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Resumo

A quarta revolucdo tecnolbgica, as tendéncias demograficas divergentes entre paises
desenvolvidos e paises em vias de desenvolvimento, a incerteza geopolitica, e as alteracdes
climaticas, entre outros, tém transformado de forma significativa as necessidades de méo de
obra das organizacfes, cada vez mais tecnologicas e especializadas. Assim, para que as
organizacdes alcancem com sucesso 0s seus objetivos estratégicos, tém de contratar e reter
profissionais, classificados como talentos, cujas competéncias séo escassas no mercado de
trabalho. A gestéo do talento surge assim como um imperativo para atrair, desenvolver e reter
trabalhadores identificados como “talento” na organizagao.

O objetivo geral deste trabalho consiste na caracterizagdo das politicas e praticas de gestao
de talento nas organizacOes. Esta investigacdo de natureza qualitativa, recorreu a entrevistas
semiestruturadas a 6 Diretores de Recursos Humanos, de empresas de diferentes setores de
atividade e de diferente dimensdo, com o intuito de compreender, neste estudo exploratorio
as politicas e praticas de gestéo de talento adotadas pelas organiza¢des que representam.
Os resultados da andlise empirica indicam que as empresas em estudo apresentam diferentes
conceptualizacdes de talento e encontram-se em diferentes niveis de maturidade no que se
refere quer a estratégia, quer as politicas e praticas de gestdo de talento, estando as
empresas do sector tecnoldégico num estado de maturidade claramente mais avangado,
devido a escassez de talento particularmente acentuada neste sector de atividade. Verificou-
se também que mesmo as organiza¢cdes com um menor nivel de maturidade no ambito da
gestdo de talento, estdo a implementar processos e procedimentos, ainda que de forma
menos estruturada ou mais informal, que lhes permitam atrair, desenvolver e reter
trabalhadores considerados talentos. A presente investigagdo permitiu ainda concluir que as
organizacdes tém investido sobretudo nas préticas de desenvolvimento de talento. Por fim,
no que concerne as métricas de gestao de talento foram referenciadas sobretudo a avaliacéo
de desempenho, o questionario de satisfacdo e a medicdo do turnover, sendo que todos os

entrevistados referenciaram pelo menos uma destas métricas.

Palavras-Chave: Talento, Gestdo de Talento, Estratégia de Gestdo de Talento, Politicas e

Praticas de Gestao de Talento.



Abstract

The fourth technological revolution, divergent demographic trends between developed
countries and emerging countries, geopolitical uncertainty, and climate changes, among
others, have significantly transformed the workforce needs in organizations, which are
increasingly technological and specialized. Therefore, for organizations to successfully
achieve their strategic objectives, they must hire and retain professionals whose skills are
scarce in the job market.

In this context, talent management emerges as an imperative to attract, develop and retain
workers identified as “talent” in the organization.

The general objective of this research is the characterization of talent management policies
and practices in organizations. This qualitative research based on semi-structured interviews
focuses on 6 Human Resources Directors, working in companies from different sectors of
activity and sizes in order to understand in, this exploratory study, the policies and practices of
talent management in organizations that represent.

The results of the empirical analysis show that the organizations under study have different
conceptualizations of talent and are at different levels of maturity in terms of both talent
strategy and talent management policies and practices, with companies in the sector
technology in a clearly more advanced state of maturity, due to the need and shortage of talent
even more accentuated in this industry. It was also found that even organizations with a lower
level of maturity in terms of talent management are implementing processes and procedures,
albeit in a less structured or more informal way, that allows them to attract, develop and retain
talented workers. The present investigation also allowed us to conclude that organizations
have invested mainly in talent development practices. Finally, with regard to talent
management metrics, performance evaluation, the satisfaction questionnaire and turnover
measurement were mentioned above all, and all respondents mentioned at least one of these
metrics.

The emerging research results allow us to contribute to the relevant and scientific debate on

talent management in organizations.

Keywords: Talent, Talent Management, Talent Management Strategy, Talent Management

Policies and Practices.
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Introducéao

As organizagOes operam atualmente num contexto caracterizado pela volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade. A este contexto acresce a rapida evolucdo tecnolégica
caracterizada por processos como a automacao, gestdo de dados em larga escala e
inteligéncia artificial, a qual, em alinhamento com 0s novos processos produtivos, se
denomina por quarta revolucao industrial.

Este novo paradigma exige que as empresas se adaptem a uma velocidade sem precedentes
na histéria e procurem nos seus trabalhadores, atuais ou futuros, novas competéncias que
lhes permitam alcancar com sucesso 0s objetivos organizacionais. E neste contexto que
emergem politicas e préticas de gestado de talento, que permitem as organizagdes identificar,
atrair, desenvolver e reter individuos classificados como talento para a organizacao.

O objetivo geral desta investigacdo consiste na caracterizagdo das politicas e praticas de
gestao de talento nas organizacdes. Os objetivos especificos deste estudo consistem na
conceptualizacéo de talento e gestéo de talento nas organiza¢des, compreensao da definicdo
da estratégia global de talentos nas organizacdes, caracterizagdo das politicas e praticas de
gestao de talento nas organizacdes e identificagdo das métricas de gestdo de talento nas
organizagoes.

Este estudo assenta numa metodologia qualitativa com recurso a entrevistas
semiestruturadas a 6 diretores de recursos humanos de organizacdes de diferentes setores
de atividade, com diferentes dimensdes e com diferentes estruturas de recursos humanos.

O presente relatério esta estruturado em 3 capitulos. O primeiro capitulo, que consiste na
revisao da literatura, ira incidir sobre uma abordagem teérica ao conceito de talento, a gestéo
estratégica de talentos, politicas e praticas de gestdo de talentos e a discussdo do papel da
fungéo recursos humanos na gestdo de talentos. No segundo capitulo, irdo identificar-se os
objetivos do estudo e as opc¢des metodoldgicas, nomeadamente a abordagem metodolégica,
a técnica de recolha de dados adotada, a caracterizacdo dos participantes, bem como as
técnicas de tratamento de dados. Por fim, o terceiro capitulo incidira sobre a andlise e
discusséo dos resultados obtidos, para o efeito ir-se-& caracterizar os participantes no estudo,
e analisar-se-4 as conceptualizacdes de talento e de gestdo de talento, as estratégias de
gestao de talento, as politicas e praticas de gestéo de talento bem como as métricas de gestédo

de talento adotadas nas organiza¢cfes em estudo.



1. Revisao da Literatura

Atualmente as organizacdes operam num contexto de elevada mudanca tecnoldgica, social e
ambiental. Para Ryder (2017:18) “o mundo do trabalho esta a passar por mudancas
transformadoras, de um ritmo, escala e profundidade sem precedentes. Impulsionada por uma
“‘quarta revolugao tecnoldgica”, por tendéncias demograficas divergentes em diferentes
regibes do mundo, pelo novo imperativo da luta contra as alteragdes climéaticas e pela
continuidade da marcha incerta da globalizagéo”.

A globalizacdo dos mercados e da economia, bem como a crescente mobilidade do capital
humano, associada aos inumeros recursos tecnolégicos que permitem trabalhar da
localizacdo em que o individuo esta para qualquer parte do mundo, em tempo real, abrem um
novo paradigma as empresas no ambito da gestdo de talentos.

Este novo referencial trouxe as organizacdes e aos gestores de recursos humanos novos
desafios associados a estruturas organizacionais mais complexas e, nhecessariamente, mais
ageis, como resposta as necessidades do mercado de atragdo e retencao de talentos.

A gestao de talentos tera surgido como estratégica para as empresas entre finais dos anos
90 e o inicio do novo século. No entanto, em contraste com esta necessidade emergente das
organizacoes, Lewis & Heckman (2006) referem que o conceito de gestdo de talento é
caracterizado pela falta de definigbes consistentes.

Nas ultimas décadas a gestao de talentos tem vindo a perpetuar-se como um catalisador que
podera impulsionar a competitividade organizacional num contexto caracterizado pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Para Michaels et al (2001), a “guerra”
pela obtencdo e manutencéo de talentos surge como um ponto de inflexao estratégica que
ressuscitou silenciosamente das cinzas da era industrial para a década de 80, saltou para as
manchetes na década de 1990 e continuara a modelar o mundo do trabalho nas préximas
décadas. Para os mesmos autores, o talento € um driver do desempenho organizacional e
por isso a capacidade de uma empresa atrair, desenvolver e reter talentos sera uma grande
vantagem competitiva agora e no futuro.

Na revisdo da literatura, de suporte a este estudo, iremos analisar, compreender e aprofundar
as diferentes abordagens teéricas do conceito de talento e gestdo de talentos, politicas e
praticas de gestdo de talento, e o envolvimento da funcdo recursos humanos na gestédo de

talentos.

1.1. Conceito de Talento

O mercado de trabalho enfrenta atualmente a quarta revolug&o industrial. A Industria 4.0, a

qual consiste na fusdo de métodos produtivos com os mais recentes desenvolvimentos nas
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tecnologias de informacdo e comunicacdo (Amaral, 2016), trouxe um conjunto de desafios
organizacionais associados 4 automacao, agilidade, analise massiva de dados em tempo real,
inteligéncia artificial, entre outros. Esta nova realidade cria um contexto de complexidade
crescente nas estratégias organizacionais, que para responderem ao desafio da
competitividade tém de lutar pela atracéo e retencdo de profissionais altamente qualificados
e escassos, capazes de acompanhar o constante progresso tecnoldgico e adaptarem-se a
mudanga, no mercado global.

Desta forma, é essencial para as empresas, para alcangarem um nivel organizacional de
exceléncia, reconhecerem e trabalharem de forma pro-ativa e sisteméatica a gestéo de talentos
(Berger & Berger, 2018). A crescente percecao, por parte das organizacoes, da caréncia de
talento evidencia a necessidade do desenvolvimento e implementacao de praticas de gestédo
que respondam as necessidades atuais e futuras.

E, nesse sentido, relevante que a gestdo de talentos esteja conectada com a gest&o
estratégica da organizacao, a qual consiste num conjunto de decisdes e a¢des de gestao que
ajudam a determinar o desempenho de longo prazo de uma organizagdo, nomeadamente a
analise do ambiente externo e interno, o planeamento estratégico, e a estratégia de
implementacéo, avaliagdo e controle da estratégia (Wheelen et al, 2015).

E neste contexto que se torna pertinente analisar as diferentes abordagens ao conceito de
talento e gestdo de talentos, os quais ganharam especial relevancia no mundo empresarial
nos ultimos 15 a 20 anos.

Sendo estratégico para as organizagbes, o talento € um acelerador do desempenho
corporativo e, por isso, a capacidade de uma empresa atrair, desenvolver e reter talentos sera
uma grande vantagem competitiva, agora e no futuro (Amstrong & Taylor, 2014).

No ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, € incontestavel que as empresas
dependem do capital humano para implementar a sua estratégia, medir resultados e serem
bem sucedidas a longo prazo, pelo que se o acesso ao talento for limitado ou condicionado a
viabilidade da organizacdo podera estar em causa (Boxal & Purcell, 2003).

O conceito de talento foi definido por Michaels et al (2001, cit. in Amstrong & Taylor, 2014:265)
como o conjunto intrinseco de “habilidades de uma pessoa... 0s seus dons intrinsecos,
competéncias, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, julgamento, atitude, carater e
motivagao (...) capacidade de aprender e crescer’. Numa perspetiva distinta sobre o referido
conceito, Ulrich (2014:2) sugere uma simples férmula em que “Talento = Competéncia *
Compromisso * Contribuicdo”. O autor define competéncias como conhecimento necessario
que o individuo tem para o desempenho da funcdo atual e futura, compromisso como o
envolvimento ou engajamento do trabalhador e contribuicdo para a realizacdo pessoal do
trabalhador por fazer parte da organizacdo. Importa ainda referir que, para este autor, os 3

elementos desta férmula sdo cumulativos, o que significa que, caso de um deles néo esteja
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contemplado na equacédo, nao existem condi¢des para a identificacdo de um individuo como
talento.

Numa visdo mais holistica, Schiemann (2013:2) define talento como o “conhecimento coletivo,
competéncias, habilidades, experiéncias, valores, habitos e comportamentos extratrabalho
transferidos para a missao da organizacao”. Nesta perspetiva, o conceito de talento nao é
encarado como algo meramente individual, mas sim como o conjunto de conhecimentos que
€ adquirido ou perdido pela organizacao com a entrada ou saida de capital humano.
Algumas das abordagens ao conceito de talento focam-se num conjunto especifico de
profissionais. Neste sentido, para Amstrong & Taylor (2014), talento é o conjunto de
competéncias que as pessoas tém de possuir para desempenhar as suas fungcbes com
sucesso. Os autores consideram que séo os trabalhadores que fazem a diferenca para o
sucesso organizacional e sdo também potenciais contribuidores para o futuro da organizacéo.
Segundo Gallardo-Gallardo et al. (2013) existem diferentes abordagens ao conceito de
talento: as que identificam o talento como uma habilidade natural do individuo; as que
abordam a operacionalizacdo do talento como o dominio de habilidades desenvolvidas de
forma sistematica; e as que enfatizam a importancia do ajuste entre o talento de um individuo
e 0 contexto dentro do qual ele trabalha, ou seja, em termos de organizagéo e / ou funcao.
Existem também diferencas significativas na forma como as empresas entendem o termo
talento (Transley, 2011). Ha empresas para as quais o termo talento ndo esta definido nem é
conceptualizado em politicas ou processos organizacionais, outras utilizam de forma limitada
0 conceito em politicas e processos existindo compreensao emergente em certos niveis da
organizacao; e noutras o uso do conceito estad amplamente difundido e estd associado a
estratégia organizacional. Nesta corrente considera-se que as organizagdes encontram maior
valor em formular o seu préprio conceito de talento do que aceitar definices universais. Esta
adaptacdo de conceito leva a que existam diferencas consideraveis caso se trate de uma
multinacional ou de uma pequena ou média empresa, por exemplo.

Existem diferentes formas de identificar e segmentar talento numa organizacao,
nomeadamente (Transley, 2011):

e “Leadership Talent” o qual, como o préprio nome indica, é focado nos lideres da
organizacao, sao 0s visionarios da estratégia da organizacao e as suas competéncias
sdo Unicas no mercado de trabalho;

e “Key Talent Group” que representam cerca de 2 a 5% dos trabalhadores e séo
geralmente procurados por empresas de head hunting;

e “Core Talent” considerado o conjunto de profissionais operacionais que executam no
curto prazo os processos organizacionais. Sao profissionais cujo talento néo é dificil
de substituir, mas cuja recolocacdo significa perda de eficiéncia e produtividade

temporal;



o “Peripheral talent” que sao profissionais como outsourcers, que prestam servicos
essenciais e especializados, mas que sao facilmente substituiveis.

Ao mesmo tempo que os investigadores conceptualizam o conceito de talento, emergem
conceitos compreensivos como as “pools de talento”, que consistem na identificacdo de um
conjunto de trabalhadores como talentosos, os quais podem desenvolver competéncias no
sentido de serem recrutados internamente para outras fungdes ou para necessidades que
emerjam no seio da organizagao (Transley, 2011).
Numa otica de piramide, Ulrich & Smallwood (2012) definem talento a 4 niveis. Para os
autores cada um destes niveis representa desafios taticos distintos para a organizacao pelo
que a estratégia de atuacdo em cada segmento deve ser diferenciada. No topo encontra-se o
grupo “Suite Executives”, ou executivos de topo, tém caracteristicas Unicas no mercado de
trabalho e, por isso, ttm um grande impacto a nivel organizacional. A este nivel o autor
considera que devem ser trabalhados os planos de sucesséo e identificada a pool de talentos
do futuro. Em seguida encontramos os “Leadership Cadre”, estes profissionais devem ser
suscetiveis de acdes de mentoria e ser avaliados no sentido de adquirirem competéncias que
Ihes permitam ser os lideres do futuro e assim responder as futuras necessidades de negécio.
Descendo na estrutura da piramide encontramos, de acordo com o autor, os “High-Potentials”,
0s quais ocupam posi¢des chave dentro da empresa e sdo reconhecidos pelas competéncias
técnicas ou de gestao, tém margem de progressao futura na estrutura organizacional e podem
ser promovidos horizontal ou verticalmente. Por fim, na base da piramide encontramos “All
Employees” em que cada trabalhador deve ser considerado como um potencial talento, sendo
que a este nivel os autores remetem para o conceito de talento anteriormente referido em que
o talento é um misto de competéncia, compromisso e contributo.
O conceito de talento tem vindo a ser amplamente discutido quer a nivel teérico, quer a nivel
de pratica organizacional. Para uma analise sistematizada e cronoldgica de algumas das

abordagens tedricas mais relevantes a nivel bibliografico, elaborou-se a seguinte tabela:

Tabela 1 - Diferentes abordagens ao conceito de talento

Ano Autor Definicdo de Talento

Michael et al. |“...) o somatério das habilidades pessoais - dons
2001 (2001) intrinsecos, conhecimento, experiéncia, inteligéncia,
julgamento, atitude carater e motivacdo. Também inclui a

sua capacidade para aprender e crescer”.

2006 Lewis and | “é essencialmente um eufemismo para ‘pessoas’.
Heckman
(2006)




2007 Sthal et al | “um grupo seleto de funcionarios — aqueles que estéo no
(2007) topo em termos de capacidade e desempenho — em vez

de toda a forca de trabalho”.

Transley et al. | “O talento consiste naqueles individuos que podem fazer

(2007) a diferenca no desempenho organizacional”.

2012 Ulrich & | “Talento = competéncia [conhecimento, habilidades e
Smallwood valores necesséarios para o trabalho de hoje e de
(2012) amanha; habilidades certas, lugar certo, trabalho certo,

hora certa] x comprometimento [disposto a fazer o
trabalho] x contribui¢@o [encontrar significado e propésito

em seu trabalho]”.

2013 Schiemann "(...) conhecimento coletivo, habilidades, experiéncias,
(2013) valores, habitos e comportamentos de todo o trabalho

gue é trazido para a missdo da organizacao".

2016 Cardoso (2016) | "Sdo pessoas que associam a sua capacidade para

atingir resultados ao potencial de desenvolvimento e

aquisicao de novas competéncias”.

Fonte: Elaboracao prépria com base na bibliografia indicada.

Parece claro que existem diferentes conceitos e abordagens relativamente ao talento, mas
parece também evidente que o primeiro passo para a criacdo de uma politica de gestdo de
talento passara pela sua conceptualizacédo a nivel organizacional. Atrair e reter talentos na
organizagdo cria vantagens competitivas que podem num contexto de incerteza e
ambiguidade fazer a diferenca entre 0 sucesso ou 0 insucesso organizacional. Perder
trabalhadores chave, ndo ter planos de sucessdo, ndo trabalhar a retencdo dos futuros
sucessores pode impactar a estratégia organizacional.

Em suma, num contexto em que o capital humano das organizagdes € constituido pela
qualidade dos seus talentos (Boxall e Purcell, 2003), definir com exatiddo o que é entendido
por talento, permite as empresas definir estratégias, implementar planos de acéo, identificar
objetivos e alocar recursos a gestédo de talentos, o que permitir4, de forma concreta, medir o

retorno do investimento.

1.2. Gestao Estratégica de Talentos: Uma abordagem holistica

Sendo a Gestdo de Talentos estratégica para as organizagfes, ndo pode ser vista como um
fim em si prépria, mas como um meio para ajudar as organiza¢des a alcangarem 0s seus

objetivos. Por isso, ndo se trata de desenvolver trabalhadores, criar planos de sucesséao ou
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alcancar melhores taxas de turnover, a gestdo de talentos é um suporte para que a
organizacdo alcance os seus objetivos estratégicos e financeiros (Cappelli, 2008). Gerir
talento € absolutamente critico para o sucesso empresarial.

A nivel conceptual, a Gestado de Talentos pode ser compreendida como 0 uso sistematico da
Gestdo de Recursos Humanos, alinhada com a estratégia organizacional, para atrair,
desenvolver e reter capital humano de elevado valor para a organizacao (Schuler et al, 2010).
Segundo Lewis & Heckman (2006), a Gestdo de Talentos pode ser interpretada de 3 formas
distintas: 1) como uma combinagédo de praticas padrédo de gestédo de recursos humanos, como
recrutamento, selecéo e desenvolvimento de carreira; 2) como a criacdo de uma grande pool
de talento, garantindo o fluxo quantitativo e qualitativo de funcionéarios através da organizacao,
ou seja, semelhante a sucesséao ou planeamento de recursos humanos; 3) como a gestao dos
talentos dos trabalhadores de forma genérica. Estas 3 dimensfes da gestdo de talentos,
sendo conceptualmente distintas, requerem naturalmente objetivos e praticas diversificadas.
De uma forma simplificada, Cappelli (2008) descreve a gestédo de talentos como a antecipagéo
das necessidades de capital humano das organizacdes e o0 plano de execuc¢ao para satisfazer
essas hecessidades. No entanto, esta simplicidade traz desafios de abordagem a gestéo
organizacional e, por isso, para 0 mesmo autor, a forma mais inovadora de abordar a gestao
de talentos passa por integrar 4 conceitos da gestdo de cadeias de abastecimento,
nomeadamente:

o Fazer e comprar talentos para gerir 0 risco: neste caso, uma pool de talento representa
um custo elevado para as empresas, por isso estas devem reduzir este reservatorio e
se necessario recorrer ao mercado externo para recrutar competéncias que néo
existam na empresa e que venham a revelar-se necessarias;

e Adaptar-se a incerteza na procura de talentos: por exemplo reduzir o tempo de
formacdo e desenvolvimento, com margem para adaptacdo a necessidades
emergentes e otimizagdo do conjunto de talentos;

e Melhorar o retorno do investimento no desenvolvimento de trabalhadores: repartindo
com os trabalhadores por exemplo o investimento em formacdo e mantendo contacto
com ex trabalhadores que possam regressar a empresa,;

e Salvaguardar o investimento balanceando os interesses do empregador e do
trabalhador: com efeito, a principal razdo para um trabalhador sair da empresa é
encontrar uma oportunidade melhor, sendo assim, manter um balanco equilibrado
entre aquilo que a empresa quer oferecer e os interesses do trabalhador, pode ajudar
nesta retencéo.

O conceito de ciclo de vida do talento, introduzido por Schiemann (2013), integra todas as
atividades associadas a gestédo de talentos, nomeadamente a atracdo, o desenvolvimento e

a retencdo de talentos. Este processo deve gerar retorno para a empresa do investimento
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realizado, o qual pode ser financeiro e/ou reputacional. O ciclo de vida do talento abrange
todas as etapas de interacdo entre a organizacao e o seu capital humano, nomeadamente
desde a construcdo de uma marca de empregador que visa atrair, adquirir, integrar,
desenvolver, gerir, reter e recuperar talento para a organizacdo. Quanto melhor calibrado
estiver o sistema de gestdo de talentos maior sera a produtividade dos trabalhadores,
retencdo e fidelizacdo de clientes, maior o volume de vendas, maior a retencdo de
trabalhadores, menores os riscos regulatérios e/ou ambientais e melhor o desempenho
operacional e financeiro. A figura 1 sistematiza o processo de gestdo de talento inerente ao
ciclo de vida do talento.

Figura 1 - Ciclo de vida do talento

<
]

Pool de
Talento

— N\

Fonte: Adaptado de Schiemann (2013)

Para Berger & Berger (2018) é extremamente relevante fazer uma gestdo proactiva de
talentos, a qual deve concentra-se nos seguintes elementos:
¢ Identificagao, selegao, desenvolvimento e retengéo de “Superkeepers”, ou seja, de um
grupo reduzido de individuos que se superam profissionalmente, que tém um conjunto
de valores e competéncias essenciais para a organizacao e inspiram 0s outros;
¢ Identificacdo e desenvolvimento de trabalhadores com alto desempenho que possam
vir a preencher cargos chave dentro da organizacao;
e Classificacdo do investimento alocado a cada funcionario com base no seu real e / ou

potencial valor na organizacdo, sendo que uma incorreta alocacdo de recursos



associados a recompensas, formacao e/ou desenvolvimento pode levar a insatisfacdo

e perda de talentos estratégicos para a organizacao.
Além das definicdes de Gestdo de Talentos, a literatura evidencia a existéncia de estudos que
caracterizam uma perspetiva inclusiva ou exclusiva de Gestao de Talentos (Lewis & Heckman,
2006). Na perspetiva inclusiva todos os individuos da organizacao sao considerados talento,
ou seja, cada trabalhador tem os seus préprios pontos fortes e, por isso, pode criar valor
agregado para a organizacdo. Na perspetiva exclusiva, o objetivo é a segmentacédo das
pessoas de acordo com a sua performance, potencial, funcéo ou hierarquia. Para a perspetiva
exclusiva os perfis profissionais sdo Unicos ou escassos no mercado e, por isso, devem ser
tratados de forma seletiva pela organizacéo, a qual deve alocar também de forma seletiva os
recursos financeiros associados a gestao de talentos.
Um dos maiores desafios que as empresas de todo o mundo enfrentam no ambito da gestédo
de talentos consiste no estabelecimento de uma estratégia organizacional de gestao de
talentos. De acordo com Collings & Mellahi (2009:305) a estratégia de gestao de talentos é o
conjunto de “atividades e processos que envolvem a identificacdo sistematica de posicdes-
chave e que contribuem de forma diferenciada para a vantagem competitiva sustentavel da
organizacao, o desenvolvimento de um pool de talentos de alto potencial e alto desempenho
para preencher essas fun¢cdes e o desenvolvimento de uma arquitetura diferenciada de
recursos humanos para facilitar o preenchimento dessas posigbes com individuos
competentes garantindo o seu compromisso continuo com a organizagao”.
A medida que a gesto de talentos se desenvolve para um estagio de maior maturidade para
Colligns et al. (2012) iremos assistir a um maior consenso em torno de definicdo e limites
intelectuais do seu conceito, 0 que para o autor € interpretado como um progresso.
A gestéo de talento assume atualmente um papel critico para organiza¢des de todo o mundo.
De acordo com o World Economic Forum (2016), um dos maiores desafios inerentes a 42
revolugao industrial consiste na escassez de competéncias e talento no mercado de trabalho
a nivel global. E por isso relevante que as organizacdes redefinam as suas préaticas de capital
humano e invistam em estratégias de gestdo de talento que lhes permitam alcancar com

sucesso 0s objetivos da organizagéo.

1.3. Politicas e Praticas de Gestdo de Talentos

A gestdo de talentos deve estar alinhada com a gestédo estratégica da organizacédo, o que
implica o envolvimento direto da gestédo de topo na mesma (Sthal et al, 2012). Desta forma,
a gestdo de talentos é mais do que a mera gestdo de recursos humanos, ela € o novo
paradigma estratégico a nivel empresarial. Assim, enquanto a gestao de recursos humanos

se concentra em todos os trabalhadores da organizagcdo, a gestao estratégica de talentos



foca-se nos trabalhadores com alto potencial, os quais estdo incluidos na pool de talentos e
ocupam ou tém potencial para ocupar posi¢cdes chave na organizacdo (Collings & Mellahi,
2009).

Para Collings & Mellahi (2009), é critico identificar quais serédo as fun¢des que criam vantagem
competitiva e diferenciam a empresa da sua concorréncia. Para tal é necessério criar uma
pool de talento de alto rendimento, a qual pode ser desenvolvida internamente e alimentada
externamente, € também essencial ter uma arquitetura de gestdo de recursos humanos
diferenciada e especializada que dé suporte a estas necessidades.

A estratégia de gestdo de talento deve definir de forma clara talento, competéncias e
potencial, deve identificar a quem se destina (trabalhadores alvo) e identificar as necessidades
futuras de talento da organizagdo (Amstrong & Taylor, 2014).

Para identificar estrategicamente as necessidades atuais e futuras de talento é necessario
alimentar uma pool de talento através de um pipeline que consiste em obter recursos, internos
ou externos, planear carreiras, desenvolver talento e manter o fluxo de talento necessario
para alimentar a pool de talento (Amstrong & Taylor, 2014).

Considerando gue o grande desafio da Gestdo de Recursos Humanos € atrair, desenvolver e
reter talento nas organizacgdes, € impossivel dissociar o impacto relevante da gestdo de
recursos humanos na gestéo de talento (Camara et al., 2007). Estas 3 dimensdes, atrair,
desenvolver e reter talento estao interrelacionadas entre si, pelo gue uma empresa ao apostar
no desenvolvimento profissional da sua pool de talento est4, por um lado, a investir na
retencdo desse talento e, por outro, a posicionar-se de forma mais atrativa enquanto marca
empregadora no mercado de trabalho.

Um estudo de Stahl et al. (2007) identifica 3 grandes conjuntos de praticas que abrangem a
gestdo de talentos e que séo: o recrutamento, a formagéo e desenvolvimento e a retencdo. O
guadro 1 sintetiza algumas das praticas de gestdo de talento nas organizacbes tendo em

conta estas trés dimensoes.

Quadro 1 - Préticas de Gestéo de Talento

Identificar e atrair talento

Pool de talento estratégica e segmentada (interna e externa)
Contratacéo seletiva

Relagdo proxima com escolas de negocios e universidades
Proposta de valor atrativa e aposta na marca de empregador
Alinhamento cultural

Inventarios de talento

Desenvolver Talento
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Cultura de desenvolvimento dos lideres organizacionais

Politica de promocao interna

Avaliacado e feedback continuos

Planos de formacéao e desenvolvimento individual

Transferéncias internacionais e rotacéo de funcéo como ferramentas de desenvolvimento

Coaching, mentoring, job rotation.

Reter Talento

Monitorizacdo de taxas de saida por nivel de desempenho
Remuneragéo altamente competitiva
Planos de carreira personalizados
Trabalho flexivel
Programas de diversidade e inclusao.
Fonte: Adaptado de Stahl et al. (2007)

Assim, 0s processos de gestéo de talento sdo transversais as praticas de gestao de recursos
humanos. No entanto, € também evidente que as mesmas necessitam de adaptacédo para
responder as necessidades do negécio.

Em seguida iremos analisar cada uma das seguintes dimensdes de gestdo de talento e
praticas associadas as mesmas, bem como analisar a forma como se distinguem das praticas

genéricas de recursos humanos.

1.3.1. Identificar e Atrair Talento

Num mercado de trabalho complexo, competitivo, &gil e global, o processo de atracdo e
identificac@o de talento € um método que quando bem estruturado pode ser diferenciador,
quanto ao posicionamento de uma empresa no mercado de trabalho.

De acordo com o relatério Talent Shortage 2022 do ManpowerGroup (2022), 75% dos
empregadores em todo o mundo referem dificuldades na contratacdo, o valor mais elevado
desde 2006, o primeiro ano da realizagc&o do estudo.

De acordo com os mais recentes dados do Instituto Nacional de Estatistica (2022), a taxa de
desemprego no primeiro trimestre de 2022 em Portugal foi estimada em 5,9%, o valor mais
baixo dos ultimos 20 anos. Este cenario traz as organizacdes que operam no mercado
portugués um desafio acrescido no ambito da atracéo e retencdo de talento, em virtude da
escassez de mao de obra.

Os dados do Talent Shortage 2022 e do Instituto Nacional de Estatistica (2022), refletem a

necessidade premente das empresas adotarem estratégias de identificacdo e atracdo de
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talento. S6 as empresas que conseguirem estar alinhadas com o0s objetivos e expectativas
dos candidatos conseguirdo atrair e, consequentemente, reter talento.

Para Ulrich (2020) atrair talento consiste em trazer a pessoa “certa”’ para a organizacao. O
autor identifica a atracdo de talento como uma das iniciativas que as organizacdes devem
desenvolver no &mbito das politicas de gestdo de talento.

As estratégias de atracao e identificacdo de talento estdo profundamente relacionadas com o
pipeline da pool de talentos. O grande objetivo destas estratégias é alimentar uma pool de
talentos que possam acrescentar valor para o negécio da empresa. Segundo Amstrong &
Taylor (2014), a atracéo de talentos deve ser trabalhada dentro e fora da organizacao, dentro
da organizacdo identificar talentos passara pela implementacdo de programas de
desenvolvimento profissional e gestdo de carreira, externamente passara por empreender
politicas que tornem a empresa como marca empregadora de referéncia no mercado de
trabalho.

E neste contexto que muitos dos tradicionais processos de recrutamento e selecéo, que de
uma forma holistica visam comunicar uma necessidade ao mercado de trabalho e assim atrair
candidatos para abastecer 0 seu processo seletivo (Chiavenato, 2010), sdo reformulados
numa estratégia de atracao e identificagédo de talento que passa pelo Employer Branding. Esta
estratégia de Employer Branding, consiste em incorporar técnicas utilizadas no marketing de
produtos aos processos de recrutamento e selecdo, para atrair candidatos de elevado
potencial para a organizacao (Torrington et al, 2017).

O sucesso das técnicas de employer branding é de forma recorrente referenciado pelas
organizacdes que mencionam que 0S custos emergentes associados aos processos de
recrutamento diminuem em resultado do elevado nimero de candidaturas com potencial que
recebem apos o desenvolvimento e aplicacdo destas técnicas (Taylor, 2002, cit in Torrington
et al, 2017).

Segundo Arasanmi & Krishna (2019), o employer branding é o conjunto de atividades que visa
envolver beneficios funcionais, econémicos, mas também psicolégicos, disponibilizados pela
organizacdo aos seus trabalhadores. Nesta perspetiva, que inclui a comunicacdo da
experiéncia de trabalhador como estratégia competitiva, o employer branding traduz-se ndo
s6 num conjunto de atividades de comunicacao com os candidatos externos, mas também
num conjunto de praticas que visam reter talentos internos na organizacao.

Estas praticas devem ser desenvolvidas de forma abrangente, consistente e continuada,
devem comunicar com o potencial talento, interno e externo, e valorizar os aspetos mais
relevantes da organizacéo, no &mbito das suas praticas de gestdo, compensacao, beneficios,
etc. (Bancaleiro, 2010).

Trabalhar o employer branding representa um novo paradigma para o recrutamento externo

e interno nas organizagdes. Ao comunicar externamente com candidatos com talento as
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empresas estdo a alimentar a sua pool de talento de forma proactiva e ndo reativa, como
acontece nos tradicionais processos de recrutamento. Ao comunicar e implementar
estratégias de employer branding a nivel interno as empresas estdo a evidenciar aos seus
trabalhadores aquilo que as diferencia da concorréncia ao nivel do mercado de trabalho, o
gue ira ter impacto na retencdo e na atracao de trabalhadores com talento para processos de
recrutamento interno.

Atrair candidatos com as competéncias, habilidades e conhecimentos criticos para a
organizacdo e incentiva-los a juntarem-se a equipa € o principal propésito do employer
branding.

Segundo Camara et al (2007), existem duas formas distintas de atrair talento, uma delas
consiste em valorizar o talento que existe na organizacao, através do recrutamento interno, e
outra através do recrutamento de talento externo, procurando por esta via aceder a
competéncias que ndo existem na pool de talento interno.

Trabalhar a atracao de talento também implica ter uma estratégia clara para a pool de talento,
por isso, € também relevante para as organizagfes questionarem 0 seu posicionamento,
nomeadamente no que se refere a segmentacdo da pool de talento de acordo com as
necessidade do negécio (Lewis & Heckman, 2006).

Para trabalhar de uma forma eficaz a pool de talento deve ser tido em consideragéo o ciclo
de vida do processo de gestéo do talento (Schieman, 2013), que abrange todas as etapas da
relagd@o entre a organizagdo e o potencial talento, e que vai desde a identificacdo de potencial
talento externo a organizacgéo, & atragcéo, desenvolvimento, retengéo e recuperacao de talento
(figura 1). Este circuito deve ser alimentado de forma permanente e consistente pelas
organizacdes, dado que a pool de talento permite as organiza¢des anteciparem necessidades
de recrutamento futuro.

Assim, as organizacfes devem ter presente que atrair e identificar talento, implica trabalhar
com recursos humanos escassos no mercado e desejados por outras organizacoes,
concorrentes ou ndo. Neste paradigma o “candidato é Rei”, ou seja, é ele que decide em que
organizacao e projeto ira trabalhar.

Posto isto, as empresas devem capacitar-se de instrumentos e politicas de atracdo mais
competitivas do que 0s seus concorrentes, por forma a estarem alinhadas e moldadas ao que
sao os interesses e desejos do trabalhador (Schuler et al, 2010).

Para Lanier (2004), uma das estratégias de atracdo de talento, nomeadamente talento
altamente especializado, passa por trabalhar a diversidade e a inclusdo. Empresas que sejam
percebidas pelos candidatos como inclusivas sdo, por norma, mais atrativas para 0s
candidatos que veem nestas empresas a possibilidade de em primeiro lugar serem
reconhecidos pelo seu talento e competéncias e ndo pelo seu background cultural, orientacéo

sexual, género ou idade. Também o World Economic Forum (2016), identifica a diversidade e

13



a inclusdo como uma prioridade nas estratégias de recursos humanos no ambito da gestéo
de talento.

Um estudo desenvolvido por Sthal el al (2007) identifica como praticas de gestao de talento
associadas a atracao e retencao a existéncia de uma pool de talento para o recrutamento de
funcdes especificas, uma relacdo de aproximacao entre lideres de negécio e escolas e/ou
universidades, um processo de contratacdo seletivo, a existéncia de uma proposta de valor
para os trabalhadores, foco nos valores e cultura da empresa, avaliacdo continua de
performance e potencial, classificagdo do nivel de competéncia dos lideres, utilizacdo de
inventarios de talento para fins de selecdo e sucessao, diferentes pools de talento com
diferentes evolugbes de carreira.

No ambito da atracdo de talento, € importante que as organizacfes possuam métricas de
desempenho que lhes permitam avaliar a sua estratégia, essas métricas poderdo ser a
percentagem de recrutados graduados, percentual de vagas para funcdes seniores
preenchidas internamente e a percentagem de candidatos externos que aceitam a oferta de
valor a qual incluir remuneracgéo e outros beneficios (Mayo, 2018).

Em suma, as estratégias de atracdo de candidatos passam pelo planeamento e
implementacdo de programas de recrutamento e selecdo, internos, externos ou mistos,
altamente qualificados, que assegurem trabalhadores com elevados niveis de competéncia,
que possam prosperar a nivel de carreira organizacional, e que permanegam na empresa

durante um periodo de tempo razoavel (Amstrong & Taylor, 2014).

1.3.2. Desenvolver Talento

O mercado de trabalho enfrenta mudancgas estruturais sem precedentes, mudancas essas
impulsionadas pela necessidade crescente de capital humano associado a um maior
background académico, competéncias técnicas especificas, capital social e capital psicolégico
(Cunha et al, 2012), pela 4° revolucdo industrial, bem como pela pandemia de covid 19 que
alterou a forma como empresas e candidatos abordam o mercado de trabalho. De acordo com
o relatorio Talent Shortage 2022 do ManpowerGroup (2022), em Portugal 85% dos
empregadores refere ter dificuldades em preencher as vagas que tem disponiveis. Face a
esta realidade é sem dlvida pertinente implementar estratégias de desenvolvimento de
talento, que permitam as organizacdes identificar e desenvolver internamente competéncias
gue sdo escassas no mercado laboral.

Para Gagné (2010, cit in Caracol et al, 2016:16) a motivagdo € critica para o talento, porque
0 seu processo de desenvolvimento requer esforco continuo e procura pela exceléncia de

forma sistematica. De acordo com este principio o talento pode ser adquirido ou
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potencializado em alinhamento com o0s objetivos estratégicos do negécio, com claros
beneficios para o individuo e para a organizacao.

A aprendizagem e desenvolvimento de novas competéncias dentro da organizacdo é
absolutamente essencial numa estratégia de desenvolvimento de talento, no entanto o
desenvolvimento do capital humano requer recursos financeiros significativos (Cappelli,
2008), pelo que esta estratégia deve estar em absoluto alinhamento com a estratégia
organizacional.

Num estudo desenvolvido por Dries et al (2008), os autores identificam diferentes praticas de
desenvolvimento de talento associadas a formacdo e desenvolvimento, nomeadamente:
coaching, rotacdo de funcbes, experiéncias iniciais de lideranca, tarefas desafiantes e
formagdo em competéncias de lideranca.

Algumas das praticas acima mencionadas sdo também enumeradas por Krewson (2004)
enquanto ferramentas de desenvolvimento de talento, nomeadamente:

e Coaching, cujo autor identifica como um processo de aprendizagem, com base no
feedback constante, desenvolvidos por um conjunto diferenciado de profissionais,
internos ou externos a organizacdo, com diferentes experiéncias, em niveis de
deciséo iguais ou superiores ao do individuo. O coaching deve ser entendido como
uma estratégia de desenvolvimento continuo, que assenta sobre uma relagédo de
feedback entre coach e coachee, com orientagé@o para o negocio e que visa a criagdo
de rotinas comportamentais e autoconsciéncia;

e Rotacao de fung¢des, cujo autor identifica como uma ferramenta de aprendizagem que
fornece amplitude e profundidade na aquisicdo de conhecimentos essenciais a outras
areas do negécio. Neste processo, é geralmente identificado um mentor que trabalha
em parceria com 0s recursos humanos e a lideranca corporativa com a finalidade de
fornecer direcdo e feedback periddico sobre o desempenho. A grande vantagem
deste processo € a transversalidade de conhecimentos adquiridos pelo individuo, as
quais serdo essenciais para tomadas de decisdo mais conscientes e alinhadas com
as necessidades do negdcio;

e Tarefas interinas ou urgentes, referidas pelo autor como atribuicbes interinas de
fungbes e tarefas numa situagéo especifica e por um determinado periodo de tempo;

e Task Force, mencionada pelo autor como uma ferramenta de desenvolvimento
assente na participacdo num projeto ou equipa especifica, em que se desenvolvem
competéncias como orientacdo para a acao e lideranca. E uma ferramenta (til para
identificar novas liderancas;

e Formacdo, segundo 0 autor existe uma tendéncia crescente para cada vez mais

empresas criarem academias de aprendizagem internas, com um plano formativo
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personalizado criado com base nos requisitos e competéncias criticas para o0 negocio.
Muitas vezes estas academias funcionam em parceria com universidades locais;
Programas executivos, para o autor, estes programas externos de aprendizagem
permitem adquirir competéncias que ndo existem na organizacdo e uma network
externa de aprendizagem e desenvolvimento;

Leituras guiadas, o autor refere o investimento que algumas empresas fazem na
compra de livros ou periédicos sobre a industria. Este € um tipo de aprendizagem que
requere autodisciplina e deve ter em consideragdo o estilo individual de
aprendizagem;

Ensinar como aprendizagem, para o autor uma das formas de desenvolvimento de
competéncias consiste em ensinar. Esta técnica € um instrumento poderoso para
desenvolver competéncias de comunicagdo, liderangca de grupos e pensamento
criativo. E uma técnica que desenvolve a autoconfianca;

Atividades extracurriculares, para o autor o desenvolvimento de competéncias de
liderangca em atividades extracurriculares é vasto e uma vez que estd fora do
escrutinio da lideranga direta permite ao individuo trabalhar mais a criatividade, fazer
algo com propésito para si proprio e assumir o risco. Nestas atividades podem
encaixar-se por exemplo o voluntariado. E uma forte ferramenta de engagement;
E-learning, o autor menciona também esta ferramenta de desenvolvimento de talento,
como uma forma rapida de adquirir novas competéncias, com a vantagem de estar
disponivel em qualquer dia e a qualquer hora, dando liberdade total para o individuo

gerir a aprendizagem dos conteudos.

Os programas de desenvolvimento de talento podem ser agrupados em 4 categorias distintas
(Garavan et al, 2012):

Programas formais, que abrangem um conjunto de estratégias tais como programas
de desenvolvimento baseados em competéncias, programas de desenvolvimento
pessoal, desenvolvimento baseado em feedback e intervencdes de desenvolvimento
focadas em acoes;

As experiéncias de desenvolvimento baseadas em relagdes interpessoais, que
englobam um conjunto de técnicas como o coaching, mentoring e acompanhamentos
de carreira;

As experiéncias de desenvolvimento baseadas no trabalho, que representam uma
fonte primaria de desenvolvimento e aquisicdo de competéncias horizontais e de
negacio;

Atividades de desenvolvimento informal, como por exemplo o networking, que séo

atividades nao planeadas e ocorrem de forma néo intencional.
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As empresas que apostam em estratégias de gestdo de talento investem no compromisso
com o desenvolvimento de competéncias dos seus trabalhadores chave. Neste ambito,
importa referir o contributo de Stahl et al (2007) uma vez que consideram que a gestao da
formacdo deve estar enraizada na cultura organizacional. Os autores identificam como
praticas de gestao de talento no &mbito da formacéo e desenvolvimento as seguintes:
o O desenvolvimento da lideranca, o qual deve ser prioridade e estar profundamente
enraizado na cultura;
e A existéncia de politica de promocgéo interna;
e A avaliacdo continua das necessidades de formacao e feedback (avaliacdes de 360
graus);
e A existéncia de planos de desenvolvimento individual vinculados ao processo de
planeamento de sucessao;
o A rotatividade de empregos e transferéncias internacionais como ferramentas de
desenvolvimento de carreira;
e Préticas de envolvimento dos gestores de linha (coaching, mentoria,
acompanhamento de tarefas, etc.);
e A utilizacdo de sistemas de anuncios de emprego abertos ao mercado interno de
talentos.
O conceito de desenvolvimento de talento pode ser também assente num processo de 3 vias:
o individuo o manager e a organizacdo. Neste processo todos os elementos da triade tém
responsabilidades especificas para o desenvolvimento de talento. A organizacédo oferece
recursos, ferramentas, valores e cultura, e os managers tém um papel relevante na definicdo
de objetivos, feedback e monitorizagédo das aprendizagens e os individuos definem as metas
de carreira e os planos de acao para la chegar (Kaye, 2002, cit in Garavan et al, 2012).
No que concerne as métricas que as organizacbes podem ter no ambito das politicas e
praticas de desenvolvimento de talento podem enumerar-se 0s seguintes percentuais:
trabalhadores transferidos para uma nova funcéo no dltimo ano, trabalhadores destacados
em processos desenvolvimento, trabalhadores com experiéncia em mais de uma geografia e
trabalhadores com formagéo numa “business school” (Mayo, 2018)
As competéncias do futuro serdo necessariamente diferentes das do passado, pelo que
incentivar os trabalhadores com potencial para apostarem na sua requalificacdo e formacao
continua e desenhar planos para responder a essa necessidade € um dos objetivos da

estratégia de gestdo de talentos.
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1.3.3. Reter Talento

A gestdo de talento, quando definida em articulacdo com a gestéo estratégica, é basilar para
o crescimento e evolucdo de uma organizacao. Por isso, reter talento na organizacao é tao
relevante como atrair e desenvolvé-lo. Este é um desafio que as empresas enfrentam de
forma global, a nivel de geografia e/ou a nivel de industria, pois empresas de todo 0 mundo e
de diferentes tipos de negdcios vivem esta realidade.

A estratégia das empresas para reter talento podera passar por planear e implementar
programas de retencdo de talento, introduzir politicas de recompensa baseadas na
exceléncia, no empreendedorismo e nas conquistas dos trabalhadores talentosos, criar
planos de desenvolvimento de carreira e trabalhar planos de sucesséo (Amstrong & Taylor,
2014).

Algumas das melhores praticas de retengdo de talento foram identificadas e definidas por
Sthal et al (2007), e resumem-se da seguinte forma:

e Monitorizagdo continua das taxas de saida de trabalhadores (attrition rate) por nivel
de desempenho, esta métrica diferencia-se das tradicionais taxas de turnover
monitorizadas para todos os trabalhadores;

e Planos de compensacao/remuneracdo altamente competitivos e focados no longo
prazo. As politicas de remuneracgao “agressivas” devem ser acompanhadas por outros
beneficios como oportunidades de aprendizagem e crescimento, uma excelente
cultura corporativa e/ou um propa@sito inspirador;

e Planos de carreira personalizados, que permitam aos profissionais devolver
internamente as suas carreiras;

e Atencédo da gestdo de topo;

e Acordos de trabalho flexiveis e outras praticas de equilibrio trabalho-vida pessoal.
Cada vez mais os trabalhadores talentosos procuram equilibrar a sua vida pessoal e
profissional.

e Programas de diversidade projetados para desenvolver, reter e promover talentos
diversos. Criar um ambiente de trabalho onde trabalhadores com talento se sintam
confortaveis e confiantes para contribuir.

A taxa de turnover de talento esta inversamente relacionada com a retencdo de talentos. O
turnover acarreta custos para as empresas que terdo de voltar ao mercado de trabalho, para
recrutar interna ou externamente, e formar novos talentos. Este processo tem um impacto
financeiro relevante e, por isso, € tdo importante as empresas apostarem em programas de
retencdo de talento proactivos, que criem sinergias com as necessidades dos individuos e um

ambiente propicio a que o talento permaneca na organizagdo (Colligns et al, 2019).
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No entanto, nem sempre o turnover € negativo para a organizacdo, quando nao é possivel
reter talento a organizacédo deve ser capaz de identificar o potencial desses ex-colaboradores
retornarem a empresa mais atualizados e com novas competéncias adquiridas muitas vezes
em empresas concorrentes, clientes, da mesma indastria ou sector de atividade (Colligns,
2018).

As politicas de remuneracao e compensacao sdo absolutamente centrais em qualquer relacédo
de emprego. No ambito da gestao de talentos as politicas de recompensa podem ser definidas
como “programas que abrangem todas as acdes de remuneragdo necessarias para atrair,
reter, incentivar e recompensar pessoas (...) dentro da estratégia de gestdo de talentos
declarada” (Berger & Berger, 2018:22). Na esfera da gestao de talentos, as politicas de
recompensas sao vitais para a retencdo de trabalhadores. Estas politicas, no ambito da
gestao de talento, devem ser desenhadas a medida e ter uma estratégia de acordo com aquilo
gue se pretende alcancar, dar mais foco aos melhores talentos e criar entusiasmo (Conley et
al, 2004). Assim, estas politicas podem, por exemplo, incluir nas recompensas a atribui¢cdo de
acOes da empresa e incentivos de longo prazo. Envolver os trabalhadores chave e ter um
plano de comunicacgéo claro no ambito das politicas de recompensa, pode ser critico para a
retencdo de talento na organizagao.

Apesar da importancia da politica de recompensas na gestéo de talento, cada vez mais as
organizacdes reconhecem que a componente financeira é apenas uma pega no complexo
processo de retengdo, pois as recompensas ndo podem substituir a realizagéo de um trabalho
estimulante, o planeamento de carreira a longo prazo e a atencdo por parte dos gestores
(Stahl et al, 2012).

Assim, existem outros critérios a considerar no ambito da retencdo de talentos,
nomeadamente, a imagem da empresa, a efetividade dos processos de recrutamento, a
lideranca, as oportunidades de formacdo e progressdo na carreira e performance,
reconhecimento e premiagéo (Amstrong & Taylor, 2014).

De acordo com Camara et al (2007), os fatores a considerar no ambito da retencéo de talento
sdo, sobretudo, o desenvolvimento constante, um sistema de recompensas adaptado a
natureza do talento e ao seu impacto na organizacdo e a manutencdo de equidade interna e
externa. Os mesmos autores referem também a relevancia do salario emocional na retencao
e a consequente necessidade das empresas trabalharem na motivacdo e no envolvimento
dos trabalhadores, como forma de incrementarem o0 compromisso.

De um ponto de vista analiticos, as métricas de gestdo de talento associadas a retencao
podem ser as percentagens de talentos perdidos para outras organiza¢gées num determinado
periodo de tempo, dos anteriores quais os que referiram “falta de oportunidades de carreira”

ou “desconforto com a cultura (Mayo, 2018).
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A estratégia de retencdo de talento esta profundamente relacionada com as estratégias de
atracdo e desenvolvimento. Empresas que comuniqguem de forma clara, interna e
externamente, as suas estratégias sdo mais capazes de se tornar mais atrativas para novos
talentos, externos a organiza¢ao, mas talento para os talentos que ja se encontram no quadro,
internos a organizacdo. Em todo este processo a comunicacdo, a transparéncia e o
envolvimento com os trabalhadores e/ou candidatos talentosos € absolutamente critica para
0 sucesso desta estratégica. No ambito da comunicacao existem 4 préaticas que poderao
estimular a retencéo de talento na organizagdo nomeadamente, reunides regulares com os
trabalhadores, feedback regular e continuo, aprendizagem continua e desenvolvimento

profissional, e a realizacdo de entrevistas periddicas (Erickson 2015).

1.4. A Funcédo Recursos Humanos e a Gestao de Talentos

A complexidade e concorréncia organizacional, o contexto de volatiidade e mudanca
permanente e a necessidade de entregar valor acrescentado aos acionistas, isto é tornar as
organizacdes cada vez mais rentaveis, € 0 mote para que os lideres organizacionais exijam
uma maior rentabilidade a todos os niveis da organizagdo. Por este motivo, cabe aos
responsaveis pela gestdo de recursos humanos assegurar que quer lideres quer
trabalhadores chave dentro da organizagdo possuem as competéncias estratégicas
necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais.
A competicdo pela aquisicdo, desenvolvimento e retencdo de capital humano, tornou-se
global, ndo s6 pela emergéncia em todo o globo de empresas multinacionais, mas também
pela tecnologia que permite aos trabalhadores trabalharem remotamente para outras
geografias.
Considerando que o grande desafio da Gestao de Recursos Humanos é atrair, desenvolver e
reter talentos nas organizacfes € impossivel dissociar o impacto relevante que tem na gestao
de talentos (Camara et al., 2007).
Num estudo sobre o papel da funcdo GRH na gestdo de talentos, Farndale et al. (2010)
identificam quatro papéis criticos que as dire¢des de recursos humanos tém neste dominio,
nomeadamente:

e “Champions of processes” - cujo objetivo fundamental é a monitorizacao e controlo de

todos os sistemas e processos de gestéo de talentos;
o “Network, leadership and intelligence” - o qual visa manter uma estreita conexao e
percecdo do mercado de trabalho externo e do talento interno, garantindo assim uma

constante alimentacdo da pool de talentos e planos de sucesséo;
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e “Guardian of culture” - na qual a direcdo de recursos humanos tem o papel de
incentivar a confianca e a motivacao para uma cultura de mobilidade transversal a
organizacao e o desenvolvimento e implementacao de praticas de employer branding;

o “Managers of internal receptivity” - cujo objetivo € gerir o fluxo de talentos, mudando
mentalidades e eventuais bloqueios internos a gestdo de talentos, as préaticas de

gestao de carreira e o fluxo de talentos.

Para Farndale et al. (2010), os quatro papéis da funcdo recursos humanos na gestdo de
talentos estdo interconectados entre si. Ao analisar os quatro papéis da direcdo de recursos
humanos no contexto da gestao de talento, e pelo facto de os mesmos serem transversais a
toda a organizacgdo, percebesse que o sucesso destas funcdes depende em grande escala
do envolvimento da lideranca de topo e dos lideres de linha para ser bem sucedidas (Farndale
et al, 2013).

De acordo com um estudo desenvolvido por Farndale et al (2019), as fun¢des acima descritas
implicam um papel formal da direcdo de recursos humanos e também da lideranca de topo
na gestao de talentos. O mesmo autor ilustra também a evidéncia da existéncia de processos
conduzidos pelos funcionarios, nos quais 0s mesmos tomam a iniciativa de fazer parte do
fluxo de talentos, perante esta situagdo as fungbes de “Guardian of culture” e “Netwwork
leadership & intelligence” sdo parte fundamental do processo.

A investigacdo conduzida por Farndale et al (2019), reflete também a necessidade de
incorporacédo de praticas de “Employer branding” nas fungbes associadas a gestao de
talentos. Os autores referem também possiveis ligacdes e praticas futuras relacionadas com
a responsabilidade social.

Ao longo dos ultimos anos milhdes de euros terdo sido investidos para atrair e reter talento
nas organizac¢des. Assim, um dos maiores desafios de lideres de recursos humanos no &mbito
da sua influéncia na gestao de talento passa por identificar quais as praticas de gestdo de
talento com maior retorno para a organizacao.

Para Ulrich (2020), priorizar praticas de gestdo de talento passa por identificar os resultados
desejados. Assim, com o objetivo de suportar decisbes estratégicas da dire¢cdo de recursos
humanos no ambito da gestédo de talento, o autor desenvolveu em 2020 um estudo no qual
identificou 9 praticas de gestéo de talento (aquisi¢éo e talento, gestdo da performance dos
trabalhadores, desenvolvimento de trabalhadores, gestdo de carreiras e promocgoes,
comunicagdo com trabalhadores, retengdo dos melhores trabalhadores, gestdo de saidas de
trabalhadores, monitorizagdo do engagement de trabalhadores e criacdo de uma cultura
positiva de experiéncia do trabalhador) e o impacto das mesmas dividido por 5 areas de

atuacao organizacional (global, trabalhadores, estratégia de negécio, clientes e financeira).
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A tabela seguinte mostra as principais conclusdes do estudo de Ulrich (2020), o qual propbe

o tipo de orientacdo que a area de RH deve adotar sobre a melhor estratégia de Gestéo de

Talento a utilizar em cada situacao especifica.

Tabela 2 — Atividades de Gestédo de Talento com maior e menor impacto por nivel de atuacéo

Nivel de atuacao

Organizacional

Nivel de Impacto

Praticas de Gestao de Talento

Aquisicdo das

a organizacao

“pessoas certas” para

Alto Monitorizacdo do engagement dos
Global trabalhadores.
Retencéo dos melhores
Reduzido trabalhadores.
Gestdo da  performance  dos
trabalhadores.
Alto Monitorizacdo do engagement dos
Trabalhadores trabalhadores
Retengéo dos melhores
Reduzido trabalhadores.
Aquisicdo das “pessoas certas” para
a organizacao
Alto Monitorizaco d t d
Estratégia de onitorizagdo do engagement dos
Negécio trabalhadores.
Retencgéo dos melhores
Reduzido trabalhadores.
Alto Monitorizacdo do engagement dos
trabalhadores.
Comunicacdo com trabalhadores.
Clientes Retencéo dos melhores
trabalhadores.
Gestéo de carreiras e promogoes
Reduzido
Alto Desenvolvimento de trabalhadores.
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e Aquisicdo das “pessoas certas” para
a organizagao.

Financeira e Gestdo de Carreiras e promogées.

e Gestdo de saidas de trabalhadores.

Reduzido
Fonte: Adaptado de Ulrich (2020).

Para além dos desafios acima mencionados, a direcdo de recursos humanos enfrenta
também, no ambito da gestdo de talento, a necessidade de gerir sistemas e ferramentas
informéticas que lhe permitam mapear talento, interna e externamente, com o objetivo de
tomar as melhores decisdes para a sustentabilidade do negocio (Collings et al, 2012). E por
isso essencial que a direcdo de recursos humanos seja dotada de competéncias e
ferramentas analiticas que lhe permitam identificar tendéncias no ambito da gestdo de
talentos, lacunas de competéncias e fornega orientagées que possam ajudar as organizagoes
a alinhar os seus negocios, capacidade inovativa, estratégia por forma a maximizar
oportunidades de negécio e a capitalizar tendéncias transformacionais (World Economic
Forum, 2016).
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2. Metodologia do Estudo

De acordo com Hill e Hill (1998:4), “o processo de investigacdo ndo é s6 um processo de
aplicacdo de conhecimento, mas também um processo de planificacdo e criatividade
controlada”.

A revisdo da literatura, assente num conjunto de pesquisas, leituras e andlise de
documentacado sobre gestdo de talentos, permitiu enquadrar teoricamente esta investigacao.
Partindo desse enquadramento teérico, neste capitulo enunciamos os objetivos, geral e
especificos, que orientaram este estudo, e as opg¢bes metodologicas que sustentam a
operacionalizagéo do estudo empirico durante a fase de recolha e tratamento de dados. Por

fim, caracterizamos a amostra e os critérios que presidiram a sua escolha.

2.1. Objetivos do estudo

O mercado de trabalho enfrenta desafios sem precedentes, as empresas tém dificuldades de
recrutamento e escassez de talento provocadas pelas alteracdes dindmicas que as novas
tecnologias como a roboética, automacao e inteligéncia artificial introduzem a um ritmo
acelerado nas organizagfes (World Economic Forum, 2016).
O atual contexto volatil e competitivo em que as organizagbes operam, as mudancas
tecnolégicas implementadas pela quarta revolucdo industrial, e as alteracées no mercado de
trabalho global, sdo um motivador para o estudo sobre a importancia que as politicas e
praticas de gestéo de talentos tém para as organizagoes.
Neste contexto, o objetivo geral desta investigacdo consiste na caracterizagédo das politicas e
praticas de gestdo de talento nas organizagbes. Importa referir que, no ambito da
investigacdo, o objetivo € um contributo essencial para o enriquecimento do tema a estudar
(Hill e Hill, 1998).
Assim, e decorrente do objetivo geral, acima identificado, preconizam-se 0s seguintes
objetivos especificos:

1. Conceptualizacdo de talento e gestéo do talento nas organizacgoes;

2. Compreensao da definicao da estratégia global de talentos nas organizacgées;
3. Caracterizacao das politicas e praticas de gestao de talentos nas organizacoes;
4

Identificagdo das métricas de gestéo de talento utilizadas nas organizagoes.

No que se refere aos objetivos, estes devem servir de guia ao estudo proposto e as decisées
tomadas a nivel de opcdes metodoldgicas (Maxwell, 2009).
Importa ainda salientar que a escolha do tema e do objetivo geral e especificos desta

investigacdo procuraram ser realisticos e manejaveis no que se refere a gestdo de tempo,
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acesso a literatura relevante, acesso a dados e ao conhecimento prévio sobre o tema (Hill e
Hill, 1998).

2.2 Opcdes Metodolbgicas

O enquadramento teorico anteriormente realizado, permitiu avaliar a pertinéncia e atualidade
das tematicas inerentes a gestao de talentos, o passo seguinte serd avancar para a fase de
investigacao.
A investigacdo em ciéncias sociais visa compreender melhor os significados de um
determinado acontecimento ou comportamento, fazer um ponto de situagao inteligente, captar
as formas de funcionamento de uma organizacao, refletir sobre implicacdes de uma deciséo,
e/ou a compreender a forma como alguns individuos apreendem um problema (Quivy &
Campenhoudt, 2005).
De acordo com Fortin (2009), a investigacdo € mais orientada para o processo do que para
os resultados finais. O foco € o conhecimento e, por isso, 0s seus objetivos sdo a descoberta,
a descricéo, a explicacdo, a inducao.
Para Quivy e Campenhoudt (2005), o procedimento de investigacéo é constituido por 3 etapas
gue se articulam entre si:
e A rutura é a primeira etapa e consiste em romper com preconceitos e falsas
evidéncias. Esta é uma fase exploratéria;
e A construgdo é a segunda etapa, na qual o investigador se debruga sobre a
problematica e a constru¢cdo do modelo de andlise;
e A verificacdo é a terceira e Ultima etapa, em que o investigador observa os dados,

analisa as informacdes e retira conclusées, adquirindo conhecimento.

Assim, 0 processo de investigacdo permite ao investigador a formulagdo de uma teoria, a
andlise de pressupostos (através de recolha e tratamento de dados), e a aquisicdo de

conhecimento.

2.2.1 Abordagem Metodolbgica

Os projetos de investigacdo envolvem a decisdo sobre um conjunto de processos e
procedimentos de pesquisa que se iniciam numa ampla suposicao e convergem em métodos
especificos de recolha e andlise de dados (Creswell, 2009). Assim, é critico nesta fase a
escolha do método mais adequado para a investigacdo. O método a selecionar devera estar
articulado com a questéao inicialmente proposta pelo investigador, por forma a atingir o objetivo

estabelecido.
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De acordo com Fortin (2009), existem dois métodos distintos de investigacdo, o método
gquantitativo e o método qualitativo, devendo ser a natureza da investigacdo a determinar o
método a utilizar.

O método de investigacdo quantitativo apela a andlise da relacdo causa efeito, e é
caracterizado pelo nimero de variaveis e pela consecucdo de dados numéricos passiveis de
serem generalizados a outras populacdes. Este € o método mais conhecido (Fortin, 2009).
Este método de investigagdo tem como objetivos estabelecer factos, evidenciar relagdes entre
variaveis, estabelecer relacdes de causa efeito ou verificar teorias. Consiste num método que
tem como pressuposto que o que existe pode ser medido (Fortin, 2009).

De acordo com Bauer e Gaskell (2003), a pesquisa quantitativa é sobretudo numérica e
assenta em modelos estatisticos de analise de dados, podendo designar-se como pesquisa
hard.

O método de investigacao qualitativo, é focado na compreensao alargada dos fenébmenos. De
acordo com Fortin (2009:31) este método esta “associado a uma concecao holistica do estudo
dos seres humanos”.

O método qualitativo pressupbe a existéncia de vérias realidades e as investigacoes
subjacentes tendem a fazer ressalvar o sentido que o fenémeno em estudo tem para o
individuo. Trata-se de estudos centrados ha compreenséo do comportamento humano (Fortin,
2009).

De acordo com Bauer e Gaskell (2003), a pesquisa qualitativa é baseada na interpretagéo de
realidades sociais e pode designar-se como pesquisa soft.

Segundo Creswell (2009) existe ainda um terceiro método de investigacao que € método misto
que cruza ou interconecta os métodos quantitativo e qualitativo.

Apobs analise das diferentes abordagens metodolégicas, e considerando a pergunta a que se
pretende responder, considerou-se como mais adequada para este estudo a abordagem
gualitativa. Neste estudo, os factos e os principios sdo determinados pelo contexto histérico
e cultural dos participantes, bem como pelas realidades vividas pela populacdo em analise
(Fortin, 2009).

A abordagem qualitativa, focada no comportamento humano, tende a estar centrada em
dados que ndo permitem analise estatistica. No entanto, a analise de dados qualitativos em

que assenta permite conhecer e explorar os sentidos da realidade que pretendemos estudar.

2.2.2. Técnicas de Recolha de Dados

Considerando a abordagem qualitativa como a abordagem metodoldgica a utilizar na presente
investigacdo, é importante selecionar as técnicas de recolha de dados que permitam ao

investigador alcancar os seus objetivos.
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De acordo com Fortin (2019:33), na abordagem qualitativa “o nimero de participantes néo é

decidido previamente na investigacao (...); depende dos dados colhidos”. Para a autora, o

namero de participantes deve basear-se no conceito de saturagao, ou seja, quando os temas

se tornam repetitivos e ja ndo sdo passiveis de fornecer nova informacao.

Deslauriers & Kérisit (1999, cit in Fortin, 2019) referem que os instrumentos de recolha de

dados que o investigador dispbe séo a entrevista, a observacao, os documentos impressos e

as notas de campo.

Numa abordagem coincidente, Quivy e Campenhoudt (2005) identificam e descrevem 4 tipos

distintos de técnicas de recolha de informacao:

O Inquérito por questionario, € uma técnica que visa a coloca¢gdo de um conjunto pré-
definido e geralmente codificado de perguntas, a um conjunto representativo de uma
populagcdo sobre a sua situacdo social, profissional, familiar ou as suas opiniées em
relacdo a problematica de interesse do investigador. Este método tem como vantagens
a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados o que permite ao
investigador fazer correlagfes. As desvantagens desta técnica estdo associadas ao
investimento financeiro das mesmas, a superficialidade das respostas e a eventual
fragilidade da amostra;

A Entrevista, € uma técnica cujos pilares se centram nos processos fundamentais de
comunicagdo e interagdo social que permitem ao investigador retirar elementos de
reflexdo de elevado potencial. Esta técnica baseia-se no contacto direto entre
investigador e interlocutores através de um principio de verdade e confianga. As
vantagens do método sdo o grau de profundidade dos elementos recolhidos e as
desvantagens estéo, sobretudo, associadas ao risco de neutralidade do entrevistador,
e a possiveis desvios de interpretacéo;

A Observacdo direta, € uma técnica que incide sobre a observacdo de
comportamentos dos atores sociais, 0 que por si sé torna o campo de investigacdo
infinitamente amplo. Como principais vantagens desta técnica pode enunciar-se a
apreensdo de acontecimentos no momento e a autenticidade, como desvantagens
podem indicar-se as dificuldades de registo e interpretacdo e muitas vezes as
dificuldades em ser aceite como observador;

A Recolha de dados pré-existentes: Dados secundérios e dados documentais. Esta
técnica é bastante relevante quando se verifica, por exemplo, a necessidade de
recorrer a dados macroecondmicos ou macrossociais. Como grande vantagem
evidencia-se a economia de tempo e dinheiro, por recorrer a dados pré-existentes e
como desvantagem podemos referir eventuais problemas de credibilidade e a
estruturacdo de dados que foi feita para um outro estudo e que muitas vezes pode ndo

estar em completo alinhamento com as necessidades do investigador.
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Para o desenvolvimento do estudo em epigrafe, e tendo em conta o objetivo geral e os
objetivos especificos a alcancar, a técnica de recolha de informacdo selecionada sera a
entrevista. De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005:192) as entrevistas permitem ao
investigador “retirar informacbes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados”. Estes
elementos permitirdo ao investigador retirar conhecimentos sobre as percecdes,
interpretacdes e experiéncias do entrevistado sobre a problematica em causa.

Tendo em conta que a entrevista € sobretudo um processo baseado nos principios da
comunicacéo, Guerra (2010:22) refere que, “do ponto de vista relacional, a entrevista (ou
observacao) exige o mesmo que qualquer outra técnica de recolha de informac&o decorrentes
do estabelecimento de uma relacéo de confianc¢a, neutralidade, e controlo de juizos de valor,
confidencialidade, clareza de ideias para as poder transmitir e devolugdo de resultados”.
Assim, cabe ao investigador garantir a maxima imparcialidade no decorrer da entrevista ou da
analise do seu conteudo.

Dentro das técnicas de entrevista encontram-se as entrevistas semidirectivas (também
designadas por semidirigidas ou semiestruturadas), que sdo as mais utilizadas no ambito das
ciéncias sociais. Estas consistem num conjunto de perguntas pré-determinadas (guido de
entrevista), sem a necessidade do investigador o seguir estritamente. Para Quivy e
Campenhoudt (2005:192), “a entrevista semidiretiva ndo é inteiramente aberta nem
encaminhada por um grande nimero de perguntas precisas®.

As principais vantagens das entrevistas semidiretivas consistem na profundeza dos dados
recolhidos, na flexibilidade e na fraca orientacdo deste procedimento de recolha de
informagdo. Como principais desvantagens destacam-se a eventual espontaneidade do
entrevistador e a neutralidade, dificil de alcancgar, do entrevistado (Quivy & Campenhoudt,
2005). Conhecendo as vantagens e limitagdes do método cabe ao investigador implementar
planos de acdo para mitigar ou eliminar as limitagbes e potenciar as vantagens da sua
utilizacao.

Para este estudo o foco ndo € a analise numérica, quantitativa, mas sim a compreensao e
analise das diferentes experiéncias e contextos vivenciados, logo o que se busca é “a
diversidade e ndo a homogeneidade, e para garantir que a investigacdo abordou a realidade
considerando as variagdes necessarias, € preciso assegurar a presenca de diversidade dos
sujeitos ou das situactes em estudo” (Guerra, 2010:41).

Este estudo, contou também com a andlise documental através recolha de dados pré-
existentes (Quivy & Campenhoudt, 2005), como documentos sobre politicas internas das
organizacdes, ferramentas de gestdo de talento utilizadas, manuais de onbording e consulta
de web sites.

Face ao que foi anteriormente explanado, dentro das técnicas de entrevista e andlise

documental, este estudo qualitativo ira basear-se fundamentalmente em entrevistas
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semiestruradas a responsaveis pela gestdo de recursos humanos. Pretende-se com estas
técnicas de recolha de dados conseguir respostas ao objetivo central: as politicas e praticas
de gestdo de talento nas organizacdes. Em suma, estas entrevistas irdo permitir aos

entrevistados partilhar livremente as suas experiéncias e visao sobre o tema.

2.2.3. Instrumento de Investigacao

Sendo esta uma investigagdo assente sobretudo em entrevistas semiestruturadas como
opcao metodoldgica, importa salientar como foi desenvolvido e aplicado o instrumento de
avaliacao.

As entrevistas semiestruturadas ou semidiretivas consistem num conjunto de perguntas
determinado a partida (Quivy e Campenhoudt, 2005). Assim, com o intuito de trabalhar o
objetivo geral e especificos desta investigagdo construiu-se um guido de entrevista com um
conjunto de dimensdes de pesquisa. A construgdo deste guido teve por base fundamentos
essenciais com objetivo de enriquecer a pesquisa, pelo que na sua construgéo o investigador
considerou a necessidade de n&o seguir rigidamente o guido no momento da sua aplicacéo,
tendo os entrevistados toda a liberdade de expressao.

O guido de entrevista desenvolvido para este estudo foi construido por blocos ou dimensdes
associadas aos objetivos geral e especificos e encontram-se identificados na Tabela 3.

Tabela 3 - Dimens@es de andlise e objetivos

Designacéo dos Objetivos Especificos
Blocos/Dimensdes

A e Apresentacao.
Legitimacgdo da Entrevista e
motivacédo e Legitimar a Entrevista.

B

e Motivar e esclarecer o entrevistado sobre a entrevista/investigacéo.

Concetualizagdo de Talento e ¢ |dentificar o conceito de gestédo de talento na viséo das organizacoes.

Gestao de Talento

C e Compreender da estratégia global de talento nas organizacgdes.
Estratégia de Talento e A estrutura organizacional na Gestéo de Talento.
D

Politicas e Praticas de Talento pela organizaco.

(Atracdo, Desenvolvimento,

Retencéo)
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E e Analisar os indicadores chave de performance de gestdo de talento na
Métricas de Gestdo Talento organizagao.

G e Espaco para acrescentar novas ideias
Finalizacdo da entrevista e

. ¢ Finalizacdo da Entrevista
agradecimentos

Fonte: Adaptado de Guido de Entrevista Semiestruturada

2.2.4. Participantes

De acordo com Fortin (2009), numa investigacdo de natureza qualitativa a amostra deve
conter individuos que vivem ou viveram o fendbmeno em estudo e permitir aos mesmos
exprimir as suas vivéncias, ideias, concecdes pessoais sobre o tema. Sendo o objetivo desta
investigacdo estudar as politicas e praticas de gestdo de talento nas organizacgbes,
naturalmente procurou-se individuos com categoria profissional compativel com a funcao, ou
seja, diretores de departamento de recursos humanos, diretores de departamento de talentos,
e afins. A nivel de amostra € também importante mencionar que para este estudo o nimero
de participantes nao foi previamente definido e dependeu da qualidade dos dados recolhidos
no processo de investigacdo de acordo com o0 processo de saturacdo, repeticdo de temas
(Fortin, 2009).

A obtenc¢é&o dos dados baseou-se em 6 entrevistas semiestruturadas, com uma duragdo meédia
de 45 minutos, realizadas via plataforma Teams entre junho e agosto de 2022. Estas
entrevistas foram realizadas em horario laboral. Todos os entrevistados foram previamente
contactados, via Linkedin ou via telefone, e convidados a participar no estudo. Este contacto
preliminar teve como objetivo uma breve apresentacdo da investigacdo e dos seus objetivos
para perceber a motivacdo e disponibilidade dos entrevistados para participar no estudo.

Em todas as entrevistas solicitou-se a autoriza¢do e o consentimento dos entrevistados para
a gravacgdo em suporte audio e consequente transcri¢cao integral. Informou-se também que os
dados recolhidos seriam tratados e analisados, todas as informagfes codificadas e foi
assegurada a total confidencialidade. Alertou-se também os entrevistados para a eventual
utilizacdo de excertos no estudo, ainda que de forma codificada. Aqui importa ressalvar que
todos os entrevistados consentiram a gravacdo da entrevista e utilizacdo de dados. No
entanto, devido a um problema técnico numa das entrevistas apenas ficou gravada a voz da
entrevistadora, sendo que nesta situacdo em especifico ndo se ira recorrer a utilizacéo de

excertos, apenas ideias chave.
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2.3 Técnicas de Tratamento de Dados

O nosso estudo tem um carécter exploratério com o qual se pretende aprofundar
conhecimento empirico. Assim, tratando-se de um estudo de natureza qualitativa, em que as
entrevistas semiestruturadas sao a técnica por exceléncia de recolha de dados, recorremos a
analise de conteddo como principal técnica de tratamento dos dados recolhidos.

De uma forma geral, Bardin (2011:40) define “analise de conteddo como um conjunto de
técnicas de analise das comunicac¢des que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descrigdo de conteudo das mensagens”.

De acordo com Guerra (2010:69), a “analise de conteudo pretende descrever as situagdes,
mas também interpretar o que foi dito, ou seja, vai além das palavras e pode analisar todo o
processo de comunicacado verbal e nao verbal.

Para Quivy e Campenhoudt (2005) a analise dos dados inclui 3 estagios, a preparacao dos
dados, a analise das relagdes entre variaveis e a comparacao dos resultados observados com
os esperados.

No que concerne as técnicas de tratamento de dados através da analise de conteudo, Bardin
(2011) identifica as seguintes etapas: pré-analise, exploragdo do material ou codificacdo e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise visa a sistematizacdo dos dados. Esta é a fase inicial em que se combina e
organiza todo o material a analisar. Usualmente esta fase possui trés fungdes que Bardin
(1997:121) caracteriza como “a escolha dos dados a serem submetidos a andlise, a
formulacao das hipéteses e dos objetivos e a elaboragéo de indicadores que fundamentem a
interpretagao final”.

ApGs a conclusao da pré-analise, da-se inicio a fase da andlise dos dados, a exploracéo de
todo o material obtido. Para Bardin (1997:127) esta € uma etapa “longa e fastidiosa, consiste
essencialmente em operacgdes de codificacdo, decomposi¢do ou enumeracao, em funcéo de
regras previamente formuladas. Nesta fase, os dados em bruto séo codificados de acordo
com regras precisas e especificas que permitam uma representacdo de contetdo. De acordo
com Holsti (1969, cit in Bardin, 1997), a codificacdo consiste na sistematizacdo da
transformacgdo dos dados em bruto e na sua aglomeracdo em unidades, que permitam a
descricdo das caracteristicas pertinentes, ou seja, esta técnica permite catalogar dados que
exibam relagcdes de semelhanca entre si.

Nesta investigacéo foram recolhidos e reunidos dados das entrevistas semiestruturadas que
foram posteriormente trabalhados, organizados e classificados. Os dados recolhidos foram
codificados em categorias, de forma a sistematizar e organizar a informacéo obtida. Para a

andlise de conteudo, identificaram-se categorias de temas e ap0s a gravacao e transcricao
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das entrevistas agruparam-se 0s elementos do texto em categorias (Guerra, 2010). As

categorias de analise estédo refletidas na Tabela 4.

Tabela 4 - Categorias de Analise de Conteudo

Dimensao Categorias

Subcategorias

A. Concetualizacdo de Talento e

Gestao de Talento

A.1 Concetualizagao de talento e gestéo de
talento na organizagao

A.2 Elemento mais valorizados na
concetualizagdo de talento

A.3 Abrangéncia da concetualizagédo de
talento (Inclusivo ou Exclusivo)

A.4 Comunicacao da conceptualizacao de
talento

A.5 ldentificacdo de Talento

B. Estratégia de Gestédo de
Talento

B1. Existéncia de uma estratégia de Gestao
de Talento

B2. Departamentos Envolvidos na Estratégia
de Talento

B3. Comunicacgédo da Estratégia de Talento
B4. Objetivos da estratégia da Gestao de
talento

B5. Conexao do DRH e as restantes areas

da empresa na gestéo de talento

C. Politicas e Praticas de Gestao

de Talento

C1. Desenho e Implementagéo das Politicas
de Gestéo de Talento

C2. Politicas e Praticas de Atracao

C3. Politicas e Praticas de Desenvolvimento
C4. Politicas e Préticas de Retengéo

C5. A Cultura da Gestéo de Talento

C6. Politicas e Préticas de Gestéao de

Talento, Desafios

D. Métricas de Gestao de Talento

D1. KPl/Indicadores chave especificos de
Gestéo de Talento
D2. Ajuste das préticas de Gestéo de Talento

face aos KPI

Fonte: Adaptado de analise de conteido da entrevistas semiestruturadas
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3. Analise e Discussao de Resultados

A analise e discussao de dados obtidos reflete a segunda fase da andlise de contelddo que
consiste na exploracdo do material recolhido nas entrevistas realizadas aos diretores de
recursos humanos.

Neste capitulo iremos apresentar uma breve caracterizacdo dos participantes no estudo e
avancaremos para a analise dos resultados obtidos, de acordo com as 4 dimensfes que
guiaram esta analise de acordo com o0s objetivos geral e especificos estabelecidos para a

investigacao.

3.1 Caracterizagcédo dos Participantes na Investigacao

A tabela seguinte reflete a caracterizagdo da amostra em estudo. Esta caracterizag@o foi
obtida através da ficha de caracterizacdo dos participantes no estudo, documento este
preenchido apds a gravacao das entrevistas com a informacao fornecida pelos entrevistados.

Para garantir a confidencialidade de dados a identificag@o dos participantes foi codificada.

Tabela 5 - Caracterizagéo dos Entrevistados

) o Dimenséo da o L
. Categoria Habilitagdes | Anos na L Sector de atividade Caracterizacao
Entrevistado Sexo o o 5 Organizacéo ) . . 5
Profissional | Académicas | Funcgao da Organizagao da Organizagao
(Trabalhadores)
People ) ) Atividades de Consultoria em )
El M . Licenciatura 1-3 50-250 » Nacional
Advisor Informética
People & o )
) ) Atividades de Consultoria em o
E2 M Culture Licenciatura +5 +250 ) Multinacional
) Informatica
Director
Human .
) ) Atividades dos Centros de o
E3 M Ressources Licenciatura +5 +250 Multinacional
) Chamadas
Director
Human
E4 F Ressources Licenciatura +5 50-250 Industria do Acgucar Multinacional
Manager
Head of Comeércio por grosso de
E5 M Human Licenciatura +5 50-250 brinquedos, jogos e artigos de Nacional
Ressources desporto
Human .
) ) Comércio a retalho de lougas, o
E6 F Ressources Licenciatura +5 50-250 . . Multinacional
cutelaria e de outros artigos
Manager

Fonte: Inquérito por entrevista

33




Os 6 entrevistados séo diretores ou responsaveis de areas de recursos humanos, destes 2
sdo de empresas hacionais e 4 de empresas multinacionais. Dos entrevistados 2 trabalham
em empresas de grande dimensao que, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica
(2022b), sdo empresas com mais de 250 trabalhadores, e 4 trabalham em empresas de média
dimensao, ou seja, segunda a mesma fonte sdo empresas entre 50 e 250 trabalhadores.
Importa também referir que todos os entrevistados séo licenciados em Gestdo de Recursos
Humanos. Por fim, é de salientar os diferentes setores de atividade em que estes profissionais

trabalham, sendo que um trabalha na industria, 2 no comércio e 3 em empresas de servicos.

3.2 Concetualizacdes de talento e de gestao de talento

No ambito desta investigacdo exploratéria, que visa caracterizar as politicas e préaticas de
gestdo de talento nas organizacdes, considerou-se pertinente compreender as
conceptualizagfes de talento existente nas organizagbes em que 0s nossos entrevistados tém
responsabilidades ao nivel da GRH.

Neste sentido, o entrevistado E1 associa a concec¢édo de talento as competéncias especificas
inerentes ao sector de atividade em que a organizagdo opera. Para a organizagdo em que
este profissional desenvolve a sua atividade, o talento estd associado as competéncias
técnicas que sdo escassas no mercado de trabalho: “..tudo o que s&o makers, nés
consideramos talento (...) quando nds falamos de makers, sdo engenheiros de software e
pessoas que desenvolvem software” (E1).

Colocar as competéncias no centro das discussfes estratégicas permite ao gestor de talentos,
fungdo assumida pelo responsavel de recursos humanos da empresa E1l,identificar as
competéncias essenciais para 0 negécio hoje e prever as competéncias essenciais para
alcancar os objetivos futuros ou oportunidades de negocio emergentes (World Economic
Forum, 2016,0 que, segundo 0 nosso entrevistado, é absolutamente vital numa empresa que
presta servigos de consultoria tecnoldgica.

No caso do entrevistado E2 0 mesmo conceptualiza a gestao de talento remetendo-a para o
desenvolvimento profissional e pessoal ao longo da vida, bem como para a experiéncia do
trabalhador:

“..gestao de talento acima de tudo, por um acompanhamento de carreira proximo,
gue permita uma constante, por exemplo, identificacdo de oportunidades de
desenvolvimento das pessoas, de identificacdo de necessidades que as pessoas
tém de melhorar algo na sua vida, que melhora a experiéncia do colaborador” (---
); “..um conceito muito focado na formagéao ao longo da vida, no desenvolvimento
individual...” (...); “...temos ainda um outro conceito de (...), gestdo de talento que
€ muito direcionado a parte da experiéncia, e é aqui que entra toda a vertente mais
de happiness management...” (E2).
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Estas concetualizacdes, para além de profundamente relacionados com a experiéncia do
trabalhador, esta também relacionada com a marca de empregador, a qual, segundo Colligns
et al. (2012), pode ser um elemento essencial na constru¢do e sustentacdo da reputacao
corporativa, transformando-se num catalisador de atracao e retencao de talento.
Este entrevistado introduziu também no seu discurso uma das vantagens que considera existir
na concetualizacéo de talento existente na empresa, a livre escolha dada ao trabalhador no
desenvolvimento das suas competéncias e carreira € 0 consequente suporte organizacional
nesse processo:
“Acho que um dos grandes trunfos do nosso conceito, gestédo, talento passa pela
liberdade de escolha que nés damos as nossas pessoas e do conceito que nés
temos macro, que é o conceito, chama-se conceito de carreiras sem barreiras”
(E2).
Esta concecao de carreiras sem barreiras ou carreiras proteanas, caracterizadas por Hall et
al (2017) como carreiras direcionadas pelo individuo, de acordo com o0s seus valores
intrinsecos e ndo pela organizacdo, remete também para a responsabilizagéo do individuo na
aquisicdo de competéncias e na conducdo da sua propria carreira profissional (Cappelli,
2008). Para o entrevistado, esta liberdade dada ao trabalhador cria compromisso com a
empresa e pode ser um acelerador de retencdo, motivo pelo qual criaram um programa
exclusivamente dedicado a este tema.
Numa abordagem completamente distinta das anteriores, o entrevistado E3 associa o talento
ao ADN da empresa, a cultura e misséo vivida dentro da organizacao: “O talento para nés é
exatamente isso, a identificacdo da pessoa, do colaborador, com aquilo que é a misséo, 0s
valores e o contexto da (empresa) (...) ou seja, onde estamos e para onde queremos ir” (E3).
A concetualizacéo de talento identificada pelo entrevistado E3, baseia-se naquilo que séo as
experiéncias, competéncias, valores e comportamentos trazidos pelo individuo, classificado
como talento, para a missédo da organizacdo (Schieman, 2013).
As entrevistadas E4 e E6 remetem a concecao de talento existente na organizacdo para 0s
processos de avaliagdo de desempenho:

“..a definicdo de talento vai muito de acordo de acordo com a avaliacdo de
desempenho e todo o processo de avaliacdo de desempenho e gestéo de pessoas
no ciclo de vida das pessoas na empresa” (E4);

“..estd associado a avaliacdo de desempenho...” (E6).

Esta abordagem que associa a gestéo do talento aos processos de avaliagdo de desempenho,
entendido como um processo sistematizado e planeado no contexto organizacional, onde se
avaliam competéncias e se identificam &reas de desenvolvimento futuras, quando
implementados adequadamente podem ser, como referem Aguinis et al (2012), uma

ferramenta eficaz para reter os melhores talentos na organizacao.
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E também curioso registar que no discurso destas entrevistadas, E4 e E6, ambas mencionam
alguma informalidade na classificacdo do talento nas organizacées em que desenvolvem a
sua atividade:
‘nao existe um és um talento! (...) acaba por ser informalmente, ha muita gestao
informal no grupo...” (E4);

“existe um conceito um pouco arcaico... ndo existe um conceito formal...” (EG6).

Este défice de formalizagdo também esta presente nas palavras do entrevistado E5 ao afirmar
que “um conceito de talento ndo se pode dizer que exista” (E5).

A diversidade de concecdes sobre o que se entende por talento, identificadas no discurso dos
entrevistados, remete-nos para a tese defendida por Ulrich (2011, cit in Gallardo-Gallardo et
al, 2013: 291) em que o autor refere que talento parece ter o significado que qualquer lider de
negdcio ou autor lhe dé, dado que todos tém a sua ideia sobre este conceito atribuindo-lhe
diferentes significados. Esta multiplicidade de concec¢des é também identificada por Transley
(2011), que refere que definir talento nédo é facil ndo s6 porgue existe uma multiplicidade de
conceitos, mas também pela forma como pode ser definido no contexto organizacional,
correspondendo, por isso, muitas vezes aquilo que sdo as necessidades e a cultura das
organizacdes. Importa referir que o conjunto de profissionais entrevistados, trabalha em
setores de atividade distintos o que podera também contribuir para explicar esta diversidade
de concecoes.

Em sintese, das entrevistas realizadas aos responsaveis pela GRH foi possivel agrupar a
mobilizacdo do conceito de talento de 3 formas distintas: empresas que nao utilizam o termo
talento nas politicas e praticas de GRH adotadas (E5); empresas com uma utilizacao limitada
do termo em politicas e praticas de GRH em certos niveis da organizacdo (E3, E4 e E6); e,
por fim, uma utilizagao alargada do termo em toda a estratégia organizacional (E1 e E2).Agora
gue se analisaram as concetualizacGes de talento tendo em conta as vivéncia e experiéncias
dos entrevistados, importa salientar como foi incorporada pelas organizagdes a abordagem
do talento nas suas politicas e praticas de GRH e qual foi o envolvimento da direcdo de
recursos humanos nesse processo. O Entrevistado E3 refere que esta abordagem foi adotada
aquando da sua entrada na organizagao, até essa data ndo se falava de talento, tendo sido a
direcdo de recursos humanos a ter o papel central na sua adogéo: “Foi definido pela dire¢ao
de recursos humanos ha 4 meses e meio” (E3). No mesmo sentido, a entrevistada E6 refere

também que a abordagem nasceu “dentro do departamento de recursos humanos...” (E6).
A entrevistada E4, que trabalha numa empresa multinacional, refere que estas préticas estédo
associadas a politicas do grupo e que sdo posteriormente adaptadas localmente pela area de

recursos humanos:
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“.. (as) préticas de recursos humanos vém de um chapéu maior que € um grupo

americano, grupo..., mas que sdo depois so transferidas e adaptadas para aquilo

que é o universo europeu” (E4).
E de salientar o papel da gestdo de recursos humanos na gestdo de talento que de acordo
com Arissis et al. (2014) é absolutamente decisivo e deve estar articulado com a estratégia e
cultura organizacional.
No que concerne aos elementos mais valorizados para a classificacdo de talentos, nas
empresas cujo sector de atividade estd associado as tecnologias de informacao, pela
escassez de mao de obra qualificada no mercado de trabalho, os elementos mais valorizados
sdo as competéncias tecnoldgicas mais escassas para 0 negécio da empresa, que, sendo
criticas para o negdcio, sdo mais raras:

“...nds estamos muito focados no talento, que é o negdcio core da empresa” (E1);

‘.. uma das coisas interessantes pelas quais nds identificamos o talento tem muito

a ver com a tecnologia em que trabalham, no caso da consultoria, ou seja,

tecnologias que sdo mais raras do que outras e mais dificeis do que outras de

encontrar” (E2).
Partindo das necessidades atuais e futuras de talento da empresa, o entrevistado E4 refere
gue a identificacao de talento:

“Tem a ver muito com a area em que estao colocadas as pessoas e a forma como,
neste caso, as proprias chefias, ou os partners, ou a comissdo executiva
entendem que tém uma mais-valia e que poderdo dar mais do que aquilo que
estao a dar hoje em dia e que sao, de facto, o futuro da empresa, é dentro dessa
légica” (ES).
No caso do entrevistado E3, que tem responsabilidades num Call Center, os elementos mais
valorizados para a identificacao de talento s&o o compromisso e o alinhamento com a missao
da empresa: “...identificar dentro da operacdo quem € que sdo as pessoas que estdo
alinhadas a nivel de misséo...” (E3).
A valorizag&o do talento para as entrevistadas E4 e E6 esta amplamente relacionada com o
servico ao cliente:
“Portanto, o trabalho em equipa, a inovagéo, a melhoria continua, o servico ao
cliente, portanto, sdo, sdo os pontos chave diria...” (E4);

“..compromisso, aprendizagem, lideranga, comunica¢do, atendimento...
competéncias chave de negdcio (...) das lojas” (ES).
Para a identificacdo do talento, os entrevistados referem que utilizam dois tipos de
ferramentas, a avaliacdo de desempenho e mapas de classificagdo de talentos, como
podemos constatar a partir das palavras de trés dos entrevistados.

‘A nivel de talentos, criimos um mapa de talentos, criamos um mapa de
identificagdo de talentos...” (E3);
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“Fazemos trimestralmente a avaliagdo ou 0 acompanhamento daqueles que séo
identificados (como) talentos, e como é que sdo identificados os talentos? é
através da avaliacéo de desempenho” (E4);

“..como ferramenta de identificagdo utilizamos a avaliacdo de desempenho...”
(E6).

A forma como a politica de gestdo de talento é comunicada interna e externamente foi também
abordada pelos entrevistados. Esta comunica¢do, quando existe, passa muito por praticas
associadas ao processo de acolhimento e integracdo (onboarding), de acompanhamento dos

lideres e de avaliacdo de desempenho, como referido pelos entrevistados E1 e E2:

“.. é tudo dito a pessoa quando a pessoa entra e esta escrito no Employee
Handbook” (...); “Nos temos uma funcdo que € o career advisor (...). O ‘Career
Advisor’ € ndo mais do que um tutor que existe para ajudar a pessoa desde que
ela entra e ao longo da sua vida dentro da (empresa)... 0 seu papel que é falar
com as pessoas” (E1);

“Desde logo também durante o processo de onboarding...” (E2).

Os outros entrevistados admitem que internamente a politica de gestdo de talento nédo é
comunicada aos trabalhadores, traduzindo-se num conjunto de praticas de reconhecimento
tacito como seja a promocéao do trabalhador para uma categoria profissional superior.

“Acho que ndo estamos nesse ponto. Francamente, acho que ainda ndo estamos
nesse ponto...” (E3);

“Este é um tema trabalhado, ndo é propriamente transmitido, é trabalhado entre a
direcdo, imaginando que é identificado no talento numa determinada direcéo, esse
assunto acaba por ser gerido entre 0s recursos humanos e o manager, a chefia
da pessoa (...); Mas nao existe um és um talento! Agora vamos tratar de ti de outra
forma. N&o, acaba por ser informalmente, ha muita gestao informal no grupo...”
(E4);

“Na realidade, a comunicacdo do talento € no maximo comunicada através das
nomeacfes para a nivel de categorias, passou a partner, passou a Sseénior
manager, a nivel de piramide digamos assim, e € uma forma que temos de
demonstrar para aquela pessoa que tem um peso importante na empresa e que
foi promovido a uma categoria superior e passa muito por essa forma de
comunicar (...); de resto estas situa¢des muito especificas, associadas ao talento
propriamente dito, aquelas pessoas importantes que estédo identificadas como
sendo 6 ou 7 pessoas, nem sempre € comunicado da forma transparente que as
vezes poderia fazer sentido até para a empresa sentir que, de facto, ha ali uma
mais-valia” (E5).

E curioso registar que os entrevistados E3, E4, E5 e E6, ndo investem numa comunicagio
formal da politica de gestdo de talento. De acordo com Cunha e Rego (2019), ao
classificarmos na organizacfes pessoas como talentosas, corremos o risco de, indiretamente,
classificar as outras como desprovidas de talento, o que poderéa levar a uma desmotivacao
dos restantes colaboradores, e como consequéncia a um menor desempenho e menor

probabilidade de se identificarem novos talentos.
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O entrevistado E2, por sua vez, remete para uma comunicagao implicita da politica de gestédo
de talento para a fase do recrutamento: “Numa fase de recrutamento a pessoa também ja fica
com uma ideia...” (E2).
Nas entrevistas realizadas aos diretores de recursos humanos também se guestionou a
abrangéncia da politica de gestao de talento. O objetivo era compreender se 0s entrevistados
viam a gestao do talento de forma inclusiva, em que as politicas e préaticas sao generalizadas
a todos os trabalhadores da empresa, ou se viam o talento de forma néo inclusiva, ou seja,
uma abordagem direcionada apenas para alguns trabalhadores da empresa identificados
como “com potencial” ou com “elevado potencial” (Gallardo-Gallardo et al, 2013).
Para os entrevistados E3, E5 e E6 a gestdo de talento ndo € inclusiva e esta direcionada para
alguns trabalhadores especificos:

“Néo, ndo, nédo, claro que ndo. Nao, claro que era 6timo, mas ndo” (E3);

“(estdo) associadas ao talento propriamente dito, aquelas pessoas importantes
que esto identificadas como sendo 6 ou 7 pessoas...” (E5);

“nao, sao identificados apenas alguns colaboradores como talento...” (E6).

A abordagem néo inclusiva de gestdo do talento considera a segmentacdo da forca de
trabalho e entende o talento como o conjunto de trabalhadores que pode fazer a diferenga.
Nesta abordagem os recursos financeiros e simbdlicos sdo estrategicamente alocados a estes
individuos (Lewis & Heckman, 2006; lles et al., 2010).

No discurso dos entrevistados E2 e E1 estdo presentes algumas evidencias de uma
abordagem mais inclusiva da gestdo do talento, pese embora marcada, nalguns casos, por
uma certa forma de hierarquizacdo desse mesmo talento:

“Temos uma designac¢ao de ‘high potencials’, ou seja, sao identificadas algumas
pessoas anualmente que acreditamos que tém um desempenho e um potencial
diferencial, principalmente um potencial diferenciado e que, com isso, devem ser
alvo de um olhar atento e de um investimento também diferenciado...” (...); “...ou
seja, a gestao do talento abrange todos os colaboradores, sem excegado” (E2);
“Eu diria que 95% das pessoas dentro da empresa € aquilo que nds consideramos
talentos” (E1).

Em suma, os nossos entrevistados evidenciam a existéncia de diferentes formas de definir
um talento e de promover uma politica de gestdo de talento. Também ao nivel da
comunicacgao dessa politica se constata a existéncia de praticas diferentes sendo, no entanto,

dominante a auséncia de mecanismos formais de comunicagao dessa politica.
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3.3 Estratégias de Gestédo do Talento

Uma estratégia de gestdo de talento consiste numa visdo sobre como 0S processos
envolvidos na criacdo de uma ‘pool’ de talentos devem convergir para um objetivo Unico —
adquirir e desenvolver talentos onde quer que seja hecessario para a organizacao utilizando
para o efeito diferentes politicas e praticas de gestao de talento (Amstrong & Taylor, 2014).
Assim, a estratégia de gestdo de talento consiste no conjunto de esfor¢cos desenvolvidos a
nivel organizacional com o intuito de ter o talento disponivel de acordo com as necessidades
organizacionais.

Tendo em conta o contexto global de escassez de talentos sem paralelo na histéria do
trabalho (World Economic Forum, 2011), com esta investigacdo pretendeu-se compreender
como é que as organizagdes definem, desenvolvem e implementam esta estratégia de gestédo
de talento. Os diretores de recursos humanos de empresas do sector das tecnologias de
informacgéo, E1 e E2, identificaram com clareza a existéncia de uma estratégia de gestédo de
talento:

“a nossa estratégia esta direcionada para 0s objetivos que a (empresa) tem,
chegar até ao fim de 2023 as 100 pessoas/Makers, a estratégia passa claramente
por na area do desenvolvimento de carreiras de pessoas, criar equipas de 4
pessoas por cada ‘career advisor’ e ndo mais” (E1);

“E a verdade é que a estratégia foi pensada... estd desenhada desde o primeiro
dia e fomos fazendo acontecer. (...) ...a estratégia estd assente em tentar ter o
ciclo de vida do colaborador mais ou menas bem definido, ter os principais pilares
também, que sao eles o ‘onboarding’, desde logo a questdo do acolhimento e
integracdo, a questdo da avaliacdo de desempenho que nés temos uma
terminologia, temos um modelo que se chama feedback & coffee’...” (E2).
Estes entrevistados entendem o talento como uma fonte de vantagem competitiva para a
organizacdo, mas, de acordo com Becker et al. (2009), ndo séo as pessoas que sao 0 ativo
estratégico, mas sim a capacidade da organizacdo em gerir esse talento estratégico. Dai a
importancia de compreendermos de onde parte essa iniciativa organizacional.
“Essa estratégia comecou a ser definida pelo departamento de recursos
humanos, tentou-se envolver o marketing” (E1);

“.. a verdade é que tudo isto passou por vender um conceito, vender um projeto.
Na altura “vendi” esse projeto, digamos assim, ao CEO e ao Diretor de Operagédes,
expliquei-lhes o que é que eu achava que eu poderia ter e onde é que poderiamos
chegar com esse desenho e foi-me dada, basicamente, carta branca para
avangar...” (E2).
Também a entrevistada E4 atribui a Direcdo de Recursos Humanos o acompanhamento e
desenvolvimento da estratégia de gestéo de talentos: “...s&0 os recursos humanos que gerem
essa questdo. Sim, claramente o acompanhamento é a gestdo, é feita pelos recursos

humanos” (E4).
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O papel da fungéo recursos humanos na gestdo de talento € absolutamente crucial, e as
decisGes sobre gestdo de talento devem estar articuladas com a estratégia e cultura
organizacional (Ariss et al., 2014). Face aos papeis assumidos pelos entrevistados E1, E2 e
E4 na estratégia de gestao de talentos, importa também salientar que, segundo Ulrich et al
(2012), os profissionais de recursos humanos devem garantir que 0s meios de gestao de
talento e a estrutura organizacional estejam alinhados com a estratégia de forma eficaz e
eficiente.
Situacdo distinta € a referida pelos entrevistados E3 e E6 que referem a inexisténcia de uma
estratégia de gestdo de talentos, mas ambos referem estar a desenvolver atividades para a
definicdo dessa estratégia no ambito do Departamento de Recursos Humanos:
“Néo existe, Ndo, ndo” (...) ...havemos de l4 chegar. Eu acho que havemos de la
chegar através da identificagdo e do mapeamento do talento...” (E3);

“..ainda ndo existe, iremos desenvolvé-la com a entrada de uma pessoa para o

departamento de recursos humanos para area da formagdo e desenvolvimento”

(ES6).
E interessante observar que embora existam referenciais tedricos que claramente identificam
a vantagem da utilizacdo de uma estratégia global de gestdo de talento a longo prazo em
empresas multinacionais, que esteja alinhada com a legislacdo, cultura, sociedade, politica,
economia e ambiente de um determinado pais ou regido (Schuler & Tarique, 2009), néo foi
possivel registar evidencias desta situacdo nas entrevistas realizadas.
Uma estratégia de gestdo de talentos torna explicitos os tipos de pessoas em quem a
organizacao investira (Berger & Berger, 2018), por conseguinte a sua inexisténcia podera
provocar o efeito inverso, motivo pelo qual, provavelmente, ambos os entrevistados referem

gue embora neste momento essa estratégia seja inexistente estéo a trabalhar para a alcancgar.

Numa linha distinta dos entrevistados anteriores, o entrevistado E5 pronuncia-se sobre a
estratégia de gestdo de talento e refere que na empresa onde esta inserido ela ndo passa
pela area de recursos humanos, mas sim pela Comissdo Executiva, tendo a direcdo de
recursos humanos conhecimento das decisdes entretanto tomadas:

“..estd muito assente naquilo que é a Comisséo Executiva. A Comissdo Executiva
identifica, basicamente falam entre eles, eu n&o fago parte do conselho executivo
e, por isso, muitas vezes sei e tenho conhecimento, mas de qualquer maneira é a
comissao executiva que identifica e que inclusive define algumas estratégias de
retengéo” (ES).
E interessante verificar que embora bastante distinta dos casos anteriores, dado que a funcéo
recursos humanos assume um papel subalterno, a responsabilidade pela estratégia de gestao

de talento da empresa E5 parece ir ao encontro da ideia defendida por Arissis et al (2014:178),
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para quem “o CEO ira tornar-se no Chief Talent Officer” dada a sua relevancia critica para a
prossecucao dos objetivos organizacionais.
Ainda em relacdo a estratégia de gestdo do talento solicitamos aos diretores de
departamentos de recursos humanos entrevistados que partilhassem connosco o0 modo como
¢é feita a comunicacéo interna e externa da estratégia de gestédo de talento. Os Entrevistados
El e E2 e E4, entendem como vantajoso para a organizacdo a divulgacdo dessa estratégia
e, por isso, apostam na sua comunicacao:
‘Ja na abordagem que nés fazemos as pessoas, n6s comecamos logo por
comunicar, esta estratégia” (E1);

“..a comunicacgdo interna é uma das maiores ferramentas que nés utilizamos na
gestdo de talento, ou seja, muito mais do que dizer que a nossa comunicagao
interna € um departamento de comunicagdo institucional, nos utilizamos a
comunicacg&o interna como parte integrante da nossa estratégia...” (E2);

“N6s, em todas as comunicagbes que fazemos, externamente ndo tanto, mas os
candidatos quando sédo admitidos, existe muito a politica da meritocracia, portanto,

7

isso, isso € claramente divulgado, portanto, que ndés a evolucdo e o

desenvolvimento é baseada no mérito, portanto, acabamos sempre por ter muito

esse peso das pessoas serem melhores, e serem ou nao talentos...” (E4).
O enfoque da comunicacédo sobre a estratégia de gestéo do talento, que envolve as atividades
e processos que identificam de forma sistematica as funcdes chave para o0 sucesso
organizacional e que desenvolve a ‘pool” de talento para ocupar essas fung¢des (Collings &
Mellahi, 2009), é visto pelos entrevistados E1, E2 e E4 como uma vantagem competitiva para

a organizagao.

3.3.1 A estrutura organizacional da gestao de talento

Durante as entrevistas, os entrevistados foram desafiados a pensar o papel da direcdo de
recursos humanos na gestao de talento e na organizacao departamental da area de recursos
humanos. Neste &mbito apenas os entrevistados E1, e E2 referiram ter na sua estrutura
colaboradores afetos a Gestédo de Talento. No entanto, enquanto a area de gestao de talento
na empresa do entrevistado E1 é assumida na totalidade apenas por si, 0 entrevistado E2
menciona a existéncia de uma equipa de 9 pessoas alocadas a gestao de talento: “..hoje
somos 9 pessoas ha equipa (...) eu tenho ... os tais Business Partners que o que fazem ... a
gestéao de talento e em si” (E2).

O beneficio de uma organizacao ter gestores internos de talentos, no caso mencionado pelo
entrevistado E2 os Business Partners, consiste no facto de poder controlar o tempo, as

atividades e a qualidade dos servicos de gestdo de talento. Os gestores de talento podem
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contribuir para a definicdo das competéncias atuais e futuras em alinhamento com os desafios
organizacionais, sendo assim essenciais para a tomada de deciséo (Ariss et al., 2014)
Os restantes entrevistados evidenciam a existéncia de estruturas organizacionais sem
recursos humanos alocados exclusivamente a gestéo de talento:
“Ndo temos colaboradores que sejam exclusivamente ou que estejam
exclusivamente dedicados a gestdo do Talento” (E3);

“O departamento de recursos humanos é pequeno ... muito centrado na area

administrativa e recrutamento, ndo temos ninguém alocado exclusivamente ao

talento... essa gestdo é exclusivamente feita por mim” (E6).
Também a entrevistada E4 quando questionada sobre se a estrutura de gestao de talento
esta concentrada exclusivamente na diretora de recursos humanos responde: “sim, sim”.
Olhando para aquilo que se entende pelo papel da dire¢éo de recursos humanos na gestao
de talento, sempre que esta dire¢do assegura que a organizagdo tem as competéncias
necessarias para responder as exigéncias do negdcio, a area torna-se central e critica para o
negocio (Ulrich, 2015). Neste sentido, os entrevistados E2, E3 e E6 identificam este papel
critico da dire¢cdo de recursos humanos evidenciando nos seus discursos o papel de influéncia
gue tém junto da administragdo da empresa:

“..até que ponto é que o papel do DRH é importante em tudo isto? e eu acho que
é crucial (...); Sou ouvido junto do CEO, do Diretor de Operages, tenho sempre
uma palavra a dizer, fazendo parte do board é muito importante e quando isto ndo
acontece, tenho muitas duvidas que a estratégia seja téo eficaz como deve ser”
(E2);

“.. somos parceiros vitais.... eu faco questado de estar perto das pessoas, estar
perto dos diretores de operagées, estar perto do negécio” (...) o facto de estarmos
todos na board meeting todas as semanas ajuda e, portanto, ndo ha nenhuma
decisdo estratégica de negécio que ndo seja validada por nés ao nivel de
pessoas...” (E3);

“... 08 Recursos Humanos trabalham em parceria com a Gestao de Operacgbes na
gestéo de talento, bem como com a Administracdo” (E6).
Para a diretora de recursos humanos, E4, o papel da diregdo de recursos humanos € garantir
gue as praticas e procedimentos estdo em vigor e que desenvolvem o capital humano da
organizacao garantindo o necessario fluxo de talento interno:

“O papel da diregdo de recursos humanos é fomentar o desenvolvimento daqueles
que sao identificados nédo é, portanto, se difere ou ndo daquilo que é uma politica
normal de, de gestdo de pessoas, hem digo gestédo de talentos depende porque
as nossas politicas de gestdo em termos de formacédo em termos de, de carreira,
nés temos isso, trabalhamos isso de uma forma geral e com uma atencéo
particular naqueles que sdo identificados como talentos...” (E4).

E curioso observar que de acordo com Ulrich et al (2012: 109) “os profissionais de RH mais

eficazes dominam teoria, pesquisa e pratica em gestdo de talentos e design organizacional”.
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Assim, de acordo com o autor, cabe aos profissionais de Recursos Humanos garantir que os
meios de gestdo de talentos estdo alinhados com as estruturas organizacionais da empresa
e alinhados com a estratégia de forma eficaz e eficiente.
No contexto da articulagdo da direcdo de recursos humanos com as outras areas, o
entrevistado E1 refere o papel basilar que a administracdo tem na gestao de talento: “... 0
administrador também é uma parte importante e opina também dentro da area ...” (E1).
Conseguimos verificar no discurso dos entrevistados E1, E2, E3, E6 a contribuicdo da funcéo
recursos humanos na tomada de deciséo de negdcio. De acordo com Vaiman et al (2012), h&
uma mudancga no sentido de aumentar a influéncia da area de recursos humanos no processo
de decisdo organizacional, sendo que a nivel de gestao de talento deve estar intimamente
ligada a estratégia e a cultura corporativa das empresas.
Por fim, questionou-se os diretores de recursos humanos que participaram neste estudo sobre
0 ownership e sponsorship, quis-se com esta questdo compreender quem sao 0s proprietarios
e o0s patrocinadores da gestdo de talento. Uma vez mais registamos opinides divergentes que
estao sobretudo relacionadas com a forma como a estratégia, processos e procedimento de
gestdo de talento estdo organizados em cada uma das organizagdes. Assim, 0s entrevistados
E2 e E4 remetem a responsabilidade da gestdo do talento para o gestor direto de cada
trabalhador identificado como talento, é ele quem identifica e monitoriza de perto o
desenvolvimento, as aprendizagens, a progresséo e aquisicdo de competéncias criticas de
negaocio que transformam determinado trabalhador em talento:

“..0 owner da gestao do talento deve ser cada manager, esse sim é responsavel

pela sensibilidade que tem, pelo conhecimento que tem” (E2);

“O owner devia ser sempre 0 manager, nao é? Portanto, parte de quem identifica

o talento ser owner da coisa, que é quem toma a responsabilidade do talento...”

(E4).
Quanto a este papel do gestor direto na gestdo de talento, Tulgan (2018) defende que o
sucesso da organizacdo depende fortemente da sua lideranga, pelo que a formagédo dos
gestores diretos deve comegar pela compreensao do seu papel critico na gestao do talento.
E o gestor direto que, no &mbito da gest&o do talento, é o primeiro a motivar, identificar pontos
fortes, eixos de melhoria, a reconhecer e a impulsionar o desenvolvimento interno do talento.
Os entrevistados E1 e E6 remetem a propriedade do processo de gestdo do talento para a
area de recursos humanos, é nesta area que se iniciam todos oS processos e, por isso,
referem que:

“(o) Owner da gestéao de talentos tenho que ser eu. Eu sou owner do processo,

sou eu que desencadeia os processos...” (E1);

“..0s owners da gestao de talento sdo os recursos humanos, mais do que isso eu
diria que sdo os embaixadores da gestdo de talento...” (E6).
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O Entrevistado E3 remete-nos para uma concecdo um pouco diferente em que cada
colaborador, cada manager, a direcdo da empresa, devem ter responsabilidade em todo o
processo, por isso considera que:

“..0 sponsor e o owner séo realidades cada vez mais bipartidas ou tripartidas.
Acho que todas as pessoas tém que ser owners e todas as pessoas tém que ser
sponsor do processo” (E3).
O entrevistado E5 considera, face a realidade da empresa em que desenvolve a sua atividade,
gue o proprietario e o patrocinador do processo € assumido pelo administrador:

“..esta tudo muito centrado, o ownership nitidamente € o CEO e o sponsorship

quase que também, se ha alguma ideia de alguém que identifica outra pessoa que

acha que faz sentido ter uma aposta a nivel do talento e até mesmo as politicas

de retenc&o ou tentar reter a pessoa atraves de varias estratégias, se ele entender

gue aquela pessoa nao é aquilo que os outros todos estao a dizer, provavelmente

essa pessoa nunca vai ser considerada como sendo entre aspas um talento” (E5).
No que confere ao patrocinio da gestdo de talento os entrevistados E1, E2 e E6 atribuem essa
responsabilidade & administragcdo da empresa. E a responsavel pela estratégia e sucesso
empresarial e, por isso, o sucesso de uma estratégia e das praticas de gestdo de talento nédo
acontece sem o seu envolvimento:

“Os patrocinadores é uma pergunta mais dificil de responder, mas eu acho que é

administracdo é de facto. Nao s6 o patrocinador, mas como o principal
impulsionador que o processo funcione, porque a gestdo ja percebeu que este
processo estd a trazer frutos positivos... E cria 0 empowerment que nos
precisavamos” (E1);

“.. sponsors, o board executivo é essencial, a dire¢cdo da empresa tem que, como
€ que eu hei de dizer, tem que ser o sponsor na verdadeira ascensao da palavra...”
(E2);

“..08 sponsors (s&o0) a administragéo...” (E6).

A empoderamento que a gestdo de topo confere aos processos de gestao e talento é para
estes profissionais determinante para o sucesso do negdcio, o qual passa por garantir que a
organizacao tem o talento necessario quando precisa. Com base na importancia crucial da
gestdo de talento nas organizagfes, Ariss et al (2014) referem que num futuro breve o CEO
sera o novo Chief Talent Officer, o que confere a responsabilidade global de todo o processo.
Os mesmos autores mencionam também a interconexdo que existira entre as areas de
recursos humanos, marketing e operacdes (supply chain) em todo o processo de gestdo do

talento.
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34 Politicas e Praticas de Gestao de Talento

As politicas e praticas de gestdo de talento tém como objetivo atrair, desenvolver e reter
talento na organizagdo (Stahl et al, 2007). Num contexto em que o talento é cada vez mais
escasso no mercado de trabalho, quis-se aprofundar quais as politicas e praticas adotadas
nas empresas em que 0S NosSsos entrevistadas tém responsabilidades, nomeadamente no

que que respeita a atracao, desenvolvimento e retengéo do talento.

3.4.1 Politicas e Praticas de Atracao de Talento

A capacidade de atrair talentos externos para uma determinada organizagdo depende da
forma como os candidatos com potencial veem a organizagdo, o seu sector de atividade e a
sua proposta de valor (CIPD, 2021). E por isso relevante compreender e descrever as politicas
e praticas de atracdo de talento enumeradas pelos diretores de recursos humanos

entrevistados.

Uma das politicas de atracdo de talentos identificada pelo entrevistado E1, refere-se a
competitividade da proposta de remuneragdo a apresentar aos candidatos, a qual deve ser
competitiva face ao mercado: “Temos a componente salarial que nds tentamos que seja
atrativa” (E1). No ambito da atragcédo de talento uma proposta de valor diferenciadora, a qual
inclui o pacote de remuneracéo, liga emocionalmente o trabalhador a missao e objetivos da
organizacao (Stahl et al, 2007), pelo que esta politica podera ter um impacto significativo na
gestédo de talento.

O entrevistado E2, por sua vez, menciona como politica de atracdo de talento o enfoque
colocado no ‘employer branding’, sobretudo a nivel de comunica¢éo com os candidatos: “Nos
trabalhamos uma parte da comunicacgéo... para a parte da atracdo” (E2).

Falar sobre marca é falar sobre “...relacionamentos e comunicagao...” (Sparrow & Otaye
(2015:3), e na préatica a marca de empregador “baseia-se no pressuposto de que o capital
humano agrega valor a organizacdo e quanto mais distinta uma marca empregadora, mais
valor a propria marca tem” (Sparrow & Otaye, 2015:8). Assim, um dos objetivos de
comunicagdo da marca de empregador € a atracdo de talento para a organizacdo, como
identificado pelo entrevistado E2.

O mesmo entrevistado realgca ainda a aposta na comunicacdo com a comunidade,
nomeadamente através das redes sociais, 0 que de certa forma esta em linha com os
discursos dos entrevistados E3, E4 e E6. O objetivo desta pratica é identificar e mapear

talento externo fora dos tradicionais meios de recrutamento.
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“Temos produtos que sao mais transversais e abertos a comunidade e quem
quiser participa... e aqui funcionamos mesmo quase como uma academia global,
digamos assim” (E2);

“Estamos mais presentes nas redes sociais, estamos mais presentes em tudo o
gue séo feiras de emprego, estamos mais presentes junto das universidades
também, e vamos comecar a partir de setembro o programa de influéncias...” (E3);

“..temos estado a trabalhar mais a nivel de redes sociais...” (EG).

Estabelecer uma rede de contactos profissionais em academias, redes profissionais de
especialidade, redes sociais como o Linkedin, ou feiras de emprego, por exemplo, é
atualmente critico para a atracao de novos candidatos, com competéncias diferenciadas que
irdo alimentar a ‘pool’ de talento. Um dos papéis chave que Farndale et al. (2010) identificam
como responsabilidade da area de recursos humanos na gestéo de talento é o networking, o
que parece acontecer nos trés casos mencionados anteriormente.

A entrevistada E4 refere que, ao nivel da atracdo de talentos, esse trabalho nao é
desenvolvido nem esta implementado. No entanto, é importante ressalvar o setor de atividade
da empresa em que desenvolve a sua atividade, industria do agucar, que € um setor muito
especifico e completamente distinto do das empresas em que 0s outros entrevistados atuam,
0 que podera ajudar a explicar a auséncia de uma politica especifica ao nivel da atracao de
talentos: “Da atracdo de candidatos, ndo. Esse trabalho é feito a posteriori, ou seja, a pessoa
esta na organizagao e € identificada como talento. Agora em termos de atracdo? N&o, ndo”
(E4).

Importa também referir que, devido a sua estrutura organizacional, nas empresas dos
entrevistados E1 e E2 a funcdo recrutamento é externa ao departamento de recursos
humanos o que podera explicar o facto destes entrevistados ndo terem mencionado a

existéncia de quaisquer estratégias ligadas a atragéo de talentos.

3.4.2 Politicas e Praticas de Desenvolvimento de Talento

Nas entrevistas realizadas procurou-se explorar informacdo referente as estratégias de
desenvolvimento de talento, nomeadamente como € que esse desenvolvimento se concretiza
no dia a dia das organizacdes. As politicas e praticas de desenvolvimento foram referenciadas
por todos os entrevistados, o que por si s6 demonstra a importancia desta pratica para estes
profissionais.

As organizacdes que procuram ocupar posicdes estratégicas no mercado, com base nos seus
talentos, devem investir na sua retencdo. Existe um conjunto de custos associados ao
recrutamento, selecao, integracéo, formacao e separacao que se forem devidamente medidos

revelam-se dispendiosos para as organizacdes (Amstrong & Taylor, 2014), motivo pelo qual
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as politicas e praticas de desenvolvimento interno de talento sdo cruciais para a estratégia
das organizacoes.
Uma das praticas mais referenciadas pelos entrevistados consiste na formacao profissional
como elemento-chave da qualificacdo do talento, através do desenvolvimento de novas
competéncias ou de competéncias criticas para o seu desempenho atual ou futuro. Exemplo
disso é o entrevistado E1 que salienta a aposta da organizacdo em formacao, explicando
diferentes processos formativos que podem ocorrer, desde cursos de e-learning, formacgéo
em ‘hard skills’ de negdcio, formagédo em linguas e até mesmo cursos superiores. Neste caso
a formacdo surge associada ao contrato psicoldgico estabelecido entre o trabalhador e a
organizacao:

“nos formamos também muitas pessoas (...) Uma das vantagens de formar

essas pessoas é que depois a pessoa fica muito mais comprometida com a

organizag¢ao” (E1).
O entrevistado E2 ressalva a existéncia de estratégias de formacao diferenciadas, individuais
ou coletivas. Muito relevante também no discurso deste entrevistado é a flexibilidade deste
processo que se iniciou ha 4 anos e que permite que neste momento existam ja cursos online,
cursos externos, mentoria, e-learning, packs ha medida das necessidades formativas dos
trabalhadores, o que reflete o investimento que esta organizacdo faz nesta area:

“...temos ainda a nossa academia A... que passa por olhar a tudo o que séo
necessidades individuais, mas também coletivas de desenvolvimento, de
formacdo.... trabalhamos em varias frentes” (E2).
A entrevistada E4 refere-se a formacdo como pratica de gestao de talento, sublinhando a
existéncia de programa formativos desenvolvidos a medida dos individuos identificados como

“®

talento: “.. em termos de formacdao, (...) trabalhamos isso de uma forma geral e com uma
atencgdo particular naqueles que séo identificados como talentos” (E4).

O entrevistado E3 referencia a auséncia de um sistema de diagnéstico de necessidades de
formagdo como uma lacuna no seu sistema de gestdo de talento, dentro da organizacao,
reconhecendo assim a importancia da formacéo para o desenvolvimento do talento: “Mas pelo
meio existe uma lacuna de identificagdo das necessidades de formacgéo da pessoa (...) e é
isto que neste momento nos falta” (E3).

O entrevistado E5, fruto de uma estratégia de gestdo de talento menos estruturada por
comparagdo com as restantes empresas, acaba por indicar que a formacédo esta orientada
para a globalidade dos trabalhadores, ndo estando focada na gestdo do talento, mas no
desenvolvimento de competéncias transversais: “definimos um conjunto de acdes de
formacgé&o estruturantes para todas as pessoas, transversais, e que permitem que as pessoas

tenham o seu desenvolvimento pessoal ...” (E5).
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A Entrevistada E6, que desenvolve a sua atividade profissional numa multinacional de
comércio a retalho, também menciona a formacao como uma prética relevante. A necessidade
de atualizacao constante dos conhecimentos e das competéncias dos trabalhadores faz com
que disponham de um plano de formacao, tendo conduzido a decisao de recrutar um novo
profissional para a area da Formacéao: “sim temos um plano de formacéo. Estamos a recrutar
uma pessoa para a area da formacgao para trabalhar este tema de forma mais sistematica...”
(E6).

A formacédo, sendo uma pratica de gestao de talento referenciada por Sthal et al (2007), pode

ser entendida como “...um instrumento de gestdo orientado para o alcance das metas
organizacionais, através da transmissao de estratégias e modos operatdrios para melhorar o
desempenho na fungédo” (Cunha et al, 2012:381). Sendo a formag¢do um instrumento que
permite as organizagfes e individuos a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias
criticos para o sucesso da estratégia organizacional, ela foi identificada pelos profissionais de
recursos humanos entrevistados como pratica de gestdo de talento de extrema relevancia
para as organizagoes.
As praticas de feedback constante junto do trabalhador e os momentos de avaliagéo de
desempenho também sdo mencionadas por alguns dos entrevistados como praticas de
desenvolvimento de talento. O objetivo destas reunides de feedback é identificar areas de
desenvolvimento pessoal e desenhar planos de acdo para a aquisicdo de conhecimentos e
competéncias essenciais ao negocio. E neste ambiente de feedback que se cria o
compromisso com o trabalhador “talentoso” e que se recolhe feedback sobre as suas
preocupacdes, podendo as areas de recursos humanos gerir preventivamente eventuais
riscos de perda de talento. Estes momentos de feedback e avaliagdo sdo conversas que
envolvem o trabalhador com talento, o seu gestor direto e, nalguns casos, o departamento de
recursos humanos:

nés de 3 em 3 meses fazemos um feedback (...) nesse processo esta o talento

(...), o career advisor do maker e estou eu...” (E1);

“ .. plano de desenvolvimento individual, em que o gestor e o liderado trabalham
em conjunto para identificar as tais necessidades...” (E2);

“Fazemos uma (reunido) trimestralmente, a avaliagdo ou 0 acompanhamento
daquilo que séo identificados (como) talentos” (E4).
Os entrevistados E1, E2 e E3 sublinham como préatica de gestdo de talento o feedback
continuo. De acordo com Tulgan (2018:201), “os trabalhadores - os melhores, 0s piores e 0S
medianos - geralmente tém um desempenho mais alto, crescem, desenvolvem e permanecem
mais comprometidos com coaching, direcdo e feedback (...)”. E por isso funcdo do gestor
direto, como observamos no discurso dos entrevistados E1 e E2, dar esse feedback

identificando claramente ao trabalhador os pontos fortes e eixos de melhoria (Tulgan, 2018).
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Para os entrevistados é unénime a importancia e o impacto positivo que as politicas e praticas
de desenvolvimento, associadas a formacado profissional, tém no desenvolvimento dos
trabalhadores com talento. Consequentemente, essas praticas sdo essenciais para o
atingimento de objetivos organizacionais e para o futuro da organizacao, pelo que devem ser
encaradas como um fator diferenciador da estratégia de gestdo de talento. Também a
avaliacdo de desempenho e o feedback continuo sédo processos valorizados pelos
profissionais entrevistados.

O investimento em politicas de formacéo e desenvolvimento resulta numa maior mobilidade
interna. O atual contexto de competicéo global e a constante procura por trabalhadores mais
qgualificados levam a que as organizacbes e os departamentos de recursos humanos
procurem desenvolver politicas e praticas de gestdo de talento focadas na aprendizagem e
desenvolvimento. Isso exige que os departamentos de recursos humanos assumam, cada
vez mais, o papel de “campedo de processos” (Farndale et al, 2010) na gestédo de talento
controlando e monitorizando processos comos os de formacéo e desenvolvimento ao longo

da estrutura organizacional.
3.4.3 Politicas e Praticas de Retencao de Talento

Importa agora analisar as politicas de retencéo de talentos identificadas pelos entrevistados
neste estudo. H&4 semelhanca do desenvolvimento, a retencédo visa o retorno do investimento
feito no talento. Como vimos anteriormente, o risco financeiro de perder talento podera ter um
impacto significativo na estratégia empresarial. Podendo o talento ser visto como uma
mercadoria perecivel, cabe a empresa fazer o balanco sobre durante quanto tempo investir
nesse trabalhador (Cappelli, 2008), o que certamente tem consequéncias sobre a capacidade
de retencéo do talento.

As politicas e praticas de retencdo de talento ttm como objetivo criar condicbes para que 0s
trabalhadores identificados como talento permanecam na organizacdo. De acordo com Mayo
(2018), a retengao é sobre “fatores de pressao” (aqueles que fazem o trabalhador pensar em
sair) e “fatores de atragao” (ofertas externas feitas pela empresa ao trabalhador com talento).
No ambito da retencéo de talento os entrevistados enumeraram um conjunto significativo de

praticas e/ou politicas, as quais se encontram organizadas na tabela seguinte:
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Tabela 6 - Tabela 6: Politicas e Préticas de Retencéo de Talento

Politicas e

Praticas de Descricao

Retencéo
“..fazemos alguns eventos anualmente...” (E1),
“j& criei os grupos de almocgo, eu acho que a comida junta as pessoas...”
(E1),
“Os eventos, vamos voltar a ter eventos presenciais...” (E2),

Eventos “..0 envolvimento das familias, a animagées como S&o Jodo ou Santo

Organizacionais

Antbnio, a festa do verdo...” (E3),

“..enviar uma mensagem de aniversario a toda a gente, os filhos dos
nossos colaboradores receberam a carta do dia da crianga em casa, as
animacgdes, vamos implementar a partir de 2023 o dia de aniversario de

de férias, portanto, sdo pequenas iniciativas” (E3).

Pacote Salarial

“Temos a componente salarial que nés tentamos que seja atrativa” (E1),
“.. e tentamos ... em termos de remuneragdes ser 0 mais competitivos

possivel em termos daquilo que pagamos...” ( E2).

Beneficios

Monetarios

“..temos o pagamento do transporte as pessoas, temos o prémio de
aniversario, quando a pessoa faz anos recebe, temos algumas pessoas
gue recebem prémios, que recebem percentagem de projetos que
trouxeram” (E1),

“..e tentamos... ser o mais competitivos possivel... em termos de
beneficios” (E2),

“..prémios de retengéo e tudo isso, que ai sim é quando as pessoas tém
total consciéncia que ha uma aposta da empresa em relacdo a eles e em
funcdo disso, logicamente eles também tém mais valias tanto a nivel das

guestdes salariais com o nivel de prémios de retengédo” (E5).

Beneficios Ndo

Monetarios

“

. vamos implementar a partir de 2023 o dia de aniversario de férias...”
(E3),

“Temos viagens a clientes no estrangeiro em que nos tentamos que a
equipa rode e possa ir aos clientes no estrangeiro” (E1),

“Mas uma coisa que ngs, (...), tentamos fazer ao maximo é dar liberdade
de escolha as pessoas para escolher o projeto onde se querem inserir’
(E2).
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“Temos o dia de atendimento ao colaborador, portanto, temos todas as
semanas (...), temos uma assistente social ao servi¢co de todos os
colaboradores...” (E3),

“..novas politicas de luta, salvo seja, contra o absentismo, campanha de
referenciacdo “Member get Member...” (E3),

“A criamos a hotline, portanto, temos desde 30 de Maio a nossa linha de
denuncias de harassment...” (E3)

“..o dia de aniversario, este ano passamos também a ter associado a
avaliacdo de desempenho a possibilidade da pessoa ganhar o direito a

mais 1 dia de férias” (E5).

Flexibilidade/Tempo

“..a maior parte pessoas esta em teletrabalho, a maior parte destas
pessoas prefere teletrabalho” (E1),
“... flexibilidade de horarios...” (E5).

Comunicacao

“...newsletter semanal que nés temos, com as nossas pessoas a que
chamamos de (...) LIFESTYLE, que ndo é mais do que uma partilha da

empresa com as pessoas...” (E2).

Nenhuma politica

“ainda ndo temos nada especifico muito especifico direcionado para a
retencdo de talento...sera a pessoa que entrar na area de formacgéo e
desenvolvimento que vai comecar a trabalhar esses temas...” (E6),
“..sabemos que aquela pessoa € uma pessoa a reter, mas nao é feito
muita coisa em relacao a isso, porque la esta, as fungdes operacionais
sdo mais dificeis porque para um operador de manutencdo ou um
operador de embalagem ndo ha muito a fazer para desenvolver a

pessoa” (E4).

Fonte: Inquérito por entrevista

De acordo com a tabela 6, "politicas e praticas de retencao de talento”, podemos observar

diferentes politicas e praticas de retengdo de talento. Os entrevistados das empresas E4 e E6

referem ndo ter qualquer pratica associada exclusivamente a retengéo de talento, no entanto

as empresas E1, E2, E3 e E5, descrevem préticas como o reconhecimento e a recompensa,

através de eventos organizacionais, flexibilidade de horério, beneficios monetarios

associados a prémios ou beneficios ndo monetérios associados como por exemplo a oferta

do dia de aniversario. De acordo com o CIPD (2021), as estratégias de retencdo estédo

associadas a ferramentas de recompensa e reconhecimento e devem reconhecer o talento

do individuo.
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Embora as politicas de retencdo de talentos tenham um impacto significativo na gestéo de
talento, € importante ter em consideracdo que nem todas as empresas investem nessa
retencao (Transley, 2011). Durante a analise de conteldo das entrevistas foi possivel verificar
que nem todas as empresas, onde 0s entrevistados desempenham a sua atividade
profissional, tém politicas ou praticas de retencao de talento. Tal facto decorre de diferentes
motivos. A entrevistada E4 refere a dificuldade de reter um talento sobretudo ao nivel
operacional, cujas fun¢gbes séo intelectualmente menos desafiantes. J& a entrevistada E6
aponta a necessidade emergente e estratégica de trabalharem internamente estas praticas,
motivo pelo qual irdo contratar um profissional de recursos humanos dedicado exclusivamente
a esta area.

E também importante salientar que o capital humano € um recurso cada vez mais caro para
a maioria das organizacdes em todo o mundo (Schiemann, 2013). Assim, é de realcar que as
politicas de retencdo de talento, identificadas pelos entrevistados E1, E2, E3 e E5, parecem
requerer um investimento financeiro significativo (prémios de desempenho, remuneracao,
entre outros) e muitas delas estdo diretamente relacionadas com beneficios monetarios.

Em suma, apds caracterizarmos todas as politicas e préaticas de gestdo de talento nas
organizacdes que participaram no estudo, registamos diferencgas significativas. As empresas
tecnolégicas tém politicas e praticas mais estruturadas enquanto as restantes empresas,
embora apresentem ja algumas praticas de gestdo de talento, estdo numa fase mais
embrionaria de implementacdo e desenvolvimento das suas politicas. De referir que, de
acordo com Sthal et al, 2012, € importante que as organiza¢des ndo imitem nem repliquem
as praticas das outras, mas gque as ajustem ao que € a sua estratégia e valores, por forma a

que sejam consistentes e bem-sucedidas.

35 Métricas de Gestao de Talento

Questionou-se os diretores de recursos humanos, convidados a participar neste estudo, sobre
as métricas, indicadores-chave de performance, utilizados no ambito da gestédo do talento. O
objetivo era perceber se existem e como medem estes profissionais 0 sucesso ou insucesso
das politicas e préaticas de gestdo de talento.

As métricas referenciadas sdo similares sendo que se distribuem pela realizacdo de um
inquérito de satisfacéo junto dos trabalhadores da empresa, pelos indicadores resultantes da

avaliacdo de desempenho ou por uma matriz de gestao de talento e turnover.
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Tabela 7 - Métricas de Gestao de Talento

Métricas de
Gestao de Indicadores

Talento

" temos uma matriz que analisa o ano inteiro de evolugéo da pessoa. Se a

pessoa comecou no nivel 1 e chegou ao final do ano nivel 4 houve

claramente uma evolugéo” (E1),

o “A nossa avaliacdo tem uma grelha de 3 niveis, basicamente que € abaixo

Avaliagéo de _ ] o ,

dentro e acima do esperado. Nos olhamos para esses indicadores” (E2),

desempenho | o ,
Temos a avaliagdo de desempenho” (E3),

“..temos o0 acompanhamento, portanto, nés fazemos o follow up trimestral,

portanto, acaba por ser um KPI de acompanhamento” (E4),

“..a avaliacdo de desempenho...” (E6).

“temos varios questionarios, satisfacdo sempre a surgirem e a serem

. colocados as pessoas” (E2),
Questionario de
“Temos o survey agora” (E3),

Satisfacéo
“..0 inquérito organizacional que é feito trimestralmente...” (E5),
“questionario de satisfagao...” (E6).
Turnover “..trabalhamos muito aquilo que s&o os niveis de absentismo ...” (E3),
“da taxa de retengéo dos talentos esse é um dos KPI's” (E4),
“...turnover...” (EB).
Outros ‘o numero de pontos de situacao que sao feitos mensalmente, desse quais é

etc.” (E2).

gue geraram, por exemplo, acbes como uma promog¢ao, uma revisao salarial,

Fonte: Entrevistas semiestruturadas.

Em sintese, de acordo com a tabela 7, métricas de gestédo de talento, todos os entrevistados
mencionaram pelo menos uma métrica de gestao de talento. De acordo com o CIPD (2021),
avaliar a estdo de talentos é dificil, mas necessario para garantir que o investimento que as
organizacdes fazem nas politicas e préticas de gestéo de talento sdo justificadas.

A avaliacdo de desempenho é uma métrica de gestdo de talento relatada por 6 dos 5
entrevistados (E1, E2, E3, E4, EB). A gestao eficaz do desempenho pode ser entendida como
um processo fundamental na identificacdo de talentos na organizacdo (CIPD, 2021). Olhar
para o alcance de objetivos e passados pode ser relevante para a organizacao identificar as
competéncias necessarias quer do presente, quer do futuro. Importa salientar que no ambito
da gestdo de talento o sistema de avaliacdo de desempenho, mais do que se basear em

formularios pré-definidos, deve ser especifico tendo em consideracdo a estratégia
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organizacional e o tipo de talento e funcdes criticos para a organizacao, um processo robusto
de gestdo de desempenho é uma forma de identificar antecipadamente talentos dentro da
organizacao (CIPD, 2021).

O questionario de satisfacdo foi também uma das métricas referenciadas por 4 dos
entrevistados (E2, E3, E5, E6). Esta métrica pretende aferir a satisfacdo dos trabalhadores.
Neste ambito a preocupacao do empregador consiste em monitorar niveis de satisfacdo por
forma a melhor direcionar as praticas de gestédo de talento.

O turnover de talentos pode ser definido como a rotatividade de talentos associada a
demissédo voluntéaria iniciada por um trabalhador identificado como talento e indesejada pela
organizacdo (Dries et al, 2019). Na presente investigacdo os entrevistados E3, E4, E6,
referem o turnover como uma métrica de gestdo de talento, sendo que tém em vigor
procedimentos rotineiros que Ihes permitem controlar este indicador.

Os entrevistados E1, E2 e E3 referiram também a preocupacdo da organizacdo em
implementar medidas corretivas face aos KPI alcancados.

Note-se que nenhum dos entrevistados referenciou como métrica de gestdo de talento o
sucesso organizacional, o qual podera ser entendido como a métrica mais eficaz de gestéo
de talentos (CIPD, 2021).
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Conclusao

A quarta revolucdo industrial, suportada em grandes avancos tecnolégicos como a
robotizacéo, a analise massiva de dados e a inteligéncia artificial, leva a que as organizacoes
sintam a necessidade permanente de adaptar as suas estruturas e pessoas a novas
competéncias, cada vez mais especializadas e tecnolégicas, por forma a alcancarem as suas
estratégias com sucesso (World Economic Forum, 2016). Esta necessidade, associada a
fatores como tendéncias demograficas divergentes, instabilidade geopolitica, alteracbes
climéticas e novas formas de trabalho que permitem ao trabalhador a partir da sua residéncia
trabalhar para qualquer local do mundo de forma remota, levam a uma escassez de talento
no mercado de trabalho.

Desde o final da década de 90 que o conceito de talento e gestdo de talento comecaram a
ganhar relevancia quer a nivel académico quer a nivel organizacional. No entanto o conceito
de talento carece de uma definicdo especifica e parece ter o significado que cada lider,
organizacdo ou autor lhe pretenda atribuir (Gallardo-Gallardo et al., 2013). Existem
conceptualizacdes mais focadas no individuo (Michael et al., 2001), outras focadas no
conjunto de individuos que podem fazer a diferengca no desempenho organizacional (Transley
et al. 2007), outras focadas no conhecimento coletivo (Schiemann et al., 2013) e até mesmo
as que consistem numa férmula que se traduz no produto entre competéncias, compromisso
e contribuicdo (Ulrich & Smallwood, 2012).

Sendo estratégica para as organizagfes, a estratégia de gestdo de talento deve definir de
forma clara talento e competéncias, deve identificar a quem se destina (trabalhadores e
candidatos alvo) e identificar as necessidades futuras de talento da organizagéo (Amstrong &
Taylor, 2014). A criacao de uma estratégia de gestéo de talentos analisa a oferta e a procura
da forca de trabalho, a demografia atual, as previsbes de escassez de competéncias e as
tendéncias do mercado e trabalho, por forma a responder com sucesso aos objetivos
organizacionais.

No ambito das politicas e praticas de gestao de talento Stahl et al. (2007) identificam 3 grandes
conjuntos de praticas que abrangem a gestdo de talentos e que sdo: o recrutamento, a
formacéo e desenvolvimento e a retengao.

Assim, para compreender a resposta que as organizagfes estdo a dar a escassez de talento
no mercado de trabalho, este estudo exploratério teve como objetivo geral caracterizar as
politicas e préticas de gestao de talento nas organizacdes e como objetivos especificos, a
conceptualizacdo de talento e gestdo de talento, a compreensado das estratégias de gestédo
de talento, a caracterizagé@o da politicas e préaticas de gestéo de talento e a identificacdo das

métricas de gestao de talento.
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A metodologia utilizada para este estudo consistiu numa abordagem qualitativa suportada por
entrevistas semiestruturadas a seis diretores de recursos humanos de empresas que operam
no mercado portugués.

Em suma, no que se refere a conceptualizacdo de talento concluiu-se, tal como a revisédo
bibliografica apontava, que as concetualizacbes de talento e de gestdo de talento séo
dispares. Os entrevistados tendem a definir talento e gestdo de talento do modo que se
adequar ao que mais se ajuste as necessidades da organizacdo. Verificou-se a existéncia de
concetualizacdes, definidas pelas areas de recursos humanos, baseadas em competéncias,
outras na cultura de compromisso, na experiéncia de colaborador, na avaliacdo de
desempenho ou até mesmo a sua inexisténcia. Verificou-se também a existéncia de empresas
com uma abordagem formal a gestéo de talento e empresas com uma abordagem informal.
De salientar o peso que cada sector de atividade tem para a conceptualiza¢édo do talento. Por
exemplo, nas organizacdes cujo sector de atividade esta associado as novas tecnologias a
concetualizacdo do talento esta claramente associada as competéncias e conhecimentos
técnicos, os quais sdo altamente especializados e extremamente escassos no mercado de
trabalho, nas outras organizacdes cuja atividade requer menor especializagdo, como por
exemplo na organizacgéo servigos de centros de chamadas ou nas organizagfes que prestam
uma atividade comercial, a concetualizacdo parece ser mais informal ou até mesmo
inexistente.

No ambito da gestéo estratégica de talento, que visa a existéncia de competéncias essenciais
ao sucesso do negocio quando a organizagdo necessita, constatou-se que existem também
diferentes formas de trabalhar nas empresas em que estes profissionais desenvolvem a sua
atividade. Enquanto os entrevistados do sector das tecnologias da informacgéo e da industria
do acgucar referem a existéncia de estratégias estruturadas, os restantes entrevistados
admitem a inexisténcia de uma estratégia quer sejam empresas de nacionais ou
multinacionais.

Quanto ao papel da direcdo de recursos humanos na gestdo de talento, embora todos
considerem que o departamento de recursos humanos tem ou devera vir a ter um papel
central na gestdo de talento, alguns entrevistados consideram que o departamento de
recursos humanos é o “proprietario” da gestao de talento enquanto outros consideram que
esse papel estd nas maos dos gestores de topo ou dos gestores de processos. Ja o
“patrocinador” da gestao de talento é para a maioria dos entrevistados a administracéo da
empresa, assumindo aqui um papel critico para que a gestao de talento seja transversal a
toda a organizacdo. No entanto, uma vez mais, como experiéncias diferentes levam a
resultados diferentes, existem também diretores de recursos humanos que reclamam o

“patrocinio” interno da gestao de talento para a direcdo de recursos humanos.
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Todos os profissionais entrevistados admitem a existéncia de politicas e préaticas de gestédo
de talento na organizacdo em que trabalham. No entanto, dependendo da necessidade
organizacional e dos recursos financeiros alocados a gestao de talento existem praticas mais
orientadas para a atracdo outras para o desenvolvimento e ainda para a retencao. E percetivel
a preocupacao dos diretores de recursos humanos com as praticas que envolvam a aquisicao
e desenvolvimento de competéncias criticas ao sucesso da empresa, e 0 largo investimento
que algumas destas empresas fazem em formac&o e desenvolvimento. E percetivel também,
nos discursos dos entrevistados, que as politicas e praticas de gestao de talento deverédo
funcionar como fator diferenciador junto dos colaboradores identificados como talento.
Também neste ambito as empresas do setor das tecnologias de informacgéo evidenciam uma
maior preocupagdo e um maior nimero de préticas de gestao de talento, sendo que as
restantes empresas parecem estar numa fase de desenvolvimento de praticas mais
embrionaria e menos estruturada. De referir ainda que das praticas de atracdo,
desenvolvimento e retencdo, aquelas que mereceram um maior destaque por parte de todos
os entrevistados foram as préticas de desenvolvimento de talento.

Os indicadores chave de negécio utilizados para medir a gestdo de talento ndo sdo muito
sofisticados por ndo estarem diretamente relacionados com a estratégia da organizagdo. No
entanto existem e também diferem de organizagdo para organizagdo, sendo 0s mais
referenciados os estudos de satisfagdo (clima organizacional), turnover e a avaliacdo de
desempenho. Todos os entrevistados, independentemente do sector de atividade ou
dimens&o da empresa, mencionaram a utilizagdo de algumas destas métricas de gestao de
talento.

Em suma, uma das grandes conclusdes deste estudo consiste no facto do sector de atividade
ter um grande impacto nas politicas e praticas de gestéo de talento, sendo evidente que em
sectores onde a médo de obra é mais especializada e escassa no mercado de trabalho, como
as tecnologias de informacéo, o foco na gestéo de talento é claramente superior. Em relacéo
a dimensdo da organizacdo parece nao existir uma clara relacdo entre a dimensao da
empresa e a existéncia de um maior investimento em praticas de gestédo de talento. De referir
ainda que, com excecdo da Unica empresa nacional cujo sector de atividade ndo esta
relacionado com as tecnologias de informacdo, todos o0s restantes entrevistados
consideraram que a area de gestdo de recursos humanos desempenha um papel critico na
gestao de talento.

Numa reflexdo sobre as limitacdes deste estudo, consideramos que a reduzida diversidade
de setores de atividade e de empresas de diferentes dimensfes representadas na nossa
amostra pode limitar as nossas conclusfes. Também o facto de 0os nossos entrevistados

pertencerem a empresas localizadas na zona da grande Lisboa se constitui numa limitacéo
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na medida em que pelas suas caracteristicas metropolitanas apresentam um mercado de
trabalho mais dinAmico e competitivo.

Assim, no quadro de futuras investigacGes sobres esta teméatica seria interessante alargar o
ambito do estudo a outros sectores de atividade e a empresas de diferentes dimensdes, no
sentido de compreender as politicas e praticas de gestédo de talento adotadas em empresas
de conhecimento intensivo / de mdo de obra intensiva e de empresas de diferentes
dimensdes. Seria também interessante alargar este tipo de estudos a diferentes zonas
geograficas do pais, ja que as organizacdes em que 0S NOSSOS entrevistados atuam se
localizam na area da grande Lisboa.
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Apéndice | — Guido de Entrevista Semiestruturada

Tema: “O papel da direcdo de recursos humanos nas politicas e praticas de gestdo de
talento”.

Objetivo Geral: “Estudo do papel da direcdo de Recursos Humanos sobre a estratégia,
implementacao e monitorizacdo das politicas e préaticas de gestéo de talento.

Objetivo Especificos:

1. Analisar o papel dos recursos humanos na definicdo e execucdo de métricas de
monitoriza¢ao gestéo de talento,

2. Compreender a eventual conexdo entre o departamento de recursos humanos e as
restantes areas de negdcio na gestdo de talento,

3. Conhecer a visao holistica da dire¢éo de recursos sobre o seu papel global na gestao
de talento.

Designacéo dos Objetivos Especificos Formulario de Perguntas Orientadoras
Blocos/Dimensdes

A e Apresentacao Apresentar a investigadora;
Legitimacao da Informar sobre o propdésito do estudo, quais os
Entrevista e e Legitimar a Entrevista objetivos e procedimentos;
motivacéo Solicitar o contributo do entrevistado,
¢ Motivar e esclarecer o considerando a relevancia da sua experiéncia

entrevistado sobre a

o ; 5 sobre a tematica;
entrevista/investigacao

Explicar  procedimentos éticos e de
confidencialidade das informacdes prestadas;
Solicitar autorizacdo para gravacdo a da
entrevista audio e permisséao para citacao de dados
recolhidos;

Assinar documento de  consentimento

informado (duplicado).

B O que entende a GRH por talentos dentro da

organizagao?
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Conceito de

Talento

e Identificar o0 conceito de
gestao de talento na visdo da

direcéo de recursos humanos.

Como foi definido o conceito de gestédo de talento?
Quais os elementos que mais valorizam para a

classificacéo de talentos?

Como é visto e transmitido este conceito as

restantes direcdes e/ou estruturas da empresa?

Como é visto e transmitido este conceito aos

trabalhadores da empresa?

B
Estratégia de

e Compreender o envolvimento

da direcdo de recursos

Como é definida a estratégia de Gestao de Talento

na organizacao?

Talento humanos na definicdo da . .
¢ Existem outros stakeholders envolvidos na
estratégia global de talento na N L .
gag definicdo dessa estratégia? Quais?
organizacao
Quais sdo os inputs da Direcdo de Recursos
Humanos para a definicdo dessa estratégia?
Para a definicdo da estratégia de gestdo de talento
guais os Key Performance Indicators (indicadores
chave) que sao tidos em conta?
A estratégia de talento é comunicada?
C e Identificar o papel da direcdo | Como sé@o desenhadas as politicas e praticas de
Politicas e Préticas de recursos humanos na | Gestdo de talento?
de Talento implementacdo de politicas n i -
P ¢ P Como sao implementadas as politicas e praticas de
(Atracao, de atracdo, desenvolvimento

Desenvolvimento,

Retencao)

e retencgéo de talento,
e Caracterizar as politicas de
gestdo de talento
desenvolvidas pela direcdo de

recursos humanos,

Gestéao de talento?

Como é que a direcdo de recursos humanos
trabalha a implementacdo destas politicas e
toda a estrutura

praticas ao longo de

organizacional?

Quais as politicas e praticas que existem neste

momento a nivel de Gestdo de Talento?

z z

Como ¢é trabalhada é trabalhada a cultura de

gestéo de talentos?
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D

Métricas de Gestao

¢ Analisar o papel dos recursos

humanos na definicdo e

Existem KPIS (indicadores chave de performance)

especificos dentro da &rea de recursos humanos?

Talento execugdo de métricas de . Lo
Como é que a direcdo de recursos humanos
monitorizacao estdo de . -
¢ g analisa esses KPIS (indicadores chave de
talento, .
performance) e que impactos podem ter nas
politicas globais de Gestao de talentos?
Qual a percecdo que tem dos resultados das
praticas de gestdo de talentos na organizag&o?
Existem dados que suportem a contribuicdo da
gestao de talentos, nos resultados da empresa?
E eCompreender a eventual | Quais sdo os papeis assumidos pela dire¢éo de
Papel da DRH e conexao entre o | recursos humanos na gestdo de talento e no que
Interconectividade departamento de recursos | diferem da habitual gestao de recursos humanos?

da Gestao Talento

humanos e as restantes areas
de negécio na gestdo de
talento,

e Conhecer a visao holistica da
direcdo de recursos sobre o
seu papel global na gestéao de
talento.

Como caracteriza o papel da direcdo de recursos

humanos na gestéo global de talento?

Qual a interconexdo entre a dire¢cdo de recursos
humanos e as restantes areas da empresa na

gestéo global de talento?

No seu entender quem sao os “owners” da gestao

de talento e os “sponsors” da gestao de talento?

F
Finalizac&o da
entrevista e
agradecimentos

Questionar o entrevistado sobre o seu desejo de
acrescentar mais algum aspeto sobre o papel da
direcdo de recursos humanos na gestéo de talento.

Agradecer a colaboragéo do entrevistado

Terminar a entrevista
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Apéndice Il — Ficha de caracterizacao dos participantes do estudo
(Recolha de dados sociodemograficos, académicos e profissionais)

Identificacdo

Nome: Idade (anos):
E-mail: Telefone:
Género
[ ]Feminino [ IMasculino [ ]outro

Habilitacdes Académicas

[ |Licenciatura Ano Concluséo: _ Curso:

[ ]Mestrado Ano Conclusédo: Curso:

[ |Doutoramento Ano Conclusdo: Curso:

[ ]outro Ano Concluséo: Curso:

Funcéo

[ |DRH [ |Responsavel RH [ |Diretor de Talento
[ ]|HR Manager [ ]HR Business Partner [ ]outra:

Anos Experiéncia Funcao
[ ]1-3 anos [ ]3-5anos [ ]+ 5 anos

Dimenséo da organizacéo
[ ]Pequena Empresa [ |Média Empresa [ ]Gande Empresa
-50 trabalhadores 50-250 Trabalhadores +250 Trabalhadores

Caracterizacdo da organizacao
[ |Nacional [ ]Multinacional

IndUstria
CAE:
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Apéndice Il - Declaracdo de Consentimento Informado dos Participantes do Estudo

O presente trabalho de investigacdo, orientado pela Professora Doutora Odete Pereira,
subordinado ao tema “O papel da direcdo de recursos humanos nas politicas e praticas de
gestao de talento”, é parte integrante de um estudo que decorre no dmbito do 2° ano de
Mestrado de Gestédo Estratégica de Recursos Humanos, lecionado na Escola Superior de
Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal.

Este estudo tem como objetivo geral conhecer o papel da direcdo de recursos humanos sobre
a estratégia, implementacdo e monitorizacdo das politicas de gestdo de talento. Assim, e
tendo em conta o objetivo geral acima identificado, os objetivos especificos séo:
1. Identificar o conceito de gestéo de talento na visédo da dire¢éo de recursos humanos
2. Compreender o envolvimento da direcdo de recursos humanos na definicdo da
estratégia global de talento na organizagéo.
3. Identificar o papel da dire¢éo de recursos humanos na implementacéo de politicas de
atracdo, desenvolvimento e retencao de talento
4. Caracterizar as politicas de gestédo de talento desenvolvidas pela diregdo de recursos
humanos
5. Analisar o papel dos recursos humanos na definicdo e execucdo de métricas de
monitorizacdo gestéo de talento.
6. Compreender a eventual conexdo entre o departamento de recursos humanos e as
restantes areas de negdcio na gestao de talento.
7. Conhecer a visao holistica da direcéo de recursos sobre o seu papel global na gestéao

de talento.

De acordo com o0s objetivos enumerados optou-se pela realizacdo de uma investigacéo
qualitativa, descritiva, interpretativa, que nos permita conhecer a visdo da dire¢éo de recursos
humanos sobre o seu papel na gestao de talento. Face ao exposto considerou-se pertinente
ouvir as experiéncias e vivéncias de Diretores de recursos humanos ou profissionais com
categorias profissionais similares para compreender as suas percecdes e vivencias sobre 0

tema.

Face ao exposto anteriormente considerou-se a entrevista semiestruturada a melhor técnica
de recolha de dados, pelo que sera necessaria a participacdo de X Diretores de Recursos
Humanos que se disponibilizem a ser entrevistados.

As entrevistas realizadas serdao gravadas em suporte audio e transcritas integralmente. Uma
cOpia ser-lhe-a disponibilizada para que possa aferir a precisdo da informacédo e,

eventualmente acrescentar informacao que considere Util.

71



Os dados recolhidos serdo tratados e analisados, todas as informacdes serdo codificadas e é
assegurada a total confidencialidade. Alguns excertos poderéo ser utilizados.

A sua participacao é voluntaria e naturalmente em qualquer momento, podera retirar-se do
estudo.

Apbs leitura do presente documento, declaro aceitar participar nesta investigacao.

Data:

A Investigadora. O/A Sr.(a). Participante.
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Apéndice IV — Andlise de Conteudo das Entrevistas Semiestruturadas

Dimenséo 1- A Conceptualizacdo de Talento e Gestao de Talento

Al. Concetualizacéo de
Talento e Gestao de
Talento nas

organizacoes.

E1: “...nGs recrutamos engenheiros de software e pessoas que
desenvolvem software. Portanto, todas essas pessoas para
nds sdo consideradas talentos(...)"

El: “...tudo o que sdo makers, nos consideramos talento

” W

dentro da ...” “...quando nos falamos de makers, sao
engenheiros de software e pessoas que desenvolvem
software.”

E2: “...gestdo de talento acima de tudo, por um
acompanhamento de carreira préximo, que permita uma
constante, por exemplo, identificacdo de oportunidades de
desenvolvimento das pessoas, de identificagcdo de
necessidades que as pessoas tém de melhorar algo na sua
vida, que melhora a experiéncia do colaborador.”

E2: “...um conceito muito focado na formagao ao longo da
vida, no desenvolvimento individual...”

E2: “...temos ainda um outro conceito de gestdo de pessoas,
gestao de talento que é muito direcionado a parte da
experiéncia, e é aqui que entra toda a vertente mais de
happiness management...”

E3: “O talento para nds € exatamente isso, a identificacdo da
pessoa do colaborador com aquilo que é a misséo, os valores
e 0 contexto a da prépria ..., ou seja, onde estamos e para
onde queremos ir.”

E3: “Foi definido pela dire¢cdo de recursos humanos ha 4
meses e meio.”

E4: “...a definicao de talento vai muito de acordo de acordo
com a avaliacdo de desempenho e todo o processo de
avaliacdo de desempenho e gestéo de pessoas no ciclo de
vida das pessoas no na empresa.”

E4: “(conceito de talento)... as préticas de recursos humanos
vém de um chapéu maior que € um grupo americano grupo a
SF, mas que séo depois sao transferidas e adaptadas para

aquilo que é o universo europeu.”
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E5: “um conceito de talento ndo se pode dizer que exista.”
E5: “Nao ha um conceito talento, o que existe é um grupo de
pessoas que foi identificado como sendo importante para a
empresa”

EG6: “...esta associado a avaliagao de desempenho...”

E6: “existe um conceito um pouco arcaico... ndo existe um
conceito formal...”

EG6: “...foi definido dentro do departamento de recursos

humanos...”

A2. Elementos mais
valorizados para na
conceptualizacdo de
talento.

E1: “...nGs estamos muito focados no talento, que € o negocio
core da empresa.”

E1: “as competéncias relacionais, € 6timo quando encontras
alguém nesta area que domina tecnicamente, mas que domina
competéncias relacionais e se sao relacionais e
comunicacionais, isso € muito importante.”

E2: “e uma das coisas interessantes pelas quais nos
identificamos o talento tem muito a ver com um a tecnologia
em que trabalham, no caso da consultoria, ou seja, tecnologias
gue sdo mais raras do que outras e mais dificeis do que outras
de encontrar.”

E2: “...uma das formas de mapearmos o nosso talento é
através daquilo que as pessoas entregam e daquilo que elas
agregam em termos de valor a organizag¢ao.”

E2: “Acho que um dos grandes trunfos do nosso conceito,
gestao, talento passa pela liberdade de escolha que nés
damos as nossas pessoas e do conceito que nés temos
macro, que é o conceito, chama-se conceito de carreiras sem
barreiras.”

E2: “sempre que alguém percebe que quer direcionar sua
carreira para (...) outra tecnologia, para outra fungéo, nés ndo
fechamos portas, antes pelo contrario, tentamos perceber com
a pessoa o0 que € gque é necessario fazer para que ela chegue
E3: “...identificar dentro da operagdo quem € que séo as

pessoas que estdo alinhadas a nivel de missao...”
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E4: “Portanto o trabalho em equipa, a inovacéo, a melhoria
continua

0 servico ao cliente, portanto, sdo sao os pontos, chave diria...”

E5: “Tem a ver muito com a area em que estdo colocadas as
pessoas e da forma como neste caso as proprias chefias, ou

0s partners, a ou comissdo executiva entendem que tém uma
mais-valia e que poderdo dar mais do que aquilo que estdo a
dar hoje em dia e que sé&o, de facto, o futuro da empresa, é

dentro dessa logica.”

E6: “...compromisso, aprendizagem, lideranga, comunicacgéo,

atendimento... competéncias chave de negdcio (...) das lojas”

A3. Comunicagédo da
conceptualizacdo de

talento.

E1: “... é tudo dito a pessoa quando a pessoa entra e esta
escrito no Employee Handbook.”

E1: NOs temos uma funcdo que é o career advisor dentro da
(...). O career advisor é ndo mais um tutor que existe para
ajudar a pessoa desde que ela entra e ao longo da sua vida
dentro da(...) ... o seu papel que é falar com as pessoas”.
E2: “Numa fase de recrutamento a pessoa também ja fica com
uma ideia de qual é que é o processo estamos a falar de um
ciclo que nunca termina, mas que nunca termina, porque é
virtuoso.”

E2: “Desde logo também durante o processo de onbording...”
E2: “Muito bem, entdo o contacto com o feedback &cofee...”
E3: “Acho acho que n&o estamos nesse ponto. Francamente,
acho que ainda ndo estamos nesse ponto...”

E3: “Temos vindo a aparecer um bocadinho mais uma das
coisas que nds nao tinhamos e que neste momento temos, é

visibilidade no mercado.”

E4: “Este € um tema trabalhado, ndo é propriamente
transmitido, é trabalhado entre a dire¢do, imaginando que é
identificado no talento numa determinada direcdo, esse
assunto acaba por ser gerido entre os recursos humanos e o

manager, a chefia da pessoa.”
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E4: “Mas nao existe um és um talento! Agora vamos tratar de ti
de outra forma. Nao, acaba por ser informalmente, ha muita
gestao informal no grupo...”

E5: “. Na realidade, a comunicagao do talento € no maximo
comunicada através das nomeac@es para nivel de categorias,
passou a partner, passou a senior manager, a nivel de
piramide digamos assim e € uma forma que temos de
demonstrar para aquela pessoa que tem um peso importante
na empresa e que foi promovido a uma categoria superior e
passa muito por essa forma de comunicar”

E5: “...de resto estas situagdes muito especificas, associadas
ao talento propriamente dito, aquelas pessoas importantes que
estao identificadas como sendo 6 ou 7 pessoas, nem sempre é
comunicado da forma transparente que as vezes poderia fazer
sentido até para a empresa sentir que, de facto, ha ali uma
mais-valia”

E6: “...n40 é comunicado...”

A4. Abrangéncia do
concetualizacdo de
talento: Inclusivo ou

Exclusivo.

E1l: “...nds recrutamos engenheiros de software e pessoas que
desenvolvem software. Portanto, todas essas pessoas para
nods sao consideradas talentos, tudo aquilo que néo é
administracdo, recursos humanos ou dire¢do comercial, tudo o
resto dentro da empresa sao talentos.”

E1: “Eu diria que 95% das pessoas dentro da empresa é aquilo
que nos consideramos talentos.”

E2: “Temos uma designagao de high potentials, ou seja, sédo
identificadas algumas pessoas anualmente que acreditamos
gue tem um desempenho e um potencial diferencial,
principalmente um potencial diferenciado e que, com isso,
devem ser alvo de um olhar atento e de um investimento
também diferenciado...”

E2: “...ou seja, a gestdo talento abrange todos os
colaboradores, sem excegao.”

E3: “Nao, ndo, nao, claro que n&o. Nao, claro que era 6timo,

mas nao.”

76



E5: “associadas ao talento propriamente dito, aquelas pessoas
importantes que estéo identificadas como sendo 6 ou 7
pessoas...”

E6: “ndo, sao identificados apenas alguns colaboradores como

talento...”

A5. Identificagcédo de

talento

E3: “A nivel de talentos, criamos um mapa de talentos,
criamos um mapa de identificagcao de talentos...”

E4: “Fazemos a um trimestralmente a avaliagdo ou o
acompanhamento daquilo que sé&o identificados talentos e
como € que sao identificados os talentos € através da
avaliacdo de desempenho”

EG6: “...como ferramenta de identificacio utilizamos a avaliagao

de desempenho...”

Dimenséo 2- B Estratégia de Talento

Talento.

B1l. Existéncia de uma | E1l: “a nossa estratégia esta direcionada para os objetivos

Estratégia de Gestdo de | que a(...) tem, chegar até ao fim de 2023 as 100

pessoas/Makers, a estratégia passa claramente por na
area do desenvolvimento de carreiras de pessoas, criar
equipas de 4 pessoas por cada career advisor € nao mais”.
E2: “...a estratégia esta assente em tentar ter o ciclo de
vida do colaborador mais ou menos bem definido, ter os
principais pilares também, que sao eles o “onboarding”,
desde logo a questéo do acolhimento e integracao, a
guestao da avaliacdo de desempenho que nés temos uma
terminologia, temos um modelo que se chama feedback &
coffee...”

E2: “E a verdade é que a estratégia foi pensada... esta
desenhada desde o primeiro dia e fomos fazendo

acontecer.”

E3: “Nao existe, Nao, ndo.”
E4: “...sd0 os recursos humanos que gerem essa questéo.
Sim, claramente 0 acompanhamento e a gestéo é feita pelos

recursos humanos.”
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E6: “...ainda ndo existe, iremos desenvolvé-la com a entrada
de uma pessoa ho departamento de recursos humanos para

area da formacgao e desenvolvimento”

B2. Departamentos/areas
envolvidas na Estratégia de

Talento.

E1: “Essa estratégia comecou a ser definida pelo
departamento de recursos humanos, tentou-se envolver o
marketing.”

E2: “... a verdade € que tudo isto passou por vender um
conceito, vender um projeto. Na altura “vendi” esse projeto,
digamos assim, ao CEO, ao e ao Diretor de Operacdes,
expliquei-lhes o que € que eu achava que eu e poderia ter
e onde é que poderiamos chegar com esse desenho e foi-
me dada basicamente carta branca para avangar...”

E2: “...foi definida uma lista de prioridades.”

E2: “Tudo isto partiu de uma estratégia de comegar a
entregar em, constréi, entrega, constrdi, entrega, constroi,
entrega...”

E3: “E, portanto havemos de |la chegar. Eu acho que
havemos de la chegar através da identificacdo e do
mapeamento do talento...”

E4: “Temos indicadores no sentido de da taxa de retengao
dos talentos esse é um dos KPI's, e

temos o acompanhamento, portanto, nds fazemos o follow
up trimestral, portanto, acaba por ser um KPI de
acompanhamento, temos que definir medidas e fazer esse
registo trimestralmente, do que €é que tem sido feito
relativamente aquele aquele talento.”

E5: “No caso da (...) estd muito assente naquilo que é a
Comissdo Executiva. A Comissdo Executiva identifica,
basicamente falam entre eles, eu ndo faco parte do
conselho executivo e por isso muitas vezes sei e tenho
conhecimento, mas de qualquer maneira € comisséo
executiva que identifique e que inclusive define algumas
estratégias de retengdo”

E5: “Os KPIS que existem nao estéo tanto associadas a esta

estratégia, mas sim aos departamentos da empresa”
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B3. Comunicacao da
Estratégia de Gestao de

Talento.

E1: “Ja na abordagem que nds fazemos as pessoas, nés
comecamos logo por comunicar, esta estratégia.”

E2: “a comunicagao interna € uma das maiores
ferramentas que nos utilizamos na gestéo de talento, ou
seja, muito mais do que dizer que a hossa comunicagao
interna é um departamento de comunicag&o institucional,
nés utilizamos a comunicacgédo interna como parte
integrante da nossa estratégia...”

E4: “Nos, em todas as as comunicacg6es que fazemos,
externamente ndo tanto, mas os candidatos quando s&o
admitidos, existe muito a politica da meritocracia, portanto,
isso isso é claramente divulgado, portanto, que nés a
evolucado e o desenvolvimento é baseada no mérito,
portanto, acabamos sempre ter muito esse peso das
pessoas serem melhores, e serem ou nao talentos...”

E4: “..., mais uma vez informalmente e em termos de
apresentagdo de recursos humanos e na comunicagado que
é feita aos recém admitidos ha muito, essa questdo da
meritocracia e das pessoas serem mais, serem melhores e
isso na empresa traz-lhes valor e desenvolvimento.”

E5: “ndo ha uma comunicacgao estruturada a dizer a nossa
politica de recursos humanos, é esta aquela ou a outra.”
E5: “nao se pode dizer que ha uma politica de comunicacao

associada a atracao de talento, por exemplo.”

B4. Objetivos da Estratégia
de Gestao de Talento

E2: “vamos acelerar, entdo este potencial de forma que ele
acabe por trazer resultados mais rapidamente e, com isso,
como é 6bvio, estamos a tentar um potenciar talento, dois
reter talento.”

E4: “...de manter e de reter e tudo mais”... mas ndo ha uma

politica, ndo hé formalidade na gestéo de talentos no grupo.

ES: “Ha uma preocupacéo da parte dos recursos humanos
a uma preocupacgédo em ir arranjando alternativas, solucdes

e novas medidas que permitam que as pessoas figuem cada
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vez mais satisfeitos e que permitam reter as pessoas, que

nio esta nada facil neste mercado atual.”

B5. Conexao da DRH e
restantes areas da empresa

na gestéo de Talento.

El: “Na (...) toda a direcdo de recursos humanos é virada
para a gestao do talento. Nao ha outra forma de o ser,
porgue se ndo fosse assim a empresa nao era viavel,
portanto, o trabalho todo que realizamos ¢é todo virado para
a gestao de talentos.”

El: “...a (...) ndo tem gestdo administrativa de recursos
humanos, portanto, toda a gestdo administrativa estd numa
empresa externa...”

E1l:” o departamento de recursos humanos é um
departamento pequeno, mas toda a gente participa na
guestao dos recursos humanos, nés temos career
advisers, ... Temos a area comercial que sim faz
recrutamentos. Esta muito mais direcionada para fazer
recrutamentos, até porque eles fazem um levantamento de
necessidades, muitas vezes em clientes ou o levantamento
de necessidade internamente... 0 administrador também é
uma parte importante e opina também dentro da area de
recursos humanos”.

E1l: “Owner da gestdo de talentos tenho que ser, eu. Eu
sou owner do processo, sou eu que desencadeia 0s
processos... Os patrocinadores € uma pergunta mais dificil
de responder, mas eu acho que é administracdo é de facto.
N&o s6 o patrocinador, mas como o principal impulsionador
gue o processo funcione, porque a gestao ja percebeu que
este processo esta a trazer frutos positivos... E cria 0
empowerment que nés precisavamos.

E2: “...até que ponto é que o papel do DRH é importante
em tudo isto, e eu acho que é crucial .”

E2: “Sou ouvido junto do CEO, do Diretor de

Operagdes, tenho sempre uma palavra a dizer, fazendo
parte do board é muito importante e quando isto ndo
acontece, tenho muitas duvidas que a estratégia seja tao

eficaz como deve ser.”
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E2: “se me perguntares qual é que é para mim, entdo o
grande papel da direcéo é este: um ser credivel junto dos
pares e topo da organiza¢do, dois conseguir de facto
arrebatar, digamos assim, a sua equipa com novas ideias,
novas estratégias.”

E2: “Nos somos a equipa de desenvolvimento de talento e
isto pode parecer um pormenor, mas(...) quem gere o
talento séo gestores, sdo 0s managers, eles é que tem que
gerir o talento no dia a dia...”

E2: “...quem tem que gerir as pessoas € cada manager...”
E2: “O que o gestor de talento como falavas, para mim tem
de fazer, € dar todas as condi¢cdes aos managers para que
possam gerir bem a sua equipa e isso é essencial, entdo ele
tem que ser capaz de criar ferramentas, processos,
desenhar projetos e implementa-los. Acompanha-los para
gue cada gestor ou cada manager tenha a sua disposi¢céo
tudo 0 que necessita para que as suas pessoas estejam
bem, e isto para mim é essencial.”

E2: “...na gestdo estratégica de talento, nés temos varios
grupos de trabalho para determinados temas.”

E2: “Temos (...)o nosso Board Executivo onde estou eu, o
nosso Diretor de Operagdes, a Responsavel de Negocio, o
Responsavel de Recrutamento, o CEQO, esta o Diretor de IT
e o Diretor de HR &Finance, aqui a discutir toda a estratégia
da da da empresa em termos globais, e depois temos uma
coisa que chamamos de Comité de OperacBes e aqui
descemos o nivel do tal board, para os Business Strategy
Managers que sao responsaveis por as grandes unidades
dentro da organizagdo, onde s&o discutidos temas
nomeadamente destinados as pessoas. E é aqui que
comeca a ser trabalhada também a gestao de talento.”

E2: “Temos uma coisa muito boa na minha perspetiva, que

€ gostamos muito de ouvir as pessoas mesmo para baixo...”

E2: “...hoje somos 9 pessoas na equipa.”
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E2: “...eu tenho duas pessoas totalmente a olhar para a
vertente people experience, (...), tenho um elemento que é
hibrido que esta entre o people development e o people
experience,(...) e depois por ultimo People Development,
gue sao os tais Business Partners que o que fazem é toda
a gestao, como tu dizias a gestao de talento e em si, esta
nesta equipa...”

E2: “o0 que tem a ver com a gestdo administrativa de RH,
recrutamento, etc, ndo esta connosco”

E2: “O nosso People Business Partner € a pessoa que
apoia este manager na gestéo dessa equipa que tira davidas
gue o aconselha, que lhe faz sugestées, que da resposta as
necessidades de formacdo... estas pessoas Sao
fundamentais na gestédo operacional de talento.”

E2: “...0 owner da gestdo do talento deve ser cada
manager, esse sim é responsavel pela sensibilidade que
tem, pelo conhecimento que tem.”

E2: “... sponsors o board executivo é essencial, a diregao
da empresa tem que, como € que eu hei de dizer, tem que
ser o0 sponsor na verdadeira ascensao da palavra”.

E2: “o gestor de talento é o proprio gestor da pessoa, o chefe
direto da pessoa deve ser o gestor de talento, o sponsor é a
equipa People and Culture, como é Obvio, somos os
embaixadores da cultura como eu costumo dizer, é a direcao
da empresa, o top management e algum midle management
devem ser sempre 0s sponsors da gestao de talento.”

E3: ”... nés recursos humanos, temos um papel fundamental
na préatica da gestdo de talento, mas qual é esse papel? E
gerir as pessoas como pessoas, € dar- lhes espaco aquelas
gue sejam elas préprias...”

E3: “No caso da (...)nés (RH) somos parceiros vitais.... eu
faco questdo de estar perto das pessoas, estar perto dos
diretores de operacdes, estar perto do negocio.”

E3: “...o facto de estarmos todos na board meeting todas as

semanas ajuda e portanto, ndo h& nenhuma decisdo
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estratégica de negdécio que ndo seja validada por nés ao
nivel de pessoas...”

E3: “..existe aqui uma interligagdo grande a nivel de
partilha, a nivel de identificacdo, ajudou bastante o facto de
eu ter pedido de lhes ter passado um bocadinho 6nus do
identifiguem vocés os talentos.”

E3: “N&o temos colaboradores que sejam exclusivamente
ou que estejam exclusivamente dedicados a gestdo do
Talento.”

E3: “Eu tenho uma equipa de 14 pessoas divididas por 2
areas geogréaficas Porto e Lisboa(...).E tenho 2 &reas
distintas: Suporte de RH e Recrutamento.”

E3:” O recrutamento que faz delivery & search e tenho a
equipa de suporte que basicamente faz todo o ciclo de vida
do colaborador na empresa, sendo que os temas onde
trabalha menos s&o os temas no do desenvolvimento de
talento”.

E3: “...0 sponsor e 0 owner sdo realidades cada vez mais
bipartidas ou tripartidas. Acho que todas as pessoas tém
gue ser owners e todas as pessoas tém que ser sponsor do
processo.”

E3: “Nao me faz sentido responsabilizar a diregdo de
recursos humanos como donos do processo. Nao me faz
sentido responsabilizar a dire¢gdo de recursos
humanos como sponsor do processo. Nao me faz sentido
responsabilizar a opera¢cdo como sponsor do processo ou
como owner do processo.”

E4: “O papel da dire¢édo de recursos humanos é a fomentar
o desenvolvimento daqueles que séo identificados nao é,
portanto, se difere ou nao daquilo que é uma politica normal
de gestdo de pessoas, nem digo gestdo de talentos
depende porque as nossas politicas de gestdo em termos
de formacdo em termos de carreira, nos temos
isso, trabalhamos isso de uma forma geral e com uma
atencdo particular naqueles que séo identificados como

talentos...”
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E4: “O Departamento de Recursos Humanos sou eu e neste
momento mais 2 colegas, uma estagiaria (um estagio
profissional) e uma colega uma senior admin.”

E4: “E portanto esta area da gestéo de talento estara focada
em Tl, na direcdo de recursos ?Sim, sim.”

E4: “O Owner devia ser sempre o manager, ndo €?
Portanto, parte de quem identifica o talento ser owner da
coisa, que é quem toma a responsabilidade do talento, e os
recursos humanos como sponsors.”

E4: “... estes estes papéis acabam por ser um bocadinho
informais... porque acaba por umas vezes 0S recursos
humanos terem um papel de responsaveis no processo, ndo
€? E de darem o passo e de dizerem, ndo para aquele
talento temos que definir um plano de carreira, porque esta
pessoa é para reter na organizacao.”

E4: “Por outro lado, muitas das vezes também sao os
managers que procuram o0s recursos humanos a dizer
‘cuidado que este este talento tem que ter um
acompanhamento, porque no fundo, os 0s 0s managers sédo
guem em Ultima andlise tém toda visibilidade daquilo que
pode ser o percurso daquela pessoa e em que medida é que
as competéncias daquela pessoa podem  ser
desenvolvidas.”

E5: “...esta tudo muito centrado, o ownership nitidamente é
o CEO e o sponsorship quase que também, se ha alguma
ideia de alguém que identifica outra pessoa que acha que
faz sentido ter uma aposta a nivel do talento e até mesmo
as politicas de retencédo ou tentar reter a pessoa através de
varias estratégias, se ele entender que aquela pessoa nao
€ aquilo que os outros todos estdo a dizer, provavelmente
essa pessoa nunca vai ser considerado como sendo entre

aspas um talento.”
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E6: “... os Recursos Humanos trabalham em parceria com a
Gestado de Operacbes ha gestao de talento, bem como com
a Administragao” .

E6: “O departamento de recursos humanos é pequeno ...
muito centrado na area administrativa e recrutamento, nao
temos ninguém alocado exclusivamente ao talento... essa
gestao é exclusivamente feita por mim”.

E6: “...0os owners da gestdo de talento sdo os recursos
humanos, mais do que isso eu diria que s&do o0s
embaixadores da gestdo de talento..os sponsors a

administragao...”

Dimenséo 3- Politicas e Praticas de Talento (Atragéo, Desenvolvimento, Reten¢éo)

Cl. O Desenho e
implementagao das
politicas e préaticas de
gestéo de talento

E3:” A nivel de a nivel de de talentos, criamos um mapa de
talentos, criamos um mapa de identificagcdo de talentos...
permitiu-nos de um momento para o outro identificarmos
aquelas pessoas que ndo queremos que perder... Mas ndo
existe propriamente uma politica de gestao de talentos.”

E4: “...isso nédo existe formalmente. NGs, em termos de grupo
de recursos humanos, temos isso incorporado nas nossas

rotinas...

C2. Politicas e Praticas de

Talento, Atragéo.

E1: “Temos a componente salarial que nds tentamos que
seja atrativa”

E2: “Temos produtos que sdo mais transversais e abertos a
comunidade e quem quiser participa... e aqui funcionamos
mesmo quase como uma academia global, digamos assim. ”
E2: “Nos trabalhamos uma parte da comunicagao... para a
parte da atracdo. A parte da atracdo, trabalhamos para
candidatos e para clientes.”

E3: “Estamos mais presentes nas redes sociais, estamos mais
presentes em tudo que sao feiras de emprego, estamos mais
presentes a junto das universidades também, e vamos

comecar a partir de Setembro o programa de influéncias da

(..)
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Q-

E4: “Da atracdo de candidatos, ndo. Esse trabalho é feito
posteriori, ou seja, a pessoa estda na organizacdo e é
identificado como talento. Agora em termos de atracdo? Nao,
nao.”

E4: “E mais dificil trabalhar os talentos quando estamos numa
organizacao que ja é muito lean...”

E6: “..temos estado a trabalhar mais a nivel de redes

sociais...”

C3. Politicas e Préticas de
Talento,

Desenvolvimento.

E1: “nés formamos também muitas pessoas.” “Uma das
vantagens de formar essas pessoas € que depois a pessoa
fica muito mais comprometida com a organizac¢ao.”

E1: “Temos tido muito bons resultados nisso, portanto
pessoas que vieram sem cursos superiores,... a muitos deles
comparticipamos as propinas.” “Trabalhamos também com
plataformas Online de cursos”

El: “nés de 3 em 3 meses fazemos um feedback que nés
chamamos avaliacdo de desempenho e nds chamamos de
feedback one-and-one... nesse processo estd o talento o
“Maker”, o career advisor do maker e estou eu... isso faz com
gue as pessoas se sintam presentes e contribui para a
retencdo de talentos dentro da (...).”

E2: “...temos ainda a nossa academia (...) que passa por a
olhar a tudo o que sao necessidades individuais, mas também
coletivas de desenvolvimento de formacgédo, solugbes e
produtos formativos a medida dessas necessidades e aquilo
que nos fazemos trabalhamos em varias frentes. ”

E2: “... plano de desenvolvimento individual, em que o gestor
e o liderado trabalham em conjunto para identificar as tais
necessidades, e depois sédo feitas solicitacdes a academia de
um pedido especifico, que pode resultar de uma mentoria
técnica, de uma mentoria de carreira, de uma formagéo, numa
inscrigdo de um curso certificado externo.”

E2: “...algumas formagbes destinadas ou planos de formagao
destinados a carreira. Temos learning pack, por exemplo, ja
desenhados para determinadas tecnologias, para

determinados niveis de senioridade, por exemplo...”
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E2: “feedback & cofee este acompanhamento mais recorrente,
temos pontos de situacdo mais formais, de 3 em 3 meses, no
sentido de acompanhar as expectativas, aquilo que sdo as
necessidades de cada pessoa.”

E3: “Mas pelo meio existe uma lacuna de identificacdo das
necessidades de formacédo da pessoa (...) neste momento nos
falta.

E4: “avaliagdo de desempenho”

E4:. “Fazemos uma trimestralmente a avaliacdo ou o
acompanhamento daquilo que sao identificados talentos”

E4: “as nossas politicas de gestdo em termos de formacédo em
em termos de carreira, n0s temos isso, trabalhamos isso de
uma forma geral e com uma atencéo particular naqueles que
sdo identificados como talentos”

E5: “um plano de formag¢do um bocadinho diferente, daquilo
que era feito. NOs definimos um conjunto de acdes de
formacao estruturantes para todas as pessoas, transversais, e
gue permitem gque as pessoas tenham o seu desenvolvimento
pessoal e logicamente a empresa vai tirar proveito desse
desenvolvimento profissional.”

E5: “ha mais valias que de facto existem a (...) € uma empresa
gue permite aos colaboradores crescer, independentemente
de ser tanto na vertical ou mesmo a nivel horizontal”

E6: “sim temos um plano de formacgao para os colaboradores
identificados como talento na avaliagdo de desempenho....
“‘gueremos desenvolver as suas competéncias...”, “...estamos
a recrutar uma pessoa para a area da formacao para trabalhar

este tema de forma mais sistematica...”

C4. Politicas e Praticas

de Talento, Retencéo.

E1: “Temos a componente salarial que nés tentamos que
seja atrativa”

E1: “...temos o pagamento do transporte as pessoas, temos
o prémio de aniversario quando a pessoa faz anos recebe,
temos algumas pessoas que recebem prémios, que recebem

percentagem de projetos que trouxeram para (...)"
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El: “Temos viagens a clientes no estrangeiro em que nos
tentamos que a equipa rode e possa ir aos clientes no
estrangeiro”

El: “..fazemos alguns eventos anualmente”

El: “...tu tens contrato de trabalho efetivo (...) Isso é também
uma forma de tentar reter as pessoas.”

E1: “...a maior parte pessoas esta em teletrabalho, a maior
parte destas pessoas prefere teletrabalho.”

El: “A (...) ndo aumenta as pessoas porgue é uma obrigacao
legal, aumenta de facto, se a pessoa merecer ser aumentada,
e é sempre explicado porque € que a pessoa esta a ser
aumentada e a pessoa sabe que quando chegar ao nivel de
maturidade pretendido, vai subir de escaldo e vai ser
aumentado.”

E1l: “E1: “Mas como é que ele vai para a india? Vai ficar 3
meses e vai para estar perto da familia e depois vamos trazer
a familia dele para ca. E eu pensei mas como é que nés
vamos trazer a familia dele para ca? Porqué? Para ndo o
perdermos, portanto, ele vai trazer para ca a familia, e é que
acontece.”

E1: “ja criei os grupos de almoco, eu acho que a comida
junta as pessoas...”

E2: “N6s trabalhamos uma parte da comunicacgao totalmente
para a retengéo, digamos assim...”

E2: “...newsletter semanal que nds temos, com as nossas
pessoas a que chamamos de (...)LIFESTYLE, que néo é
mais do que uma partilha da empresa com as pessoas...”

E2: “Os eventos, vamos voltar a ter eventos presenciais...”
E2: “... e tentamos ... em termos de remuneracdes ser 0 mais
competitivos possiveis em termos daquilo que pagamos, e
daquilo que atribuimos em termos de beneficios para
conseguir de facto trabalhar o talento na 6tica da sua
satisfacdo e ao mesmo tempo, isso traduzir-se em mais

retencdo, mais motivagao e mais produtividade.”
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E2: “Mas uma coisa que nds, (...), tentamos fazer ao maximo
€ dar liberdade de escolha as pessoas para escolher o
projeto onde se querem inserir.”

E2: “...a entrevista de saida...”

E3: “...0 envolvimento das familias, a animag¢des como Sao
Jodo ou Santo Anténio, a festa do Verao(...), novas politicas
de luta, salvo seja, contra o absentismo, campanha de
referenciacdo “Member get Member”, portanto, tu trazes uma
pessoa e no ato da admissao recebes 100€ e passados 6
meses, recebes mais 400€, portanto, estamos a trabalhar no
sentido de vamos criar a tribo.”

E3: “...enviar uma mensagem de aniversario a toda a gente,
os filhos dos nossos colaboradores receberam a carta do dia
da crianca em casa, as animag¢0es, vamos implementar a
partir de 2023 o dia de aniversério de de férias, portanto, sdo
pequenas iniciativas...”

E3: “Temos o dia de atendimento ao colaborador, portanto,
temos todas as semanas (...), temos uma assistente social ao
servico de todos os colaboradores...”

E3: “A criamos a hotline, portanto, temos desde 30 de Maio a
nossa linha de denuncias de harassment...”

E4: “Portanto, acaba por sim senhora, sabemos que aquela
pessoa é uma pessoa a reter, mas nao é feito muita coisa em
relacdo a isso, porque la esta, as funcdes operacionais sao
mais dificeis porque para um operador de manutengao ou um
operador de embalagem nao ha muito a fazer para
desenvolver a pessoa”’

E5: “prémios de retencgao e tudo isso, que ai sim é quando as
pessoas tém total consciéncia que ha uma aposta da
empresa em relacéo a eles e em funcgéo disso, logicamente
eles também tém mais valias tanto a nivel das questfes
salariais com o nivel de prémios de retengéo.”

E5: “... flexibilidade de horarios...”

E5: “...o dia de aniversario, este ano passamos também a ter

associado a avaliagdo de desempenho a possibilidade da

pessoa ganhar o direito a mais 1 dia de férias, caso consiga
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ter um nivel de avaliacdo acima de 7, a nossa escala vai até
10, e isso tem sido importante para as pessoas. Para além
disso, também definimos este ano que, em funcao dos
resultados da empresa e da avaliacdo da pessoa, la esta
mais uma vez o nivel de acesso como sendo um nivel
minimo que esté associado a esse beneficio ter direito ao
prémio trimestral ou mesmo um prémio anual...”

E6: “ainda ndo temos nada especifico muito especifico
direcionado para a retencao de talento...serd a pessoa que
entrar na area de formacgéo e desenvolvimento que vai

comegar a trabalhar esses temas”

C5. Politicas e Préticas de
Gestao de Talento,

Desafios.

E4: “Portanto, o que fazer aos talentos porque é finito a
capacidade de desenvolvermos pessoas, porque quando tens
um bom técnico, um talento, a ideia sera evoluir para um
proximo passo, ter uma funcdo de management, mas se
estas fungfes estdo todas preenchidas e se temos uma
organizacdo completamente lean com pessoas que nédo
estamos a prever que se vao reformar ou o que vao
abandonar a empresa torna tudo muito mais complicado na
gestao de talentos, porque nds podemos fornecer as pessoas
desenvolvimento de competéncias, mas depois nao temos
oferta para as pessoas aplicarem.”

E5: “ndo temos de facto uma saude financeira que nos
permita contratar ao melhor preco do mercado, porque
infelizmente ndo conseguimos e sabemos que ha muitos no
mercado que tem essa possibilidade e que facilmente
conseguem retirar de um lado para outro, e temos sofrido um
bocadinho com isso, & um facto.”

E5: “...acho que a empresa fruto também destas situacoes
gue tém surgido a nivel de crise tem vindo a ligar menos
aquilo que é a gestéo efetiva do talento, e mais preocupada

pela gestao financeira.”
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Dimensao 4- Métricas de Gestao de Talento

D1. KPl/Indicadores
chave especificos de

gestdo de talento

E1: “A principal ferramenta nos faz medir o sucesso é a
evolucdo das pessoas a nivel de carreira ... N6s temos uma
matriz que analisa 0 ano inteiro de evolucdo da pessoa. Se a
pessoa comecgou no nivel 1 e chegou ao final do ano nivel 4
houve claramente uma evolugao.”

E1: “Nao h4 uma forma facil de medir as formacdes.
Logicamente, muitas vezes, nos recebemos o feedback do
proprio cliente,”

E1l: “N6s temos formas de medir o conhecimento das pessoas.
NGs usamos alguns exercicios que nos permitem que a pessoa
desenvolva o exercicio e depois defenda o exercicio.
Logicamente temos a area técnica que sabe se a pessoa
percebe ou nado, se tem ou ndo capacidades para trabalhar, e
em que nivel é que esta.”

El: “uma das formas que nés temos de medir o talento, a
pessoa logo que a pessoa entra é o exercicio que a pessoa faz
e a forma como defende o exercicio. NOs percebemos se a
pessoa tem skills técnicas. O ideal é ter boas skills, técnicas e
boas skills comunicacionais...”

E2: “o niumero de pontos de situagcdo que sao feitos
mensalmente, desse quais é que geraram, por exemplo, acées
Como uma promogao, uma revisao salarial, etc.”

E2: “A nossa avaliagdo tem uma grelha de 3 niveis,
basicamente que é abaixo dentro e acima do esperado. Nés
olhamos para esses indicadores.”

E2: “Fazemos muita analise também de outros dados como
satisfacao dos colaboradores, porque temos varios
guestionarios, satisfacdo sempre a surgirem e a serem
colocados as pessoas.”

E3: “Temos o survey agora.”

E3: “Temos a avaliagdo de desempenho. Que tem a adeséao,
mas que muito abaixo daquilo que €, o que € o normal.”

E3: “Depois trabalhamos muito aquilo que sdo os niveis de
absentismo e turnover, a versus produtividade, porque isso

também é o nosso mercado.”
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E4: Temos indicadores no sentido de da taxa de retencéo dos
talentos esse € um dos KPI's, e

temos o acompanhamento, portanto, nés fazemos o follow up
trimestral, portanto, acaba por ser um KPl de
acompanhamento...”

E5: “...0 inquérito organizacional que € feito trimestralmente, e ai
€ avaliado ndo s a questao da satisfacdo, como também a nivel
de cultura, e nivel de satisfagdo com as instalagfes e mesmo a
nivel de equipamentos...”

E6: “...a avaliagdo de desempenho...”

E6: “questionario de satisfagdo...”

E6: “...turnover...”

D2. Ajuste das préticas
de gestdo de talento
face aos

resultados/KPIs.

E1:” Sem duvida. Alias, nés ajustamos ao longo do tempo a
matriz, exatamente por causa disso.”

E2: “as pessoas que estdo acima do esperado devem ser
olhadas com ateng&o superior no sentido de que rapidamente
poderem ser alvo de contactos externos. Mas nao s6, nés temos
que olhar a todos.”

E2: “Portanto, constantemente por gestores, estdo a receber da
minha equipa dashboards de indicadores (...) que achamos que
devem ser olhados(...)Tudo isto com ac¢des ou propostas de
acOes corretivas ou preventivas também da minha equipa, dos
nossos dos Business Partners, que enviam para cada gestor ...”
E2: “...para estes indicadores ha uma analise de dados, que
depois tém que gerar acbes imediatas, digamos assim,
condizentes com a necessidade que é explicada.”

E3: “ temos que definir medidas e fazer esse registo
trimestralmente, do que é que tem sido feito relativamente aquele

talento.”
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