e reduzir brutalmente a carga
de trabalho que recai sobre as pessoas, diminuindo exponencialmente o tempo
das tarefas;

e a area de OutSystems, que é uma area de Low Code e que também permite

otimizac¢des das tarefas nas organizagoes;
e a area de desenvolvimento que abarca um grande numero de tecnologias.

A Inspire procura difundir como principais valores a Honestidade, Integridade, Lealdade
e Transparéncia, ndo s6 para dar confianca aos seus clientes, mas para que toda a
estrutura se sinta integrada e motivada (InspirelT, 2022). Se olharmos para a perspetiva
de Camara et al. (2016), podemos ver nesta estratégia uma promogao da viséo, da
missao e dos valores da empresa, aliada a difusdo dos seus objetivos de mercado e

que sao pretendidos alcancar, quer a curto, quer a médio ou a longo prazo.

Analisando o organograma da empresa (figura 2) podemos ver que a estrutura é
bastante achatada, sem grande divisao desde a base até ao topo. Esta situacao foi
bastante notéria nas entrevistas realizadas ja que alguns trabalhadores referem que

existe muita facilidade em falar com a gestao de topo.

Olhando para a configuragao da estrutura organizacional de Mintzberg (2008), podemos
dizer que a Inspire IT, numa primeira fase nos pareceu uma estrutura simples, muito por
causa da informalidade do centro operacional e por ter uma linha hierarquica reduzida,
mas rapidamente percebemos que se trata realmente de uma adhocracia, isto porque
temos um centro operacional que inova e resolve os problemas dos clientes, um topo
estratégico com ligacao ao exterior, nomeadamente os clientes, toda a linha hierarquica

esta implicada nos projetos.

Olhando para os parametros de concecao e divisdo, podemos verificar uma elevada
especializacdo do trabalho, especializagdo esta muito horizontal, pois esta ligada

maioritariamente ao desenvolvimento de software, os seus elementos apresentam
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elevados niveis de formagao e séo sujeitos a constante aprendizagem, o planeamento
e controlo é limitado, pois é definido pela gestao, os mecanismos de ligagao requerem

ajustamento mutuo, bem como a coordenagao.

Em termos de fatores de contingéncia, temos uma empresa jovem, principalmente na
area de desenvolvimento, que representa a maior fatia de empregados, o meio
situacional € complexo e bastante dindmico, estando o poder na mao dos especialistas,

que sao quase todos os elementos (Mintzberg, 2008).

Em termos de modelo organizacional podemos dizer que se trata de uma organizagao
inovadora, completamente virada para solu¢des inovadoras e bastante complexas. Em
termos de elementos, eles sdo especialistas nas suas areas de atuacao (Mintzberg,
2008).
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Figura 2 - Organograma da Inspire It

Organograma il‘lSle“e i

Marketing

Fonte: Inspire IT
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3.1.3 Caracterizagao dos Recursos Humanos

Depois da sua criacdo em 2016, a Inspire tem vindo a crescer de forma sustentada.
Inicialmente criada por trés socios, que eram simultaneamente os recursos humanos da
empresa, a organizagao tem atualmente 59 trabalhadores e cresce de forma rapida

todos os meses.

Atualmente conta com quatro sdcios, sendo um deles o CEO e outro o Diretor de
Tecnologia e a estrutura apresenta-se como bastante achatada, como podemos no

organograma (figura 2).

Dos seus 59 funcionarios, 49 sdo do sexo masculino e 10 do sexo feminino, tendo 7 das
10 mulheres entrado em 2022, o que indicia uma tendéncia para uma maior procura por

profissionais do sexo feminino para a area das tecnologias de informacao.

No grafico abaixo apresentamos a distribuicido por idades de todos os seus
trabalhadores, por forma a termos uma perce¢do da média de idades dos grupos mais

representativos em termos de faixa etaria.

Grafico 1 - Grafico de distribuicdo de idades

Distribuicao por idade (trabalhadores)

8
6
5 5 5 5
4
3 3

2 2 2

I 1 11|1|11 1 1 1
: I AERERRERRE

22 23 24 25 26 27 28 29 30 32 34 35 37 38 39 40 41 42 43 44 51
Idade dos trabalhadores

Quantidade de trabalhadores
N w SN (6,] (o)) ~

[Eny

Fonte: Inspire IT
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A média de idades dos trabalhadores da Inspire IT encontra-se nos 30 anos. Os
funcionarios da Inspire It, tém idades compreendidas entre os 22 e os 51 anos, sendo
que a maioria (57.6%) se encontra no intervalo entre os 22 e os 29 anos. Segundo
Groppo (2000, cit in Jacques et al., 2015), as pessoas que nasceram na década de 1990

estdo incluidas na denominada geracgao “Z”.

Esta geracao é muito ativa nas redes sociais, com grande facilidade de utilizagdo dos
computadores nas mais variadas finalidades da sua vida, usando o smartphone quase
como uma extensao do seu préprio corpo para estarem conectados com o mundo,
acedendo dessa forma a uma quantidade imensa de informagdo. Sao também
caraterizados por dar uma maior importancia aos objetivos pessoas, em detrimento dos
objetivos da organizacao, mas com grande facilidade em conciliar os dois. Esta geracao
€ claramente defensora de uma lideranga pela competéncia e da muito valor a um
ambiente de trabalho informal. Na sua maioria tiveram alguma facilidade em fazer os
seus cursos académicos e em encontrar empregos melhores que os seus pais (Jacques
et al., 2015).

Na Inspire IT, segundo o seu CEO, todos os seus trabalhadores sao considerados
talentos, eles trabalham essencialmente nas areas de outsourcing da empresa e nas
areas de desenvolvimento de software, nestas duas areas existe a area de RPA e a de
Outsystems que representam metade dos trabalhadores e depois a area de
desenvolvimento de backend e frontend que, dependendo dos projetos podem ter
menos ou mais pessoas, isto quer dizer que se alguém que trabalha numa area e tiver

formagao na outra, pode migrar entre elas dependendo do projeto a desenvolver.

Maioritariamente os funcionarios da Inspire IT tem licenciatura em engenharia
informatica, sendo que existem pelo menos dois casos em que nao tem grau académico
do ensino superior, um com frequéncia universitaria, outro com o 12° ano, existe ainda
uma licenciada em biologia, mas tratando-se de areas em Jow code, em que a
necessidade de programar é baixa, sobressai a capacidade mais relacionada com a
logica e torna-se mais facil alguns profissionais que ndo sao nativos de informatica

conseguir vingar na area.
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3.1.4 Praticas de Recursos Humanos

3.1.4.1 Recrutamento

A Inspire IT, opera num mercado de elevada competitividade a nivel de recursos
humanos disponiveis no mercado, devido a elevada escassez de perfis altamente
especializados, as empresas disputam ferozmente cada trabalhador disponivel, com
elevado assédio aos funcionarios de outras empresas. Desta forma recrutar mostra-se
como o principal desafio que a gestéo encontra, por forma a se tornar competitiva no

mercado (Inspire It, 2022).

A empresa procura as pessoas com base na sua estratégia previamente definida pela
gestdo, com vista a cumprir os objetivos estratégicos tragados e a suprimir essas
necessidades. A procura ativa em plataformas de emprego como € o caso da rede social

Linkedin é das mais usadas (Inspire It, 2022).

A Inspire It usa as estratégias de recrutamento identificadas por Cardoso (2016), como
o recrutamento externo, o Headhunting, através de recurso a empresas especializadas
e com bastantes perfis identificados, por forma a suprimir de forma rapida as
necessidades de qualquer organizagao, recorre ao employer branding para se tornar
atrativa junto de potenciais futuros trabalhadores e sobretudo recorre a programas de
estagios, que se tem mostrado bastante eficazes a trazer pessoas para a organizagao
(Inspire It, 2022).

Outra das praticas usadas pela empresa, prende-se com a referenciagao, existe um
incentivo financeiro para que cada trabalhador possa referenciar novas pessoas para a
organizagao, valor esse que é pago de acordo com o nivel de maturidade apresentado

pelo candidato e apresentados na tabela abaixo.

Tabela 5 - Valor do irémio de referenciagao

Maker il 500,00 €
Maker i2 750,00 €
Maker i3 750,00 €
Maker i4 1 000,00 €
Maker i5 1 000,00 €
Maker i6 1 000,00 €
Maker i7 1 500,00 €
Maker i8 1 500,00 €

Maker i9 2 000,00 €
Fonte Inspire IT (2022)
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3.1.4.2 Formacgao

Em termos de formagdo a organizagdo aposta em varias estratégias, como as
identificadas por Camara et al, (2007), onde se destacam a formagao inicial, que
internamente identificam como onbording, e a formagao continua. Na empresa verifica-
se, ainda, a existéncia de elementos mais seniores que fazem muitas vezes o papel do

coach dos elementos mais recentes.

A necessidade de formacgdo continua é muitas vezes identificada no processo de
avaliagao de desempenho, e, para isso, séo utilizadas maioritariamente plataformas de
formacédo online, como o caso da UDEMY, que oferece um vasto leque de formacgoes
para desenvolvimento técnico. A nivel de formagdes mais comportamentais e viradas
para as soft skills, a Inspire IT tem parecerias com empresas externas que desenvolvem
formacgodes direcionadas para as necessidades do momento e previamente identificadas.
Estas formagdes assentam essencialmente em areas como a lideranga, a gestao de

tempo e a comunicagao ao cliente (Inspire It, 2022).

A Inspire desenvolveu ainda planos de formagao interna, que séo obrigatdrios a todos
os trabalhadores que sao recrutados e pelos quais todos tém de passar. No final do

processo todos sao sujeitos a avaliagao por forma a medir o seu nivel de maturidade.

3.1.4.3 Gestao de Carreira e Avaliagao de Desempenho
Na Inspire IT toda a gestdo de carreira dos seus Makers é discutida, definida com
objetivos gerais e especificos, com timelines de execu¢cdo e metas a atingir, nas

reunides de avaliagdo de desempenho.

A Inspire olha para a gestdo de carreira dos seus trabalhadores como um tema de
superior importancia, que por um lado funciona na retencéo dos seus melhores ativos e
por outro tende a dota-los de mais ferramentas, por forma a torna-los melhores e mais

capazes de desenvolver e de se envolverem em situagdes mais complexas.

A formacao técnica e comportamental € uma preocupacgao constante da empresa e para

isso recorre a plataformas online e empresas externas para o efeito.

A Inspire tem um modelo de avaliacdo de desempenho denominado de Feedback one
on one, baseado no modelo de Dreyfus que inicialmente foi desenvolvido pelos irmaos
Stuart e Hubert Dreyfus e descreve o progresso de um individuo na aquisicao de

competéncias, considerando a sua formacao e experiéncia. Este modelo esta dividido
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em cinco niveis de maturidade, novice, advanced beginner, competente, proficient e

expert (Dreyfus e Dreyfus, 1980).

Para cada um destes niveis sdo consideradas as skills necessarias que a pessoa deve

possuir (Dreyfus e Dreyfus, 1980):

o Novice — Nao tem experiéncia; segue regras; aprendizagem ¢ livre de contexto;
nao se sente responsavel por nada para além de seguir as regras; adapta o seu
comportamento em conformidade com as regras.

e Advanced Beginner — Comega a ganhar experiéncia em situagcbes reais,
compreende o ambiente e contexto ao seu redor; necessita pequenas, mas
frequentes recompensas; tem limitada percecéo das situacdes; todos os aspetos
de trabalho s&o tratados separadamente com igual importancia.

e Competent — Desenvolve uma ligagdo emocional com a tarefa; interioriza
guidelines que determinam as suas a¢des em situagdes reais; tem capacidade
de desenvolver modelos conceptuais; pode solucionar problemas; alguma
percecdo das acbes em relacdo aos objetivos; planeamento cuidado e
deliberado.

e Proficient — Utiliza intuicdo para determinar o que esta a suceder; aplica
principios memorizados para solucionar problemas e determinar a agao
apropriada; experiéncias passadas providenciam padroes para detecdo de
riscos e possiveis cenarios; consegue-se auto corrigir; visdo holistica das
situagdes; prioriza; adapta-se rapidamente a cada situagéo.

e Expert — Opera de forma intuitiva em qualquer situacido, baseando-se em
conhecimentos aprofundados, compreensao tacita, confianga em regras e
guidelines; utiliza uma abordagem analitica em novas situagcées ou em caso de
problemas; capacidade de utilizar modelos ou teorias de mudltiplas formas, por

vezes criando novas possibilidades.

Na area de recursos humanos, que é diretamente supervisionada pelo administrador
da empresa, existem duas figuras importante em todo o processo: o Career Advisor
(CA) que € um elemento com elevado nivel de maturidade na sua carreira,
possuindo solidas experiéncias profissionais que Ihe possibilitam um
acompanhamento eficaz de cada elemento e uma visao da evolugao necessaria no
seu campo de especialidade; e o People Advisor (PA) que € um elemento com
elevada experiéncia na gestdo de recursos humanos e que assegura que 0 processo

é implementado e executado, propondo melhorias se necessario, conduz as
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reunides trimestrais entre os Career Advisor e o trabalhador e sugere agdes

concretas de melhoria, alem de possuir um papel de mediagao (Inspire It, 2021).

Figura 3 - Etapas do modelo de avaliagdo de desempenho

Inicio Processo

Dia 0 People Advisor (PA) envia mail ao Career
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envia para PA
O O
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Fonte: Inspirel T (2022)

Na figura 3 podemos ver as etapas do modelo de avaliagido de desempenho e os seus
tempos de execucgéo, o processo inicia-se com o PA que envia a matriz de avaliagéo e
posteriormente sera marcada a reuniao de feedback, o processo devera ficar
concluido com o relatério final a ser elaborado no prazo maximo de 20 dias apds o seu
inicio.

3.1.4.4 Politica de remuneragodes

Verifica-se que na area do IT, area em que as tarefas ndo sao muitas vezes previsiveis
e padronizadas, o seu capital humano esta sujeito a um nivel de complexidade do
trabalho e muitas vezes responsabilidades muito elevadas, dependendo do projeto em
que trabalham. Esta situagéo leva a que muitos cargos nem sequer tenham a tradicional
descri¢cdo e analise de fungdes bem definida, o que cria as empresas uma grande
dificuldade em comparar com outros perfis, por forma a conseguir apresentar propostas

salariais de acordo com as expectativas das pessoas (Inspire It 2021).

Esta é também uma area em que antiguidade deixou de fazer sentido para considerar
0 nivel salarial, questdes como o mérito, a capacidade de desenvolver trabalho, a
criatividade, a gestao de tempo e capacidades de lideranga, podem influir naquilo que a
pessoa aufere (Hipdlito, 1997).

A nivel de politica de remuneracdes a empresa tem um sistema de maturidades, ligado

a maturidade de carreira, identificado na avaliacdo de desempenho. Estes niveis
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seguem a mesma linha dos niveis de maturidade e estdo definidos entre Maker i1 e
Maker i9, com ranges salarias definidas para cada nivel. Com isto pretendem que cada
trabalhador conhega o nivel onde se encontra e o que é necessario fazer para atingir o
nivel seguinte, procurando com isso encontrar-se uma forma do seu desenvolvimento e

uma linha temporal para o efeito (Inspire It, 2021).

Na tabela 5 identificam-se os escaldes salariais para cada nivel de maturidade. Esta
tabela é divulgada por todos os trabalhadores da empresa, por forma a que cada um

conhega o seu nivel e qual o préximo nivel para o qual podera migrar.

Os valores apresentados refletem o custo de cada trabalhador para a empresa, desta
forma cada um podera saber quais sdo os encargos da organizagdo com 0 seu

ordenado anual, ele nao reflete o salario liquido do trabalhador.

Tabela 6 - Tabela salarial por maturidade de carreira

Maker il 17 000,00 € 21 500,00 €
Maker i2 21 500,00 € 24 500,00 €
Maker i3 24 500,00 € 28 000,00 €
Maker i4 28 000,00 € 31 500,00 €
Maker i5 31 500,00 € 34 500,00 €
Maker i6 34 500,00 € 38 000,00 €
Maker i7 38 000,00 € 43 000,00 €
Maker i8 43 000,00 € 50 000,00 €
Maker i9 50 000,00 €

Fonte: Inspire IT (2022)

Podemos ver que esta tabela apresenta valores por nivel de maturidade da pessoa
contratada e que sao atualizados a medida que a pessoa vai evoluindo na sua carreira.
Esta avaliagao é feita pelo Career Advisor ao longo do seu acompanhamento e discutida
com a gestdo por forma a poder libertar a verba necessaria para que exista um

ajustamento e um aumento do nivel de maturidade da pessoa.

A maior parte dos trabalhadores da Inspire IT encontram-se entre o nivel 3 e nivel 6,
sendo o nivel 8 e 9 reservados para perfis bastante complexos e com elevada
experiéncia nas areas. O nivel 1 é muitas vezes um nivel onde se encontra os

estagiarios no fim do estagio ou alguém que entra sem qualquer tipo de experiéncia.

39

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

CAPITULO IV
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacao de resultados culmina da analise das entrevistas e da sua relagdo com
a literatura existente sobre o tema. Procurou-se dar resposta as visdes da gestao e dos

trabalhadores sobre a gestao de talentos, tendo por base os objetivos definidos.

Em relagao a gestado procura-se perceber qual € a sua visdo sobre a gestao de talentos,
nomeadamente qual a sua concec¢ao de talento, quais as caracteristicas que procuram
nestes profissionais, que tipo de praticas utilizam para os identificar, atrair, desenvolver

e reter.

Em relagdo aso trabalhadores, considerados talentos pela organizagdo, procura-se
perceber a sua visdo sobre o conceito de talento, quais as caracteristicas que
consideram ser necessarias para ser considerado talento, se se considera um talento,
como foi 0 seu processo de atracdo, quais as praticas da Inspire para desenvolver os

talentos, quais sdo os seus beneficios e o que a organizagao faz para reté-los.

4.1. A percecao dos profissionais da gestao sobre gestao de talentos

Quando partimos para as entrevistas sobre talento na Inspire IT, ja tinhamos uma
percecao que a area das Tl € um mercado dominado por perfis altamente técnicos e
raros no mercado. Todavia, os perfis com estas caracteristicas por si s6 nao esgotam o
que deve ser considerado talentos. Para além disso existe um nivel de especializacao
tdo elevado, que os que n&o sao considerados talentos acabam por ndo corresponder
as expectativas e tendem a sair da empresa. Como refere E2 “...creio que todos séao,
por isso é que estdo ca! Se identificarmos mais tarde que ndo sdo acabam por sair’,

pois o nivel de exigéncia destas organizagdes ¢é elevadissimo”.

No caso da Inspire percebemos pelas palavras dos seus gestores que a empresa esta
dominada essencialmente por perfis de talento. O E1, quando confrontado com a
pergunta se existem talentos na Inspire, responde prontamente: “sem duvida, na Inspire
todos séo talentos...”. Ja E2 responde: “...todos séo, por isso é que estdo ca! Sendo

nao estariam...”.
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4.1.1. Conceito de talento e suas caracteristicas

Em relagdo ao conceito de talento, podemos dizer que a sua definicao difere entre os
dois entrevistados. Enquanto E1 aponta questdes relacionadas com o dominio da
técnica, do saber-fazer, como questdes do dominio da engenharia do software, o E2
opta por elencar “um conjunto de soft e hard skills”, acrescentando ainda outras
caracteristicas mais comportamentais como a “ambicdo e a capacidade de
aprendizagem, bem como ter um compromisso elevado coma organizagao’,

caracteristicas que estao acima do saber técnico.

Esta visdo da gestdo da empresa vai, em certa medida, ao encontro da visdo de
Henfield-Jones e Axelrod (2001), para os quais o talento € a soma de todas as
habilidades possuidas pelo individuo, enquadrando habilidades com caracteristicas
inatas, o conhecimento, a experiéncia, a inteligéncia, a capacidade de julgar, a atitude
personalidade, aliado a habilidade para aprender e crescer. O discurso de E2 corrobora
também a perspetiva de Michaels et al (2001), para os quais o talento como o conjunto
de habilidades de uma pessoa, que incluem os seus dons, o seu conhecimento, a sua
experiéncia, a inteligéncia, o discernimento, a atitude e o carater, os impulsos inatos e

acima de tudo a capacidade de aprender e desenvolver-se.

No que se refere a questdo que procurava identificar se existem talentos na
organizagao, tanto o E1 como o E2 foram perentérios em afirmar positivamente. O E2

refere mesmo “...se identificarmos mais tarde que ndo séo talentos acabam por sair’.

Relativamente as principais caracteristicas dos talentos, verificamos que, tal como
Camara et al. (2007) identificam, os talentos desta empresa sao auténomos e proé-ativos,

“

procuram a agao e a mudanca. Como refere o E1 “..sdo pessoas avidas de
conhecimento que querem sempre progredir e ver as dltimas trends...nao ficam quietas
e querem sempre mais, mais desafios, mais complexidade...”. Ja o E2 indica a questao
da ambigao, do envolvimento e proatividade, corroborando a visdo de Jericd (2001),
para que ser considerado um talento deve possuir trés aspetos basilares em simultaneo,

ou seja, capacidades (posso), compromisso (quero) e agao (consigo).

4.1.2. Identificagao e atragao de talento

No que diz respeito as praticas de identificacdo do talento da empresa, se olharmos
para a Inspire verificamos que podemos definir os talentos como “core” e estratégicos,

pois possuem conhecimentos e capacidades especificas, podendo ainda ser
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referenciados como talento requisito, pois possuem um conjunto de competéncias
necessarias ao proprio negocio, e sem ele a empresa nao se consegue desenvolver.
Como refere E2 “pela parte tecnoldgica, por sermos especializados, precisamos sempre
daquela pessoa com certas hard skKills, que sdo transversais”. Esta perspetiva esta muito

presente em Camara et al. (2007).

Para atrair pessoas a organizagao aposta bastante na referenciacao por parte dos seus
trabalhadores, ou seja, “...também temos prémios de referenciagcdo para os makers que
tragam novas pessoas referenciadas...” (E2), trabalhando ainda com duas entidades
externas, especializadas em recrutamentos, e apostando nos programas de estagio, a

semelhancga do identificado por Cardoso (2006).

Os dois gestores referiram ainda as abordagens do Linkedin como uma das formas de
atrair pessoas. E para E2 o tipo de estrutura também é um elemento importante na
atracao dos talentos: “...acrescentava uma estrutura achatada e horizontal muito focada

no feedback, isto também é um ponto importante de atracdo”.

Tratando-se de uma empresa tecnoldgica, altamente especializada em determinadas
tecnologias, a Inspire IT procura de forma constante pessoas com determinadas
habilidades. Na perspetiva de E2, “Pela parte tecnoldgica, por sermos especializados,

precisamos sempre daquela pessoa com certas hard skills, que sdo transversais”.

A gestao da Inspire considera que todos os profissionais que procura identificar e atrair
sdo talentos, mas na realidade o que acontece € o que Caracol (2016) identifica como
alinhamento entre o talento individual e o seu contexto no ambiente da empresa que
esta a recrutar. Ou seja, e por outras palavras, pelo facto da empresa trabalhar com
perfis muito especificos com descricoes de fungdes altamente técnicas, permite
considerar que todos sao talentos, ja que existe um ajustamento mutuo entre as

capacidades da pessoa e as necessidades da empresa.

4.1.3. Gestao de talento

A Inspire tem um SGT, pensado e estruturado, que vai desde a identificagdo do talento,
feito de varias formas, ou através de empresas parceiras, através de plataformas digitais
ou mesmo referenciagao por parte dos seus trabalhadores (Berguer e Berguer, 2004).
No que se refere ao recrutamento, como se trata de uma estrutura bastante achatada,
quase todo ele é externo ja que ndo existem muitas promogdes. O onbording esta

definido e pensado, desde que a pessoa entra até ir para um projeto em cliente ou ficar
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a trabalhar na equipa interna, bem como a formagéo inicial e continua, possuindo ainda
um sistema de avaliagdo de desempenho (Camara et al., 2006), que defende o feedback
continuo, “através do sistema de feedback one on one o CA e o Maker vao sempre
avaliando as necessidades de evolugdo e depois séo tragados objetivos e um plano

especifico por cada pessoa para que possa fazer o crescimento na area.” (E1).

A gestao de talentos dentro da Inspire € um tema que envolve toda a organizagao desde
o topo até a base, prova disso é a responsabilidade da area people estra diretamente
sobre a algada do CEO. Mas toda a estrutura esta focada nas pessoas e no seu bem-
estar. Existe um responsavel de carreira, o Career Advisor, para cada pessoa dentro da
organizagao, e esse responsavel esta a tento as dificuldades e necessidades da pessoa.
E2 refere, “...: a gestdo de talento...tem duas vertentes, a operacional, e a vertente do
dia a dia na gestao do trabalho, na definicdo de métricas e objetivos claros para aquilo
que é o trabalho, a pessoa saber a cada momento o que tem para fazer, como fazer e
ter formacao paraisso.... Depois a parte do feedback, daquilo que é a analise ao trabalho
efetuado, com pontos de melhoria e pontos e pontos de sucesso, € num nivel mais
macro naquilo que sera o seu caminho e evolugéo de carreira mais a longo prazo para
planear ou com formacdes e certificagdes e trabalho a evolugao da pessoa no futuro”.
Percebe-se pelas suas palavras que a Inspire It vé a gestdo de talento como algo que
tem de ir de encontro as necessidades econdmicas da empresa, mas também de

encontro as necessidades de evolugao pessoal e profissional da pessoa.

4.1.4. Desenvolvimento de talento

Desenvolver talentos tem sido uma opg¢ao da Inspire IT, quer através da formagao
continua, quer através de um processo de feedback honesto e individualizado, seguido
a abordagem de Caracol el al. (2016), quando este refere que o talento pode ser
adquirido, ou seja, quando se contrata uma pessoa ja dominadora das competéncias
que se pretende, ou pode ser desenvolvido, conseguindo de certa forma uma

alavancagem permanente e um crescimento do seu capital humano.

De forma a desenvolver estes talentos a Inspire IT procura perceber de forma continua
se as pessoas estido ligadas a missdo da empresa. Como refere E1 “garantir que
continuamente as pessoas estejam ligadas a nossa missdo”, acrescentando ainda que
através dos processos de avaliagdo de desempenho “vdo sempre avaliando as

necessidades de evolugao e depois pronto séo tragados objetivos e um plano especifico
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por cada pessoa para que possa fazer o crescimento na area”. Ja o E2, para além de
referir a avaliacdo de desempenho, indica ainda a formagao como fator diferenciador e
de crescimento das pessoas, ou seja, nas suas palavras “ndo é s6 vamos fazer esta
formacao porque é interessante, mas vamos fazer para que com isto possa desbloquear

e alargar os perimetros de participagéo”.

O desenvolvimento das pessoas na empresa também se faz, de forma alicergada, nos
elementos mais seniores, como referiu E2 “...depois também tem a equipa core que

esta la para prestar apoio e a devida formagao que as pessoas necessitem”.

Embora exista na Inspire IT uma politica bem definida, bem como um conjunto de
praticas de desenvolvimento de pessoas, verifica-se que ndo existe uma descri¢cao e
analise do perfil de cada fungdo, mas percebe-se que cada responsavel de area
conhece todas as capacidades que cada pessoa deve dominar para se tornar um
talento. A pratica de ter uma descricao e analise das fungbes poderia ser benéfica na
altura de contratar novos elementos, teria de ser feita para cada area e para categoria
dentro da empresa, desta forma nido se correria o risco de com a saida de um
colaborador se perder conhecimento importante nas skills necessarias ao

desenvolvimento das fungdes.

4.1.5. Beneficios

No que concerne aos beneficios, e remetendo para a visdo de Camara et al. (2007), o
trabalhador da Inspire parece exigir uma vida equilibrada. Prova disso € a politica de full
remote da empresa, a questdo do seguro de saude Multicare 3, o mais completo da
Multicare e que abrange também o agregado familiar, por forma a que a saude familiar
deixe de ser uma preocupacao do trabalhador. Verificamos que, ainda dentro da

componente da vida familiar equilibrada, a Inspire IT oferece dias de ferias adicionais.

Em termos de contrato e de componente salarial direta, a organizagéo paga de acordo
com a média do mercado, conforme identificado pelo E1 “eu diria que regra geral
estamos dentro do standard...”, mas existem também outras empresas no mercado a
pagar bastante acima da média, o que coloca fortes desafios, quer a contratacao, quer
aretencao. Tal foi referido por E2 “...a parte financeira, estamos num mercado que paga
mais do que nés podemos pagar, paga acima da média, isso é uma dificuldade, estamos
sempre a mercé das grandes empresas de tecnologia e que pagam muito mais. 1sso é

uma grande dificuldade”. Percebe-se que empresas como a Inspire It, que pagam a
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média salarial sentem sempre uma certa vulnerabilidade face as grandes multinacionais
que operam em Portugal e que podem pagar bastante acima da média, por isso isto é

um ponto importante a ter em conta na retencéo desses talentos.

4.1.6. Retencao de talentos

Na vertente da retencdo do talento dentro da empresa, a Inspire segue a visao de
Buyens et al. (2006), que olha para o equilibrio da vida profissional e pessoal como fator
de respeito pelas pessoas. Na empresa, os dias extra de ferias, a politica de full remote,

sdo claramente um reflexo disso.

Em simultdneo, preconiza-se também praticas socialmente responsaveis para a
retencao de talentos e praticas de gestao transparente e de compromisso. Na Inspire o
conceito de “familia”, aliado a grande transparéncia na gestdo, em que todos, os que
queiram, tem acesso a todos os dados sobre todos os dados e racios, contribui para os
trabalhadores sintam que a empresa é também um pouco sua. Segundo a visao do E1,
esta perspetiva consiste em responsabilizar as pessoas e dar-lhes autonomia
“...trabalhamos numa dtica de responsabilidade e objetivos e como tal temos sempre
flexibilidade de horario...”, indo ao encontro da contribuicdo da teoria dos trés C’s do
Palma e Cunha (2009).

Finalmente, ao nivel da retencdo de talentos, E2 refere um ponto importante que remete
para a necessidade de ter os trabalhadores com salarios ajustados. Todavia,
relativamente a sua prépria retencao afirma que: “...uma pratica para me reter é ter uma
visdo futura de sucesso...”, evidenciando que o desenvolvimento da organizagao, aquilo
que Ihe pode trazer mais-valias profissionais e até satisfagao profissional, muitas vezes
se sobrepde a componente salarial. Como vimos no ponto acima da questdo dos
beneficios, o assédio por parte das multinacionais é elevado, por isso procurar novas
formas de manter os funcionarios satisfeitos é fundamental e uma delas € mostrar aos
trabalhadores o caminho que esta a ser seguido, a visao da organizacao, envolvé-los

no processo, inclusive de tomada de decisdo.
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Tabela 4 - Sintese da visado da gestéao

Conceito de
talento

E1 - “...uma pessoa que tenha o dominio especifico de algumas
vertentes da engenharia de software...”

E2 — “um talento é a conjugacao de soft com hard skills... ambigao e
proatividade na procura da melhoria dessa skills.”
“...capacidade...aprender ... continua, a ambig¢do de querer ser mais e
melhor...capacidade de trabalho em equipa, 0 compromisso com o
objetivo da empresa...”

Existem talentos

na Inspire

E1 - “sem duvida.”; “na Inspire todos sédo (pausa), sendo nao estariam
aqui.”

E2 - “epa, creio que todos sao, por isso & que estdo ca! Se
identificarmos mais tarde que ndo sdo acabam por sair.”

Caracteristicas

dos talentos

E1 - “...uma paixado enorme pela area onde se encontram...pessoas
avidas de conhecimento que querem sempre as Ultimas trends, as
ultimas atualizagbes que acontecem...estdo na vanguarda e ndo ficam
quietas, querem sempre mais, mais desafios, mais complexidade”

E2 - “...boa dose de ambigéo e proatividade na procura da melhoria
dessa skills.”
Praticas de E1 - “...temos para cada posi¢ao uma short list muito baseada naquilo

identificacao e
atracao de

talento

que sao referencias pessoais de pessoas da Inspire e para posicoes
criticas...nés ndo estamos tanto na tradicional abordagem de job offer,
trabalhamos com duas entidades especializadas na area de
recrutamento... universidades que tem um nivel de maturidade e
preparagdo que cumprem as exigéncias da Inspire, fazemos um
contacto mais direto via Linkedin ...nao é facil porque nao existe
profissionais em numero suficiente para conseguir suprimir tudo o que
é necessario...” “...trabalhamos com contrato sem termo, o nosso
objetivo é sempre efetivar as pessoas.” “...as principais dificuldades é
realmente encontrar as pessoas com o drive, com a paixao pela
area...”

E2 — “...precisamos sempre daquela pessoa com certas hard skills, que
sao transversais. Temos reunides de staff que vé com a parte técnica
as necessidades futuras e atuais para recrutamento.” “é muito numa
base de procura no Linkedin, mais na vertente hard skills, ...depois
desse contacto via Linkedin, temos a entrevista para avaliar
componentes de soft skills...também temos prémios de referenciagao”
“trabalhamos com agéncias de recrutamento que nos enviam e
identificam esse talento.” “...contratos sem termo.”; “...estagios
académicos em que nao validamos a questao do talento, vemos ao
longo do estagio se tem ou nao talento, tentamos desenvolver as

competéncias.”; “...estrutura achatada e horizontal muito focada no
feedback, isto também é um ponto importante de atragéo.”

” o«

Praticas de
desenvolvimento
e gestéo de

talentos

E1 - “...trabalhar em conjunto em prol daquilo que é a evolugéo do
profissional com os seus conhecimentos e dar oportunidade a pessoa
de fazer a sua progressao...suporte do dia a dia, garantir que a pessoa
tem os conhecimentos necessarios para desenvolver as solugdes que
tem em méo e dar o devido suporte...garantir que continuamente as
pessoas estejam ligadas a nossa misséo ...através do sistema de
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feedback one on one o CA e o Maker vao sempre avaliando as
necessidades de evolugdo...para que possa fazer o crescimento na
area.”

E2 — “a gestao de talento...tem duas vertentes, a operacional, e a
vertente do dia a dia na gestéo do trabalho, na definicdo de métricas e
objetivos claros para aquilo que é o trabalho, a pessoa saber a cada
momento o que tem para fazer, como fazer e ter formagéo para isso” ...
“a parte do feedback, daquilo que é a analise ao trabalho efetuado, com
pontos de melhoria e pontos e pontos de sucesso...planear ou com
formagdes e certificacdes e trabalho a evolugao da pessoa no futuro”
“...fixar objetivos especificos nos quais gostamos de identificar a
necessidade de formagéo...O plano de formagéo continua que todos
tem acesso também passa muito pela UDMY...tem a equipa core que
esta la para prestar apoio e a devida formagao que as pessoas
necessitem.”

Beneficios

E1 - “...fora aquilo que é o package salarial... seguro top que a
Multicare oferece...se as pessoas nao tiverem faltas injustificadas tem
direito a 3 dias extra de ferias, também garantimos os feriados
facultativos, o Carnaval e o municipal, sejam concedidos...27...prémio
de aniversario... um voucher de 300€ se forem papas...seguro é
extensivel a todos incluido ao cdnjuge, sem qualquer custo adicional
para o nosso maker.”

E2 — “seguro de saude, 3 dias de ferias extra, presente aniversario,
politica de full remote, seguro de saude também para a familia...”

Praticas de
retengao de

talento

E1 - “...através das reunides do People Advisor e do processo One on
One, trabalhamos continuamente naquilo que é a integragao de cada
maker e isso permite essa proximidade, permite perceber exatamente
se existe algum fator que possa gerar descontentamento...e trabalhar
ativamente sobre isso...” “...trabalhamos numa o6tica de
responsabilidade e objetivos e como tal temos sempre flexibilidade de
horario, trabalhamos por objetivos...”

E2 — “...pessoas esté financeiramente de acordo com a sua evolugao,
equilibrada com a sua capacidade técnica versus aquilo que é o
standard de mercado... as pessoas tem de estar financeiramente
satisfeitas...”; “...uma pratica para me reter é ter uma visao futura de
sucesso...”; “...hoje em dia com o full remote é importante, mas um
office clean e atrativo é algo que pode ajudar a reter talento, outros
beneficios extra salario que podes dar para eles perceberem que a
empresa se preocupa com elas e esta a ajudar. Por exemplo
assinaturas de ginasio e coisas desse género, eventos de juntar as
pessoas da empresa para terem mais ligagao, alguns gifts de vez em
quando”

Fonte: Elaboragéo propria.

Podemos concluir que para a gestao da Inspire It existe uma ideia clara do que é o

conceito de talento necessario para a operagdo da empresa, que necessita de ter um
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grande dominio sobre algumas das vertentes da engenharia de software, e que deve
dominar além das hard skills, também um conjunto de soft skills, que combinadas
potenciam o talento da pessoa, talento esse que deve possuir uma enorme paixao pela
area, deve ser avido de conhecimento, estar sempre atualizado e deve possuir uma
grande dose de ambicao e proatividade. Ficamos ainda sem qualquer duvida em relagao
a existéncia de talentos dentro da empresa e que a gestdo considera todos os

trabalhadores como talentos.

Em relagéo a forma como identificam e atraem o talento se baseia na procura continua
através de perfis ja identificados, usam ainda o Linkedin e as empresas de recrutamento

especializadas.

No desenvolvimento das suas pessoas a gestdo considera o processo de avaliagdo de
desempenho como modelo que deve ser seguido na identificagdo das necessidades das
pessoas, bem como nas suas motivagdes, processo este que também é fundamental
para a retencdo das mesmas, principalmente porque permite aferir da motivacao das

mesmas em relag&o a continuidade ou abandono da organizacao.

A nivel de beneficios da empresa a mesma aposta num package salarial que inclui
beneficios extra salario, como os prémios de aniversario, o voucher para os pais e o
seguro de saude, mas aposta também em beneficios mais dificeis de contabilizar
financeiramente, como é o caso da flexibilidade de horario e o trabalho por objetivos e

ainda a participacao das pessoas com a sua opinido na gestdo da propria empresa.

4.2. Percegao dos trabalhadores do talento

Analisamos seguidamente as entrevistas realizadas aos trabalhadores do talento da
Inspire IT, tendo por base o conceito do talento, as suas caracteristicas, como foi
realizada a sua atracdo, que praticas de desenvolvimento e gestdo de talentos a
empresa tem, quais os seus beneficios e, por ultimo, que praticas de retencdo sao

utilizadas pela organizagéo.

4.2.1. Conceito de talento

No que diz respeito ao conceito de talento, podemos dizer que, os entrevistados
apresentam varias definicoes e que vao desde o facto de a pessoa ser um ativo dentro

“

da empresa “...é um funcionario da empresa um aset.” (E3), a uma pessoa com
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capacidades efetivas e que possui qualidades e caracteristicas raras dentro da
organizagao, ou seja, e como refere o E7 “é um individuo que possui qualidades e/ou
caracteristicas que fazem destacar-se dos demais”. Em simultaneo, surge ainda a ideia
de que um trabalhador com talento tem capacidades inatas “..alguém que consegue
aprender de forma inata uma determinada habilidade...” (E6). Estas diferentes
perspetivas enquadram-se na visdo de Tansley e Tietze (2013) e de Hanfield-Jones e
Axelrod (2001), os quais referem que o talento pode ser encarado como uma habilidade

natural.

Na questao do conceito de talento, se excluirmos o E3, em que a sua visao é do talento
ser um ativo da empresa, todos os outros entrevistados optaram por uma definigdo mais
egoceéntrica e individualizada do talento, ressalvando as aptidées e as capacidades da

pessoa.

Desta forma as definicbes de talento identificadas pelos trabalhadores da Inspire se
enquadram na definigdo de talento defendida por Jericé (2001), para o qual € necessario
capacidades técnicas, no dominio do saber-fazer, ter compromisso com a organizagao
e capacidade de acado, ou seja, ter capacidade de colocar em pratica esses

conhecimentos, capazes de agregar valor a organizagao.

Podemos dizer que na Inspire IT, tal como Tansley e Tietze (2013) defendem, os
talentos sdo aqueles que apresentam altos niveis de potencial e contribuicdo a longo
prazo, que tém habilidades naturais e sdo altamente propensos a aprender e a
desenvolver as suas capacidades, mantendo uma certa avidez pela evolugado. Esta
visdo torna-se patente nas palavras do E5 “uma pessoa que tem capacidade efetiva ou
uma pessoa que tem potencial, ou seja, imagina um junior pode ter uma boa capacidade
analitica, uma boa capacidade Iogica e ainda ndo conhece, por exemplo uma linguagem
de programacgé&o de uma ponta a outra, ainda ndo tem os conceitos na ponta da lingua,
mas tu sabes que basta dar tempo a essa pessoa para se desenvolver e atingir um
patamar mais elevado, no fundo a maturidade real, o que és e o potencial, que é o que
podes ser”. Existe assim uma aposta clara em desenvolver os seus ativos e dota-los de
ferramentas que possam tirar o0 maximo de partido da pessoa, contribuindo para um
melhor desempenho organizacional e também para que a pessoa possa sentir que se

tornou um trabalhador de exceléncia.
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4.2.2. Caracteristicas do talento

No que se refere as caracteristicas do talento, os entrevistados referem as habilitagdes
e aptiddes e a forma como sao vistos dentro da empresa como aspetos centrais, isto &,
“ter algum tipo de habilitagbes” (E3), ou “...tenho certas aptidées e da maneira como sou
visto na empresa, eu diria que um talento é qualquer pessoa da empresa, somos todos”,

“

a proatividade “...arregaco as mangas e faco” (E4). Para além do dominio da
componente técnica é também importante o dominio das soft skills, como refere o E4
“no IT em geral, um programador tem de ter deducgéo logica..., ...curiosidade natural
que permite acompanhar o desenvolvimento das diversas tecnologias que vé&o
aparecendo e os seus soft skills..., ...capacidade de se relacionar em equipa, a forma
de estar e saber estar, a comunicagdo tambéem € importante”, ser autbnomo, dedicado
e persistente”. Estas caracteristicas enquadram-se claramente no conceito de talento
apresentado por Jerico (2001), o qual afirma que o talento & constituido por um conjunto

de capacidades, pela agao e pelo compromisso.

O E7 considera que a “facilidade na aprendizagem e de evolugdo” constituem também
caracteristicas diferenciadoras de um talento. Estas caracteristicas avangadas pelos
trabalhadores foram defendidas por varios autores (e.g., Camara et al., 2007), os quais
defendem que os talentos tem de ser pro ativos e autbnomos e usam tecnologia como

meio formal.

4.2.3. Ser um talento

Quando analisamos a questdo do que consideram ser talento, apenas um dos
trabalhadores afirmou que néo se considerava um talento. Dada a sua ideia de talento,
considera que nao possui caracteristicas que o faga destacar-se dos demais, pelo que
“nao me considero um talento, dada a minha ideia do que é para mim um talento, ndo
acho que detenha uma ou mais caracteristicas que me fagam destacar” (E7). Todos os
restantes outros se consideram talentos dentro da empresa. Consideram possuir as
ferramentas necessarias para ajudar a empresa a crescer e a fazer a diferenca. Para
E7, por exemplo, essas caracteristicas de ser talento sdo algo que o fazem destacar

dos restantes.

Podemos olhar para a viséo de Jerico (2001), que defende que o talento é contextual,
por estar relacionado com uma determinada envolvente organizacional, mas nesta area

podemos dizer que um talento nesta organizagdo podera facilmente ser um talento
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noutra, isto devido ao elevado nivel de especializacdo que cada pessoa possui e ele

sera sempre um valor acrescentado como defende Huselid et al. (2005).

4.2.4. Processo de atragao de talento

Analisando a forma como os talentos foram atraidos para a Inspire IT, verificamos que
existiram varias formas desde a consolidagao de um estagio “...tinha uma proposta de
estagio e aceitei, e depois no fim do estagio foi-me apresentado uma proposta para ficar”
(E3), passando pelo anuncio de vaga de emprego “...procuravam um perfil de React...
eu disse, epa eu sou remote e ndo sei... fiz duas entrevistas com o Furtado e depois o
Pinto fez uma proposta para estar na empresa” (E4), pelo recurso ao “headhunting
através de uma empresa especializada em recrutamento” (E5), ou mesmo através da
referenciagao por outro colega, e que podera ser uma forma de employer branding “.. .fui

referenciado por um colega...” (E6).

Todas estas estratégias foram identificadas por Cardoso (2016) como formas de
recrutamento e atracéo de trabalhadores do talento. E por isso de realgcar que numa
amostra de 5 trabalhadores tenhamos cinco formas diferentes de atragao, o que indica
que a Inspire IT utiliza variadas formas de atrair pessoas. Esta situacdo deve-se
sobretudo ao facto de se tratar de um mercado bastante competitivo e com taxas de
desemprego extremamente baixas, sendo necessario recorrer a todas as “armas”

disponiveis.

4.2.5. Gestao e desenvolvimento de talentos

Na vertente das praticas de gestao e desenvolvimento de talentos IT, a Inspire tem em
pratica um Sistema de Gestao de Talentos. O sistema em implementagdo assume-se
como fundamental para aferir a satisfagcao das pessoas, de modo a agregar mais valor
a empresa (Berguer e Berguer, 2004). A Inspire IT possui um sistema de feedback
continuo, através das reunides trimestrais, designadas de reunides de feedback one on

one que constituem meio eficaz para o desenvolvimento das pessoas (E3, E4, E5 e E7).

A formacao foi igualmente referida como uma pratica de desenvolvimento de pessoas,

“

principalmente a formacado através de e-learning “...fazemos cursos online na
plataforma Udemy...”, e “...através de formagdo presencial para desenvolvimento de

soft skills...” (E7).
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O facto de existirem elementos mais seniores na estrutura, que muitas vezes, sem
qualquer programacao ou imposi¢do, ajudam os elementos mais juniores nas suas
tarefas, constitui uma forma de desenvolvimento informal, muitas vezes de forma nao

intencional ajuda a desenvolver as pessoas na sua rotina diaria (Garavan et al., 2012).

A empresa nao tem receio de desenvolver os seus talentos, e procura de forma muito
ativa investir nesse desenvolvimento, quer através da compra de cursos online, na
plataforma UDMY, onde consegue colmatar as dificuldades especificas em algumas
tecnologias em que os makers estejam com mais dificuldades, ou através de cursos
presenciais na melhoria de soft skills, como a lideranca, gestdo de tempo, gestao de
conflitos e comunicagao, entre outras. Este investimento € continuo pela empresa e

embora nao tenha sido apontado nenhum valor especifico, percebe-se que é elevado.

A inspire mostra-se preocupada em ter a pessoa certa no lugar certo, como referido por
E6: “opta por colocar nas areas preferenciais da cada um, da formagdes e opta por
grande transparéncia no modo de atuar”, isto porque na area das Tl se a pessoas passa
muito tempo a fazer algo que nao gosta vai certamente ser uma desmotivagdo € um
motivo sério de quebra do contrato psicolégico que pode a curto prazo levar a saida da
pessoa. Se um trabalhador esta feliz na sua fungéo vai certamente trabalhar com mais

vontade e crescer mais rapidamente.

4.2.6. Beneficios

No que se refere aos beneficios, e remetendo para o postulado por Camara et al. (2007),
o trabalhador da Inspire IT parece exigir uma vida equilibrada. Prova disso € a politica
de full remote da empresa, a questdo do seguro de saude Multicare 3, o mais completo
da Multicare e que abrange também o agregado familiar, por forma a que a saude
familiar deixe de ser uma preocupacéao do trabalhador. Ainda no ambito da componente

da vida familiar equilibrada, a Inspire IT oferece dias de férias adicionais.

Ainda no que se refere aos beneficios praticados, E3 refere o ordenado e o bénus de
aniversario (também referido por E6 e E7), depois temos os dias extra de ferias
(identificado por E5, E6 e E7), o seguro de saude (referido por E7) e o ambiente e
abertura das chefias dentro da empresa (referidos por E3, E4 e E5). Concretizando “...o0
maior beneficio € mesmo a abertura da empresa...” (E3), “...olha a chefia é bacana...”

(E4), “...o capital da felicidade dentro da empresa é elevado” (E5).
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Percebe-se que os talentos dentro da Inspire IT também dao muito valor a forma como
séo tratados pela gestdo. Igualmente importante € a forma como a sua opinidao €&
escutada e esta parece ser mesmo uma vantagem da empresa que se apresenta como
uma mais-valia e pode ser usada como employer branding para atrair novos
trabalhadores. A gestdo da Inspire parece trabalhar num modelo que procura incluir
todas as pessoas nas decisdes importantes e com uma proximidade grande das
pessoas, fazem sentir que a sua opinido conta, ora esta ideia difundida no mercado em
que talentos de diferentes empresas se conhecem e convivem com frequéncia em
féruns técnicos ou no mundo dos videojogos, frequentados por estas pessoas, pode

servir como um difundir da marca Inspire, tornando-a apetecivel para trabalhar.

4.2.7. Retengao do talento

Reter talento significa manté-lo na empresa, muitas vezes depois de ter significado um
custo elevado para a empresa que apostou no seu desenvolvimento (Matins e Ohe,
2002).

Em termos de retengéo verificamos que os entrevistados referem maioritariamente a
questao monetaria (com excegédo do E7). Este apenas identifica aspetos relacionados
com a estrutura e com a relagao entre os trabalhadores e as chefias. Na sua opinido
uma estrutura achatada, permite uma boa relagdo entre todos, relagcdo essa sem
restricbes. O ambiente interno e o que o E5 designa por salario da “felicidade”, e que
representa a forma como é tratado, como se sente em trabalhar na empresa, como se
sente valorizado por ela, sdo aspetos que tendem também a ser referidos e valorizados

pelos trabalhadores.

Para além da questao financeira, o EG6 refere a “proximidade das pessoas como fator de
retencdo dentro da organizacdo” e o E3 salienta a dimensao “que remete para a
adequacgdo da fungcdo as expectativas da pessoa”. A Inspire procura fazer este
ajustamento por forma a que a pessoa possa estar motivada no projeto em que se
encontra, se para uns trabalhar numa determinada tecnologia pode ser uma frustracao,
para outros pode ser uma vantagem e por isso € importante que o talento esteja a
desenvolver e a trabalhar e, algo dentro da sua orbita, quer de competéncias, quer de

preferéncia.

Se olharmos para a visdo de Palma e Cunha (2009), facilmente identificamos praticas

seguidas pela empresa que vao de encontro as suas estratégias, como o caso de
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formacédo individualizada, tornar o trabalho desafiante, reconhecimento por parte da

lideranga e praticas de gestdo transparente, o coaching, as praticas socialmente

responsaveis, a preocupacao da conciliacido entre a vida profissional e pessoal, como é

0 caso da implementacao do teletrabalho, entre outras.

Podemos dizer que a Inspire IT procura seguir um modelo de estratégias positivas, que

comecam nas chefias e envolvem todos trabalhadores (Silvério, 2017). Por um aldo

temos uma chefia muito préoxima dos trabalhadores, que os ouve e que se preocupa

com o seu bem-estar, quer no trabalho, quer fora dele e que tenta envolver os

trabalhadores nos processos de decis&o para que se sintam integrados e com uma

percecao de que sio ouvidos e tidos em conta.

Tabela 5 - Sintese da visao dos trabalhadores do talento

Conceito de

talento

E3 — “um talento, € um funcionario da empresa um aset.”

E4 - “...é uma aptiddo de uma pessoa para algo”

E5 - “...tem capacidade efetiva...tem potencial...”

E6 — “...aprender de forma inata uma determinada habilidade...estara
sempre entre os melhores e destacar-se-a dos demais sem grande
esforgo”

E7 — “é um individuo que possui qualidades e/ou caracteristicas que

Caracteristicas

dos talentos

fazem destacar-se dos demais.”

E3 — “ter algum tipo de habilitagbes.”; “...tenho certas aptiddes e da
maneira como sou visto na empresa, eu diria que um talento é
qualquer pessoa da empresa, somos todos.”

E4 - “...arregaco as mangas e fago.”

E5 - “...tem de ter dedugéo logica.”; “...curiosidade natural que permite
acompanhar o desenvolvimento das diversas tecnologias que vao
aparecendo e os seus soft skills...”; “...capacidade de se relacionar em
equipa, a forma de estar e saber estar, a comunicagdo também é
importante.”

E6 — “...ter autonomia, dedicagao e persisténcia.”

E7 — “um individuo conter uma ou mais caracteristicas que no
ambiente onde se encontra o faga destacar...”

Consideraste um

talento?

E3 — “sim.”

E4 — “epa acho que tenho aptidao para algumas coisas.”

E5 — “eu considero-me uma pessoa com talento, Sim.”

E6 — “sim, considero-me um talento dentro da area da tecnologia ...”
E7 — “nao me considero um talento, dada a minha ideia do que é para
mim um talento...”

Como foi realizada
a atracao do

talento?

E3 - “...proposta de estagio e aceitei, e depois no fim do estagio foi-me
apresentado uma proposta para ficar.”
E4 — “...procuravam um perfil de React...fiz duas entrevistas ...uma

proposta para estar na empresa.”

54

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

E5 — “headhunting através de uma empresa especializada em
recrutamento.”

E6 — “...fui referenciado por um colega...”

E7 — “colega de faculdade recebeu mensagem por parte do recrutador
desta empresa e indicou-me o contato do mesmo.”

Praticas de
desenvolvimento e

gestéo de talentos

E3 — “...condi¢bes pedidas pelo talento.”; “temos as reunides de
feedback...”; “...sempre que é preciso alguma formacgao, dao...”
E4 - “...tenta valorizar pessoas que eles acham que tém talento.”;
“...esta questdo dos feedbacks...”

E5 - “...meritocracia...modelo de gestao de careira com os Career
Advisors, que € uma ferramenta absolutamente preciosa...”

E6- “opta por colocar nas areas preferenciais da cada um, da
formacgdes e opta por grande transparéncia no modo de atuar.”

E7 — “...a empresa investe nas suas pessoas através de reunides de 3
em 3 meses através do Feedback One-on-One...cursos online na
plataforma Udemy, cursos linguisticos, formagdes presenciais par
melhoria de soft skills...”

Beneficios

E3 — “passe e temos o bonus de 100€ no aniversario, aqui diria que o
maior beneficio € mesmo a abertura da empresa...”

E4 - “...olha a chefia é bacana.”; “...temos flexibilidade por exemplo, a
questao dos dias de férias...empresa seja o mais fixe possivel por
assim dizer sao, sao partes interessantes.”

E5 - “...dias extra de ferias, tenho uma gestao atenta as
necessidades...o capital da felicidade dentro da empresa é elevado.”
E6 — “...tenho mais dias de férias, teletrabalho, premio de
aniversario...”

E7 — “...seguro de saude abrangendo esposa e filhos...dias extra de
ferias, premio de aniversario...”

Préticas de
retencao de

talento

E3 - “...fazer match de propostas...ja vi situacdes de alguém que era
developer ndo querer ser mais developer, entdo existiu um esforgo
para adequar a pessoa a outra fungao.”; “...0 ambiente, a abertura, sim
isso sdo as principais razoes, as oportunidades também.”

E4 - “Normalmente a mais predominante € a remuneragéo.”

E5 — “paga um salario justo em primeiro lugar, o salario da felicidade
sdo0 em conjunto com o salario efetivo as maiores armas.”

E6 — “...monetarias e a proximidade das pessoas.”

E7 - “...as relagbes entre as pessoas nao sdo vistas como uma
piramide...nem existe restricdo de relagdo com os elementos com um
papel mais importante na empresa.”

Fonte: Elaboragéo propria.

Podemos concluir que para os talentos na Inspire IT, um talento € um ativo da empresa,

€ alguém com aptiddes para algo e que tem uma capacidade e um potencial acima da

meédia e que em termos de caracteristicas tem uma grande deducao logica, proatividade
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nas tarefas, € autbnomo, dedicado e perspicaz, tem boa capacidade de relacionamento

e é um bom comunicador.

Dos cinco entrevistados apenas um nao se considerou um talento e pela perce¢ao na
entrevista tera sido por modéstia que isso aconteceu. Os cinco foram atraidos para a
empresa de formas diferentes que foi desde a continuidade apds o estagio, um anuncio
de vaga de emprego, Headhunting, referenciagao por um colega e outro foi coaptado

ainda na faculdade.

No que concerne as praticas de desenvolvimento e gestdo de talentos, a questdo da
avaliagdo de desempenho apresenta um papel transversal no discurso de todos os

entrevistados, onde ainda é referida a formagao como fator a ter em conta.

Nos beneficios a boa relacdo com as chefias é o aspeto mais relevante, logo seguido
do salario e do bom ambiente dentro da empresa, aspetos também referidos como

importantes na parte da retengao das pessoas.
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Conclusao

Os objetivos deste estudo foram refletir sobre o conceito de talento, verificar se existem
talentos na organizagdo, quais as suas caracteristicas, que praticas sao utilizadas pela

empresa para a sua identificagao, atragéo, desenvolvimento, gestao e retengao.

Estudar as praticas de atracdo, gestao e retencéo de talentos apresentou-se como um
desafio elevado, desafio esse que me levou numa viagem por areas que inicialmente

nem considerava, mas que acabaram por se apresentar como um caminho logico.

Neste estudo percebemos que um talento na Inspire € alguém que domina um
determinado conjunto de hard e soft skills, que combinadas permitem que a pessoa se

destaque dos restantes.

Em termos de atracdo a Inspire procura estra atenta ao mercado e ter identificadas
pessoas chave par determinadas posi¢des, usa ainda o Linkedin como ferramenta,
recorre a empresas de Headhunting e aprendeu a usar a referenciacdo, que ja tem

algum peso no numero de pessoas recrutadas.

Em termos de desenvolvimento, a formagao e os processos de avaliagdo e o coaching,
apresentam-se como essenciais em dotar as pessoas de ferramentas, quer técnicas

quer comportamentais.

Na retencao a Inspire trabalha o aspeto das recompensas intrinsecas e extrinsecas, a
formagao, mas acima de tudo aspetos relacionados com a transparéncia e difusdo de

valores dentro da organizagao, por forma a aumentar o sentimento de pertenca.

Percebemos que questdes os trabalhadores do talento buscam essencialmente o bem-
estar na empresa, privilegiam uma estrutura achatada em termos de gestdo e a

proximidade a essa gestao.

Embora se perceba que a componente financeira é importante, € de salientar que os
aspetos da vida pessoal, como o direito a mais dias de ferias e o teletrabalho, pesam na

hora de decidir uma oferta de emprego.

Em relagdo a empresa, é de notar que existe uma grande dificuldade na contratagao
destas pessoas, e que as tradicionais formas de recrutamento nao funcionam neste
mercado, sendo que a referenciagdo parece ser aquela que melhor funciona, existindo

inclusive um premio para isso na Inspire IT, como forma de incentivo.
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Em termos de limitagdes, por se tratar de um estudo de caso, especifico desta empresa,
nao é possivel extrapolar o mesmo para outras empresas da mesma area de atividade,

limitando em muito as conclusdes que daqui advém.

Este estudo podera abrir espago a outras investigagdes no futuro, um dos estudos que
poderia ser efetuado seria sobre a importancia da gestao de talentos na maximizacao
do negdcio, de que forma eles podem contribuir para o crescimento sustentado da

empresa e na persecugao dos objetivos estratégicos das empresas deste setor.

A gestao de talentos pode ser vista como um processo de ciclo fechado, que comeca
com a identificagcédo de talentos e termina com a retencao de talentos, mas embora seja
um ciclo fechado, o mesmo deve estar atento a novos métodos e novas formas de

produzir melhores resultados, por isso deve ser alvo de melhoria continua.
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1. Apéndice 1: Guido de Entrevista Gestio

GUIAO DE ENTREVISTA — GESTAO

DIMENSOES DE ANALISE OBJETIVOS QUESTOES
e |dade?
e Sexo?
Dimensao 1 . o
Caraterizacdo do Caraterizacdo sociodemografica do e Fungdo? Explicita-la?

entrevistado

entrevistado
e Na empresa desde que data?

e Na atual funcdo desde que data?
e Habilitagdes académicas? Area de formagdo?

e Tipo de contrato?
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Dimensao 2
Caraterizacdo da empresa,
do Departamento, e dos
RH (da empresa e do

e Ano deinicio de atividade?

e Setor de atividade?
Empresa (s6 pretende caraterizar a e Numero de trabalhadores?
empresa a nivel geral? A minha duvida é

, © . e Localizacdo geografica?
se também ndo quer caraterizar o §a0 §€0g

departamento objeto de departamento que tem a e Politica? Missao? Cultura? Estratégia?
analise) responsabilidade pela gestdo de e Tipo de estrutura organizacional?
talentos... talvez fizesse sentido!)
e O que é parasi um talento?
e E facil identificar um talento?
Conceito de talento e Considera que existem talentos na empresa? Se sim, que
carateristicas principais possuem?
Dimensao 3 e Todos os trabalhadores s3o talentos ou apenas alguns?

Concecdo de talento e de
gestdo de talento

e Quais sdo os principais fatores que diferenciam um
talento e um nao talento?

e O que é parasia Gestdo de Talentos?

e A empresatem uma politica de gestdo de talentos? Se
sim, qual é o seu papel neste processo?

e Que praticas usam para gerir talentos?

e Usam alguma ferramenta para o efeito?

Conceito de gestdo de talento

Dimensao 4
Atrair talentos

e (Que estratégias sdo usadas pela organizacdo para
identificar o talento na sua UF?

e Como é planeada a atracdo de talento? E facil contratar
pessoas nesta area de atividade? E talentos?

e Que formas de prospecdo de talentos usam?

e Como fazem para atrair talentos na empresa?

Praticas de atracdo de talento
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Que tipos de contrato privilegiam aquando do
recrutamento de talentos? E diferente dos outros?

Tém praticas de atracao diferentes para os candidatos com
e sem talento? Se sim, quais?

Qual o tipo de contrato privilegiado aquando do
recrutamento de talentos? E diferente relativamente aos
outros?

Que tipo de beneficios usam?

Principais dificuldades encontradas na atracdo de talento?
Em que areas tém mais dificuldade? Porqué?

Dimensao 5
Desenvolver talentos

Praticas de desenvolvimento de talentos

Importancia em investir no desenvolvimento de talentos?
Praticas de desenvolvimento do talento?

Que praticas de avaliacdo de desempenho usam? Qual
modelo? Considera este modelo justo e eficaz?

Ha planos de desenvolvimento individual para talentos ou sdog
gerais? Carateristicas principais desses planos? Se ndo porqué?,
Existem planos de gestdo de carreira diferenciados? Se sim,
carateristicas principais e diferenciadoras? Se ndo porqué?
Programas de gestao de desempenho diferenciados sé para os
talentos? Se sim, carateristicas principais e diferenciadoras? Se
ndo porqué?

Estdo identificados os talentos que poderdo vir a ocuparn
posicoes chave no futuro? Que competéncias tém ou devem
ter?

Medidas para melhorar o desenvolvimento dos talentos?

Que tipo de formacao privilegiam?
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Tem planos de formacgdo continua? Quem tem acesso? De que
forma?

Dimensdo 6 Praticas de retencdo
Reter talentos

Sabe se a empresa tem uma politica de retencdo e talentos? Se
sim, caraterize-a? Se ndo, porque é que acha que isso
acontece?

No seu caso em concreto o que é que a empresa faz para o
reter? Que praticas utilizam?

Existem outros aspetos que considera relevantes para reter
talentos? Se sim, quais (exemplo: algum tipo de flexibilidade
de horario; que ambiente tentam proporcionar no escritorio;
etc.)?

Reflexao final
Algo que o entrevistado queira acrescentar sobre o tema...
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2. Apéndice 2: Guido de Entrevista Trabalhador do talento

GUIAO DE ENTREVISTA — Trabalhador do talento

DIMENSOES DE ANALISE OBJETIVOS QUESTOES
° Idade?
e Sexo?
Dimensaol B N
Caraterizagao do Caraterizagdo sociodemografica do e Fungdo? Explicite-a?
entrevistado entrevistado

e Na empresa desde que data?

e Na atual funcdo desde que data?

e Habilitagdes académicas? Area de formagdo?

e Tipo de contrato?

e Aquedepartamento pertence? Caraterize-o (n2 trabalhadores,

categorias profissionais, funcoes)?
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Dimensao 3
Concecdo de talento e de
gestdo de talento

Conceito de talento

O que é para si um talento?
O que é preciso ter para ser considerado um talento?

Dimensao 3
Concegdo de talento e de
gestdo de talento

Dimensao 4
Atrair talentos

Conceito de gestdo de talento

Considera eu a empresa tem uma politica de gestdo de
talentos? Se sim, caraterize-a? Se ndo, oque acha que
deveria ser feito a este nivel?

Considera a politica de gestdo de talentos adaptada as
necessidades de cada talento?

Quais as praticas que a empresa utiliza para gerir os seus
talentos?

A que outras praticas a empresa podia recorrer?

Considera-se um talento. Se sim porqué? Se ndo porqué?

Praticas de atracdo de talento

Nos eu caso concreto, como foi feito o processo de
contratacao?
Que tipo de beneficios tem?

Considera que a empresa investe nas suas pessoas? Se sim
através de que praticas?

Ha praticas diferentes para os talentos e para os outros
trabalhadores? Explicite?

A empresa tem um plano de desenvolvimento para si? Quais
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Dimensao 5
Desenvolver talentos

Praticas de desenvolvimento de
talentos

sdo as acoes que fazem parte desse plano? Considera esse
plano de desenvolvimento adequado?

O seu processo de avaliacdo do desempenho é adequado? Tem
avaliacdes de desempenho regulares? E diferente de outros
trabalhadores (talentos e ndo talentos)?

A empresa disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira
individualizado e diferenciado para cada pessoa? E diferente
consoante se é ou nao talento?

Sente que a empresa o prepara para assumir novas fungdes de
maior responsabilidade?

Tem formacao regular? Qual o tipo de formacao preferido?

O que poderia ser feito para melhorar o desenvolvimento dos
talentos?

Dimensao 6
Reter talentos

Praticas de retencdo

Sabe se a empresa tem praticas de retencdo de talentos? Se
sim, quais?

No seu caso concreto, relativamente as praticas que referiu
tém contribuido para que se mantenha a trabalhar na OGMA?
Existem outros aspetos, para além das praticas referidas, que
fazem com que permaneca na organizacdo (algum tipo de
flexibilidade de horario; o ambiente no escritério, etc)? Quais?,
Porqué?
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Reflexao final
Algo que o entrevistado queira
acrescentar sobre o tema...
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3. Apéndice — Transcrigdo das Entrevistas — Gestio
Transcricao entrevista — Gestao — E1

Entrevistador: Esta entrevista esta integrada num estudo de dissertacdo de mestrado
sobre talentos, agradeco desde ja a tua participacéo, ia-te pedir se podemos gravar a
mesma para posterior transcrigdo. Vai existir sigilo total, pelo que ndo vamos revelar os

nomes das pessoas envolvidas.
Entrevistado: Sim podemos gravar sem problema.

Entrevistador: esta entrevista tem varias dimensdes, vamos comegar pela
caracterizacao do entrevistado, depois vamos caracterizar a empresa, vamos abordar a
concegdo de talento e a gestdo de talento, passamos a atracdo, depois ao

desenvolvimento e por fim retencéo dos talentos dentro da Inspire.
Entrevistador: Qual é a tua idade?

Entrevistado: - 40 anos, sou de 81, mas em menos de um mesito terei 41!
Entrevistador: Sexo

Entrevistado: — Masculino

Entrevistador: Qual é a tua fungéo dentro da Inspire?

Entrevistado: diria que € muito abrangente! Ceo, CFO e também a parte de recursos

humanos e acessoéria a parte comercial, sou muitas coisas!
Entrevistador: estas na empresa desde 2016 certo?
Entrevistado: Exatamente, sou um co-founder.
Entrevistador: Estas nessa funcio desde essa data?

Entrevistado: sim, ou seja, eu de inicio também tinha a responsabilidade da area

comercial, depois da chegada do Francisco é que deixei de ter essa responsabilidade.

Entrevistador: Habilitagbes académicas?
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Entrevistado: Licenciatura em engenharia Informatica

Entrevistador: Tipo de contrato és socio gerente certo?

Entrevistado: Exatamente.

Entrevistador: em termos de empresa, comegou a atividade em 2016, certo?

Entrevistado: exatamente, em 20 de janeiro

Entrevistador: O setor de atividade...

Entrevistado: desenvolvimento de software

Entrevistador: em termos de trabalhadores, neste momento quantos € que tem a

Inspire?

Entrevistado: diria no total 55

Entrevistador: localizagéo geografica é Almada

Entrevistado: (concordancia)

Entrevistador: em termos de politica misséo cultura e estratégia?

Entrevistado: ou seja, o que é cada uma?

Entrevistador: sim.

Entrevistado: entédo, diz-me por onde queres comegar?

Entrevistador: A politica € uma coisa muito vasta, comeca pela missao.

Entrevistado: bem a missdo é o desenvolvimento de solugdes da Inspire, inovadoras e

que venham facilitar a vida das pessoas ou revolucionar a forma de fazer negdcio.
Entrevistador: em termos de cultura?
Entrevistado: a cultura que ndés implementamos € a parte da transparéncia, da

honestidade e paixao pela area da tecnologia, sdo os 3 pilares fundamentais.
77

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

Entrevistador: ok, em termos de estratégia?

Entrevistado: a nossa estratégia é o desenvolvimento de produtos tecnoldgicos para
varios clientes em diversos setores de atividade em diversos paises e com o
investimento obtido, canalizar para o desenvolvimento de produtos tecnolégicos da

Inspire, como é o caso do Goodnest, 0 my waste e outros futuros produtos.

Entrevistador: em termos de estrutura organizacional tens nogao do tipo de estrutura

que vocés tem?

Entrevistado: Horizontal, € um modelo baseado em responsabilidades e ndo em

hierarquias.

Entrevistador: em termos do conceito de talento, o que é para ti o talento?

Entrevistado: (... pausa para pensar) isso € uma pergunta um bocadinho genérica, o

que é um talento?

Entrevistador: falo de um talento para a empresal

Entrevistado: na nossa atividade, bem na nossa organizagdo € um maker, ou seja, uma
pessoa que tenha o dominio especifico de algumas vertentes da engenharia de software

e contribua ativamente com o desenvolvimento de novos produtos tecnoldgicos.

Entrevistador: ok, e é facil identificar um talento?

Entrevistado: ndo, € muito dificil.

Entrevistador: porqué que achas que é dificil identificar?

Entrevistado: porque a area de tecnologia é ingrata nessa parte, por muito bom que
seja o teu processo de recrutamento, seja baseado em exercicios ou entrevista com
desafios e perguntas técnicas, € muito dificil conseguires aferir qual o grau de
conhecimento de uma pessoa em certas tematicas. Por diversos fatures, por exemplo
ansiedade numa entrevista pode fazer com que o nivel de conhecimento seja menor do
que aquele que a pessoa realmente tem, a area de tecnologia também é uma area em
que ndo se trabalha muito as competéncias mais comunicacionais e relacionais,

portanto existe também uma dificuldade nesse sentido de as pessoas conseguirem
78

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

exprimir e gerir estes momentos. Para alem disso € um mundo muito vasto de
tecnologias, nés temos uma stack muito bem definida e como tal €& dificil por vezes

conseguir encontrar as pessoas certas.

Entrevistador: consideras que existem talentos na Inspire?

Entrevistado: sem duvida.

Entrevistador: quais s&do as principais caracteristicas que estes talentos tem?

Entrevistado: (pensativo) diria ponto nimero um, uma paixao enorme pela area onde
se encontram, sdo pessoas avidas de conhecimento que querem sempre progredir, ver
as ultimas trends, as ultimas atualizacbes que acontecem, sdo sempre pessoas que
estdo na vanguarda e nao ficam quietas, querem sempre mais, mais desafios, mais

complexidade, coisas novas, isso sim sem duvida.

Entrevistador: e todos os trabalhadores séo talentos ou apenas alguns?

Entrevistado: na Inspire todos sao (pausa), sendo nao estariam aqui (risos).

Entrevistador: quais os principais fatores que diferenciam um talento de um nao

talento?

Entrevistado: o primeiro ponto é a falta de paixao pela area em que se encontram,
quem nao tiver paixao por esta area dificilmente vai ter sucesso profissional, depois a
segunda é realmente a identificacdo da pessoa com aquilo que é a missao e a estratégia
da organizagdo, porque ndés queremos sempre que todos participem e saibam
exatamente o que estamos a construir, para onde estamos a ir e que contribuam para

essa missao.

Entrevistador: ok, em termos do conceito de gestdo de talento, o que é para ti o

conceito de gestéo de talento?

Entrevistado: diria que primeiro, o mais facil € a questdo técnica de trabalhar em
conjunto em prol daquilo que é a evolugéo do profissional com os seus conhecimentos
e dar oportunidade a pessoa de fazer a sua progressao, a segunda tem a ver com o

suporte do dia a dia, garantir que a pessoa tem 0s conhecimentos necessarios para
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desenvolver as solugdes que tem em méo e dar o devido suporte em caso de duvidas
ou alguma dificuldade e a terceira é garantir que continuamente as pessoas estejam
ligadas a nossa missdo e que saibam exatamente onde podem contribuir e quererem

contribuir também nesses pontos.

Entrevistador: e que praticas é que a Inspire usa para gerir os talentos?

Entrevistado: No6s temos um modelo de feedbacks one on one, trimestralmente existe
uma reunidao com uma figura que é o Career Advisor que € a pessoa que acompanha
mais proximo a carreira de cada maker e que sdo acompanhados pelo People Advisor,
o Career advisor € uma pessoa da area técnica, o people advisor € uma pessoa da area
dos recursos humanos, sendo a sua fungao auxiliar com marcagéo das reunibes, gerir
estas reunides, ajudar nas questdes de discordancia, tentar consolidar opinides e ao
mesmo tempo avaliar outras caracteristicas e maturidades das pessoas mais
relacionadas com soft skills, comunicagéo, gestao lideranca entre outras. A cada 90 dias
existe esta reunido, é preenchido uma matriz de maturidades onde ¢ identificada a
maturidade da carreira e a maturidade individual por cada area e por cada skill e dentro
desta avaliagdo, o maker e o career advisor preenchem a grelha e depois sao discutidos
pontos onde n&o existe total sintonia, sdo indicados pontos positivos e pontos a melhorar
do trabalho desenvolvido nos ultimos 90 dias. Do lado do maker, sao fixados os objetivos
até ao préximo 1 on 1, o People Advisor também tem de avaliara a cultura, participacao
em eventos, no discord (plataforma de comunicagao interna), entre outros e por fim
existe a parte da carreira inspire no qual é necessario face a evolugdo da pessoa na
empresa, fixar objetivos especificos nos quais gostamos de identificar a necessidade de
formagao, porque que existe essa necessidade de formacgao, e qual a timeline desejada
para que a pessoa possa atingir essa maturidade, dando um exemplo muito basico,
supondo que temos uma pessoa com dificuldades em ingles e tragando uma evolugao
em que o objetivo é permitir & pessoa integrar scopes de desenvolvimento em clientes
internacionais, podemos tragar um objetivo a 6 meses, em que no final ela devera estar
apta para esse trabalho. Queremos que cada maker, ndo € s6 vamos fazer esta
formacéao porque € interessante, mas vamos fazer para que com isto possa desbloquear
e alargar os perimetros de participacdo. Apds essa reunidao com os trés, existe uma
reunido intermédia, realizada 45 dias depois com o People Advisor (PA), no qual o PA

vai validar pontos de integracao e fazer um check em relagdo aos objetivos, se os esta
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a cumprir, se esta a trabalhar neles ou se ainda os vai iniciar, ou seja, € um balanco

intermédio.

Entrevistador: Olha passando aqui agora para a questao das praticas de identificagao

de talento, quais sao as praticas que a Inspire usa para identificar talentos?

Entrevistado: As praticas, € assim nds, em termos de recrutamento para integracéo?

Entrevistador: Certo, integracdo e nao so, podes identificar sem recrutar, saber que
aquele talento existe, esta la, ter mapeado fora da organizagdo. Existe pessoas que
sabes que fora da organizagcao sao talento, existem, mas que nao podes ou nao vais

tentar contratar ja, mas estao identificados.

Entrevistado: ok, € assim , sobre esse ponto em particular, nés sabendo dentro da
nossa estratégia as proximas mille stones, temos bem identificados as posi¢des e
necessidades que vamos necessitar de futuro para integrar novos elementos e temos
para cada posi¢cdo uma short list muito baseada naquilo que sao referencias pessoais
de pessoas da Inspire e para posigdes criticas fazemos um hand pic muito especifico,
de resto numa abordagem mais na ética de recrutamento, trazer novas pessoas para a
Inspire, nds nao estamos tanto na tradicional abordagem de job offer, trabalhamos com
duas entidades especializadas na area de recrutamento e ao mesmo tempo sabendo
de antemao alguns perimetros ou areas de atividade e até mesmo universidades que
tem um nivel de maturidade e preparagdo que cumprem as exigéncias da Inspire,

fazemos um contacto mais direto via Linkedin com essa pessoas.

Entrevistador: ok, é facil contratar pessoas nesta area de atividade?

Entrevistado: de todo, ndo é facil porque nao existe profissionais em nimero suficiente
para conseguir suprimir tudo o que é necessario e € dificil encontrar pessoas realmente
talentosas, existem pessoas que estdo nesta area, mas vieram mais na 6tica de ter um

emprego mais estavel, mas sem grande paixao por esta area.

Entrevistador: que tipo de contrato privilegiam aquando do recrutamento

Entrevistado: Nos s6 trabalhamos com contrato sem termo, o0 nosso objetivo € sempre

efetivar as pessoas.
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Entrevistador: e é diferente dos outros players de mercado?

Entrevistado: eu diria que regra geral estamos dentro do standard, a também empresas

que trabalha com contratos mais precarios, mas sao poucas.

Entrevistador: Usas praticas de atragdo diferentes para trabalhadores com e sem
talento...mas ja me disseste que s6 existem pessoas com talento na Inspire, por isso

nao faz sentido.

Entrevistado: todos passam um processo de recrutamento e sé quando a ca esta é que
a conhecemos, mas no onbording temos um conjunto de praticas para conhecer a
pessoa e a pessoa conhecer a Inspire e se nao existir alinhamento a pessoa acaba por

nao efetivar.

Entrevistador: que tipo de beneficios € que usas para recrutar pessoas? 18,53m

Entrevistado: Os beneficios da Inspire fora aquilo que € o package salarial, nés temos
um seguro de saude muito bom, o seguro top que a Multicare oferece, o Multicare 3,
para alem disso em termos de politica de ferias, se as pessoas nao tiverem faltas
injustificadas tem direito a 3 dias extra de ferias, também garantimos os feriados
facultativos, o carnaval e o municipal, sejam concedidos, na realidade aqui na Inspire
as pessoas nao tem 22 mas sim 27 dias de ferias, para além disso temos também o
premio de aniversario que € atribuido e um voucher de 300€ se forem papas, importante
para quem tenha familia, descendentes, o seguro é extensivel a todos incluido ao

cbnjuge, sem qualquer custo adicional para o nosso maker.

Entrevistador: e quais sdo as principais dificuldades encontradas para atrair talentos?

Entrevistado: Penso que ja tinha respondido a essa pergunta anteriormente, mas as
principais dificuldades é realmente encontrar as pessoas com o drive, com a paixao pela
area, como disse nao sdo assim tantas, muitas pessoas olham para esta area como
pagam-me e tenho aqui um trabalhinho fixo e ha oportunidades, mas nao tem a paixao
por aquilo que é a area de desenvolvimento e engenharia de software, néo é esse tipo
de pessoas que queremos ter na Inspire e as vezes é muito dificil e tens de fazer muitas

entrevistas para ter as pessoas certas.
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Entrevistador: este trabalho académico tem a ver com a atracdo, gestao,
desenvolvimento e retencado de talentos, passando para a parte do desenvolvimento,

qual é a importancia de investir no desenvolvimento dos talentos?

Entrevistado: A area de tecnologia € uma area em constante evolugao, praticamente
todos 0os meses ha novas versodes e evolugdes, coisas novas, portanto se nao for feito
esse desenvolvimento o profissional acaba por ficar desatualizado naquilo que sao as
ultimas oportunidades e com isso também do lado da Inspire deixa de ser possivel
propor uma solugéo inovadora aos nosso produtos e clientes, ou seja conseguimos fazer

uma solugdo, mas nao sera nem de perto nem de longe a melhor.

Entrevistador: e quais sédo as praticas de desenvolvimento de talento?

Entrevistado: entdo, através do sistema de feedback one on one o CA e o Maker vao
sempre avaliando as necessidades de evolugdo e depois pronto sdo tragados objetivos

e um plano especifico por cada pessoa para que possa fazer o crescimento na area.

Entrevistador: que praticas de avaliagéo, ja falamos € o one on one, ndo vale a pena

falar outra vez. Existe planos de desenvolvimento individual para talentos ou sdo gerais?

Entrevistado: Sao individuais.

Entrevistador: estdo identificados os talentos que podem vir a ocupar posi¢coes chave

no futuro?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: que competéncias tem ou devem ter estes talentos

Entrevistado: de futuro as necessidades em termos de estratégia passaréo por uma
pessoa dedicada na area de finance, tem de ser alguém que tenha experiencia em
gestao financeira de uma organizacao, que faca faturacao, gestao de cash flow, forcasts
a curto e medio prazo e depois mais a frente uma pessoa mais dedicada ao RH,
atualmente temos area de People e sé temos uma pessoa afeta a esta posicao e visa
garantir o bem estar de todas as pessoas da Inspire, apoiando-as e garantindo a gestéo

de carreiras.
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Entrevistador: Ok, que tipo de formacéo privilegia a Inspire.

Entrevistado: € assim, nos temos formagao, conteudos por nés desenvolvidos.

Entrevistador: existe uma inicial?

Entrevistado: sim existe um onbording, no qual é feito a formagéo inicial, por forma a
garantir a mesma base de conhecimento de todas as pessoas, com conteldos proprios
inspire. Temos plataformas online como o caso da UDEMI, e depois como vai existindo
necessidade, recorremos a entidades externas, como exemplo a Universidade Catdlica
para gestao de produto, mas ai ja deve ser bem pensada e nao faz sentido ser a Inspire
a fomenta-la. Ao meso tempo também damos formagdes internas, recorrendo a uma
entidade externa para dar formacgéao de lideranga, comunicagao, gestdo de tempo, etc,
nesse sentido de futuro queremos, ja fruto do processo de certificagao, queremos dar
formagdo em Agile, nomeadamente a Agile developers, por forma a que todos os
makers Inspire possam ter esta formacao, independentemente da area em que estejam

integrados.

Entrevistador: O plano de formagao continua que todos tem acesso também passa

muito pela UDMI, certo?

Entrevistado: sim tem esse canal e depois também tem a equipa core que esta la para

prestar apoio e a devida formagao que as pessoas necessitem.

Entrevistador: passando a dimenséao praticas de retencio, sabes se a empresa tem

uma politica de retencao de talentos? Sabes de certeza! (risos)

Entrevistado: sim diria que através das reuniées do People Advisor e do processo One
on One, trabalhamos continuamente naquilo que é a integracao de cada maker e isso
permite essa proximidade, permite perceber exatamente se existe algum fator que
possa gerar descontentamento do maker e trabalhar ativamente sobre isso, para nés
essa proximidade é importante, aliado a transparéncia e honestidade, que penso ser
sentido pelas pessoas e poderem dizer o que pensam sem represalias. Poer isso o
people advisor € uma entidade externa, por forma as pessoas terem um a-vontade com
um canal externo sem dependéncia nem condicionalismo interno e que possam dizer o

gue necessitam e o que chega a Inspire € uma mensagem filtrada sem a pessoa que
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fez a revelagdo, mas indicando o ponto de melhoria que temos de trabalhar para que o

nivel de motivacao esteja bem la em cima.

Entrevistador: temo uma pergunta de retencdo no teu caso pessoal, mas nao faz

sentido porque és o socio gerente.

Entrevistado: pois essa nao faz! O que a empresa faz para reter um socio gerente é

dificil de responder!

Entrevistador: Existem outros aspetos relevantes para reter talentos, se sim quais?

Entrevistado: (siléncio) la esta, no geral dentro da Inspire trabalhamos numa ética de
responsabilidade e objetivos e como tal temos sempre flexibilidade de horario,
trabalhamos por objetivos, embora exista a daily meeting a 9,30h onde é bom estarem
presentes, em relagédo ao teletrabalho, a grande maioria da Inspire trabalha a partir de
casa, sem obrigatoriedade de ir ao escritério, temos pessoa em projetos em cliente que
ai terdo de ir um dia por semana para reunides de planeamento, sim andara muito por

ai.

Entrevistador: em termos de reflexao final, existe alguma coisa que gostavas de

acrescentar a este tema da atragao, gestao e retengéo de talentos?

Entrevistado: Eu gostava imenso do ponto de vista da empresa eu como profissional
da area tenho muita informacdo em relagao a cada empresa, existem produtos online
como o caso do Blastor onde consigo ver reviews em como € a cultura da empresa e a
dindmica da organizagdo, mas do ponto de vista da empresa, quando estamos a
conhecer alguém é dificil ter referencias do trabalho, quanto muito temos o Linkedin
para ver as referencias diretas a pessoa em contexto de trabalho, mas em todos os
casos ela esta a trabalhar noutra entidade e nao se pode validar referencias, é raro as
pessoas serem abertas a dizer que estdo a procura de novas oportunidade e a empresa
saber disso porque nunca € uma coisa positiva. Mas em certa parte gostava que
existisse um sistema de referéncias em que os profissionais pudessem referenciar as
pessoas para outros profissionais, porque algumas pessoas que encontramos muitas
vezes, la esta, ha pessoas que se apresentam bem na entrevista, mas no dia a dia é
completamente distinto. Portanto em certa parte a empresa tem sempre de assumir um

risco na contratacdo de talento.
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Entrevistador: Pedro obrigado pelo tempo disponibilizado e pela participacado neste

estudo.

Transcricao entrevista — Gestao — E2

Entrevistador: Boa tarde Francisco, agradeco desde ja a tua participagdo, esta
entrevista esta integrada num estudo de dissertacdo de mestrado sobre talentos, ia-te
pedir se podemos gravar a mesma para posterior transcri¢cao. Vai existir sigilo total, pelo

que ndo vamos revelar os nomes das pessoas envolvidas.
Entrevistado: Boa tarde, sim podes gravar.

Entrevistador: esta entrevista tem varias dimensdes, vamos comecgar pela
caracterizacao do entrevistado, depois vamos caracterizar a empresa, sendo que esta
ja fiz com o Pedro, vamos abordar a concegdo de talento e a gestdo de talento,
passamos a atracao, depois ao desenvolvimento e por fim retengao dos talentos dentro

da Inspire.

Entrevistador: em termos de idade tens 44 anos, ja fizeste, certo?
Entrevistado: 43 (risos), nao sou assim tao velho!

Entrevistador: qual é a tua funcao dentro da Inspire?
Entrevistado: a minha funcao é a parte de sales, comercial.
Entrevistador: Podemos dizer que és Director Sales?
Entrevistado: sim

Entrevistador: estas na Inspire desde que data?

Entrevistado: novembro de 2020

Entrevistador: e estas na atual funcdo desde essa data?
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Entrevistado: sim

Entrevistador: Quais sao as tuas habilitacbes académicas?

Entrevistado: Licenciatura em Gestao de Marketing

Entrevistador: O tipo de contrato € sem termo certo?

Entrevistado: sim

Entrevistador: qual é que tu achas que ¢ o tipo de estrutura da Inspire?

Entrevistado: como assim?

Entrevistador: Achas que é uma estrutura mais achatada ou mais vertical?

Entrevistado: Achatada e horizontal.

Entrevistador: em termos de talento, o que é para ti um talento?

Entrevistado: um talento é a conjugagéo de soft com hard skills, e uma boa dose de

ambigao e proatividade na procura da melhoria dessa skills.

Entrevistador: e é facil identificar um talento?

Entrevistado: ndo, € muito dificil.

Entrevistador: consideras que existem talentos na Inspire?

Entrevistado: Sim, sim, bastantes, felizmente.

Entrevistador: e possuem estas caracteristicas que mencionaste antes?

Entrevistado: tem um bom mix dessas combinagdes.

Entrevistador: todos os trabalhadores na Inspire sao talentos, ou apenas alguns?

Entrevistado: epa, creio que todos sdo, por isso € que estao ca! Se identificarmos mais

tarde que n&o sao acabam por sair.
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Entrevistador: achas que se da um ajustamento?

Entrevistado: sim

Entrevistador: quais sdo os principais fatores que diferenciam um talento de um nao

talento?

Entrevistado: Acho que é a capacidade de continuamente aprender, € a evolugao
continua, a ambicado de querer ser mais e melhor sido fatores que diferenciam entre o
talento e o ndo talento. Uma boa capacidade de trabalho em equipa, 0 compromisso

com o objetivo da empresa, mas principalmente a ambicao e proatividade.

Entrevistador: e em termos de conceito de gestdo de talentos, o que é para ti gestao

de talentos?

Entrevistado: a gestdo de talento, primeiro de tudo acho que tem duas vertentes, a
operacional, e a vertente do dia a dia na gestao do trabalho, na definicdo de métricas e
objetivos claros para aquilo que é o trabalho, a pessoa saber a cada momento o que
tem para fazer, como fazer e ter formacao para isso, ok. Depois a parte do feedback,
daquilo que é a analise ao trabalho efetuado, com pontos de melhoria e pontos e pontos
de sucesso, e num nivel mais macro naquilo que sera o seu caminho e evolugao de
carreira mais a longo prazo para planear ou com formacoes e certificacdes e trabalho a

evolucao da pessoa no futuro.

Entrevistador: e a empresa tem uma politica de gestao de talentos?

Entrevistado: Sim tem.

Entrevistador: Qual é o teu papel nesse processo?

Entrevistado: o meu papel ndo é muito, eu entro mais na vertente inicial, na
identificagdo do talento para contratagcao, e depois mais numa fase de alocagédo a
projetos que fagam sentido para essas pessoas nesse momento, preparando o seu
futuro, em projetos motivantes que se enquadre nas caracteristicas da pessoa, quer

técnicas quer de ambigao pessoal.

Entrevistador: que praticas usam para gerir os talentos?
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Entrevistado: Feedbacks one on one, penso que sera por ai, temos feedbacks de 3 em
3 meses, acompanhamento de perto, temos daily meetings para atribuir tarefas e medir
as que estao efetuadas. As matrizes de competéncias para mapear as competéncias de
cada talento que existe na Inspire, para se trabalhar melhor as que se tem de evoluir no

futuro.

Entrevistador: e em termos de praticas de atracao de talento, que estratégias € que a

Inspire usa para a sua identificagéo?

Entrevistado: Primeiro de tudo a identificacdo € muito numa base de procura no
Linkedin, mais na vertente hard skills, as componentes técnicas, aquilo que sédo as
necessidades de contratacdo da Inspire, depois desse contacto via Linkedin, temos a
entrevista para avaliar componentes de soft skills e também validar as hard, mais numa
vertente de recrutamento externo, também temos prémios de referenciagcao para os
makers que tragam novas pessoas referenciadas e sao estas sobretudo as duas fontes

de identificacéo de talento.

Entrevistador: e como é planeada a atragao do talento?

Entrevistado: isso vem muito da parte do negécio, de acordo com os projetos que estao
adjudicados ou planeados para determinado momento, sabemos a partida que é preciso
reforcar com determinados perfis naquele momento para servir os projetos que nds
temos. Pela parte tecnoldgica, por sermos especializados, precisamos sempre daquela
pessoa com certas hard skills, que sao transversais. Temos reunides de staff que vé

com a parte técnica as necessidades futuras e atuais para recrutamento.

Entrevistador: e é facil contratar nesta area de atividade?

Entrevistado: € muito dificil.

Entrevistador: em termos de recrutamento, trabalham com alguma empresa externa

para atrair talentos?

Entrevistado: sim, trabalhamos com agéncias de recrutamento que nos enviam e

identificam esse talento.

Entrevistador: que tipo de contrato privilegiam aquando do recrutamento dos talentos?
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Entrevistado: contatos sem termo.

Entrevistador: em geral nesta area de atividade, o mercado costuma ser tudo sem

termo ou existe outro tipo de contrato?

Entrevistado: é standard do mercado ser sem termo.

Entrevistador: existem praticas de atragao diferentes para candidatos com e sem

talento?

Entrevistado: tenta-se sempre contatar com talento, mas temos a parte dos estagios
académicos em que n&o validamos a questao do talento, vemos ao longo do estagio se

tem ou nao talento, tentamos desenvolver as competéncias.

Entrevistador: e em termos de beneficios que usam?

Entrevistado: seguro de saude, 3 dias de ferias extra, presente aniversario, politica de
full remote, seguro de saude também para a familia e ainda acrescentava uma estrutura
achatada e horizontal muito focada no feedback, isto também é um ponto importante de

atragao.

Entrevistador: principais dificuldades encontradas na atracio do talento?

Entrevistado: a parte financeira, estamos num mercado que paga mais do que nds
podemos pagar, paga acima da média, isso é uma dificuldade, estamos sempre a mercé
das grandes empresas de tecnologia e que pagam muito mais. Isso € uma grande
dificuldade.

Entrevistador: e essas dificuldades s&do na area técnica, ndo é?

Entrevistado: sim, sim, na area técnica, o resto esta quase tudo externalizado.

Entrevistador: em termos de desenvolvimento das pessoas, qual é a importancia em

investir no desenvolvimento dos talentos?

Entrevistado: retencdo primeiro de tudo, se as pessoas ndo estdo a crescer e a evoluir

facilmente saem das empresas onde estdo. Muitas vezes contratamos pessoas com
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bons soft skills e menos hard skills e é necessario fazé-las evoluir e crescer para depois

mais tarde poder potenciar.

Entrevistador: quais sdo as praticas de desenvolvimento de talento que a Inspire usa?

Entrevistado: temos o mentor técnico, existe sempre alguém mais sénior e mais
qualificado a quem se pode recorrer para poder tirar duvidas ou pedir feedback, o seu
CA, o Career Advisor, € uma arte importante nesse processo de desenvolvimento de
talento, temos formagdes online como a UDEMI, que oferecemos aos nosso makers
para poderem tirar cursos sobre areas que faga falta, também investimos em cursos nao

online, formacgdes e certificacdes mais robustas com empresas mais cotadas.

Entrevistador: em termos de praticas de avaliagcado de desempenho ja vimos que usam

o0 One on One.

Entrevistado: Exato.

Entrevistador: consideras este modelo justo e eficaz?

Entrevistado: Acho um 6timo modelo, sim, acho que é muito justo e eficaz e que tem

tido uma 6tima evolugao e é super importante.

Entrevistador: existem planos individuais de desenvolvimento para os talentos ou sao

planos gerais?

Entrevistado: ha planos individualizados com a matriz de competéncias e nesses

feedbacks sao identificados objetivos para evolugao individual.

Entrevistador: Existem planos de evolugao de carreira diferenciados?

Entrevistado: ndo penso que nao, ai € mais global e depende da parte individual porque

cada um tem o seu. Por area sim existe.

Entrevistador: estdo identificados os talentos que podem vir a identificar posicoes

chave no futuro?

Entrevistado: sim, sim. Diria que sim.
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Entrevistador: que competéncias tem ou deveriam ter estes talentos?

Entrevistado: (pensativo)... primeiramente sao muito alinhadas com a nossa missao e
COm a nossa Vvisao, ou seja, existe um compromisso, uma unidade entre aquilo que nés
pretendemos no futuro e aquilo que as pessoas também pretendem para elas no futuro,
e estamos alinhados nesse ponto. S&o pessoas que também gostam de crescer e
evoluir e ganhar novas competéncias, ndo estdo acomodados e sdo ambiciosos. E que,

va |4, respiram a nossa cultura.

Entrevistador: e se achares que a pessoa tem potencial, mas ndo tem as

caracteristicas, procuras desenvolver ou nao?

Entrevistado: estas caracteristicas sdo muito naturais, acredito eu, eu n&o acredito que

seja possivel colocar nas pessoas ambigao e proatividade, ou a pessoa tem ou n&o.

Entrevistador: mas por exemplo lideranga, que tenha poucas skills e precise de

desenvolver?

Entrevistado: A lideranca sim, a lideranca pode-se formar, pode-se ensinar técnicas e
ferramentas, mas so6 sera bom lider se ja for inato, tem de ter skills de liderangca que

nascem com a pessoa. Podes é potenciar as componentes técnicas.

Entrevistador: entdo as hard skills sdo mais faceis de ensinar?

Entrevistado: sim claro, as hard skills sdo muito mais faceis de ensinar. Uma boa
analogia € a questao de quereres mudar a outra pessoa depois do casamento, ndo faz

sentido ela ndo mudara. No mundo empresarial € um bocado assim.

Entrevistador: e que tipo de formacgao é que a Inspire privilegia?

Entrevistado: em termos de meios ou?...

Entrevistador: Ja vi que existe a inicial, o onbording, mas também tem processos de

formacédo continua?

Entrevistado: sim, como disse ha pouco, as formagdes online da UDMI, quando

identificamos necessidades, mas acaba por ser sempre continua.
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Entrevistador: Toda a gente tem acesso a formacao dentro da Inspire?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: Praticas de retencdo, a empresa tem uma politica de retencdo de

talentos?

Entrevistado: sim

Entrevistador: de que forma tentam reter as pessoas?

Entrevistado: neste mercado tens duas formas, a pessoas esta financeiramente de
acordo com a sua evolucéo, equilibrada com a sua capacidade técnica versus aquilo
que é o standard de mercado, e essa parte € muito importante, as pessoas tem de estar
financeiramente satisfeitas e o que fazemos é procurara trimestralmente perceber se
existe evolugdo e se ela existir recompensar. Segundo a pessoa estar satisfeita,
contente, a fazer o que gosta, sentir que esta a evoluir e cada vez melhor e que esta
numa empresa que lhe vai garantir no futuro alguma estabilidade, mas também 6tima

competéncia técnica e evolugao tecnolégica.

Entrevistador: o que é a inspire faz para te reter e que praticas utilizam?

Entrevistado: olha uma pratica para me reter é ter uma visao futura de sucesso, é aquilo
que acaba por me reter, outra coisa € ndo haver micro management e poder ter
liberdade de horarios e autonomia nas minhas fungdes para poder tomar decisdes e ser

mais produtivo.

Entrevistador: existem outros aspetos que consideras relevantes para reter talentos?

Entrevistado: eu acho que hoje em dia com o full remote é importante, mas um office
clean e atrativo é algo que pode ajudar a reter talento, outros beneficios extra salario
que podes dar para eles perceberem que a empresa se preocupa com elas e esta a
ajudar. Por exemplo assinaturas de ginasio e coisas desse género, eventos de juntar as
pessoas da empresa para terem mais ligagao, alguns gifts de vez em quando. Sao
coisas pequenas, mas que juntando tudo ajuda a reter talento, mas principalmente teres

sempre uma porta aberta para ouvir as pessoas quando nio estdo bem.
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Entrevistador: e em termos de reflexao final, gostavas de acrescentar alguma coisa a

este tema?

Entrevistado: ndo acho que esta tudo e cobrimos varios pontos interessantes.

4. Apéndice — Transcrigdo das entrevistas Trabalhador do talento
Trabalhador do talento - Entrevistado E3

Entrevistador: Bom dia, antes de mais obrigado por permitires a gravagdo da

entrevista, vai ser muito util para poder fazer a transcri¢cao integral da mesma.

Muitas das perguntas que te vou fazer eu ja sei a resposta, mas vou ter mesmo de fazer

pois faz parte do guido da entrevista.
Entrevistado: ok.

Entrevistador: Este estudo é sobre gestao de talentos, nas suas varias dimensoes,
atracdo, gestdo e desenvolvimento e retengcéo. Vou comegar pela caracterizagdo do

entrevistado, que idade é que tens?

Entrevistado: 24.

Entrevistador: Sexo?

Entrevistado: Masculino.

Entrevistador: qual é a tua funcao dentro da Inspire?
Entrevistado: Sou maker da area de RPA.
Entrevistador: O que é RPA?

Entrevistado: RPA é a Automacido de processos, quer dizer Robotic Process
Automation e na realidade o objetivo é agilizar processos melhorando a produtividade

das empresas, através da inteligéncia artificial, big data, machine learning e outros.
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Entrevistador: Quando falaste em Robotic pensei que fazias mesmo robots!

Entrevistado: Toda a gente pensa (risos).

Entrevistador: estas na empresa desde que data?

Entrevistado: O estagio conta?

Entrevistador: Conta.

Entrevistado: novembro de 2020.

Entrevistador: qual é a tua atual funcéo?

Entrevistado: Developer.

Entrevistador: E as tuas habilitagdes académicas?

Entrevistado: Licenciatura.

Entrevistador: Em que area?

Entrevistado: Engenharia Informatica.

Entrevistador: O teu contrato € sem termo, certo?

Entrevistado: hum hum!! (afirmativo)

Entrevistador: A que departamento é que pertences?

Entrevistado: pertenco a area de RPA.

Entrevistador: Quantos trabalhadores existem na area de RPA?

Entrevistado: Sd0 9 ou 10.

Entrevistador: Agora vamos passar a outra dimensdo que € a parte do talento, o que é

para ti um talento?

Entrevistado: um talento, € um funcionario da empresa um aset.
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Entrevistador: e 0 que é preciso para se ser considerado um talento?

Entrevistado: ter algum tipo de habilitagdes.

Entrevistador: em termos do conceito de gestéo de talentos, consideras que a empresa

tem uma politica de gestao de talentos?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: consegues caracterizar essa politica?

Entrevistado: (pensativo) tentam sempre satisfazer ao maximo as condi¢des pedidas

pelo talento, diria eu.

Entrevistador: consideras que a politica de gestdo de talentos esta adaptada as

necessidades de cada talento?

Entrevistado: sim dentro dos possiveis.

Entrevistador: quais sdo as praticas que a empresa utiliza para gerir os seus talentos?

Entrevistado: temos as reunides de feedback, as reunides com o People Advisor, e
depois existem também conversas mais informais, mas diria que esses sao os principais

meétodos que temos.

Entrevistador: E conheces mais alguma pratica que a empresa podia usar para gerir

os seus talentos?

Entrevistado: (pensativo) epa nao sei, por exemplo no meu caso existe sempre muito
contacto, no meu caso € mais o presencial, mas muita gente ndo tem isso e acaba por
estar mais afastada, eu acho que tanto os feedbacks como as reunides de equipa ja
servem para trazer a pessoa para mais perto, mas a empresa sé consegue ir até certo

ponto e a partir dai esta sempre dependente da pessoa.

Entrevistador: Ok, e diz-me uma coisa, consideras-te um talento?

Entrevistado: Eu diria que sim.

Entrevistador: Porqué?
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Entrevistado: hum, epa, porque tenho certas aptiddes e da maneira como sou visto na

empresa, eu diria que um talento é qualquer pessoa da empresa, somos todos.

Entrevistador: Achas qua a Inspire apenas recruta talentos? Achas que depende de

talentos?

Entrevistado: Sim, cada pessoa é boa naquilo que faz, existem diferentes aptiddes para

diferentes areas.

Entrevistador: Ok, em termos de praticas de atracao de talentos, no teu caso concreto

como é que foi feito o processo de contratagdo?

Entrevistado: O meu foi muito simples, tinha uma proposta de estagio e aceitei, e

depois no fim do estagio foi-me apresentado uma proposta para ficar.

Entrevistador: Que tipo de beneficios é que tens?

Entrevistado: beneficios?

Entrevistador: sim

Entrevistado: Ok, diria que alem dos beneficios financeiros, em que a empresa oferece
0 passe e temos o bonus de 100€ no aniversario, aqui diria que o maior beneficio é
mesmo a abertura da empresa, a maneira como as coisas nos séo ditas, tentamos
manter sempre todo o pessoal a par, € muito facil de participar e de dar a nossa opiniao

e sentir que a mesma é ouvida, isso para mim sao tudo beneficios. O ambiente também.

Entrevistador: e diz-me uma coisa, aqui ja na parte do desenvolvimento do talento,

consideras que a empresa investe nas suas pessoas?

Entrevistado: sim eu diria que sim.

Entrevistador: através de que praticas?

Entrevistado: da minha experiéncia sempre que é preciso alguma formacgao, dao, ou é
identificado algum campo em que a pessoa precise de trabalhar, é sempre dado
ferramentas ou € metido do nosso lado para se investigar ferramentas e ver o custo para

a empresa suportar.
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Entrevistador: Achas que existe praticas diferentes para talentos e nao talentos? bem

issO ndo se coloca porque tu dizes que séo tudo talentos.

Entrevistador: Consideras que a empresa tem um plano de desenvolvimento para ti?

Entrevistado: um plano de desenvolvimento? Um plano de carreira?

Entrevistador: um plano de carreira sim!

Entrevistado: sim eu diria que quando entrei talvez ndo estivesse tao definido, mas
ultimamente tenho visto diferentes esforgos e diferentes maneiras de caracterizar,
nomeadamente através das matrizes para planear a carreira de uma pessoa, quer seja

numa vertente mais para o desenvolvimento ou para a gestéo.

Entrevistador: e consideras esse plano de desenvolvimento adequado?

Entrevistado: Eu diria que para mim sim, mas podera necessitar de mais ajustes para
outras pessoas. Eu vejo-me num dos planos, mas nao sei se esta toda a gente envolvida

nisso.

Entrevistador: o processo de avaliagao de desempenho, achas que € adequado?

Entrevistado: sim, sim, eu ja gostava na frequéncia bimensal, mas por vezes nao havia

muita informacao, agora com os 3 meses sim, diria que deve ser acima da média.

Entrevistador: Ok, A empresa disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira

diferenciado e individualizado para cada pessoa?

Entrevistado: diria que formalmente talvez ndo, mas informalmente ja vi bastantes

coisas relacionadas com isso, ndo ha nada definido, mas ja vi esse esforgo a ser feito.

Entrevistador: sentes que a empresa te prepara para assumires novas fungdes de

maior responsabilidade?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: tens formagéo regular?

Entrevistado: sim.
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Entrevistador: que tipo de formacao é que preferes?

Entrevistado: queres dizer o que com isso?

Entrevistador: presencial, online, técnica, nao técnica...

Entrevistado: eu prefiro as técnicas e presencial sem duvida.

Entrevistador: o que é que pode ser feito para melhorar o desenvolvimento dos talentos

dentro da Inspire?

Entrevistado: (pensativo) ok, eu diria que como existe alguns CA’s sobrecarregados,
existir mais pessoas com essa fungao para ser um acompanhamento um pouco mais

presente, diria mais facil, acho que isso é das principais causas.

Entrevistador: olha passando para as praticas de retencao de talentos, que é reter as

pessoas na organizagao, sabes se a empresa tem praticas de retengéo de talentos?

Entrevistado: com isso queres dizer o que? Tipo fazer match de ofertas ou assim.

Entrevistador: por exemplo! Tudo aquilo que faz para reter as pessoas.

Entrevistado: Ok, eu diria que sim se elas estdo documentadas néo sei, ja vi alguns

exemplos.

Entrevistador: e quais sdo essas praticas?

Entrevistado: isso que eu disse, fazer match de propostas, tentar encontrar cargos, por
exemplo ja vi situagdes de alguém que era developer ndo querer ser mais developer,

entao existiu um esforgo para adequar a pessoa a outra fungao.

Entrevistador: no teu caso concreto, em relacdo as praticas de retengao, estas tem

contribuido para que te mantenhas a trabalhar na Inspire?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: existem outros aspetos para alem das praticas referidas que fagam com

que te mantenhas na organizagao?
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Entrevistado: sim, o ambiente, a abertura, sim isso sdo as principais razdes, as

oportunidades também.

Entrevistador: Ok, em termos da area de retencao de talentos, tens aqui alguma coisa

que gostasses de acrescentar? alguma reflexao final?

Entrevistado: no, diria que n&o.

Entrevistador: Olha obrigado por teres participado.

Entrevistado: de nada, foi um gosto.

Trabalhador do talento — Entrevistado E4

Entrevistador: Estou a Fazer a minha dissertacdo de mestrado sobre o trabalhador do
talento e sobre a sua atragdo, gestao e retencdo. esta entrevista tem 6 dimensdes. A
primeira tem a ver com a caracterizagéo do entrevistado. Agradeco desde ja que tenhas

permitido gravar pois vai ajudar na transcrigao.

Entrevistador: Que idade é que tens?

Entrevistado: Vou fazer 34.

Entrevistador: Ok. Qual é que a tua fungao na Inspire? vou-te fazer perguntas que tu

deves pensar que eu ja sei a resposta, mas tem de ser!

Entrevistado: Sim sem problema! Gestor de produto?

Entrevistador: Gestor de produto, e que faz essa fungao em especifico?

Entrevistado: Ora esta funcio, atende aos projetos internos em espera, ou seja,
projetos que sao mesmo feitos pela Inspire sdo considerados produtos e basicamente
no que consiste em fazer uma avaliagao continua das necessidades que existem a
rondar o produto, por exemplo. Imagina o My Waste, mais ou menos isto. Uma das
coisas que eu agora fago neste momento é monitorizar, por exemplo, quantas pessoas

e que lavam e que ndo vao. Tem de perceber se vale a pena avangar com mais alguma
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funcionalidade ou n&o. Agora, recentemente mandei um email ao Pinto com essa
informagao que € mediante necessidade, por exemplo, falo com clientes para perguntar
se 0 que é que eles acham da aplicacdo? O que é que eles querem mais pessoas

querem menos? O que é que este tipo de coisa.

Entrevistador: Estas na empresa desde que data?

Entrevistado: Tinha de ver, mas acho que desde 2018.

Entrevistador: depois vejo eu tenho acesso ao portal, e estas nessa fungao desde essa

data?

Entrevistado: Entdo olha, eu estou na empresa desde 07/05/2018. Estou nesta fungao

desde margo deste ano.

Entrevistador: Ok, e em termos habilitacbes académicas?

Entrevistado: Tenho licenciatura de Engenharia Informatica.

Entrevistador: O contrato € sem termo? certo? e o departamento é de IT, certo?

(concordancia do entrevistado)

Entrevistador: E em termos de talento. Agora vamos falar um bocadinho do conceito

talento. O que é para ti um talento?

Entrevistado: P4 talento € uma aptidao de uma pessoa para algo. E realmente ela tem

uma aptidao que realmente é bastante evidente.

Entrevistador: O que é preciso. Ok, isso ja me respondeste aqui. Diz-me uma coisa em
termos de conceito de gestdo de talento. Consideras que a empresa tem uma politica

de gestao de talentos?

Entrevistado: Sim, depende do que tu queres dizer com gestao de talentos. Mas a
empresa tenta, tenta, tenta valorizar pessoas que eles acham que tém talento. Uma

mistura entre talento e dedicagao a Inspire.

Entrevistador: E de que forma é que achas que eles tentam valorizar?
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Entrevistado: Olha de uma forma verbal € uma coisa muito predominante. O Pinto é
muito vocal em relagao a isso. Ele € muito vocal em dar a sua opinido e remuneracgao.

Normalmente a mais predominante é a remuneracgao.

Entrevistador: Ok? quais sdo as praticas que a empresa utiliza para gerir os seus

talentos?

Entrevistado: E por ai, ou seja, a Unica que eu sei é uma parte é aquela que deveria
ser a tua funcdo que é esta questdo dos feedbacks e depois a outra € manter e tentar
manter por perto ou seja aliciar a continuar na empresa. As pessoas que sao

consideradas que tém talento.
Entrevistador: E achas que usam a remuneragao também com isso?

Entrevistado: A remuneracdo € em quase qualquer industria, aquilo que é mais
predominante, porque a ndo ser que consigas oferecer uma outra coisa, por exemplo
ires para um projeto melhor ou assim, percebes? Nao tenho mais de uma moeda de

troca.

Entrevistador: E quais sdo0? E que outras praticas é que tu achas que a empresa podia

recorrer para ajudar a gerir as pessoas?
Entrevistado: Quanto dizes gerir o que tu queres dizer?
Entrevistador: E manté-los ca e manté-los felizes.

Entrevistado: Ha uma grande diferencga entre o que é que a empresa devia fazer, o que
€ que a empresa pode fazer (risos), eu vou dizer o que é e o que devia fazer se tivesse
dinheiro para isso e afins. Mas era mais, era mais de manter essas pessoas mais
ligadas, mais ligadas a empresa por exemplo, imagina uma pessoa que tivesse em
cliente e que fosse muito boa transitava para trabalhar efetivamente na empresa junto
com a chefia porque basicamente é isto tudo na nossa area pelo menos aquilo que eu
percebo, tu crias uma ligagao com a tua chefia porque sdo basicamente as pessoas

para quem tu trabalhas...

Entrevistador: Achas que outsourcing ndo é uma boa forma de...
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Entrevistado: Nao o outsourcing, daquilo que eu conhego desta industria, porque eu ja
trabalhei em consultoria, tu s6 tens duas formas com outsourcing, ou és muito bem pago
ou tu tens, tu tens uma, uma razdo para la estar. Por exemplo, tu sabes que a
progressdo nha tua carreira dentro da empresa exige que estejas la, ou seja,
simplesmente mamas a buchas e estas la no cliente, percebes, ndo tens tanta ligacao
com a tua empresa, mas sabes que estas la qual é o propdsito de subir e depois,

eventualmente, vou entao transitar para aquilo que eu quero.

Entrevistador: E ai a remuneracdo é de facto, o fator predominante. E o quase

mercenario, ndo &7?

Entrevistado: Sim, porque repara uma coisa o0 que € que tu ganhas mais para além
disso? Pensa assim tu na Inspire ndo tens eventos praticamente tu ndo tens nada
recorrente. Imagina o pessoal que eu conheco de Delloit, que é o pessoal que eu mais
conhego. Eles podem estar em cliente, mas todos os anos tem um evento de empresa
todo maluco, cada vez que cresce mais, agora ja alugam grandes arenas. E uma
empresa com outra dimensdo. Mas eles estdo em cliente e hoje ligam se a empresa
maioritariamente a partir deste tipo de eventos, porque quando eles tém a oportunidade
de conhecer o resto da malta e etc. Porque imagina uma empresa como? Como a
Inspire? E tu estdas num cliente e se nao tens um contacto recorrente com a empresa
que te faga dizer que estou num cliente, mas eu gosto de estar com a empresa faz com
que nao tenhas aquela ligagao que te diz que € pa se aparecer uma outra empresa com

querer contratar eu digo que nao, porque eu curto estar aqui, estas a perceber?

Entrevistador: entdo sentes que a malta que esta, estd em outsourcing & a malta que

corre mais risco também, mais o risco daquela quebra de contrato psicolégico.

Entrevistado: sim tu tens pessoal que estava na Inspire, bazou para cliente, eles neste
momento provavelmente se aparecer uma outra empresa que dé as mesmas condigdes
aos melhores que a Inspire eles bazam provavelmente porque eles ndo tém nao tem
nada, tem pouco contacto com a empresa a unica vantagem é sé o dinheiro e se calhar
os dias de férias extra e coisas assim. Mas depois meter na balanga, por exemplo,

aparece uma empresa e da-te mais de 400€. O que é que vai valer os dias extra?

Entrevistador: 400 € sdo um aumento porreiro, isso da 4800 euros ano.
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Entrevistado: A questdo é como tu deves saber em Inspire, daquilo que eu percebi da
malta que bazou, paga um bocado abaixo daquilo que outras empresas pagam. Mas

também estamos a competir contra outras empresas que sao estrangeiras.
Entrevistador: Voltando a entrevista dimensdo quatro, consideras-te um talento.

Entrevistado: Se me considero um talento, epa acho que tenho aptidao para algumas

coisas.
Entrevistador: Que coisas?

Entrevistado: Depende um bocado sabes isso € uma pergunta um bocado complexa,
imagina, eu se pensar na palavra de talento eu néo sei se as fungbes que eu tenho
atualmente se tenho talento para as fazer, entendes? Sei € que nao existe ninguém para
as fazer e que é importante haver alguém que as faga? Ou seja, no sentido da palavra
direta talento eu vou dizer que ndo agora, isto porque até as minhas fungdes agora,
mediante as minhas ndo fungdes, é que as coisas que eu fago que nao precisava de
fazer, que nao faz para as minhas funcgdes, que é, por exemplo, constantemente falar
com as pessoas, ter a certeza que elas estdo bem saber quem é que esta passivo agora
passivel de sair da empresa, tentar manter essas pessoas ca e etc., tentar resolver
problemas da empresa quando mais ninguém esta la nesse aspeto, eu, eu... se isso

fosse um talento, eu talvez tivesse isso, mas nao € parte da minha fungéo.

Entrevistador: Isso € também um talento. Ou seja, 0 que € um talento? Uma empresa?
Alguém veste a camisola, é alguém que tem capacidades acima da média. E alguém
que se esforga para ter pessoas, € alguém que para mim é um pouco disso tudo que

achas?

Entrevistado: Mais ou menos porque no meu conceito desde sempre da Delloit o gestor
€ a pessoa que mantém as pessoas ca como uma das métricas do gestor na altura, pelo
menos que eu saiba. Imagina se tudo fosse avaliado. Também era avaliado pela sua

retencao de talento.
Entrevistador: Pelo turnover ndo €, se tiveres um turnover elevado...

Entrevistado: E |a esta exatamente se tiveres um turnover elevado olha és tu a seguir,

mas la estd isso ndo faz parte das minhas fungdes em si faz mais funcao de, sei 13, de
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um pinto, de um luri. Entdo que nesse aspeto de talento, talento e entre as minhas

fungdes, eu diria que nao.

Entrevistador: diz-me uma coisa aqui em termos de atracdo de talentos. No teu caso

concreto como é que foi feito o processo de contratagao?

Entrevistado: Olha, eu fui por acaso uma histéria engragada. Eu e o André
trabalhdvamos na mesma empresa e o André ja estava completamente passado e
queria mesmo sair na empresa e eu também queria, mas eu era por outras razdes eu ia
para o norte do pais e entdo o que € que acontece, o André tinha recebido uma proposta
para tecnologias que ele queria, que era React e ele tinha recusado. Tinha recusado ou
nao tinha respondido ndo me recordo. Sei que depois virei-me para ele, dei-lhe bué na
cabeca meu vai, sdo as tecnologias queres mesmo bazar daqui € uma boa
oportunidade. E ele foi adorou a entrevista foi com o Pedro Furtado e depois eu também
estava a procura e ele tinha-me dito, olha para o caso estdo a procura de uma outra
posicao, também para React, mas eu disse, epa eu sou remote e nao sei... o Pedro
Pinto ligou-me a explicar que estava ca, mas vou para o Norte daqui a pouco tempo
entdo esta aqui esta situacdo de remote, entdo fui fazer a entrevista com o Pedro
Furtado neste caso, depois de falar com o Pinto, fiz duas entrevistas com o Furtado e

depois o Pinto fez uma proposta para estar na empresa.

Entrevistador: Que tipo de beneficios é que tu tens, aquilo que consideras beneficios?

Entrevistado: Beneficios... Epa olha a chefia é bacana, principalmente a pessoa com
quem mais lido agora que € o luri, uma pessoa muito sensivel, muito simpatica e malta
no geral e sdo porreiros, por exemplo adoro a Inés, adoro trabalhar com Inés, com o
André e claro, temos flexibilidade por exemplo, a questao dos dias de férias. A questao
do Pedro Pinto de tentar sempre fazer com que a empresa seja 0 mais fixe possivel por

assim dizer sdo, sdo partes interessantes.

Entrevistador: Consideras que inspire investe nas suas pessoas.

Entrevistado: Sim, sim, sem duvida, isso sim.

Entrevistador: Através de que praticas e que achas que eles investem?
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Entrevistado: A tentarem dar mais responsabilidade as pessoas. Mas Spotlight, por

exemplo, a Vera, € um excelente caso disso, a Vera, eu, o André...

Entrevistador: Consideramos que a Inspire ndo tem outros trabalhadores, tem

basicamente talentos, pessoas na area do IT?

Entrevistado: Ai podes fazer distincdo entre pessoas que claramente se destacam e

outras que nao.
Entrevistador: Isso, podemos considerar estes destacam como talentos?
Entrevistado: Sim.

Entrevistador: E nesse caso, achas que ha praticas diferentes? A Inspire tem praticas

diferentes daquelas que se destacam e para as outras.

Entrevistado: Nao, tém ¢é resultados diferentes. Por exemplo, uma pessoa que se
destaca vai ter mais revisdes do ordenado do que uma pessoa que ndo se destaque. E

uma coisa mais chapa cinco.

Entrevistador: Pois o outro vai ficar a definhar. A empresa tem um plano de

desenvolvimento para ti?
Entrevistado: Epa vou-te dizer que se tem nao sei (risos).
Entrevistador: Ok, o processo de avaliagao de desempenho achas que é adequado?

Entrevistado: Ainda nao tive a sério, ainda sé tive um feedback por isso ndo tenho

opinides sobre isso.

Entrevistador: A empresa disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira

individualizado e diferenciado para cada pessoa?
Entrevistado: Esta cena do Career Advisor € uma tentativa disso sim.

Entrevistador: Sentes que a empresa te prepara para assumir novas fung¢des de maior

responsabilidade?
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Entrevistado: EPA! Vou dizer que ndo. Tudo aquilo que eu fago é de minha autoria.

Por assim dizer, seja eu a que arregago as mangas e faco.
Entrevistador: Sabemos que isso € uma das caracteristicas do talento?

Entrevistado: Isso para mim n&o é talento é proatividade. E uma pessoa que néo curte

ver as coisas ao abandalho.

Entrevistador: Tens formagao regularmente?

Entrevistado: Por conta propria.

Entrevistador: Qual é o teu método de formacéo preferido?

Entrevistado: Epa tipicamente, por exemplo, ver videos na UDMI e pér em pratica.

Entrevistador: O que podia ser feito para melhorar o desenvolvimento dos talentos

dentro da Inspire?

Entrevistado: E fazer com que nés acertassemos com esta questao do CA percebes e
que fosse uma coisa mais orientada. Eu ndo sei como é que como é que é feito com os
CA’s, mas eu ja fui mentor na minha escola, no IPS, fui sé um ano, era para ser mais
anos, mas nao, ndo quis continuar eu estava com receio de nao ter tempo para a

pessoa.

Entrevistador: A minha ideia, quando se fez os Career Advisors, era as pessoas serem
mentores, era ter alguém para te ajudar depois migrou. Ndo quer dizer que seja

descabido o ideal era o CA ser um mentor.

Entrevistado: Eu acho se nés conseguissemos fazer isso para mim era aquilo que era
o ideal para a empresa, porque a pessoa que estava preocupada com 0 sucesso da

outra percebes. Nao era sé ter que fazer um check in e perguntar se esta fixe.

Entrevistador: Olha chegando aqui a ultima dimensao, que é a retengéo das pessoas.
Para além da atracdo da questao dos talentos existe também a dimensao da retencgao.

Sabes se a Inspire tem praticas de retencao de talentos?
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Entrevistado: E a Unica coisa que eu sei é que o Pinto realmente tenta fazer com que

as pessoas fiquem, quando ha alguém que sai e assim, ou que quer sair.
Entrevistador: De que forma... de que forma?

Entrevistado: Epa o Pinto é uma pessoa muito carismatica. E uma pessoa muito ... é
aquele tipo pessoa que quando abre a boca para falar tu ouves o que ele tem para dizer
e entdo fica deliciado. Vende-te o sonho e ele é muito bom nisso. Agora, para além disto,
para além do Pedro Pinto, percebes? Eu ndo sei como é que a empresa faz isso, para

além de, nalguns casos, tentar regularmente, ver se as pessoas estao bem ou nao.

Entrevistador: Eu vou dizer uma coisa. Feedback tém vindo a melhorar imenso.
Existem pessoas que este ano vao no terceiro feedback e ha pessoas em que isso corre

lindamente.

Entrevistador: existem outros aspetos para além das praticas referidas que fazem com

que permanega na organizagao.
Entrevistado: Eh, eh, eh pa.

Entrevistador: Eu tenho aqui alguns exemplos vocé se enquadra aqui tipo flexibilidade

de horario, o ambiente de escritoério...

Entrevistado: Para mim eu sou um caso um bocado diferente porque € assim, eu desde
sempre que vesti a camisola, percebes.? E eu, no meu caso, aquilo que me retém &
precisamente esta coisa de digamos que o acreditar ou eu crer 0 mesmo para a
empresa, percebes? E por gostar do Pedro, por gostar do luri, Francisco, etc. E achar
que estao a tentar fazer pelo melhor e é também aquilo que eu estou a receber de volta
relativamente a minha carreira, porque eu agora ter de mudar de carreira para mim é
muito importante eu conseguir manter me relevante. Porque parte mudas de carreira

tens de ser bom para nao ter feito um erro...

Entrevistador: E essa mudanga de carreira trouxe-te alguma incerteza?
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Entrevistado: A Inspire tem um problema gravissimo para mim em concreto, que eu
nao tenho ninguém que seja meu sénior, ndo existe absolutamente ninguém que seja
meu sénior, tipo sou o suprassumo, olha, eu sou melhor do que o que eu fago e o pior
sou o unico. Entdo ndo tem ninguém em quem me apoiar para fazer as coisas, porque
ha muita coisa na minha area que é um achismo e ha outras que sdo mesmo com base
em métricas e frameworks e afins. SO que essa coisa que que é mais cientifica, eu ndo
tenho ninguém que efetivamente me ensine. Sou eu que estou atras dessas pessoas,

pessoas la fora.

Entrevistador: E a Inspire confia em ti, ndo? Na realidade, confia em ti para uma

posicao que se nao tinha as provas dadas, mas que acredita seres capaz?

Entrevistado: Sim, mas inspire nesse aspeto falha, porque confia muito nas pessoas

com provas dadas.

Entrevistador: Mas achas que falhou ou acertou?

Entrevistado: Ainda ndo houve margem para saber se se acertou. porque até agora
ainda nao temos nada, que resultados é que trouxeram? porque a Inspire Nesse aspeto,
em termos de produto € muito pobre, nés temos o My Waste, olha, o Ominio morreu o
My Way é um produto esse um bocado estranho e a GoodNest esta agora atrasada.
Pronto. Ou seja, nds nao estamos propriamente no local ideal para sabermos sequer se
estou a desempenhar bem o meu trabalho ou n&o porque ainda ndo houve resultados

de volta. Entdo ainda € um bocadinho um achismo.

Entrevistador: Meu caro em termos daquilo que sdo dos talentos, existe alguma

reflexdo que queiras fazer sobre isso? Uma reflexao final.

Entrevistado: Epa n&o, apenas acho que a empresa esta numa posicao sensivel e se

existirem pessoas a sair pode ser complicado.

Trabalhar do talento — Entrevistado E5

Entrevistador: Antes de mais quero-te agradecer a disponibilidade para esta entrevista

e agradecer a possibilidade de gravacao da mesma. Esta entrevista esta integrada no
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meu trabalho final de mestrado, feito em conjunto com o meu orientador, o Professor

Doutor Joao Pedro Cordeiro, e tem como tema os talentos na Inspire.

Entrevistado: ndo tens de agradecer, € um prazer poder participar

Entrevistador: olha, tens que idade?

Entrevistado: 31

Entrevistador: sexo?

Entrevistado: masculino

Entrevistador: qual é a tua fungao

Entrevistado: funcao?

Entrevistado: eu sou RPA Developer, futuro dono disto tudo (risos).

Entrevistador: estas na empresa desde que data?

Entrevistado: ep3, deixa ver se me lembro! desde 1 de julho de 2021

Entrevistador: quais séo as tuas habilitagdes académicas?

Entrevistado: eu tenho frequéncia universitaria, fui finalista de economia.

Entrevistador: area de formacgéo?

Entrevistado: tenho duas, frequentei um curso tecnolégico informatica e fui finalista de

economia.

Entrevistador: e porque é que ndo acabas o curso de economia?

Entrevistado: epa, porque é uma area que me diz pouco, e depois ficaram aquelas
cadeiras que nem me dizem nada, tipo economia portuguesa, direito... felizmente estou
numa empresa que liga as minhas competéncias efetivas e ndo se importa se eu tenho

canudo ou nao!
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Entrevistador: trabalhas em que departamento?

Entrevistado: departamento de RPA.

Entrevistador: a funcao ja me tinhas dito, € RPA Developer.

Entrevistado: certo!

Entrevistador: olha agora em relagéo ao conceito de talento, o que é para ti um talento?

Entrevistado: em que perspetiva?

Entrevistador: na perspetiva de agregar valor a empresa.

Entrevistado: eu vejo talento de duas maneiras, uma pessoa que tem capacidade
efetiva ou uma pessoa que tem potencial, ou seja, imagina um junior pode ter uma boa
capacidade analitica, uma boa capacidade logica e ainda ndo conhece, por exemplo
uma linguagem de programacdo de uma ponta a outra, ainda ndo tem os conceitos na
ponta da lingua, mas tu sabes que basta dar tempo a essa pessoa para se desenvolver
e atingir um patamar mais elevado, no fundo a maturidade real, o que és e o potencial,

que € o que podes ser.

Entrevistador: e o que é preciso ter para ser considerado um talento?

Entrevistado: no IT em geral, um programador tem de ter dedugao logica, é a fundagao
de um programador, depois ha outras, como a curiosidade natural que permite
acompanhar o desenvolvimento das diversas techologias que vao aparecendo e 0s seus
soft skills, que no geral é transversal a todas as areas... e a capacidade de se relacionar

em equipa, a forma de estar e saber estar, a comunicagdo também ¢é importante.

Entrevistador: consideras-te um talento? Porqué?

Entrevistado: eu considero-me uma pessoa com talento, Sim.

Entrevistador: porqué?
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Entrevistado: porque acho que tenho uma boa capacidade de dedugédo logica, aliada
a uma curiosidade natural, embora veja os mais novos com mais capacidade, a minha

capacidade de comunicacao e saber estar também s&o aspetos importantes.

Entrevistador: quais as praticas que a Inspire usa para gerir os seus talentos?

Entrevistado: a pratica mais importante é estar implementada a meritocracia na Inspire,
depois temos o modelo de gestdo de careira com os Career Advisors, que € uma

ferramenta absolutamente preciosa, eu diria.

Entrevistador: que outras praticas podia usar?

Entrevistado: (pensativo) honestamente acho que estas sdo as mais importantes, ter
alguém preocupado com a tua carreira e ajudar-te, outra coisa seria talvez uma maneira

de fazer um track mais objetivo da maturidade das pessoas.

Entrevistador: estavas desempregado quando foste contratado?

Entrevistado: ndo, estava empregado.

Entrevistador: como foi feita a abordagem inicial?

Entrevistado: headhunting através de uma empresa especializada em recrutamento.

Entrevistador: o que te fez aceitar?

Entrevistado: a entrevista, na minha entrevista foram os valores da Inspire que foram
transmitidos de forma bastante objetiva, com os quais eu me identifico e com os quais

eu queria trabalhar e que nao tinha na minha antiga empresa.

Entrevistador: que tipo de beneficios tem?

Entrevistado: tenho por exemplo, dias extra de ferias, tenho uma gestdo atenta as

necessidades, se me sinto bem, o capital da felicidade dentro da empresa ¢é elevado.

Entrevistador: considera que a Inspire investe nas suas pessoas? Se sim através de

que praticas?
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Entrevistado: sim, € a empresa que conhe¢o que mais investe nas pessoas, tanto a
nivel monetario, onde investe para te sentires confortavel, como a nivel de salario e
formagao, a formagéo de RPA é neste momento a melhor que eu ja vi uma empresa

montar.

Entrevistador: tens avaliagbes de desempenho regulares?

Entrevistado: sim tenho.

Entrevistador: a empresa disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira

individualizado e diferenciado para cada pessoa?

Entrevistado: sim.

Entrevistador: sente que a empresa o prepara para assumir novas fungdes de maior

responsabilidade?

Entrevistado: sim

Entrevistador: o que poderia ser feito para melhorar o desenvolvimento das pessoas?

Entrevistado: se calhar formacgdes especificas para os cargos potenciais ou para uma
maturidade potencial, imagina se determinado aset tem em perspetiva ser product

manager, ou product owner, ter formagao especifica para isso.

Entrevistador: tens formacao regular?

Entrevistador: sim, tenho.

Entrevistador: qual o tipo de formagao preferido?

Entrevistado: é académico.

Entrevistador: que praticas € que a Inspire usa para garantir a tua retengao?

Entrevistado: paga um salario justo em primeiro lugar, o salario da felicidade sdo em

conjunto com o salario efetivo as maiores armas.

Entrevistador: tem algum tipo de flexibilidade de horario?
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Entrevistado: sim, eu fagco o meu proprio, depende do cliente também, mas desde que

o trabalho aparega feito esta tudo bem.

Entrevistador: como vés o ambiente no escritdrio? E excelente.

Entrevistador: alguma coisa que gostasses de acrescentar sobre o tema?

Entrevistado: ndo acho que tocamos em tudo.

Entrevistador: obrigado pela tua disponibilidade.

Entrevistador: obrigado!!

Trabalhar do talento E6

Entrevistador: Boa tarde, agradecgo desde ja a tua participacéo neste estudo, agradecgo

ainda a possibilidade de gravar, pois vai ajudar na transcri¢ao.

Entrevistado: ndo tens de agradecer!

Entrevistador: tens que idade?

Entrevistado: tenho 28.

Entrevistador: Sexo?

Entrevistado: Masculino.

Entrevistador: qual é a tua fungao dentro da Inspire?

Entrevistado: engenheiro de Software.

Entrevistador: na empresa desde que data?

Entrevistado: janeiro de 2018

Entrevistador: quais sao as tuas Habilitacdes académicas e area de formacgao?
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Entrevistado: licenciatura de Engenharia de Software

Entrevistador: trabalha em que departamento?

Entrevistado: trabalho na area de desenvolvimento

Entrevistador: qual é a tua fung¢ao?

Entrevistado: sou Frontend Developer, mas ja trabalhei em projetos em clientes

Entrevistado: olha falando aqui de talento, o que é para ti um talento?

Entrevistado: olha para mim um talento é alguém que consegue aprender de forma
inata uma determinada habilidade. Se um talento se dedicar estara sempre entre os

melhores e destacar-se-a dos demais sem grande esforgo, acho que € isso.

Entrevistador: o que é preciso ter para ser considerado um talento?

Entrevistado: acho que um talento tem de ter autonomia, dedicacao e persisténcia.

Entrevistador: consideras-te um talento, e porqué?

Entrevistado: sim, considero-me um talento dentro da area da tecnologia na medida
em que tenho facilidade de aprendizagem e de evolugao enquanto trabalhador desta

area.

Entrevistador: quais as praticas que a Inspire usa para gerir os seus talentos?

Entrevistado: a Inspire opta por colocar nas areas preferenciais da cada um, da

formagdes e opta por grande transparéncia no modo de atuar.

Entrevistador: que outras praticas podia usar?

Entrevistado: podia criar espagos ou atividades para promover a criatividade de cada

um.

Entrevistador: estavas desempregado quando foste contratado?
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Entrevistado: sim estava, embora tivesse muitas ofertas.

Entrevistador: estavas desempregado por opgéao?

Entrevistado: sim, fartei-me do projeto onde estava.

Entrevistador: como foi feita a abordagem inicial por parte da Inspire?

Entrevistado: primeiro fui referenciado por um colega nosso e depois foi marcada uma

entrevista presencial. Correu bem, gostei do que ouvi e comecei.

Entrevistador: que tipo de beneficios tens?

Entrevistado: tenho mais dias de férias, teletrabalho, premio de aniversario, e acho que

é so!

Entrevistador: consideras que a empresa investe nas suas pessoas? Se sim através

de que praticas?

Entrevistado: considero que sim, dando propostas interessantes de projetos, onde as

pessoas se sintam bem.

Entrevistador: tens avaliagdes de desempenho regulares?

Entrevistado: sim, de 3 em 3 meses.

Entrevistador: a Inspire disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira

individualizado e diferenciado para cada pessoa?

Entrevistado: sim, acho que se esforga por isso.

Entrevistador: sentes que a empresa te prepara para assumir novas fungdes de maior

responsabilidade?

Entrevistado: sim, isso € uma preocupagao constante da gestao.

Entrevistador: o que poderia ser feito para melhorar o desenvolvimento das pessoas?
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Entrevistado: dar-lhes espaco para desenvolverem a sua criatividade. Tentar que

saiam da zona de conforto por algum espaco de tempo.

Entrevistador: tens formacao regular?

Entrevistado: ndo, mas a empresa preocupa-se com isso.

Entrevistador: qual é o tipo de formacgao que preferes?

Entrevistado: video aulas.

Entrevistador: que praticas a Inspire usa para garantir a tua retencéao?

Entrevistado: monetarias e a proximidade das pessoas.

Entrevistador: tens algum tipo de flexibilidade de horario?

Entrevistado: sim, eu giro o meu dia, trabalhamos por objetivos.

Entrevistador: como vés o ambiente no escritério?

Entrevistado: muito acolhedor, sempre que vou é bastante divertido.

Entrevistador: gostavas de acrescentar mais alguma coisa sobre o tema?

Entrevistado: ndo acho que disse tudo. Obrigado!

Trabalhar do talento — E7

Entrevistador: agradeco-te desde ja a participagcao neste estudo, agradego ainda a
possibilidade de poder gravar, pois vai ajudar na transcrigdo da entrevista, a mesma vai
ser anonima e tende a recolher a tua opinido sobre o tema dos talentos e como eles sé&o

identificados e tratados na Inspire.

Entrevistador: tens que idade?

Entrevistado: tenho 24.

Entrevistador: sexo?
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Entrevistado: masculino

Entrevistador: qual é a tua fungcao?

Entrevistado: sou engenheiro de Software.

Entrevistador: estas na empresa desde que data?

Entrevistado: estou desde 1 de setembro 2021

Entrevistador: Quais séo as tuas habilitagdes académicas e area de formagao?

Entrevistado: sou licenciatura em Engenharia Informatica e de Computadores.

Entrevistador: trabalhas em que departamento?

Entrevistado: no departamento de Tecnologia.

Entrevistador: Qual é a tua fungao?

Entrevistado: sou programador.

Entrevistador: o que é para ti um talento?

Entrevistado: é um individuo que possui qualidades e/ou caracteristicas que fazem

destacar-se dos demais.

Entrevistador: O que é preciso ter para ser considerado um talento?

Entrevistado: um individuo conter uma ou mais caracteristicas que no ambiente onde

se encontra o faga destacar na sociedade onde esta inserido.

Entrevistador: consideras-te um talento? Porqué?

Entrevistado: ndo me considero um talento, dada a minha ideia do que é para mim um

talento, ndo acho que detenha uma ou mais caracteristicas que me fagcam destacar.

Entrevistador: estavas desempregado quando foste contratado?

Entrevistado: sim, estava a terminar a minha licenciatura.
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Entrevistador: como foi feita a abordagem inicial?

Entrevistado: um colega de faculdade recebeu mensagem por parte do recrutador
desta empresa e indicou-me o contato do mesmo. Entrei em contato com o recrutador

€ marcamos a entrevista.

Entrevistador: que tipo de beneficios tens?

Entrevistado: seguro de saude abrangendo esposa e filhos, para quem é casado! dias

extra de ferias, premio de aniversario.

Entrevistador: consideras que a empresa investe nas suas pessoas? Se sim através

de que praticas?

Entrevistado: sim a empresa investe nas suas pessoas através de reunides de 3 em 3

meses através do Feedback One-on-One, com o People Advisor e o Career Advisor.

Entrevistador: tens avaliagbes de desempenho regulares?

Entrevistado: Como referi anteriormente esses Feedback One-on-One sdo agendados

de 3 em 3 meses para discutir e ver o desempenho na carreira, pontos de melhoria, etc.

Entrevistador: a empresa disponibiliza planos de desenvolvimento de carreira

individualizado e diferenciado para cada pessoa?

Entrevistado: sim, através destas reunides cada pessoa tem os seus pontos a melhorar
e observagoes/recomendacdes de como pode melhorar. Fazemos cursos online na
plataforma Udemy, cursos linguisticos, formagdes presenciais par melhoria de soft skills

entre outras.

Entrevistador: sentes que a empresa te prepara para assumir novas fungbdes de maior

responsabilidade?

Entrevistado: empresa informa que tem um papel ou projeto que possa ser mais
desafiante, deixando sempre a decisdo cair sobre os funcionarios e isso & muito

interessante e satisfatorio.

Entrevistadora: o que poderia ser feito para melhorar o desenvolvimento das pessoas?
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Entrevistado: acho que é feito o necessario.

Entrevistador: tens formacao regular?

Entrevistado: desde que entrei ndo tive qualquer tipo de formagao.

Entrevistador: qual o tipo de formagao preferido?

Entrevistado: até hoje s6 experimentei cursos online, sobre linguagens de

programacao.

Entrevistador: entao ja tiveste formacgéao!

Entrevistado: sim é verdade, isso também é formacao!

Entrevistador: Que praticas e empresa usa para garantir a tua retencao?

Entrevistado: as relacdes entre as pessoas ndo sao vistas como uma pirdmide, ou seja,
o dono da empresa raramente fala com os novos membros da empresa, nem existe

restricdo de relacdo com os elementos com um papel mais importante na empresa.

Entrevistador: tens algum tipo de flexibilidade de horario?

Entrevistado: a empresa disponibiliza de horario flexivel sendo sempre recomendado
o trabalho durante as 9:00 e as 18:00 devido a maior afluéncia dos restantes elementos

da equipa onde estou integrado.

Entrevistador: como vés o ambiente no escritoério?

Entrevistado: Epa é sempre divertido e amigavel.

Entrevistador: tens algo mais que queiras acrescentar sobre o tema?

Entrevistado: ndo penso que disse tudo!

Entrevistador: obrigado pela tua participagao!
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5. Apéndice - Tabela de citagdes da gestio

Tabela 6 - Visdo da gestéao

Conceito de E1 - “...uma pessoa que tenha o dominio especifico de algumas
talento vertentes da engenharia de soffware e contribua ativamente com o

desenvolvimento de novos produtos tecnoldgicos.

E2 — “um talento é a conjugacao de soft com hard skills, e uma boa dose
de ambigdo e proatividade na procura da melhoria dessa skills.” “...é a
capacidade de continuamente aprender, € a evolugdo continua, a
ambicao de querer ser mais e melhor sao fatores que diferenciam entre
o talento e o ndo talento”, “...Uma boa capacidade de trabalho em
equipa, o compromisso com o objetivo da empresa, mas principalmente

a ambicao e proatividade”

Existem talentos | E1 — “sem duvida.”; “na Inspire todos s&o (pausa), sendo nao estariam

na Inspire aqui.”

E2 —“epa, creio que todos sdo, por isso é que estdo ca! Se identificarmos

mais tarde que nao sdo acabam por sair.”

Caracteristicas E1 - “...uma paixao enorme pela area onde se encontram, sdo pessoas

dos talentos avidas de conhecimento que querem sempre progredir, ver as ultimas
trends, as ultimas atualizagdes que acontecem, sao sempre pessoas que
estdo na vanguarda e ndo ficam quietas, querem sempre mais, mais

” o«

desafios, mais complexidade, coisas novas...” “...modelo de feedbacks

one on one, trimestralmente existe uma reuniao”

E2 - “...boa dose de ambicao e proatividade na procura da melhoria

dessa skills.”

Praticas de E1 - “...temos para cada posi¢gao uma short list muito baseada naquilo
identificacao e que sao referencias pessoais de pessoas da Inspire e para posigcoes

atracao de talento | criticas fazemos um hand pic muito especifico...” “...ndés ndo estamos
tanto na tradicional abordagem de job offer, trabalhamos com duas
entidades especializadas na area de recrutamento e ao mesmo tempo
sabendo de antemao alguns perimetros ou areas de atividade e até
mesmo universidades que tem um nivel de maturidade e preparagao que
cumprem as exigéncias da Inspire, fazemos um contacto mais direto via
Linkedin com essa pessoas.” “...ndo é facil porque nao existe

profissionais em numero suficiente para conseguir suprimir tudo o que é
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necessario...” “...trabalhamos com contrato sem termo, o nosso objetivo

é sempre efetivar as pessoas.” “...as principais dificuldades é realmente
encontrar as pessoas com o drive, com a paixao pela area, como disse
nao sao assim tantas, muitas pessoas olham para esta area como
pagam-me e tenho aqui um trabalhinho fixo e ha oportunidades, mas nao
tem a paixao por aquilo que é a area de desenvolvimento e engenharia
de software, ndo é esse tipo de pessoas que queremos ter na Inspire e
as vezes é muito dificil e tens de fazer muitas entrevistas para ter as

pessoas certas.”

E2 — “Pela parte tecnoldgica, por sermos especializados, precisamos
sempre daquela pessoa com certas hard skills, que s&o transversais.
Temos reunides de staff que vé com a parte técnica as necessidades
futuras e atuais para recrutamento.” “Primeiro de tudo a identificagédo é
muito numa base de procura no Linkedin, mais na vertente hard skills, as
componentes técnicas, aquilo que sdo as necessidades de contratacao
da Inspire, depois desse contacto via Linkedin, temos a entrevista para
avaliar componentes de soft skills e também validar as hard, mais numa
vertente de recrutamento externo, também temos prémios de
referenciagdo para os makers que tragam novas pessoas referenciadas
e sdo estas sobretudo as duas fontes de identificacdo de talento.”
“trabalhamos com agéncias de recrutamento que nos enviam e

identificam esse talento.” “...temos prémios de referenciagao para os

makers que tragam novas pessoas...”; “...contratos sem termo.”; “...mas
temos a parte dos estagios académicos em que nao validamos a questéo
do talento, vemos ao longo do estagio se tem ou n&o talento, tentamos
desenvolver as competéncias.”; “...acrescentava uma estrutura
achatada e horizontal muito focada no feedback, isto também é um ponto

importante de atragcio.”

Praticas de E1 — “...trabalhar em conjunto em prol daquilo que é a evolugdo do
desenvolvimento | profissional com os seus conhecimentos e dar oportunidade & pessoa de

e gestdo de fazer a sua progressao, a segunda tem a ver com o suporte do dia a dia,

talentos garantir que a pessoa tem os conhecimentos necessarios para

desenvolver as solugbes que tem em méao e dar o devido suporte em
caso de duvidas ou alguma dificuldade e a terceira é garantir que
continuamente as pessoas estejam ligadas a nossa missado e que saibam
exatamente onde podem contribuir e quererem contribuir também

nesses pontos.” “...através do sistema de feedback one on one o CA e o
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Maker vao sempre avaliando as necessidades de evolugéo e depois
pronto sédo tracados objetivos e um plano especifico por cada pessoa

para que possa fazer o crescimento na area.”

E2 — “a gestao de talento, primeiro de tudo acho que tem duas vertentes,
a operacional, e a vertente do dia a dia na gestdo do trabalho, na
definicdo de métricas e objetivos claros para aquilo que é o trabalho, a
pessoa saber a cada momento o que tem para fazer, como fazer e ter
formacgao para isso” ... “a parte do feedback, daquilo que é a analise ao
trabalho efetuado, com pontos de melhoria e pontos e pontos de
sucesso, € hum nivel mais macro naquilo que sera o seu caminho e
evolugao de carreira mais a longo prazo para planear ou com formagdes

” o«

e certificacbes e trabalho a evolugdo da pessoa no futuro” “...fixar
objetivos especificos nos quais gostamos de identificar a necessidade
de formagao, porque que existe essa necessidade de formacgao, e qual
a timeline desejada para que a pessoa possa atingir essa maturidade”
“...nd3o é sb6 vamos fazer esta formagédo porque é interessante, mas
vamos fazer para que com isto possa desbloquear e alargar os

perimetros de participagdo.” “...0 plano de formagao continua que todos
tem acesso também passa muito pela UDMI, certo?... - sim tem esse
canal e depois também tem a equipa core que esta la para prestar apoio

e a devida formagao que as pessoas necessitem.”

Beneficios

E1 - “...beneficios da Inspire fora aquilo que é o package salarial, nés
temos um seguro de saude muito bom, o seguro top que a Multicare
oferece, o Multicare 3, para alem disso em termos de politica de ferias,
se as pessoas nao tiverem faltas injustificadas tem direito a 3 dias extra
de ferias, também garantimos os feriados facultativos, o carnaval e o
municipal, sejam concedidos, na realidade aqui na Inspire as pessoas
nao tem 22 mas sim 27 dias de ferias, para além disso temos também o
premio de aniversario que € atribuido e um voucher de 300€ se forem
papas, importante para quem tenha familia, descendentes, o seguro é
extensivel a todos incluido ao cénjuge, sem qualquer custo adicional

para o nosso maker.”

E2 — “seguro de saude, 3 dias de ferias extra, presente aniversario,

politica de full remote, seguro de saude também para a familia...”
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Praticas de
retengao de

talento

E1 - “...através das reunibes do People Advisor e do processo One on
One, trabalhamos continuamente naquilo que é a integracdo de cada
maker e isso permite essa proximidade, permite perceber exatamente se
existe algum fator que possa gerar descontentamento do maker e
trabalhar ativamente sobre isso...” “...trabalhamos numa dtica de
responsabilidade e objetivos e como tal temos sempre flexibilidade de

horario, trabalhamos por objetivos...”

E2 —*“...tens duas formas, a pessoa esta financeiramente de acordo com
a sua evolugao, equilibrada com a sua capacidade técnica versus aquilo
que é o standard de mercado, e essa parte € muito importante, as

pessoas tem de estar financeiramente satisfeitas...”; “...uma pratica para
me reter é ter uma visao futura de sucesso...”; “...hoje em dia com o full
remote é importante, mas um office clean e atrativo é algo que pode
ajudar a reter talento, outros beneficios extra salario que podes dar para
eles perceberem que a empresa se preocupa com elas e esta a ajudar.
Por exemplo assinaturas de ginasio e coisas desse género, eventos de
juntar as pessoas da empresa para terem mais ligagao, alguns gifts de

vez em quando”

6. Tabela de citagdes dos trabalhadores do talento

Tabela 7 - Visao do trabalhador do talento

Conceito de

talento

E3 — “um talento, é um funcionario da empresa um aset.”

E4 — “...é& uma aptiddo de uma pessoa para algo. E realmente ela tem

uma aptidao que realmente é bastante evidente.”

E5 — “...uma pessoa que tem capacidade efetiva ou uma pessoa que
tem potencial, ou seja, imagina um junior pode ter uma boa capacidade
analitica, uma boa capacidade logica e ainda ndo conhece, por exemplo
uma linguagem de programag&o de uma ponta a outra, ainda n&o tem
0s conceitos na ponta da lingua, mas tu sabes que basta dar tempo a
essa pessoa para se desenvolver e atingir um patamar mais elevado, no

fundo a maturidade real, o que és e o potencial, que é o que podes ser.”
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E6 —“...alguém que consegue aprender de forma inata uma determinada
habilidade. Se um talento se dedicar estara sempre entre os melhores e

destacar-se-a dos demais sem grande esforgo, acho que é isso.”

E7 — “é um individuo que possui qualidades e/ou caracteristicas que

fazem destacar-se dos demais.”

Caracteristicas

dos talentos

E3 — “ter algum tipo de habilitagbes.”; “...tenho certas aptiddes e da
maneira como sou visto na empresa, eu diria que um talento é qualquer

pessoa da empresa, somos todos.”

E4 - “...arregaco as mangas e fago.”

E5 — “no IT em geral, um programador tem de ter deducgio logica.”;
“...curiosidade natural que permite acompanhar o desenvolvimento das
diversas tecnologias que vao aparecendo e os seus soft skills...”;
“...capacidade de se relacionar em equipa, a forma de estar e saber

estar, a comunicagdo também é importante.”

E6 — “...ter autonomia, dedicacéo e persisténcia.”

E7 — “um individuo conter uma ou mais caracteristicas que no ambiente

onde se encontra o faga destacar na sociedade onde esta inserido.”

Consideraste um

talento?

E3 - “sim.”

E4 - “epa acho que tenho aptidao para algumas coisas.”

E5 - “eu considero-me uma pessoa com talento, Sim.”

E6 — “sim, considero-me um talento dentro da area da tecnologia na
medida em que tenho facilidade de aprendizagem e de evolugao

enquanto trabalhador desta area.”

E7 — “ndo me considero um talento, dada a minha ideia do que ¢é para
mim um talento, ndo acho que detenha uma ou mais caracteristicas que

me fagam destacar.”

Como foi realizada
a atracéo do

talento?

E3 — “...tinha uma proposta de estagio e aceitei, e depois no fim do

estagio foi-me apresentado uma proposta para ficar.”
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E4 - “...procuravam um perfil de React... eu disse, epa eu sou remote e
nao sei... fiz duas entrevistas com o Furtado e depois o Pinto fez uma

proposta para estar na empresa.”

E5 - “headhunting através de uma empresa especializada em

recrutamento.”

E6 — “...fui referenciado por um colega...”

E7 — “colega de faculdade recebeu mensagem por parte do recrutador

desta empresa e indicou-me o contato do mesmo.”

Praticas de
desenvolvimento e

gestao de talentos

E3 - “tentam sempre satisfazer ao maximo as condigdes pedidas pelo

talento.”; “temos as reunides de feedback...”; “...sempre que é preciso

alguma formacgéo, ddo...”

9.

E4 - “...tenta valorizar pessoas que eles acham que tém talento.”; “...esta
questao dos feedbacks e depois a outra € manter e tentar manter por

perto ou seja aliciar a continuar na empresa...”

E5 — “a pratica mais importante é estar implementada a meritocracia...”;
“o modelo de gestao de careira com os Career Advisors, que € uma

ferramenta absolutamente preciosa...”

E6- “opta por colocar nas areas preferenciais da cada um, da formagdes

e opta por grande transparéncia no modo de atuar.”

E7 — “...a empresa investe nas suas pessoas através de reunides de 3
em 3 meses através do Feedback One-on-One...”; “...através destas
reunidbes cada pessoa tem os seus pontos a melhorar e
observagdes/recomendacdes de como pode melhorar. Fazemos cursos
online na plataforma Udemy, cursos linguisticos, formagdes presenciais

par melhoria de soft skills...”

Beneficios

E3 — “alem dos beneficios financeiros, em que a empresa oferece o
passe e temos o bonus de 100€ no aniversario, aqui diria que o maior

beneficio € mesmo a abertura da empresa...”

E4 - “...olha a chefia é bacana.”; “...temos flexibilidade por exemplo, a

questao dos dias de férias. A questao do Pedro Pinto de tentar sempre
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fazer com que a empresa seja 0 mais fixe possivel por assim dizer sao,

sao partes interessantes.”

E5 - “...dias extra de ferias, tenho uma gestédo atenta as necessidades,

se me sinto bem, o capital da felicidade dentro da empresa ¢é elevado.”

E6 - “..tenho mais dias de férias, teletrabalho, premio de
aniversario...”
E7 — “...seguro de saude abrangendo esposa e filhos...dias extra de

ferias, premio de aniversario...”

Praticas de
retengao de
talento

E3 - “...fazer match de propostas, tentar encontrar cargos, por exemplo
ja vi situagdes de alguém que era developer ndo querer ser mais
developer, entdo existiu um esforco para adequar a pessoa a outra

fungdo.”; “...0 ambiente, a abertura, sim isso sdo as principais razoes,

as oportunidades também.”

E4 - “Normalmente a mais predominante é a remuneragao.”

ES - “paga um salério justo em primeiro lugar, o salario da felicidade sao

em conjunto com o salario efetivo as maiores armas.”

E6 — “...monetarias e a proximidade das pessoas.”

E7 —“...asrelagbes entre as pessoas nao sao vistas como uma piramide,
ou seja, o dono da empresa raramente fala com os novos membros da
empresa, nem existe restricao de relagcdo com os elementos com um

papel mais importante na empresa.”
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*nota colocar no anexo os modelos de avaliagcido de desempenho

128

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

129

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

130

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



Dissertacdo Mestrado em Gestéo Estratégica de Recursos Humanos | Paulo Araujo

131

Mestrado Gestéo Estratégica de Recursos Humanos



