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Resumo

A presente investigacdo tem como objetivo geral estudar as praticas de gestao de talentos. O
contexto altamente competitivo tem vindo a exigir as organiza¢gdes que repensem a forma
como internamente orientam a gestao dos recursos humanos, levando-as a competir para dar
o melhor aos seus trabalhadores e para construir uma imagem atrativa. Neste sentido, o
departamento de recursos humanos assume um papel estratégico dentro da empresa pois
tem a misséo de gerir os talentos.

Com o objetivo de conhecer o que esté a ser feito por quem gere pessoas, foram desafiadas
trés empresas da industria automével a partilharem as suas solu¢gbes, mais ou menos
criativas, dentro da trilogia da atracéo, desenvolvimento e retencdo de talentos.

Para alcancar este objetivo, a pesquisa de natureza qualitativa, incide num estudo multicaso,
mediante entrevistas semiestruturadas a Diretores e Técnicos de RH, com o intuito de
perceber se as préaticas identificadas, neste estudo exploratério, vao de encontro as
estratégias de gestéo de talentos postuladas na literatura.

Os dados recolhidos evocam a importancia inquestionavel do capital humano, assim como a
promocao da captacdo, de métodos para incrementar o seu valor aportado e de sistemas de
retencdo para que o0 seu contributo conceba vantagem competitiva a organizacao.

Os resultados da analise empirica indicam que as empresas tém estratégicas personalizadas
e contextuais. Para atrairem o talento baseiam-se no employer branding, nos programas de
trainees e no recrutamento com o0 apoio de empresas externas. Os programas de
desenvolvimento sdo particularizados, mas incidem na gestdo da formacgéo e nos planos de
carreiras. Como praticas de retencao sugerem um pacote de beneficios, que afeta a atracao
de forma similar. O cerne da gestédo de talentos esta na gestdo do desempenho.

Da investigacao conduzida emergiram resultados fulcrais para o entendimento das dindmicas
de gestado de talentos, contribuindo para debate cientifico sobre o conceito de talento e suas

praticas de gestéo.

Palavras-chave: Talentos, Gestao de Talentos, Praticas de Gestao de Talentos, Gestdo

Estratégica de Recursos Humanos.



Abstrat

This research general objective is to study talent management practices. The highly
competitive context has required organizations to rethink the way they internally guide human
resource management, leading them to compete in order to give the best to their workers and
to build an attractive image. In this sense, the human resources department assumes a
strategic role within the company because it has the mission of managing the talents.

To know what is being done by those who manage people, three companies in the automotive
industry have been challenged to share their solutions, more or less creative, within the trilogy
of attraction, development and retention of talent.

To achieve this objective, qualitative research focuses on a multi-case study, through semi-
structured interviews with HR Directors and Technicians, in order to understand whether the
practices identified in this exploratory study meet the talent management strategies postulated
in the literature.

The data collected brought up the unquestionable importance of human capital, as well as the
promotion of attraction methods to increase its added value and retention systems so that its
contribution conceives competitive advantage to the organization.

The results of the empirical analysis indicate that companies have customized and contextual
strategies. To attract talent, they are based on employer branding, trainee programs and
recruitment with the support of external companies. Development programs are individualized
but focus on training management and career plans. As retention practices suggest a benefit
package, which affects attraction in a similar way. The heart of talent management is in
performance management.

From the research conducted emerged key results for the understanding of dynamic talent
management, contributing to scientific debate about the concept of talent and its management

practices.

Keywords: Talents, Talent Management, Talent Management Practices, Strategic Human

Resources Management.
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Introducéao

Ao longo dos anos as pessoas tém vindo a conquistar valor estratégico nas organizacdes. O
seu desempenho tem evidenciado relevancia para o sucesso das acfes e metas do negocio,
permitindo o éxito das taticas delineadas e o alcance da tdo ansiada prosperidade e conquista
de mercado.

Ganha expressao o reconhecimento crescente da relevancia do capital humano (alusivo ao
background académico, competéncias técnicas, capital social e psicolégico (Cunha et
al.,2012)), pelo tecido empresarial, tornando necessario que as organizacées proporcionem
maior atencdo e atuem com um maior foco na gestdo das pessoas, pois as mudangas nos
mercados, a digitalizacéo, a industria 4.0 (enquanto, de acordo com Santos (2015), projeto no
ambito da alta tecnologia promotora da automacéo e troca de dados, com o foco na melhoria
da eficiéncia e produtividade dos processos), vém tornando obsoletos os modelos de gestéao
existentes e conduzindo a uma adaptacéo e a adogao de praticas consistentes e ajustadas a
estratégia das organizacdes.

Até recentemente, os Departamentos de Gestdo de Recursos Humanos existiam num
contexto sobretudo administrativo e de suporte. Atualmente, espera-se gue assumam
adicionalmente novas responsabilidades, tendo em conta ndo sé o crescimento da empresa,
mas também o foco na satisfacdo do seu capital humano. Devem atuar, entre outros aspetos,
no desenvolvimento e concretizacdo de uma estratégia de Gestdo dos Recursos Humanos,
alinhada com a estratégia de negocio, ao nivel da concec¢éo e implementagéo de processos
de recrutamento e selecdo, de procedimentos de avaliacdo de desempenho, de programas
de formacao, de planos de carreiras, promovendo a atracdo, integracéo e desenvolvimento
de trabalhadores qualificados, assim como a retencdo de talentos. Até porque, as pessoas
sdo, nao so, o ativo mais importante de qualquer empresa, mas também o fator mais dificil de
gerir. Sendo que, neste ambito, gerir € essencialmente, atingir resultados através de pessoas.
Por isso, atrair, recrutar e selecionar pessoas talentosas, assegurando que se ajustam a
organizacao, as equipas e ao ambiente € um desafio, sendo que promover um espaco de
aprendizagem e desenvolvimento continuo das competéncias necessarias para a estratégia
€ um trabalho incessante e moroso, mas sO assim garante que performance tem impacto
direto na obtencéo de resultados e no alcance das metas. Contudo, para atrair e reter os
melhores profissionais, as empresas precisam de concorrer entre si e o Departamento de
Gestdo de Recursos Humanos assume esse papel estratégico, nesta incumbéncia. A
sofisticac@o na sua gestédo de talentos é o que ira diferenciar o sucesso na sua conquista de
profissionais qualificados e potencialmente escassos, o0 alargamento das suas capacidades

Unicas e 0 seu aproveitamento nas mais diversas atividades. A retencdo destes importantes
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ativos é fulcral para o sucesso dessas atividades. Nesse sentido, sdo primordiais, as
atividades desenhadas nesta gestao, para possibilitar responder ao problema da escassez de
profissionais e ainda mais de talentos, dado o impacto que a globalizacdo imp&e nesta tarefa,
sendo o trabalhador uma forca de trabalho préspera, muitas vezes fator chave de
diferenciacao.

Mas contratar talentos ndo é o que basta para a vantagem competitiva da organizacéo é
necessaria uma gestao interna coerente e integrada de trabalhadores de maior e menor

talento, numa légica de equidade interna.

Tendo por base esta contextualizacdo, a pergunta de partida ou o problema de pesquisa a
que se pretende responder com este trabalho de investigagéo é o seguinte:

- Quais as préticas de gestdo de talentos desenvolvidas em empresas de alta tecnologia,
designadamente, da industria automaovel?

Configurou-se o problema de pesquisa na forma de uma pergunta, a luz da sugestéo de Gil
(2008) sendo que o que se pretende é “saber, elucidar, compreender melhor (...) determinado
tema” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 30). A pergunta de partida faz parte da primeira etapa
do procedimento cientifico e, nela, estd subjacente a rutura com ideias pré-concebidas e
premissas aparentes para que na segquéncia seja construido e verificado o conhecimento
cientifico (Quivy & Campenhaudt, 1992).

Decorrente da pergunta de partida foi definido como objetivo geral estudar as praticas de
gestdo de talentos em empresas da industria automovel. Para alcangar este objetivo geral
foram alinhavados os seguintes objetivos especificos:

1) Descrever o sistema organizacional e os fatores de contexto que norteiam as praticas de
gestao de talentos;

2) ldentificar as praticas de gestao de talentos;

3) Caracterizar as praticas de atracéo de talentos;

4) Detalhar as praticas de desenvolvimento de talentos;

5) Especificar as préticas de retencao de talentos, e

6) Avaliar os resultados das praticas de gestdo de talentos.

Para alcancar estes objetivos, a pesquisa contempla uma abordagem metodoldgica de
natureza qualitativa, recorrendo a um estudo multicaso, com base num tipo de amostragem
ndo probabilistica, de conveniéncia, intencionalmente selecionada em trés empresas do
sector automovel. A técnica de recolha de informacgéo recorre a entrevistas semiestruturadas

e envolve também analise documental, com vista a identificar e examinar as préticas utilizadas
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pelas organiza¢cBes. No tratamento de dados aplicou-se a técnica de analise de conteldo,

quer das entrevistas, quer dos documentos fornecidos e pesquisados.

A presente dissertacdo, esta estruturada em trés capitulos. No primeiro capitulo serdo
abordadas as varias teorias que integram o enquadramento teérico, sendo expostas as teorias
inerentes as praticas de gestdo de talentos e aprofundadas as dimensfes da atracdo, do
desenvolvimento e da retencdo do capital humano.

No segundo capitulo apresenta-se a metodologia que norteia o trabalho de investigacéao.

No terceiro capitulo serdo descritos os dados recolhidos e analisados de acordo com as
dimens@es identificadas. Os dados seréo discutidos mediante uma andlise comparativa entre
as organizacoes.

Por fim, sdo apresentadas as conclusfes decorrentes deste estudo, o que envolve, entre
outros, a sintese dos dados obtidos em contexto empirico e a sua articulagdo com o0s
postulados tedricos.



Capitulo 1. Revisao da literatura

Conforme referem Hill & Hill (1998a, p.2) o que é comum a todos os tipos de investigacao
empirica € que “sao baseados numa revisdo da literatura relevante”. Nesse sentido, este
primeiro capitulo, apresenta uma diversidade de conceitos sobre talento e variadas diretrizes
sobre a sua gestao nas organizagdes. Os diferentes entendimentos sobre as préticas a adotar
e as orientacdes estratégicas elencadas por varios autores serao listados neste capitulo.

No entanto, antes de se abordarem as teorias sobre o talento e sua gestdo, sera pertinente
enquadrar as pessoas nas organizagfes, numa tentativa de perceber se foi a crescente
importancia do fator humano que despoletou o brotar da necessidade das empresas
implementarem praticas de Gestdo de Talentos (GT) no ambito da Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), integrando estas com as restantes praticas e contemplando a estratégia
organizacional como um guia, ou se foi a escassez deste recurso que promoveu a pertinéncia

desta pratica.

1.1. Resenha histérica sobre o capital humano

N&o tem sido uniforme a importancia concedida as pessoas nas organizacdes e, por ineréncia,
a importancia efetiva da GRH.

Pode-se alegar que existe “uma constante que vai no sentido da valorizagao progressiva das
pessoas e do reconhecimento do seu papel e importancia no sucesso das organizacoes”
(Cardoso, 2016, p. 4).

Este autor refere que o primado da indiferenciacéo, aquando da Revolucao Industrial (inicio
século XX), orientou Taylor, que encetou, de algum modo, a histéria da Administracdo de
Recursos Humanos, ao preconizar a ado¢do de novos métodos de trabalho com vista a
eficiéncia. Esta preocupacdo motivou Fayol, com a Teoria Classica da Administragdo, na
procura da especializagéo, focando-se na estrutura e ndo nas tarefas, como o seu antecessor.
Com Fayol ganha expresséo o conceito de qualificacéo e a valorizagdo dos conhecimentos e
capacidades adquiridas nos percursos escolar e profissional. O foco passa a estar na
valorizagao das competéncias que se concretizam na “capacidade de os trabalhadores
mobilizarem conhecimentos, habilidades e atitudes na prossecucdo dos objetivos da
organizacdo” (Cardoso, 2016, p. 7). Depois, ganha expressdo a gestdo por objetivos,
postulada nos anos 50, do século XX, por Peter Drucker, existindo um reconhecimento da
importancia dos trabalhadores para a concretizagdo das metas e resultados das

organizagoes.



Com os anos 80, o conceito de competéncia é ainda mais reforcado dando aos trabalhadores
a relevancia ansiada. Mais que executores de fungdes é-lhes atribuido um papel de valor
acrescentado, delegando para segundo plano as competéncias escolares e valorizando as
competéncias informais, sejam organizacionais, sejam individuais ou coletivas (Cardoso,
2016).

No cenario atual, onde brotam novos contextos laborais e onde emergem necessidades
sociais dispares, o foco esta na gestao de talentos, numa gestdo personalizada e individual.
Dada a velocidade das mudancas no seio organizacional, ha a necessidade de gerir 0s
trabalhadores que fagam a diferenga e que promovam 0 sucesso e concretizagdo dos desafios
gue se impdem no presente e no futuro.

A resenha histéria é importante porque elucida sobre a evolugcdo do papel que foi sendo
atribuido aos trabalhadores, culminando no potencial de capacidades a desenvolver, atuais e
futuras (Cardoso, 2016). E fruto do acréscimo de competitividade nos negdcios e das
mudancas de natureza social.

E na importancia do fator humano que esta colado o conceito de GRH. De acordo com Neves
(2002), este conceito também foi sendo influenciado pelas teorias organizacionais que foram
sendo preconizadas ao longo dos tempos (taylorismo, burocracia, relagbes humanas,
abordagens sistémicas e contingenciais, entre outras), as quais refletem nessa evolugéo o
papel dos trabalhadores.

E, entdo, ponto assente que o capital humano é reconhecido como fulcral nas, e para as,
organizacdes. A origem desta énfase deve-se, de igual forma, ao reconhecimento da
dimensao estratégica da GRH e da sua capacidade de fazer a diferenca em termos de
vantagem competitiva e do impacto na eficacia organizacional. Neste contexto, a GRH passa
a abarcar para além da componente operacional a componente estratégica (Neves, 2002).
Sobre este tema, autores como Brewster e Legge (1994, 1995, cit. in Neves, 2002), na analise
da GRH concebem dois tipos de abordagens: classificam a abordagem hard como a que
reflete a visdo dos recursos humanos como um custo, tendo que ser gerido de forma eficiente
e sustentavel. Em oposicéo, de acordo com Neves (2002, p.10) ha a abordagem soft, que
surge a partir da década de 70, e cuja visao é a de que 0s recursos humanos constituem um
ativo estratégico, um investimento pois sdo “um recurso raro”, “em virtude da elevada
criatividade que possuem e do potencial que representam, o que marca a diferenca em termos
de vantagem competitiva” (Neves, 2002, p. 29). Apesar de abordagens divergentes, para
Legge (1995 cit. in Neves, 2002) ambas enfatizam a importancia de integrar a GRH com a
estratégia organizacional. Pois tem que ser gerido, seja tendo em conta 0s recursos, na sua

totalidade, e a sua gestdo enquanto custo estratégico, como intenta a primeira abordagem,



seja na perspetiva de um recurso escasso que tem que ser orientado para que ndo se extinga

e afete o desenvolvimento da atividade da organizacao.

1.2. Enquadramento da Gest&o de Recursos Humanos

De acordo com Sousa et al. (2006) a GRH “tem vindo a evoluir, ndo s6 na forma de
designagédo, mas também de importancia e intervencéo na gestdo das empresas” (p.9).
Referem os mesmos autores que numa andlise da literatura existente, verifica-se que as
linhas de orientacdo concebem uma tipologia de perfil diferente, possivel em cada
organizacao e que é essa tipologia que determina as préaticas de GRH.

Assim, pode existir uma gestdao administrativa, onde ndo existe um departamento nem
pessoas afetas a funcdo, onde se externalizam as atividades e onde ndo existem sistemas
formais de recrutamento, de gestéo salarial, de avaliagdo de desempenho, entre outros. Pode
haver uma gestao funcional, onde, apesar de existir um departamento, ainda se externalizam
algumas atividades menos estratégicas, existindo sistemas formais de recrutamento, de
avaliacdo de desempenho e uma politica de formag&o. E meramente operativo e focado na
produtividade. Pode funcionar mediante uma gestéo por processos, onde, mesmo existindo
um departamento, se externalizam as atividades menos estratégicas. Nesta tipologia ja existe
um planeamento ao nivel do recrutamento, um onboarding (acolhimento e integracao) formal,
um sistema de recompensas e de avaliagdo de desempenho que permitem gerir as
diferencas, uma politica de formacéo e planos de carreiras. Esta gestdo por processos é um
requisito normativo de certificacdo (ISO9001), sendo que na gestdo por processos as
“unidades funcionais das organizagdes comegam a deixar de ser consideradas como um
conjunto discreto e isolado de unidades” (Pires, 2007, p. 144) sendo vistas como um grupo,
cujo objetivo é interligar a area de negdcio e funcionar como um todo. E, finalmente, pode
funcionar mediante uma gestdo de pessoas focada nas competéncias e no desenvolvimento
e reconhecimento interno, por forma a gerar motivagdo (Sousa et al., 2006). Quer nesta
dimensao, quer na anterior, ha uma integracdo das praticas GRH na estratégia global da
organizacdo. Nesta Ultima, para além das praticas de recrutamento e selecdo, formacao,
avaliacdo de desempenho, sistema de recompensas, desenvolvimento de competéncias que
estdo no centro da gestdo de pessoas, hd a orientagdo para a “atragéo e a retencao das
pessoas com elevadas competéncias, pois sdo elas que detém o conhecimento tacito e
dominam o explicito” (Sousa et al., 2006, p. 22). E, neste Ultimo tipo de gestio, que se
proclama a importancia da atracéo e retencédo de pessoas e que a gestdo de pessoas cede

lugar & gestdo de talentos. Esta alteragédo de tipo de gestdo esta ligada, a necessidade das
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empresas de disporem de trabalhadores que estejam a altura dos desafios que emergiram
associados a velocidade das mudancas tecnologicas, ao processo de transformacao digital,
a automacdao de processos, entre outros desafios futuros (Cardoso, 2016), influenciando a
definicdo e a operacionaliza¢do das praticas de GRH e incorporando, nos seus modelos de

atuacdo, a componente estratégica (Neves, 2002).

1.3. Gestdao estratégica de Recursos Humanos

Historicamente, foi na década de 90 que a GRH passou a ser considerada estratégica e a
incorporar a estratégia da empresa. Sousa et al. (2006) adiantam que a “Gestdo de Recursos
Humanos tem como objetivo gerir o fator humano como um recurso estratégico, integrando a
estratégia de recursos humanos na estratégia global da organizagao” (p.12), até porque “as
organizagdes possuem, hoje, uma visao mais abrangente do papel das pessoas” (p.8).

Cardoso (2016, p.17), define estratégia como:

“0 conjunto de a¢les de gestdo que determinam o futuro que uma organizacao, requer, na
sua formulagédo, uma profunda analise da organizagcdo, nomeadamente a nivel da sua
missdo; razdo de existéncia; propoésito e horizonte dentro do qual atua; visdo; futuro e

direcdo desejados; e valores — ou seja, 0s principios que guiam a sua vida”.

Este conjunto de a¢des pode de ser complementado com uma andlise SWOT que pondere
as forcas e fraquezas internas e as ameacas e oportunidades da envolvente externa

(Cardoso, 2016), pois s6 assim se concebem as praticas de GRH mais apropriadas.

Para por em pratica esta forma de atuacéo, o gestor de RH tem de ter uma implicita visdo de
negdcio, como sugerem Ulrich e Smallwood (2012). Devem funcionar como parceiro
estratégico, (centrado nos processos e com o foco na estratégia) mas ser ainda um agente
da mudanca (mantendo o foco na estratégia, mas centrado nas pessoas), como expdem
Cunha et al. (2012). Deve, também, fazer corresponder as suas atividades a maximizacéo da
eficiéncia e do desempenho dos profissionais que integram a organizacdo, como alegam
Santos e Pedro (2018), associando essa valorizacéo a estratégia empresarial. Por seu lado,
Bancaleiro (2007, p.33) refere que, para além do conhecimento do negdcio, ha que adquirir

competéncias de indole estratégica, nomeadamente:

“o conhecimento dos produtos e do negécio, a orientacdo para o cliente, a orientacéo para
os resultados, com competéncias ligadas a gestdo de processos, como a capacidade de

transformar a visao em politicas, a capacidade de alinhar o plano de Recursos Humanos
7



(People Plan) com o plano global da empresa, a elaboracéo de planos de desenvolvimento

de competéncias organizacionais, etc”.

Existem algumas teorias basicas e importantes que importam ainda referir para alimentar este
debate entre as praticas de GRH e a estratégia da organizacdo, desdobrando-se em quatro
perspetivas. Nesse sentido, Cunha et al. (2012) mencionam as perspetivas universalista e
contingencial que preconizam um conjunto de ‘boas praticas’ orientadas, respetivamente,
quer para o desempenho organizacional, mediante resultados positivos em qualquer situacao,
e em qualquer organizacao, independentemente da estratégia, quer um sistema de GRH
especifico dependente da estratégia do negdécio, na medida em que vem reforcar o caracter
temporario dos efeitos benéficos das boas praticas, designadamente, o efeito da replicacao
dos modelos preconizados para cada opcao estratégica e devidamente integradas com o
contexto ambiental e as estratégias organizacionais. Por seu lado, Martin-Alcazar et al. (2005)
conceberam as perspetivas configuracional e contextual, sendo que no caso da primeira
reforca-se a ideia de que determinada pratica s6 gera beneficios substanciais quando
alinhada com as outras praticas efetivas, enfatizando a necessidade de alinhamento entre as
diversas estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas, em vez de utilizar praticas
isoladas, ressalvando-se o ajuste interno e horizontal dessas préaticas. A perspetiva
contextual, que integra o contexto organizacional na implicacdo da definicdo das estratégias
e na sua contribuicdo para o desempenho, é influenciada pelo contexto interno e externo a
organizacao. Nesta perspetiva, o contexto é influenciador e determinante para a concecao e

alinhamento das praticas.

1.4. Discussédo sobre o conceito de talento

Tal como acontece com outras tematicas também a Gestédo de Talentos (GT) tem sido objeto
de alguma teorizacéo e de andlise critica, sendo fundamental definir o que se entende por
talento e 0 que os autores postulam sobre este conceito, antes de debatermos teoricamente
gue praticas sao evocadas para a sua gestao.

Na revisdo da literatura evidenciou-se que os autores Peloso e Yonemoto (2010, p.4)
definiram como talentos os “profissionais com potencial e capacidade para se desenvolverem
e crescerem dentro da organizacao”. Esta definicao é suportada também pelos autores
Collings e Mellahi (2009), Freitag et al. (2014) e Ulrich e Smallwood (2012). Estes autores

concebem a ideia de que a definicdo de talento é atribuida a trabalhadores que demonstrem



elevada capacidade e que executem com alta performance as suas atividades, sendo esta
um designio que lhes confere a competéncia na execuc¢ao das tarefas.

Cunha e Martins (2015, p.90) atribuiram, de forma similar, o termo aos “colaboradores com
forte potencial, capacidade e habilidades humanas detetadas”, associam essas
caracteristicas diferenciais dos profissionais e também aos resultados que estes promovem
nas organizacfes, especificamente no lugar que ocupam. Estes autores introduzem outra
variante para o debate tedrico, que é o produto ou quociente resultante da elevada capacidade
destes trabalhadores, ou seja, as aptidées que condicionam o éxito em determinada atividade.
Sobre este &mbito tematico, Cardoso (2016, pp. 13-14) alega que:

“Talentos s@o pessoas comuns, com as mesmas ferramentas mentais que a generalidade
das pessoas, que juntam as competéncias detidas e a uma tendéncia, gosto ou motivagéo
especial para realizar determinada atividade, um potencial de desenvolvimento; séo
pessoas que associam a capacidade para atingir resultados ao potencial de

desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias”.

Este autor refere que os talentos ndo sao sobredotados, mas profissionais e pessoas que ndo
se resignam a estagnacdo e tentam evoluir constantemente. Como refere Cascéo (2014,
p.147), “desenvolvem competéncias quase Unicas e diferenciadoras e com o poder de emergir
na sociedade global’. Cascéo classifica estes profissionais como altamente competentes,
assim como versateis, criativos, trabalhando arduamente e procurando constantes
conhecimentos.
Pinheiro (2015) teoriza que as habilidades, conhecimentos e experiéncia, entre outras
caracteristicas, podem ser classificadas como inatas e desenvolvidas, ou seja, como
adquiridas e aqui pode-se acrescentar que a experiéncia ou a formacéo poderdo dar um input
significativo no desenvolvimento destas competéncias, para além das competéncias,
habilidade e atitudes preconizadas por Freitag e Fischer (2017).
Sumariando estas teorias, pode-se enunciar que talentos, para estes autores, s&o
profissionais com potencial e capacidades excecionais, sejam elas adquiridas ou inatas, que
originam a concretizacdo das atividades e contribuem para o sucesso das organizacoes.
Prosseguindo a revisdo da literatura percebe-se que Ulrich e Smallwood (2012) ja tinham
concebido de forma inovadora, os talentos como sendo um recurso escasso, sobretudo os
mais talentosos e tinham apontado a existéncia de trés componentes essenciais: a
competéncia, 0 compromisso e o sentido de contribuigdo. Estes autores conjugaram a
competéncia individual com a contribuicdo que podem gerar, ou seja, a capacidade virada
para a concretizacdo dos objetivos em termos organizacionais, nos resultados evidenciados
também por Cunha e Martins (2015). Mas introduzem outra variante que é 0 COmpromisso ou
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comprometimento com a organizacdo como parte da férmula. Esta variante de
comprometimento mutuo ja tinha sido antes considerada por Collings e Mellahi (2009).

Esse comprometimento deve orientar o crescimento deste capital humano em comunh&o com
a empresa, tal como Ferreira et al. (2018) alegaram. Estes pressupostos tém como alcance o
gue os autores Peloso e Yonemoto (2010, p.4) apelidaram de “sucesso empresarial e
profissional, respetivamente”. Pois alegam que, s6 se consegue esse sucesso quando ha
identificacdo com a misséo, visdo e valores da organizagéo, tal como ressalvam Cunha e
Martins (2015), originando o compromisso presente na formulagdo que Ulrich e Smallwood
(2012, citin Ferrazza et al., 2015, p. 243) utilizam, quando denominam os talentos por “clube
dos raros”, sustentando-se em autores que diferenciam uma minoria de pessoas
extraordinarias, uma elite, diferenciadora nas caracteristicas especificas que as identificam.
Estipulam, também, uma relagéo causal entre talento e sucesso. Nas trés organiza¢cfes que
estudam identificam os talentos como “trabalhadores com desempenho diferenciado e alta
capacidade de aprender” (Ferrazza et al., 2015, p. 233). Justificando que as caracteristicas
inatas ou desenvolvidas sdo originarias da elevada capacidade de aprendizagem. E a
resiliéncia identificada por Cardoso (2016).

Assim, a definicAo de talento remete para a inclusdo dos seguintes pressupostos:
competéncias, conhecimentos, valores, comportamentos e potencial de desenvolvimento
(Pinheiro, 2015), caracteristicas Unicas que diferenciam os profissionais dos demais e a sua
contribuicdo para o sucesso organizacional e individual gerando e sendo gerado pelo
subsequente comprometimento mutuo.

Nesse sentido, alguns autores identificam os talentos como “o patriménio inestimavel que uma
organizagao pode reunir para alcangar competitividade e sucesso” (Chiavenato, 2004 cit. in
Peloso & Yonemoto, 2010, p. 5) e que é, de facto, “valioso, raro, inimitavel e dificil de substituir”
(Barney & Wright, 1998, cit. in Freitag & Fischer, 2017, p. 162), ou ainda “potencialmente
valiosas, raras e dificimente imitaveis ou substituiveis” (Cardoso, 2016, p.17) e que a
organizacao pode ter consequéncias nefastas se ndo gerir a sua retencéo (Cardoso, 2016).
A definicdo de talento como um recurso raro evidenciado por Barney e Wright (1998, cit. in
Freitag & Fischer, 2017), Neves (2002) e Ferrazza et al. (2015), equipara-se a abordagem
soft de Brewster e Legge (1994, 1995, cit. in Neves, 2002) que classifica 0s RH como recursos
estratégicos, estando o foco na retencdo, assim como o desenvolvimento do seu potencial
humano em beneficio da organizacdo e dos trabalhadores e onde a énfase esta na
“motivagdo, comunicacao, lideranga, confianca, envolvimento” e ndo na “racionalidade,

custos, controlo” (Cunha et al., 2012, p. 74).
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Para uma andlise comparativa e integradora das teorias dos varios autores analisados,
construiu-se o quadro seguinte, conjugando os varios contributos, relativos ao conceito de

talento:

Quadro 1 - Enquadramento do conceito de talento

Conceito ligado ao potencial e capacidade de desenvolvimento

“Com potencial e capacidade para se desenvolverem e crescerem dentro da organizagcao”
(Peloso & Yonemoto, 2010, p. 4);

“Com desempenho diferenciado e alta capacidade de aprender” (Ferrazza et al., 2015,
p.233);

“Conjunto de habilidades de uma pessoa — os seus dons, habilidades, conhecimento,
experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, caracter, e impulsos inatos e também inclui
a sua capacidade de aprender e desenvolver-se” (Pinheiro, 2015, pp. 5-6);

“Sao pessoas que associam a capacidade para atingir resultados ao potencial de
desenvolvimento e aquisi¢do de novas competéncias” (Cardoso, 2016, p.14);

“Colaboradores com forte potencial, capacidade e habilidades humanas detetadas” (Cunha
& Martins, 2015, p. 90).

Conceito ligado ao potencial relacionado para os resultados

“Talent = Competence * Commitment * Contribution” (Ulrich & Smallwood, 2012, p. 6);

“Agentes transformadores do meio organizacional” (Ferreira et al., 2018, p.3);

“Diferencial competitivo da organizacao” (Freitag & Fischer, 2017, p.164);

“Proporcionam vantagens competitivas por serem potencialmente valiosas, raras e
dificilmente imitaveis ou substituiveis e por evidenciarem possibilidades de adaptagéo as
mudangas continuas e cada vez mais rapidas e profundas” (Cardoso, 2016, p.17).

Conceito orientado para a comunh&o com a empresa

“Patrimonio da organizacao” (Ferreira et al., 2018, p. 8);

“Patrimonio inestimavel que uma organizagao pode reunir para alcangar competitividade e
sucesso” (Peloso & Yonemoto, 2010, p. 5);

“Pessoas que se identifiquem com a missao, visdo e valores da organizagao, a fim de que
empresa e colaborador possam alcancar o sucesso empresarial e profissional” (Peloso &
Yonemoto, 2010, p.4).

Fonte: Elaboracao propria com base na bibliografia indicada.

1.5. Modelo estratégico de gestao de talentos

O valor estratégico das pessoas impera hoje em dia e é reconhecido pelas organizacdes
(Cardoso, 2016) e, face a esse valor, as diretrizes estratégicas da organizacdo devem ser a
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base da nova arquitetura das préaticas de RH (Ferreira et al., 2018; Freitag et al., 2014). E
inquestionavel que “as pessoas proporcionam vantagens competitivas por serem
potencialmente valiosas, raras e dificilmente imitdveis ou substituiveis e por evidenciarem
possibilidades de adaptacdo as mudancas continuas e cada vez mais rapidas e profundas”
(Cardoso, 2016, p.17). Perante esta concecédo importa, sem davida, fazer uma gestéo tética
do conhecimento e da capacidade do capital humano, como alegam Sousa et al. (2006) e

sugere Cascao (2014).

Ao se debrucarem sobre a vantagem competitiva das organizagdes, Collings e Mellahi (2009)
reiteram que os autores tradicionais mudaram de paradigma, colocando a énfase na literatura
sobre a gestao de talentos. A vertente tradicional foi substituida por este tema mais emergente
(Barreto et al. 2011), pois os “modelos tradicionais de gestdo de recursos humanos ja ndo
respondem da mesma forma em termos de eficacia organizacional” (Santos & Pedro, 2018,
p.1). Assim, promove-se a gestdo de talentos como um dos focos na gestdo de pessoas
(Freitag et al., 2014; Sousa et al., 2006) assumindo-se uma vertente menos operacional e
burocratica e mais estratégica, e colocando-se de lado a ideia de percecionar as pessoas
como um mero recurso e passando a vé-las como potenciadoras de mudanca do meio
organizacional (Ferreira et al., 2018).

Alicercar a gestéo estratégica do talento a estratégia organizacional, para além de ter sido
apontado por Collings e Mellahi (2009) e, mais tarde, por Freitag e Fischer (2017) levou
Pinheiro (2015) a salientar que esse alicerce é vital por forma a garantir a dita vantagem
competitiva. Alias, Ferrazza et al. (2015, p. 240) teorizam que s6 englobando na estratégia
global da empresa a gestédo de talentos se garante a “vantagem competitiva e a lideranga”
perante a concorréncia. Aprofundando um pouco mais este tema, Collings e Mellahi (2009)
remetem-nos para a ideia de que para que essa vantagem se efetive é necessario implantar
politicas estratégicas de recursos humanos adequadas e focadas no alcance dos objetivos
organizacionais. Engelman et al. (2017, p. 1) partilham desta opinido e complementam a ideia
acrescentando que com estas politicas a organizacdo tornar-se-a “uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel”’. Esta vantagem, segundo Ulrich e Smallwood (2012), auxiliam a
organizacdo a ser mais capaz frente a mudanca, as expectativas dos clientes e mais

competitiva em relacdo aos concorrentes.

Fazer uma gestao estratégica de talentos passara por identificar as funcdes chave que
contribuem para o alcance das metas organizacionais. Estas funcdes chave podem ser
descobertas quer no topo quer na base da piramide funcional, como alegam Collings e Mellahi

(2009). O seu contributo diferencial é o de que, mais que identificar os talentos ha que
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identificar as posi¢cBes-chave da organizacao e que podem ter impacto no sucesso da mesma.
Posteriormente, ha que identificar as pessoas com talento para preencher estas posicoes.
Cascdo (2014) concorda com esta forma de problematizar o tema, referindo que os talentos
identificados para além de preencherem essas funcbes podem fomentar outras iniciativas,
dado o seu elevado potencial e competéncia, adiantando que o “foco dos sistemas de gestao
de talento deverao ser os empregados de alto potencial ou de elevada realizacdo que operam
em cargos chave e nao todos os trabalhadores da organizacdo” (p.152), tal como
preconizavam similarmente Collings e Mellahi (2009).

Ressalva-se, impreterivelmente, que esta planificacdo e a execucdo destas atividades seréo
estéreis se, os profissionais de GRH que agilizam estas préticas estratégicas, ndo atuarem
como parceiros de negdécio, como apontado por Bancaleiro (2007) e Ulrich e Smallwood
(2012), e n&o “conhegcam o negocio ou a atividade por forma a colaborarem no desenho da
estratégia organizacional”, tal como ressalvou Seixo (2009, p. XI). Este autor complementa a
sua tese alegando que as politicas e processos implementados terdo que promover a
necessaria mudanca, acrescentar valor e contribuir para os resultados. Sendo serao praticas
irrelevantes e infrutiferas.

Bancaleiro (2007) aprofunda este tépico referindo que o gestor de RH para além de dominar
as técnicas essenciais da gestdo de RH deve gerir a ja citada mudanca, fazer a gestéo da
cultura e ter credibilidade pessoal. Ao nivel do dominio das areas de competéncia é
reconhecida a importancia das competéncias de gestao, o dominio das competéncias nas
areas da atragdo, resourcing e retencdo de talentos, no proprio desenvolvimento de
competéncias, na andlise das remuneracdes e beneficios, nas rela¢des organizacionais e na
higiene, saude e seguranca no trabalho. Estas sdo as técnicas de GRH que terdo que ser
dominadas pelos gestores, na Gtica deste autor.

Entdo, a gestdo de talentos assume relevo na GRH, num modelo de atuacéo integrado e
concertado com as restantes praticas e onde a visao estratégica da GRH é agregada a gestado
estratégica organizacional, enquanto um todo, numa légica de sistema global.

A sintese das varias abordagens encontra-se explanada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Abordagens sobre a gestdo estratégica de talentos

Gestao de talentos na gestdo estratégica

Ferreira et al.
(2018. P.2)

Ferreira et al.

“Funcéo que atua no processo de colaboragao das pessoas para
0 alcance dos objetivos organizacionais e individuais”;

“O desempenho das organizagbes passou a ser definido pela
somatoria das agOes praticadas pelas pessoas que as compdem,

(2018. P.3) e as competéncias e habilidades humanas passaram a ganhar
destaque, tendo por consequéncia a juncéo da gestao de pessoas
com o planeamento estratégico”.

Freitag e | GRH estrategicamente ligada aos objetivos delineados pela

Fischer (2017); | organizacdo, onde constam a atracdo, selecdo e retencédo de

Cunha e | talentos com vista a sua concretizacao.

Martins (2015)

Cascéo (2014);
Collings e
Mellahi (2009);
Pinheiro, (2015)

Identificar as competéncias chave do negdcio e debrucar as
praticas de gestdo nestas competéncias, por forma a que as
organizacdes atraiam e desenvolvam nos trabalhadores estas
competéncias e em sequéncia desenvolvam o negdcio.

Peloso e
Yonemoto
(2010, p.1)

“A valorizagao do capital humano n&o caracteriza um gasto, mas
sim um investimento, que trard retornos para a organizacdo
através dos resultados gerados pelos colaboradores”.

Ferrazza et al.
(2015, p. 240)

“Vantagem competitiva e de lideranga”.

Engelman et al.

“Fonte de vantagem competitiva sustentavel”.

(2017, p. 1)

Ulrich e | Auxiliam a organizacdo a ser mais capaz frente a mudanca, as
Smallwood expectativas dos clientes e mais competitiva em relagcdo aos
(2012) concorrentes.

Gouveia, 2016

Talento tem um papel estratégico e singular na valorizacdo do
capital humano, por outro, ter um bom talento na organizacéo é
igual a producdo de intangiveis que acrescentam valor ao
negacio.

Trindade da
Silva Barreto et
al, (2011, op.
216)

Esta identificagdo da gestdo de talentos como um objetivo
estratégico deve-se a procura incessante de “trabalhadores
qualificados”.

Fonte: Elaboracgao propria com base na bibliografia indicada
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1.6. Praticas de gestdo de talentos

O mercado de trabalho, em funcéo da sua globalizac&o, passou a desenvolver atividades mais
complexas requerendo para o seu desenvolvimento, capital humano com mais competéncias,
para manter as empresas competitivas (Barreto et al., 2011; Freitag & Fischer, 2017).

Dentro das estratégias de gestdo de talentos devem constar as praticas de atracdo e
identificacdo, desenvolvimento e reten¢do de talentos, assinaladas por Rabaglio (2014). Pois,
segundo Santos e Pedro (2018), cada vez mais as empresas disputam a contratacdo e
manutencéao de recursos humanos qualificados.

As praticas terdo que funcionar como fator de diferenciacdo e, neste pressuposto, a GRH,
pela necessidade de cumprir as metas da organizacdo mediante o desempenho das pessoas
(Sousa et al., 2006) tem um papel fundamental.

Iremos, de seguida, fazer um levantamento sobre o estado da arte da teoria sobre as melhores
praticas na gestdo de talentos, particularizando as dimensdes de atracao, desenvolvimento e
retencao de capital humano.

1.6.1.Atracao de profissionais com talento

Na perspetiva de Cunha e Martins (2015) e Pinheiro (2015) na atragéo de profissionais com
talento, ha que identificar as competéncias chave do negocio e debrugar as préticas de
atracdo, tal como posteriormente as praticas de retencdo, nessas mesmas competéncias para
que o negécio se desenvolva. Sendo que a gestao deve incidir, tal como apontam Collings e
Mellahi (2009), nas posi¢des-chave e ndo em todas as func¢des e/ou trabalhadores tal como
se clamava na tradicional GRH.

Como pratica primordial de captacéo de talentos foram identificados, aguando da reviséo da
literatura, os programas de estagios e trainees (Cardoso, 2016; Cunha & Martins, 2015;
Malafaia, 2011; Peloso & Yonemoto, 2010).

Outra estratégia de atracao e, por ineréncia, de retencao, identificada por Cardoso (2016), foi
a necessidade de existir uma cultura interna que fomente uma imagem de marca (employer
branding). Segundo ele é “um conceito suportado na definicdo geral de marca, utilizado para
identificar as empresas que projetam a imagem de um 6timo lugar para trabalhar, na mente
dos atuais trabalhadores e no mercado de trabalho” (Cardoso, 2016, p. 29). A construcéo da
marca da organizagéo, enquanto estratégia continuada, facilita o recrutamento de talentos e
promove a celeridade deste processo.

Por outro lado, sendo o objetivo o de “atrair profissionais com as competéncias necessarias

para participarem no cumprimento da missdo da empresa e com potencial para
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acompanharem o seu desenvolvimento estratégico”, como refere Cardoso (2016, p. 47) e ja
tinha sido referido por Rabaglio (2014), a estratégia deve passar pela identificacdo do
potencial interno ou externo. Interno para que se possa pdr em evidéncia os planos de
sucessao e de ascensdo de carreiras, por forma a gerar o compromisso e reforcar a
fidelizacdo, estando aqui presente a ideia da atracdo fomentada pela retencdo (Pinheiro,
2015) e externo por forma a atrair jovens talentos com elevado potencial (Cardoso, 2016).
Independentemente da opgédo do recrutamento, visto como um “conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organizagao” (Sousa et al., 2006, p. 54), a correta adequacao da estratégia
de recrutamento é importante para minimizar custos e inadaptagdo dos escolhidos.
Independentemente de ser uma movimentacdo vertical, horizontal ou diagonal (Cardoso,
2001).

Assim, no processo de recrutamento ha que delinear o perfil do profissional, que serd o
instrumento base que orientara a pesquisa e a selecao do profissional que mais se identifique
com esse perfil, ou seja, “a escolha do homem certo para o lugar certo”, como enfatiza
Cardoso (2016, p. 64). Este autor desvenda que os componentes que devem integrar o perfil
necessitam incluir requisitos basicos e preferenciais, competéncias transversais,
competéncias técnicas, competéncias comportamentais e potencial de desenvolvimento,
promovendo-se o recrutamento e sele¢cdo por competéncias, conforme postulado por Cascéo
(2014), Cunha e Martins (2015), Ferreira et al. (2018), e Rabaglio (2014). Por seu lado, Cunha
et al. (2012) abordam os mapas de competéncias como assentando no pressuposto de que o
seu conhecimento implicard o conhecimento da organizacdo, dos aspetos de desempenho a
serem valorados. Sendo que a sua definicdo deve estar enquadrada na estrutura, na cultura
e na estratégia organizacional preconizada e que, paralelamente, incorpore a andlise da
envolvente externa, a validacdo das oportunidades e ameacas e, por fim, a prépria andlise da
funcéo. Esta analise da funcéo pode ser encarada como a espinha dorsal da GRH pois € ela
que fornece inputs basilares para as outras areas da GRH como é referido por Cunha et al.
(2012). Estes autores esclarecem que se a empresa conhecer o perfil psicoprofissional de
uma funcdo (Cardoso 2001 e 2016) consegue identificar atributos comportamentais
diferenciadores e potenciar as praticas de selecdo, pois a sua correta formulacao resultara no
sucesso da escolha do candidato. O desenho deste perfil é fulcral para ndo existir
ambiguidade de fungbes e o trabalhador ter um retrato fiel do que se espera de si
profissionalmente e qual o @mbito das suas responsabilidades, autonomia e tarefas, principais
e secundarias. Ou seja, consiste na “exposi¢cao objetiva e detalhada do posto de trabalho”
(Cardoso, 2001, p. 14).
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A selecao dos profissionais, como referem Cunha et al. (2012, p. 320) “deve assentar nos
objetivos estratégicos da organizagdo -— procurando dar-lhes guarida, sentido e
concretizacao”. Assim, estes autores referem que tendo em conta a estratégia preconizada
internamente os instrumentos de selecao devem ser-lhe adequados.

Como praticas de selecdo de talento sdo recomendadas técnicas tais como, entrevistas de
selecédo, provas de conhecimento ou capacidade, testes psicoldgicos e técnicas de simulacéo
(Cardoso, 2016; Cunha et al., 2012; Ferreira et al., 2018; Sousa et al., 2006), assessment
centers e até andlise de referéncias e informacao difundida nas redes sociais (Cunha et al.,
2012; Cardoso, 2016).

Na perspetiva destes autores o recrutamento e selecdo séo das acdes que influenciam mais
0 sucesso de uma organizacdo. Sousa et al. (2006, p. 54) ja alegava que “a admissdo de um
novo colaborador ndo devera ser motivada por uma necessidade de momento, mas

enquadrada estrategicamente”.

1.6.2. Desenvolvimento do potencial

De acordo com Cunha et al. (2012, p.433) o desenvolvimento integra “todas as atividades,
com um horizonte temporal alargado, destinadas a enriquecer as capacidades individuais em

congruéncia com as necessidades e objetivos da organizag&o”.

Cardoso (2016) ressalva a necessidade de que, para alcancar os objetivos estratégicos da
organizacao, ha que fazer o levantamento das competéncias, pois, as praticas a desenvolver
enquadradas na atracdo, desenvolvimento e retencéo irdo depender da avaliacdo do gap
entre as competéncias detidas, as necessarias e as com potencial de desenvolvimento, sendo
esta a base de toda a gestdo de talentos.

Depois ha que definir os objetivos do desenvolvimento e conceber o seu planeamento,
assente no diagndstico das competéncias a desenvolver e implementando o respetivo

programa de execucédo (Cunha et al., 2012).

Os planos de desenvolvimento de competéncias, referenciados por Cardoso (2016), sugerem
que os trabalhadores que apresentam resultados de desempenho e potencial de
desenvolvimento médios também devem ser alvo da ateng¢do das empresas por forma a
possibilitar a sua melhoria em termos de performance. Assim como 0s que tem elevado
potencial, mas baixo desempenho, por ainda ndo possuirem as competéncias necessarias de
modo a atingir os resultados requeridos pelas organiza¢des, como pode ser o0 caso dos recém-

licenciados ou outros individuos com potencial. Desta forma, explicita que se torna imperioso:
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“O langamento de planos individualizados de desenvolvimento de competéncias, ajustados
ao potencial de cada colaborador, suportados em acdes de formacdo e coaching,
progressivo empowerment, rotacdo de postos de trabalho e incentivos de remuneracdo
variavel que fomente e premeie os esforcos efetuados, que permitam a aquisicdo das
competéncias necessarias aos objetivos da empresa e mantenham os trabalhadores

motivados e comprometidos com a organizagao” (Cardoso, 2016, p.16).

Cunha et al. (2012, pp. 381-382) concebem a formacdao como “um instrumento de gestao
orientado para o alcance das metas organizacionais, através da transmissao de estratégias e
modos operatorios para melhorar o desempenho na fungao”. Instituem a formagao como um
“‘meio permanente de ajustamento da organizagdo a envolvente, um modo de os RH da
organizacao corresponderem aos designios estratégicos da mesma — e um meio fundamental
para que as pessoas mantenham o emprego” (Cunha et al., 2012, p. 383). Apostar na
formacao do capital humano, entendido como um recurso de valor acrescentado, € uma agao
estratégica. A sua importancia no desenvolvimento e posterior retencdo de talentos é
inquestionavel. Como tal, as politicas de formacao, interna ou externa, continua, técnica ou
comportamental e a gestdo do seu ciclo tem que estar alinhadas com a estratégia. Neste
ambito, Cunha et al. (2012) dao especial énfase ao programa de formacé&o e desenvolvimento
de lideres e gestores porque, para eles, estes ddo um contributo essencial na identificacao e
potencializagdo dos trabalhadores colocando esse potencial ao servigo das organizagdes.
Como praticas de desenvolvimento Pinheiro (2015, p. 9) sugere a “evolucao e a aprendizagem
de forma a desenvolverem as suas competéncias”, mediante formacéao, evolugao na carreira
e aquisicdo de experiéncia e, enquadrados nesta Ultima, os programas de estagios e trainees
conforme ja referido, anteriormente, por Peloso e Yonemoto (2010), os quais servem
duplamente quer para a captacdo de talentos, quer para o desenvolvimento de
potencialidades ja existentes.

A evolugdo na carreira, referenciada, seja ascendente na hierarquia da organizagdo ou
horizontal, convenciona-se como uma concessao de oportunidades de desenvolvimento. As
“empresas que nao as facultam perdem capacidade de atragdo, motivagao e retengao dos
melhores talentos” (Cunha et al., 2012, p. 623).

Para finalizar, os processos de gestdo de desempenho também constituem uma ferramenta
de avaliacdo dos contributos individuais dos trabalhadores para a concretizacdo das metas
organizacionais, sendo necessaria a percecao do seu papel e contributo para o sucesso da
organizacdo. A gestdo do desempenho confronta-se com o modelo mais tradicional, sendo
gue, mais do que avaliar o comportamento dos trabalhadores, importa também sinalizar o

contributo esperado para o sucesso da estratégia do negécio. Conforme referem Cunha et al.
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(2012, pp.498-499), esta avaliacdo tem “implicagbes nas decisbes sobre salarios,
compensacbes, variaveis por meérito, promocdes, transferéncias e saidas (...) fornece
feedback (...) serve como veiculo para a melhoria e o desenvolvimento pessoal e de

carreiras”.

1.6.3. Retencdo dos talentos

Como estratégias potenciais para a retengdo de talentos, os autores Cunha e Martins (2015)
assinalam a motivacao, a satisfacéo, os planos de cargos e salarios e propdem estratégias
de envolvimento, reconhecimento e beneficios. Contudo, Pinheiro (2015) reconhece que,
mais que a remuneracdo, os beneficios intrinsecos sdo potencialmente mais efetivos na
retencdo dos trabalhadores. Como tal, as praticas de RH devem destacar as praticas afetas
a motivacdo, ao desenvolvimento, a evolugdo profissional, a comunicagdo, entre outros
aspetos qualitativos (Santos & Pedro, 2018) e atenuar as praticas relacionadas com a

compensacéo, o desempenho e o desenvolvimento, entre outras (Freitag et al., 2014).

No atual contexto, as contrapartidas remuneratérias, estabilidade de emprego e progressao
na carreira, que foram o grande veiculo de atracdo e retengéo de trabalhadores, nesta nova
era da relevancia do talento apontam como contrapartidas mais desejadas: “realizacao,
crescimento e desenvolvimento, reconhecimento na familia, na empresa e na sociedade,
poder e sucesso” conforme alega Cardoso (2016, p. 27), tal como vimos referido por Pinheiro
(2015). Estas necessidades diferenciadas sé&o o reflexo das necessidades de uma nova
geracdo que, como Malafaia (2011) e Cardoso (2016) postulam, confirma que a estabilidade
e seguranca enquanto contrapartidas e beneficios associados a remuneracao, que funcionou
como matriz referencial do mercado de trabalho, foi substituida pelo interesse em projetos,
mais que por um emprego para toda a vida, o qual esta associado a uma geracdo que parece
nao se sujeitar a condi¢des de trabalho que ndo se coadunem com as suas aspiracdes. Estas
diferentes perspetivas de encarar a vida profissional tornam-se marcantes para a

determinacédo das estratégias de atracao e retencao de talentos.

Como medidas de retengdo Cunha et al. (2012) nomeiam: a necessidade do diagndstico do
clima organizacional para avaliar fatores de insatisfacéo, a definicao critérios de sele¢édo que
validem o ajustamento do candidato a identidade da organizagéo, o cuidado na criacdo da
imagem/reputacdo da empresa como fator de atracdo ou de rejeicéo, a descrigdo explicita da
funcéo, e os beneficios, entre outros. Todavia, estes autores, reforcam que a compensacgéo

tem que funcionar como um instrumento estratégico e como tal a politica salarial tem que
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estar alinhada com a estratégia organizacional, por forma a que “as varias componentes
salariais devam contribuir para facilitar o alcance dos objetivos (...) apenas estao ajustados
(...) na medida em que forem capazes de premiar os resultados/comportamentos favoraveis

ao alcance desses objetivos” (Cunha et al., 2012, p. 641).

Sob outra perspetiva, um bom acolhimento e integracdo contribuem, indiretamente, para a
retencdo, nomeadamente na apresentacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho e de
remuneracdo/beneficios, contribuindo também para cativar novos candidatos. As orientagfes
formais e informais, aqui apresentadas, constituem formas ageis de passar as suas politicas
e estratégias e de ajustar e homogeneizar comportamentos (Cunha et al., 2012).

Por outro lado, Cardoso (2016) e Ulrich e Smallwood (2012) destacam a importancia do plano
de sucessdao para determinadas categorias, enquanto pratica de retencao.

Ha, ainda, a destacar que, perante cenarios de competicao entre trabalhadores, os préprios
talentos se tornem responsaveis pela procura dos seus proprios postos de trabalho, pela
escolha da empresa, pelo desenvolvimento das suas préprias carreiras, sendo os gestores
das suas proprias opgdes profissionais (Cascéo, 2014). E é este enquadramento que, na
opinido do autor, deve ser equacionado pelas organizagbes aquando da concecdo das
estratégicas.

De uma forma transversal, as técnicas de retencéo salientadas, emergem da necessidade de
implementacéo de estratégias que visem o desenvolvimento do segmento de trabalhadores
com mais potencial, por forma a melhorar a produtividade no local de trabalho, mediante
processos que atraiam, desenvolvam e retenham profissionais com as caracteristicas
adeguadas as necessidades do negécio. Dai a pertinéncia, de que os gestores de RH estejam
na “linha da frente, na luta pelo desenvolvimento de competéncias individuais e pelo
crescimento da qualificacdo da organizacao; exige-se que contribuam para o desenvolvimento
de lideres da organizacdo e exige-se que sejam 0s consultores capazes de ajudar a
organizagao a conseguir desempenhos de exceléncia” (Seixo, 2009, p. Xl). Nesse sentido, as
praticas de gestdo de talentos tém de ser coerentes com o planeamento estratégico das
praticas da gestdo de pessoas e, por sua vez, integradas na presente missao estratégica da
empresa e na sua visao para o futuro.

Ainda sobre este tema, Cardoso (2016) faz sobressair a necessidade de acautelar a saida de
profissionais identificados como talentos, que demonstrem competéncias elevadas aferidas
através do seu desempenho, e com elevado potencial de desenvolvimento, pois a sua saida
pode ter consequéncias nefastas e, como tal, sugere medidas excecionais de gestédo para a

sua retencéao.
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Capitulo 2. Metodologia de investigacao

Apbs a revisao da literatura e desenhado o enquadramento tedérico serédo apresentados, neste
capitulo, os procedimentos metodol6gicos que suportam este trabalho de investigacao.
Iniciar-se-4, explanando a abordagem metodolégica, as técnicas de recolha e andlise de
dados, assim como se fara uma sintética caracteriza¢éo das organizagfes em que decorreu
0 estudo. Posteriormente, seréo explicitados a caraterizagdo dos participantes, o instrumento
usado na pesquisa e, por fim, os procedimentos que orientaram o trabalho de campo.

Antes de aprofundar esta componente, relembramos que o presente trabalho pretende
estudar as praticas de gestdo de talentos em empresas ligadas ao sector da industria
automavel. Este constitui o objetivo geral, o qual segundo Hill e Hill (1998b, p. 3), “indica quais
as variaveis principais da investigagdo”, considerando o contexto de desenvolvimento do
estudo.

Neste contexto os objetivos especificos, visam caracterizar o padréo sectorial de valorizacao
do capital humano e se 0 mesmo esta integrado em estratégias organizacionais, assim como
a identificacdo das praticas de gestao desenvolvidas. A intengéo € analisar a forma como as
empresas se estruturam internamente, se recorrem a formas planeadas de gestao de pessoal,
se valorizam o seu capital humano, como é que essa valorizagdo € concretizada e onde
procuram desenvolver o seu crescimento. Nesse sentido, procurar-se-a detalhar programas
singulares de atracdo, desenvolvimento e reten¢cdo, como 0s que séo evidenciados por varios
autores (Cunha & Martins, 2015; Ferreira et al., 2018; Peloso & Yonemoto, 2010; Pinheiro,
2015; Rabaglio, 2014). Empiricamente, pretende-se aferir os componentes da gestdo de
recursos tangiveis ou intangiveis que mais promovem a diferenca nesta gestédo de talentos
(Barreto et al., 2011, Ferreira et al., 2018, Peloso & Yonemoto, 2010; Pinheiro, 2015; Santos
& Pedro, 2018). Nesse sentido, serdo, primeiramente, validados os aspetos determinantes na
atracdo de potenciais candidatos: se sé@o os fatores extrinsecos, como salario e beneficios,
ou fatores intrinsecos, como o sentido de realizagdo ou a imagem da empresa no mercado
ou ainda, a localizacdo ou o ramo de atividade (Neves, 2002). Verificar se os métodos de
recrutamento e selecdo sao vistos como uma funcdo da GRH e refletem a estratégia da
organizacdo e a politica de pessoal. De seguida, serdo aferidos os programas de
desenvolvimento, quais 0s que sdo mais decisivos para a retencdo e para que as empresas
possam dinamizar forcas competitivas, face aos desafios atuais e de futuro. E, por fim,
verificar se as préaticas executadas tém sucesso na retencdo dos perfis identificados com

talento ou com potencial para o seu desenvolvimento.
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Finalmente, pretende-se avaliar se existe retorno desse investimento estratégico nas praticas
de gestdo de talentos, na atracdo e retencdo dos melhores profissionais e a possivel
alavancagem destas acfes no desempenho individual e organizacional.

A partir destes objetivos, geral e especificos, pretende-se efetuar um trabalho de investigacao
que contribua, mesmo que de modo muito limitado, para o fortalecimento da teoria sobre a
gestdo de talentos e, mais especificamente, para clarificar o que ocorre nas empresas em

analise.

2.1. Modelo de pesquisa

O enquadramento tedérico permitiu posicionar o ambito do estudo assim como a sua
viabilidade e pertinéncia. A natureza dos objetivos a atingir e a disponibilidade de fontes de
recolha de dados ditou a escolha do método a empregar. Assim, em termos da constru¢ao
do modelo de analise, a presente investigacao optou por uma abordagem qualitativa/indutiva,
gue “leva sempre do particular ao geral’ (Guerra, 2006, p. 39). O mesmo autor apelida estas
metodologias de compreensivas ou indutivas que se baseiam nos pressupostos weberianos
e observam “o sujeito e a sociedade em interacao, mas também, e simultaneamente, os factos
e as emogdes que os acompanham” (Guerra, 2006, p.19). Estas metodologias séo
enquadradas no que Fortin (2009) designa de paradigma interpretativo, enquanto modelo de
pesquisa qualitativa que se baseia em uma profunda compreenséo da realidade e busca das
causas que a ela conduziram.

Em termos de conceptualizacdo, pretende-se, entdo, a “compreensao alargada dos
fendmenos” tal como postulado por Fortin (2009, p. 27) nomeadamente: “descobrir, explorar,
descrever fendmenos e compreender a sua esséncia” (Fortin, 2009, p. 31). Assim, a ambicao
da representatividade e da generalizagdo dos resultados a populagdo alvo, tal como a
abordagem quantitativa reivindica, ndo é um pressuposto para o presente trabalho de
investigacdo. O objetivo € uma representatividade social justificada pela validade interna, tal
como mencionado por Myers (2009), quando refere que os dados qualitativos nos ajudam a
compreender as motivacdes e as acbes das pessoas, assim como O contexto em que
trabalham e vivem.

O propésito serd analisar as percec¢des individuais, mais do que recolher os factos e estudar
a relagdo entre eles, através da analise estatistica, tal como Bell (2004) evidenciou,
procurando entender ou interpretar os fendmenos em termos dos significados que lhe séo
conferidos, conforme teorizado por Denzin e Lincoln (2006). Como referiu Myers (2009, p. 5):
“Os métodos de pesquisa qualitativa sao projetados para ajudar os pesquisadores a

compreender as pessoas e 0 que elas dizem e fazem (...) ajudam os pesquisadores a
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compreender 0s contextos sociais e culturais em que as pessoas vivem (...) quais as decisdes
e acbes que ocorrem”, sendo que muitas vezes, o fendmeno s6 € compreendido no fim da
investigacdo (Fortin, 2009) até porque, como refere Guerra (2009, p.38) “ha pesquisa
qualitativa, a redefinicdo do objeto e a constru¢do conceptual do modelo de analise vao em
simultaneo”, a interacéo entre a teoria e 0 material empirico é horizontal e ndo vertical, como
na logica hipotético-dedutiva, podendo a estratégia da investigacdo ser ajustada e alterada
no decurso da mesma.

Trata-se, entdo, de um estudo exploratério de natureza qualitativa, pretendendo-se estudar
em contexto e compreender as relagdes e a interacdo entre as variaveis.

A falta de estatuto tedrico epistemolédgico que tem sido associada a metodologia qualitativa,
ndo serd um entrave pois ter-se-a como base a diversidade dos perfis a entrevistar e a
saturacao do material recolhido, mencionada por Guerra (2006). Tendo por base esta légica
€ possivel a aplicacdo da metodologia indutiva, garantindo, de forma similar, a eficacia das
metodologias hipotético-dedutivas.

Em termos metodoldgicos o objetivo €, conforme anteriormente referido, responder a pergunta
de partida e aos objetivos geral e especificos recorrendo a metodologia de estudo multicaso
ou casos multiplos (Gil, 2008), contemplada na citada abordagem epistemolégica de natureza
qualitativa.

Segundo Stake (2012, p. 24) “o verdadeiro objetivo do estudo de caso é a particularizacéo,
nao a generalizacao”, é a interpretacdo do que é singular, especifico e unico. Yin (2010, p.
24) refere que “Como método de pesquisa, 0 estudo de caso € usado em multiplas situagoes,
para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais,
sociais, politicos e relacionados”, em profundidade e em contexto real de vida. E, segundo
ele, a principal diferengca na concec¢do de estudos de casos, € entre designs Unicos e de
multiplos casos. Tendo por base Stake (2012) ndo se trata de uma investigacdo por
amostragem, ou seja, ndo tem por objetivo entender outros casos, mas sim compreender 0s
casos especificos, na possivel I6gica da replicacéo. E uma técnica que estudara os casos de
forma exaustiva, segundo Gil (2008), por forma a sua compreensao total enquanto fenémenos

anicos e nao previsiveis (Fortin, 2009).

2.1.1. Técnicas de recolha de informacgéo

As técnicas de recolha de dados usadas para este estudo foram as entrevistas

semiestruturadas e a analise documental.
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Designam-se por entrevistas semiestruturadas, ou semidiretivas de acordo com Quivy e
Campenhoudt (1992, p. 194), as entrevistas que, apesar do guido elaborado pelo
entrevistador, permitem que o entrevistado tenha alguma liberdade para desenvolver as
respostas segundo a direcdo que considere adequada, explorando, de uma forma flexivel e
aprofundada, os aspetos que considere relevantes, pois “ndo € nem inteiramente aberta, nem
encaminhada por um grande numero de perguntas precisas”. Segundo estes autores, o
entrevistador tem uma lista de questdes ou tépicos (guido de entrevista) mas ha uma grande
flexibilidade na colocagéo das questdes. Sendo que as perguntas séo “controladas pela teoria
e direcionadas para as hipoteses” (Flick, 2009 cit. in Ferrazza et al., 2015, p. 231). Como
vantagens, os autores apontam a possibilidade de acesso a uma informacgé&o rica em contetudo
e contextualizada através das palavras e perspetivas dos entrevistados, assim como o
esclarecimento de aspetos, que uma entrevista estruturada e rigida ndo possibilita.

Ao colocar o investigador em contacto direto e aprofundado com os profissionais, esta técnica
de recolha de dados permite compreender, com detalhe, 0 que pensam sobre determinado
assunto ou fazem em determinadas circunstancias. Sobre este assunto, Gil (2002, p.117)
refere que “entre todas as técnicas de interrogacdo a entrevista € a que apresenta maior
flexibilidade”, identificando-a, inclusive, como “uma das técnicas de recolha de dados mais
utiizadas no ambito das ciéncias sociais” (Gil, 2008, p.109). Possibilita, também, ao
investigador recolher o que Myers (2009, p. 8) designa de “impressbes e reacdes da
pesquisa”, permitindo captar o que Gil (2008, p. 110) evidenciou como a “expresséao corporal
do entrevistado, bem como a tonalidade de voz e énfase nas respostas” e, assim, obter dados
em profundidade e passiveis de interpretacéo.

E com base na narrativa dos participantes, possibilitando a transmiss&o do significado que os
fendmenos tém para si e para a sua visdo da organizacao, que basearemos o tratamento de
dados, tal como proposto por Fortin (2009).

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992) para se recolher informacdo pode existir a
necessidade de analisar documentos, tais como jornais, revistas, relatérios e/ou estudos.
Recorreu-se a recolha de documentos organizacionais necessarios para a caracterizacao da
organizagdo, da estrutura organizacional e dos recursos humanos. Estas informagoes,
embora facultadas, tais como organogramas, politicas internas, estatisticas, ndo foram
permitidas anexar a este trabalho, por motivos de confidencialidade. Foram, também,
disponibilizados documentos internos, tais como o manual de acolhimento, e consultados os
sites das empresas. Estes documentos constituem as fontes secundérias de informacéo e
complementam o conteudo obtido pelas entrevistas e, em algumas questdes, servem de

elemento de triangulacéo.
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2.1.2. Tratamento dainformacé&o: andlise de conteddo

A andlise de conteudo €, segundo Vala (1986, p. 101) “uma das técnicas mais comuns na
investigagao empirica”, por ter um campo de aplicacdo muito vasto. Faz parte da sexta etapa
identificada por Quivy e Campenhoudt (1992) que é a andlise das informacdes e incide sobre
comunicac¢des de forma diversa (textos, programas, relatérios de entrevistas, mensagens nao
verbais, entre outros).

Para Bardin (2011, p. 44) o termo designa “Um conjunto de técnicas de analise das
comunicac¢des visando a obtencédo, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cao
do contetdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/rececdo (varidveis inferidas) destas
mensagens”. Constitui, segundo Vala (1986, p. 107), uma técnica de tratamento de
informacédo, que possui como vantagem “o fato de poder exercer-se sobre material que ndo
foi produzido com o fim de servir a investigacdo empirica”. Guerra (2006, p. 62) corrobora esta
assuncao quando refere que, de facto, a andlise de contetado é uma técnica, que tem como
proposito “o confronto entre um quadro de referéncia do investigador e 0 material empirico

recolhido”.

A opcéo por esta técnica decorre do facto de esta oferecer “a possibilidade de tratar de forma
metddica informacdes e testemunhos que apresentam um certo grau de profundidade e de
complexidade” (Quivy & Campenhoudt, 1992, pp. 224-225). Estes mesmos autores revelam
que esta técnica possibilita “satisfazer harmoniosamente as exigéncias de rigor metodoldgico
e de profundidade” (1992, p. 225) e que isso é possivel quando o tratamento dos dados advém
de um material abastado de recolha dos mesmos.

A técnica pode assumir a dimensdo descritiva, onde se descreve e o que foi dito; ou
interpretativa, onde o investigador se interroga sobre o que foi dito face aos conceitos e
enquadramento tedrico. Procura “conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre as
quais se debruca (...) € uma busca de outras realidades através das mensagens” (Bardin,
2011, p. 45), ou seja, “ndo tem como objetivo compreender o funcionamento da linguagem
enquanto tal (...) € sempre para obter um conhecimento relativo a um objetivo exterior a eles
mesmos” ao estudo do ndo dito, do implicito (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 224).

A abordagem adotada para a andlise de contetdo foi a preconizada por Bardin (2011, p. 121),
sendo organizada em “trés polos cronoldgicos: a pré-analise, a exploracdo do material e o
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao”. Na fase da pré-andlise foram
transcritas e lidas as entrevistas, assim como escolhido o universo dos documentos

suscetiveis de fornecer informagdo, tendo em conta as regras da exaustividade,
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representatividade, homogeneidade e pertinéncia. Foram formuladas as hipo6teses, os
objetivos, os indicadores e preparado o material. Na fase da exploracdo, o material foi
decomposto e codificado por categorias de andlise, tendo em conta os objetivos. Pois, como
Gil (2008, p. 110) refere, estas analises sao “suscetiveis de classificagdo e de quantificacao”,
permitindo a viabilidade e valida¢do dos dados recolhidos. Na fase do tratamento dos dados,
interpretaram-se e foram propostas inferéncias, tendo em conta os objetivos identificados,
integrados com o quadro teorico.

Com efeito, o “método da andlise de conteldo aparece como uma ferramenta para a
compreensdo da construcdo de significado que os atores sociais exteriorizam no discurso”
(Silva, Gobbi, & Siméo, 2005, p.74). Por outro lado, conforme refere Guerra (2006, p. 69)
pretende descrever as situagdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito e implica
uma “série de operagdes como descrever os fendmenos (nivel descritivo), descobrir as suas
covariagdes ou associagdes (nivel correlacional e grosso modo objetivo da analise categorial)
e ainda descobrir relacdes de causalidade/de interpretacdo das dinamicas em estudo (nivel
interpretativo, o que, grosso modo, correspondente a analise tipoldgica)’ sendo que a
transferibilidade dos dados, assim como a sua credibilidade e autenticidade tem de refletir os
pontos de vista dos participantes e ndo os do investigador, tal como é refor¢cado por Fortin
(2009).

Tratar uma entrevista significa ter em conta as suas caracteristicas, até porque o mesmo
fendmeno pode ser relatado de divergentes formas. O recurso a categorizagdo afigurou-se
como adequado por ajudar na interpretacdo dos dados qualitativos e gerar evidéncias
decisivas para as inferéncias teoricas incorporadas na investigacdo empirica. As categorias
escolhidas tém como objetivo a andlise organizacional das praticas de gestao de talentos. Os
vetores tematicos principais foram a atracdo, o desenvolvimento e a referida retencdo de
talentos. Os temas foram agrupados nas categorias definidas, em quadros matriciais (Bardin,
2011; Gil, 2002).

2.2. Caracterizacdo das organizacdes

A Empresa do Caso A € uma multinacional alema, que tem como atividade a fabricacao de
antenas para veiculos, sendo um dos principais especialistas e fabricantes dessa area. Esta
localizada em Vila Real e 0s seus principais clientes sdo, entre outros, 0 segmento premium
de marcas da industria automével. Desde 2019 pertence a um grupo gque esta presente em
65 paises e emprega mais de 250 mil trabalhadores, sendo que em Portugal conta com cerca

de 3400 trabalhadores em seis empresas.
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A Empresa do Caso B é uma multinacional portuguesa e esté localizada no distrito de Aveiro.
O Grupo é o maior fabricante europeu de moldes de aco e um dos maiores produtores de
pecas plasticas para o setor automovel, possuindo 17 empresas e 5 centros avancados de
servico ao cliente, com unidades fabris em Portugal, Brasil, Franca, Espanha, Polonia,
Argentina e Republica Checa. Atualmente tem cerca de 6000 trabalhadores. Existe desde
1959, mas a divisdo de plasticos, sobre o qual incidiu o estudo, foi constituida em 1980.

A Empresa do Caso C é uma multinacional espanhola, que tem como atividade a producéo
de espumas em bloco, a producgédo de tecidos técnicos para a area automoével e para a area
de conforto. Em Portugal, os produtos sé@o os tecidos foamizados e malha e esta localizada
em Sao Joao da Madeira, desde 1991, e em Santo Tirso, desde 2008. Trabalha com os
principais construtores desta industria: PSA, Mercedes, Volkswagen, GM e Audi. Na sua
natureza multinacional, conta com empresas na Europa e América do Sul, sendo que o centro
da Divisdo Téxtil se encontra em Portugal, com uma empresa ‘irm&’ localizada no México. O

grupo tem mais de 1500 trabalhadores.

2.3. Participantes do estudo

Em termos de amostra recorreu-se a uma amostragem nédo probabilistica, intencionalmente
selecionada de acordo com o que Gil (2008) designou por base em critérios de acessibilidade
e exequibilidade, o que a converte numa amostra de conveniéncia (Gil, 2008; Yin, 2010). A
mais-valia deste método de amostragem nao causal e por conveniéncia sédo a rapidez e a
facilidade de aplicagao, tendo como ponto mais desfavoravel o facto de “os resultados e
conclusdes s6 se aplicam a amostra, ndo podendo ser extrapolados para o Universo” (Hill &
Hill, 1998a, p.30), pois de acordo com Gil (2008) sado destituidas de qualquer rigor estatistico
e precisao.

A amostra foi constituida a luz do que Guerra (2006, p.43) sugeriu: “em funcado de
caracteristicas especificas que o investigador quer pesquisar”, que se pretende a gestdo de
talentos em trés empresas da industria automével, onde foram recolhidos dados para um
estudo de natureza descritiva, conforme referido por Yin (2010) e com o intuito, a partir dos
mesmos, de criar proposicdes e demonstrar evidéncia empirica dos pressupostos
identificados. Considera-se que a amostra reflete “uma pequena dimensdo de sujeitos
socialmente significativos” (Guerra, 2006, p. 20) para os propdsitos do presente estudo, que
€ o de “proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o
influenciam ou sao por ele influenciados” (Gil, 2002, p.55). Este tipo de amostragem enquadra-
se na terceira possibilidade identificada por Quivy e Campenhoudt (1992) que implica estudar

componentes nao estritamente representativas, mas caracteristicas da populacao.
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Para concretizar os objetivos propostos foram escolhidas empresas do sector automovel,
porque, pela elevada competitividade, a empresa tem que delinear praticas criativas por forma
a atrair e reter os seus recursos humanos. Os presentes casos visam servir estes
pressupostos, de maneira semelhante, com experiéncias mdultiplas e com resultados
semelhantes ou contrastantes.

Por razdes de exequibilidade e comparabilidade foram escolhidas as trés empresas ja
referidas, uma de Viseu, outra de Aveiro e outra de Sdo Jodo da Madeira, que em termos
metodoldgicos se encaixam na metodologia do estudo multicaso (Yin, 2010).

Os participantes gue constituiram a amostra foram o0s que constam na tabela 1:

Tabela 1 - Identificacdo dos entrevistados

Empresas Entrevistados Sexo | Categoria Profissional
Caso A E.Al F Human Relations & Communication Manager
Caso A E.A2 F Human Resources Business Partner
Caso B E.B1 M Human Resources Manager
Caso B E.B2 M Técnico de Recursos Humanos
Caso C E.C1 F Responsavel de Recursos Humanos
Caso C E.C2 F Assistente de Recursos Humanos

Fonte: Organogramas das organizagdes

Os casos foram escolhidos similarmente pelo seu poder explanatério sobre o fenémeno e ndo
como representativos ou por garantirem a generalizacdo dos resultados, alids a sua relevancia
tedrica tem o enfoque nas relacdes que se estabelecem e na possibilidade explanatéria sobre
o fenédmeno que se pretende estudar. O objetivo é acrescentar conhecimentos e identificar
novas hipéteses sobre esta problematica. E, tal como Stake (2012) expressou, extrapolar as
conclus@es advindas deste tipo de estudo, mas somente para contextos semelhantes ou onde
se repliquem estes principios teérico-metodoldgicos.

A opcao pelas empresas teve como base a possibilidade de, face aos objetivos propostos,
ser proporcionado suporte empirico e o facto de terem proporcionado acesso as informacdes
necessarias para garantir a exequibilidade da pesquisa de campo. As trés empresas possuem
enquadramentos organizacionais, processos de producdo e dimensfes dispares, mas
incluem requisitos normativos similares e inerentes ao sector e esses normalizam o sistema
interno (Pires, 2007), o que permitir4 a sua comparabilidade. Assim, as empresas apresentam

condi¢Bes de viabilidade na andlise das préaticas e gestdo de talentos, bem como da sua
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integracdo com a definicAo estratégica dos objetivos de GRH, em particular, e
organizacionais, no seu todo, permitindo uma analise comparativa e diferencial dessas
praticas, viabilizadas pelas percecfes dos entrevistados.

Para a selecédo das empresas, o critério de conveniéncia também foi considerado, tendo em
conta o conhecimento prévio do investigador sobre a realidade destas empresas, da sua
gestao interna e das praticas de GRH. Todos estes pressupostos influenciaram a escolha e a
confianga na concretizacado dos objetivos propostos a serem alcangaveis com esta selecao
de empresas de grande dimenséo.

2.4. Instrumento de investigacao

O instrumento de investigacdo que permitiu a recolha de dados necessaria para a pesquisa,
foi, conforme referido, o inquérito por entrevista semiestruturada. O guido da entrevista (cf.
Apéndice 1) inclui oito dimensfes a que corresponde um conjunto de questdes sobre a
estrutura organizacional, a estrutura dos RH, sobre o conceito e caracteristicas do talento,
sobre a identificacdo das praticas de gestdo de talentos, assim como a suas praticas de
atracdo, desenvolvimento e retencdo, e, por fim, a avaliacdo dos resultados das praticas
dessa gestao interna de talentos, que estédo elencadas com os objetivos especificos, como se

verifica na Tabela 2.

Tabela 2 - Dimens0fes de analise e objetivos

* Caracterizacdo da Organizagéo
- Descrever o sistema organizacional e os fatores que

* Caracterizagdo do DRH ] . .
norteiam as préticas de gestéo de talentos

» Concegéo de talento

» Gestao de talentos - Identificar as praticas de gestéo de talentos

* Atracéo de talentos - Caraterizar as praticas de atracdo de talentos
 Desenvolvimento de talentos - Detalhar as praticas de desenvolvimento de talentos
* Retencéo de talentos - Especificar as praticas de retencéo de talentos.

* Resultados da gestéo de talentos | - Avaliar os resultados das praticas de gestdo de talentos.

Fonte: Guiao da entrevista

As entrevistas semiestruturadas permitiram aos entrevistados expressarem livremente as
suas ideias dentro das linhas orientadoras do guido, permitindo compreender a sua opiniao

sobre os temas. As mesmas foram realizadas de junho a setembro de 2021, em suporte
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digital, tendo todos os interlocutores permitido a gravacdo e posterior transcricdo das
entrevistas (cf. Apéndice 2, 3, 4, 5, 6 e 7) e tendo sido informados do propdsito e ambito da

entrevista.

2.5. Procedimentos dainvestigacéo

Foram enderecados emails aos Diretores de GRH, explicando o tema e o objetivo da
realizacao da entrevista. Similarmente, foram aclarados os procedimentos face a realizacéo
da entrevista, quer aos Diretores quer aos Técnicos responsaveis pela area da GT.

Na sequéncia do seu consentimento foi enviado novo email solicitando dados atualizados
para a caracterizacdo da empresa, da estrutura organizacional e caracterizacdo dos RH.

No inicio da entrevista individual foi comunicado, novamente, qual o propdsito da aplicagéo
do questionario, ressalvando-se que as informacbes prestadas estavam abrangidas pelo
anonimado e confidencialidade das respostas. Foi questionada a aceitacdo da gravacéo e,
simultaneamente, foi apelado ao empenho e colaboracéo, realgando-se a importancia de
respostas fidedignas, tendo em conta a realidade da organizacdo onde desempenham
fungbes. H4, contudo, a notificar que houve o cuidado, por parte da pesquisadora, em ter uma
conversa prévia e formal com os respondentes para lhes explicar, oralmente, todo o processo,

inclusive sobre a posterior transcrigdo, analise e publicitagdo das informacgdes.
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Capitulo 3. Relatério da investigacdo empirica

Fortin (2009, p.34) elucida-nos que “a redacéo do relatério de investigacdo qualitativa constitui
a ultima etapa da investigagao”. Neste contexto, o contributo da teoria é essencial, entendida
esta “como conjunto organizado de conceitos e relagdes entre conceitos substantivos, isto é,
referidos diretamente ou indiretamente ao real” (Almeida & Pinto, 1986, p. 55). De acordo com
estes autores “S06 esse patriménio acumulado de interpretacdes, provisoriamente, validadas
a que se chama teoria constitui, em principio, um adequado ponto de partida para a pesquisa”
(Almeida & Pinto, 1986, p. 56).

Assim, e a luz do que refere Silva (1986, pp. 29-30), cumpre ao investigador “definir
rigorosamente 0s seus conceitos, submetendo, as suas hip6teses a comprovacao empirica,
contrariar as interpretagfes vulgares”. Nesse sentido, serdo agora apresentados os dados
empiricos, tendo por base os objetivos propostos e as dimensdes de andlise consideradas.
Assim, inicialmente, serdo caracterizadas as organiza¢gfes em estudo, cada uma per si e ao
nivel da sua estrutura organizacional, do DRH e, em especifico, da area de GT.
Posteriormente, a andlise serd otimizada por dimensfdes de andlise, mapeando as varias
praticas de GT, ao nivel da atracdo, desenvolvimento e retencao de talentos, e finalizando

com um resumo sobre o efetivo sucesso, ou ndo, dessas praticas.

3.1. Caracterizacdo das Organizacdes

As trés empresas participantes no estudo operam na mesma area de atividade: industria
portuguesa de componentes para automoveis. Pertencem também a grandes grupos do
sector privado, sdo consideradas grandes empresas (mais de 250 trabalhadores) e tém

presenca em mercados internacionais.

Em termos do desenho da estrutura organizacional verifica-se que a empresa do Caso A
possui uma estrutura organizacional hierarquica simples, dividindo-se em oito diregbes no
segundo nivel e reportam diretamente ao vértice estratégico, sendo uma delas a “Human
Relations & Communication Manager”, designacao atribuida ao DRH.

A empresa do Caso B tem uma organizacdo muito particular. Existe um organograma que
representa os headquarters e onde se centralizam os poderes decisorios e executivos. A
Direcdo de RH, a par com outras areas de gestdo situa-se na segunda linha e encontra-se
subordinada a Executive Commitee, onde, organicamente, se encontram a gestédo de topo,

nomeadamente o Presidente e Vice-Presidente do Grupo. O modelo de estrutura
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organizacional funcional tem quatro niveis hierarquicos e explicita uma separagdo entre as
areas mais operacionais, que comporta a tecnoestrutura e a assessoria de apoio, e onde se
encontra o DRH.

A Empresa do Caso C possui uma estrutura organizacional hierarquica funcional simplificada,
com trés niveis hierarquicos, e onde o posicionamento do DRH é qualificado como de suporte
a gestao, reportando diretamente a area estratégica, na figura do Diretor Geral. Neste caso,

para além dos departamentos, estdo representados 0s respetivos responsaveis.

Verifica-se que, as configuragbes dos organogramas analisados espelham uma estrutura
hierarquica simples, onde os DRH reportam diretamente a extremidade superior da
organizacdo, o que Mintzberg (2006) designa de cupula estratégica e que tem a
responsabilidade global pela organizacdo. E esta extremidade que est4 encarregue de
desenhar a estratégia organizacional e assegurar o cumprimento da missao tendo por base a
visdo e sendo norteada pelos valores da empresa. O principal mecanismo de coordenacao é
a supervisdo, sendo que em todas as estruturas se visualizam todos 0os componentes a

excecao do nucleo operacional. Este ndo esta refletido nos organogramas apresentados.

Na caracterizacdo organizacional importa ainda expor uma analise sociodemografica sucinta
e onde se apure, face ao total de trabalhadores, variaveis que permitam a sua caracterizacao,
designadamente em termos de distribuicdo por: sexo, idade, habilitagbes literarias,

antiguidade e taxa de rotatividade de pessoal, como se apresenta na Tabela 3.

Tabela 3 - Dados sociodemogréaficos

Empresa do Caso A | Empresa do Caso B | Empresa do Caso C
Masculino 62% 80% 86%
Sexo —
Feminino 38% 20% 24%
Idade 30-39 42 42
1° e 2° Ciclo ens.bésico 5% 8% 32%
Habilitagdes |3° Ciclo do ens.basico 27% 27% 22%
Literarias  |Ensino Secundario 41% 49% 334%
Ensino Superior 28% 16% 11%
Antiguidade 10 anos 15 anos 10 anos
Rotatividade (taxa) 0,20% 1,83% 0,21%
Total de trabalhadores 543 1200 260

Fonte: Dados estatisticos fornecidos pelas empresas
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Na andlise da Tabela 3, é contatavel a predominancia do sexo masculino nas trés empresas.
Sendo visivel, nos Casos B e C, a superioridade percentual em 80% ou mais.

Retratando a estrutura etéria, verifica-se que o Caso A esta situado na faixa dos 30 aos 39
anos, enguanto os Casos B e C encontram-se na classe modal dos 42 anos, em termos de
medida de tendéncia central.

Na caracterizacao das habilitacdes literarias, valida-se que os casos apresentam, de forma
anadloga e em termos percentuais, um enquadramento maioritario no ensino secundario.
Apurou-se, no Caso A, que o nucleo operacional é mais técnico e a tecnoestrutura
(responsavel pela orientacdo do nucleo operacional) bem desenvolvida para manutencéo dos
sistemas, processos, especificacdes do produto ou formalizacdo do comportamento, supde-
se que, por isso, a distribuicdo habilitacional se apresenta mais encurtada entre os niveis.
Nas empresas dos Casos B e C existe, em maioria, funcdes indiferenciadas, justificadas pela
area de atividade, como explicitam os entrevistados:

“... somos uma empresa industrial em que temos muita mao de obra indiferenciada, que também é
a nossa realidade” (E.B1).

“... temos muita mao de obra que néo é qualificada” (E.C2).

Nestes casos, 0 grau académico pode ser reflexo das categorias profissionais serem, ao nivel
do enquadramento das profissdes em niveis de qualificacdo, maioritariamente profissionais
semiqualificados ou qualificados afetos a funcfes da producéo. Os profissionais do quadro
médio e superior sdo as chefias de 1° e 2° nivel da piramide hierarquica, fungdes com menor
representatividade nas empresas, os apelidados de ‘indiretos’ ou ‘areas de suporte’.

Em termos do enquadramento da antiguidade, assim como da taxa de rotatividade, analisa-
se que o Caso B apesar de ter um turnover mais elevado também é o que apresenta uma
maior retengdo dos trabalhadores.

Da andlise desses dados ressalta um panorama similar nas trés realidades. Este cenario é
apanagio do sector da industria automével, sendo, no entanto, importante ressalvar que, em
termos de dimenséo, apenas 20% das empresas deste sector tem mais que 250 pessoas ao

servico (AFIA, 2021; Mobinov, 2021), como a nossa amostra.

3.2. Estrutura do Departamento de RH

Tendo em conta o desenho da estrutura organizacional exposto, o DRH assume, nestas

empresas, e de forma similar entre elas, uma posi¢do de destaque e de ambito estratégico.
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Podendo-se referir que a estrutura hierarquica, como esta alinhavada, demonstra a
pertinéncia estratégica das acdes e atividades de RH, alinhadas com a estratégia
organizacional.

Confrontando o desenho organizacional com os discursos, infere-se que o DRH tem um papel

de parceiro estratégico nos trés casos, mais do que atuar como parceiro de negocio.

"Tem que estar alicercada na estratégia organizacional” (E.Al),

"...até porque tem um impacto muito grande naquilo que € o nosso dia a dia" (E.A2),

“

. uma componente local, country e corporativa, e a nivel local tem de haver primeiro um
alinhamento com a estratégia local, com a Direcéo Geral e 0 que é esperado em termos de negocio
para que os RH consigam acompanhar (...) Desde o recrutamento, o perfil das pessoas, o
desenvolvimento, a reten¢do, tem de haver um alinhamento e depois este préprio alinhamento local
tem de ser, mais que o pais, com 0 nosso business unit, unidade de negdcio que é a automotive,
que é um alinhamento corporate" (E.Al),

“... as coisas tém de estar interligadas, dai toda a complexidade (...) Tem que, realmente, os RH
serem vistos como um departamento estratégico. Que nem sempre € e nem sempre é facil essa
mudanca de mindset, porque durante muitos anos nao foi visto como tal” (E.A1),

"O Diretor de RH reporta diretamente ao CEO, como uma &rea chave, entre outras da organizacao.
Quando é definida a politica anual (...) em que séo definidos objetivos, as linhas orientadoras, as
linhas de atuacéo do préximo ano para cada dire¢éo, que sdo depois englobados naquilo que é a
definicdo da estratégia global da empresa, claramente, que a parte dos recursos humanos esta la"
(E.B1),

“A estratégia da empresa, ha bastantes anos a esta parte, tem estado sempre ligada a area de RH,
uma ligacdo bastante grande, sempre incluida na estratégica da organizagdo. (...) sem ela, a
estratégia da empresa néo se completa” (E.C1),

"No6s estamos ligados com todos os departamentos e vamos beber de todos os departamentos”
(E.C2).

E, neste enquadramento j& adiantado por Torrington e Hall (1991, cit. in Keating, 2002), que
a funcdo estratégica sucede a funcao mais tradicional dos RH. Como enfatizado por
Bancaleiro (2007) e Ulrich e Smallwood (2012), os profissionais desta area tém que conhecer
0 negocio da empresa e colocarem-se na posi¢ao de parceiros para que possam implementar
politicas por forma a estas acrescentarem valor e que contribuam para os resultados. E
condicdo, sine qua non, que estejam na linha da frente (Seixo, 2009). Os autores Becker &
Gerhart (1996) enfatizam que os Diretores de RH ndo podem ignorar esta oportunidade sob
pena de terem que justificar as suas decisdes pelos custos e, consequentemente, terem que
recorrer a empresas externas para o desenvolvimento de atividades que sdo estratégicas.
Acrescentam que “A lideranca desse papel estratégico de GRH nas organizagfes também se

refletira na competicao pela lideranga intelectual dessa area emergente” (Becker & Gerhart,
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1996, p. 798). Mas também os gestores das outras areas necessitam de ter competéncias de

gestdao, relacionais, comportamentais para executarem uma identificacédo correta de talentos.

Face a este posicionamento organizacional importa agora caracterizar a estrutura do DRH,
para percebermos como a area da GT esta alinhada com as restantes praticas de RH.
No Caso A, o DRH é constituido pela Diretora e por quatro Técnicos, como se visualiza no

Figura 1.

Figura 1- Organograma DRH do Caso A

Diretora RH
[
Técnico de RH Técnico RH
(Indicadores, auditorias, coordenacgao) (Area da comunicag&o)
Técnico RH | TécnicoRH
(Recrutamento, estagios, (Atividades de
payroll, gestdo contratual e | desenvolvimento/
ﬂagﬁes legais) Gestao do talento)

Fonte: Entrevistas ao Diretor e Técnico de RH do Caso A

Trés técnicos enquadram-se na area que designam de operacional e o quarto coordena a
area da comunicacao, que, apesar de estar integrada organicamente no DRH, funciona a
parte, abarcando o apelidado ‘Employer Branding’, a comunicacdo interna, externa e

corporativa.

No Caso B, o DRH é composto, na sede, pelo Diretor e por quatro Técnicos, que definem as
politicas e gerem, central e estrategicamente, todos 0s processos. Depois, em cada unidade
industrial, estdo alocados recursos que, apesar de gerirem local e operacionalmente todas as
atividades ligadas a GRH diaria, estdo integrados no DRH, reportando funcionalmente ao
Diretor de RH e hierarquicamente ao Diretor de Fabrica, onde estdo inseridos em termos

organizacionais. Como se pode examinar no Figura 2.

Figura 2 - Organograma DRH do Caso B

‘ Diretor RH
l Sede [ Unidades
7 . 4 i . |
Tecnico de RH Técnico RH I‘)I’ecmcol RH TécnicoRH || Técnicos RH
(Recrutamento & (Formacéo e r(1t<$ Isﬁ 3 i\\//(i)d\ll.llgl] 2 (Processamento | (Nas 6 unidades
Selecdo e Al
1 Disciplina) Gestao de salarial e gestdo _ hacionais e
Acolh t
colhimento) talento) administrativa) internacionais)

S - — AN

Fonte: Entreviistas ao Diretor e Té_an) de RH ao"Cag B
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No Caso C, a Diretora coordena trés empresas do Grupo, uma em Santo Tirso e duas em Séo
Jodo da Madeira. Na empresa de Santo Tirso trabalha um Técnico e nas duas unidades de
Sdo Jodo da Madeira laboram dois Técnicos, um em cada, sendo que uma coordena a
formacdo em ambas as entidades. Sdo um total de quatro (uma Diretora e trés Técnicos) para

as trés organizacdes, como se pode ver no Figura 3.

Figura 3 - Organograma DRH do Caso C

Diretora RH
, . Técnico RH achi
Técnico de RH ) e<~: co . Técnico RH
. Séao Jodo da Madeira Sao Jodo da Madeira
Santo Tirso (Empresa A) E B
(Gestdo Administrativa) ~ B . . (Empresa B)
(Gestao Administrativa) (Formacéo)

Fonte: Entrevistas ao Diretor e Técnico de RH do Caso C

Estamos perante uma linha de orientacdo da gestdo de pessoas tipica da abordagem por
processos, em todas as organizagfes, na perspetiva de Sousa et al. (2006), pois, em todas,
existe, um sistema de informag&o, um planeamento das necessidades de recrutamento, um
sistema de onboarding formalizado e onde estao traduzidos os trés pilares (misséo, visao e
valores), assim como os objetivos a atingir. De forma abrangente, integram um sistema formal
de avaliacdo de desempenho, politica de formagéo e planos de carreiras. Observa-se esta
tipologia de GRH em todos os casos em analise, como sera observado nos pontos a seguir.
Esta gestéo é justificada pela inerente certificacdo do referencial normativo préprio do setor
de atividade e das normas que seguem (ISO9001 e IATF16949), tendo como requisitos a
sistematizagéo das atividades internas, mediante o planeamento, monitorizagéo e avaliacao
dos processos internos, com o foco na melhoria continua e no atingimento dos objetivos e
metas estabelecidas. As atividades, nestas empresas certificadas, ndo podem funcionar como

estanques, mas integradas num todo e interligadas entre si (Pires, 2007).

3.2.1.Estrutura da area de Gestao de Talentos

Na caracterizacdo da estrutura da area de GT h& que identificar os responsaveis afetos a sua
gestdo, para, de seguida, explanar as diversas responsabilidades e forma de organizagéao.
Esta pesquisa pretende aferir as dindmicas de funcionamento desta area e enquadra-las na

gestdo interna das empresas em analise.

36



Apurou-se que estas areas sao relativamente recentes, tendo sido criadas quando o DRH ja
estava organicamente estruturado: ha cerca de seis anos no Caso A, de trés anos no Caso B
e de cinco anos no Caso C.

Como atividades ressalvam-se a determinacdo dos programas de formacdo, o alinhamento
da gestdo de carreiras e dos planos de sucessdo, assim como toda a gestdo do processo
envolvente e o cumprimento dos timings, como é espelhado aqui e ser4 desenvolvido mais a

frente, aquando da exposi¢ao das praticas de GT.

"... Talent Development Management (...) area de formagédo e desenvolvimento (...) onde temos a
avaliagdo de desempenho, a definicdo de objetivos (...) programas locais de formagdo ou
programas corporativos" (E.Al),

“Juntamente com o Diretor de RH, definimos o plano (...) os timings, as areas pelas quais a pessoa
ird passar para chegar a uma determinada funcao, a parte administrativa do processo. Depois ha o
acompanhamento junto do colaborador de todo o plano definido em termos de timing, formacéo e
feedback” (E.B2),

"... articulam com a pessoa responsavel, em cada uma das fabricas. Ndo somos ndés aqui que
desenhamos os planos de carreira, desenvolvimento, para tratar destas pessoas chave" (E.B1),

“A gestdo de talentos é feita mais por mim, na area da gestdo (...) estou mais numa area mais
estratégica (...). A area da formacao é também, e ainda, liderada por mim, a parte da gestdo de
talentos e retencao ligada a motivacdo sou eu que a fago, claro sempre com a colaboracdo das
colegas, que eu sozinha néo consigo, e com os Diretores de Departamento” (E.C1).

Em termos de responsabilidade, sdo os Diretores/Responsaveis dos varios departamentos
que avaliam a performance e o desempenho, assim como as competéncias potenciais de
desenvolvimento e, em conjunto com o DRH planeiam os programas a desenvolver. Cabe aos

Técnicos e Diretora de RH fazer o acompanhamento e cumprimento dessa planificagéo:

“... dar formac&o aos avaliadores e aos avaliados (...) acompanhar que sdo cumpridos os prazos
(...) € uma pessoa que tem uma grande amplitude de atuagdo e de garantir que todos os
intervenientes percebem o que é expectavel (...) ha aqui um trabalho prévio, muito grande (...) uma
das tarefas que vamos chamar de Corporate que exige um grande alinhamento (...) porque é um
processo global, tem uma plataforma especifica” (E.A1),

“Aqui, na central, trabalho de uma forma macro (...) em articulagdo com a pessoa que temos nos
RH de cada fabrica (...) tentamos identificar (...) quem s&o as pessoas (...) sempre feito de uma
forma triangular, entre aquilo que é a Direcdo de RH, o colaborador e a chefia. E esta relacio
triangular que trabalha arduamente naquilo que é o plano de desenvolvimento, plano de sucessao,
plano de crescimento” (E.B1),

“... gerindo expetativas profissionais, pessoais (...) gerir carreiras (...) a identificacdo por
Departamento (...) desde o chédo de fabrica até (...) dentro da Dire¢édo (...) formacao acompanhada
pela chefia (...) matriz de polivaléncia” (E.C1).
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Autenticou-se que a criacdo da GT emergiu da necessidade interna e comum de recrutar,
desenvolver e manter os melhores trabalhadores nas empresas.

O Caso A foi motivado pelo desafio da retencdo derivado da localizacdo da empresa:

. a necessidade de motivar os nossos trabalhadores (...) partiu muito na necessidade de
retencdo” (E.A2).

No Caso B foi estimulado pelo desafio da mudanca e motivacdo

“... ter uma politica de retencdo forte e uma politica atrativa também, para atrair novos talento”
(E.B1).

O Caso C foi instigado pelo desafio da gestdo de pessoas:

“... para que as pessoas queiram trabalhar connosco e ficar, que seja apetecivel entrar aqui porque
sabem que nds, sempre que nos é possivel, potenciamos as pessoas” (E.C1).

Confere-se que, em todas as empresas, existe um DRH e uma area funcional dedicada a GT.
O papel do Diretor de RH é fulcral, nos trés exemplos, nomeadamente para a promogao e
coordenacdo desta area. No Caso C € a Diretora que gere a panoplia de atividades, enquanto
nos Casos A e B a intervencédo é partilhada entre Diretor e Técnico, sendo este Ultimo o
coordenador do processo em consonancia com os Vvarios departamentos/chefias da
organizacao e estando o papel do Diretor mais diluido. Sendo a intervengéo do Diretor mais
estratégica e a do Técnico mais operacional.

Em todos os Casos, a area da GT esta enraizada na area de desenvolvimento profissional,
como esta espelhado nos organogramas ja apresentados, onde estdo integradas as
atividades da avaliacao de desempenho, da gestéo de carreira e da formacao, existindo assim
um alinhamento horizontal das praticas de RH.

Como referiu Sousa (2006) é atraveés da implementacdo de processos de recrutamento e
selecdo adequados, de sistemas de recompensas, de desenvolvimento de competéncias e
de planos de carreiras, que a GRH pode providenciar comportamentos e competéncias
alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao e esta gestdo tem que ser integrada
como um todo, desenvolvendo parcerias internas com 0s outros departamentos para criar
valor estratégico. Essa integracdo na implementacédo das praticas € verbalizada nos discursos

como se verificara no ponto 3.4.
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3.3. Caracteristicas do profissional com talento

Antes de se explanarem as praticas de gestao de talentos sera pertinente contextualizar como
0 proprio conceito de talento é entendido nas organizacbes e que caracteristicas sao
associadas a um profissional com talento, para posteriormente se estudar se as praticas estéao

em comunhdo com este entendimento.

Atestou-se que, no global, as empresas em estudo demonstram alguma dificuldade em definir
talento, mas induzem a ideia de que o reconhecem de imediato quando o encontram.

O Caso A remete o conceito para o reflexo do ADN e cultura da empresa, tal como para o
saber fazer impregnado em motivacdo e eficacia constante e ndo como uma faganha

momentanea:

“... querem (...) ser embaixadores da nossa cultura, absorver (...) os nossos valores corporativos
(...) estarem incluidos no nosso dia a dia e passarem a palavra, quererem fazer diferente, isso sim
€ um talento, é uma pessoa que a organizacdo tem necessariamente de reter” (E.A1),

“Alguém que é capaz de fazer bem todos os dias (...) que sabe fazer bem aquilo que faz todos os
dias, e que consiga manter a motivagdo para isso diariamente" (E.A2).

Os entrevistados do Caso B, apesar de nao explicitarem, conceptualmente, o conceito de
talento, aquando da consulta do site da empresa, valida-se que aqui se enfatiza que: “As
pessoas sao a chave para o negdcio. Fazer parte desta equipa significa empenho, confianga, motivagao
e desafios para as pessoas descobrirem e atingirem o seu potencial” (Simoldes, 2021a) Mas no seu
discurso deteta-se que o conceito esta imbuido nos valores e misséo, sendo que o Diretor de
RH remete o0 conceito para as caracteristicas comportamentais e técnicas, tal como expresso

nos seguintes dizeres:

“...definigdo tedrica e adaptada a nossa realidade (...) Estdo muito instalados naquilo que sdo os
nossos valores e a nossa missdo (...) temos valores proprios (...) tudo isto tem de estar ligado
naquilo que é o conceito de potencial” (E.B1).

Para o Caso C, o significado do conceito de talento esté relacionado com um profissional que

sobressai por ser unico e ter eficiéncia na concretizagéo das atividades:

“Ser um talento, dentro de uma organizacéo, € alguém que se destaque pela positiva, sem que nos
tenhamos feito nada. Aquelas pessoas que entram para a empresa, que entram com um propoésito
e, sem que a empresa tenha grande preocupacao, ele destaca-se, por apresentar resultados, por
gerir uma equipa, se for o caso, por se responsabilizar como elemento da empresa, que rapidamente
consiga atingir objetivos e consiga fazer mudanca dentro da organizacdo. Sentirmos que, desde
que aquela pessoa entrou na empresa, houve uma mudanga positiva” (E.C1),
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"...intrinseco (...) ndo é facilmente copiavel por ninguém (...) é algo que é construido, vem dentro
de nds e vamos simplesmente tentando arranjar ferramentas para que o possamos desenvolver.
Na&o criar talento, mas sim desenvolver" (E.C2).

De forma intensa, as Empresas dos Casos A e B remetem o conceito de talento para o ADN,
a misséo e valores fundacionais. Esta assunc¢éo foi referenciada por Cardoso (2016), que
alegou que para que as praticas sejam efetivas ha que fundamenté-las com uma analise da
matriz identitaria, do seu ADN, para que haja match entre as verdadeiras necessidades
internas e os perfis que se pretendem atrair e reter. Ideia também apontada por Cunha e
Martins (2015) e Peloso e Yonemoto (2010) que reforcam que sé quando existe identificacéo
com a misséo, visdo e valores da organiza¢do o sucesso empresarial e profissional é efetivo.
E a partir destes trés alicerces, que é definida a identidade e o propésito do negécio, base
para as diretrizes estratégicas e cultura organizacional. Alias, a cultura esta fortemente
ancorada nos valores de gestdao e a GRH como geradora de praticas procedimentais, de
implementacao e divulgagao dos trés pilares “assume, assim, cada vez uma maior importancia
no desenvolvimento de uma cultura organizacional” (Sousa et al., 2006, p. 8), que tem sido
dificil para o Caso A devido a ter alterado de grupo duas vezes recentemente e com pilares
dispares.

Remata-se este paragrafo referenciando que Bancaleiro (2007) ja proclamava que o

Departamento de GRH deveriam estar no centro da gestao da cultura organizacional.

A concecéo de talento, aqui evidenciada, aproxima-se do modelo desenvolvido por Lepak e
Snell (1999), em que o capital humano de qualquer organizacdo pode ser avaliado em termos
do seu valor e singularidade. Singularidade face as competéncias e conhecimentos que
detém, sendo estes tacitos e enquadrados na organizacao, sendo dificeis de encontrar no
mercado. O valor do capital humano esta relacionado com o potencial que o trabalhador
confere a empresa, em termos de competéncias centrais para a organizacao e na criacao de
vantagem competitiva. De acordo com o que foi expresso pela presente amostra o0 modelo de
GRH aqui apresentado aproxima-se do modelo de desenvolvimento interno, uma vez que o
seu capital é reconhecido como valioso e Unico. Nesta perspetiva, a empresa deve dispor de
planos e meios financeiros para garantir a singularidade do capital humano, em prol do
sucesso da estratégia organizacional. O tipo de relagéo entre trabalhador e empresa deve ter
por base o compromisso e orientacdo a longo prazo, pautados pelo investimento matuo entre
ambos.

Remete-se o seu valor para as potencialidades em contribuir para a organizacao,
possibilitando a sua vantagem competitiva e direcionando a singularidade para a rareza das

suas capacidades e habilidades, sendo dificil a sua substituicdo (Collings & Mellahi, 2009).
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Sendo, entao, “entendidos como um valor acrescentado para as organizacdes e ndo apenas

como executores de uma determinada fung¢éo” (Cardoso, 2016, p.8).

E pertinente, neste momento, aprofundar caracteristicas identificadas como inerentes aos
profissionais com talento. As competéncias encontram-se sumariadas no Quadro 4 (cf.
Apéndice 8), que foi contruido tendo por base as caracteristicas CHA (Competéncias,

Habilidades e Atitudes), outrora ja assinaladas por Freitag e Fischer (2017).

Para o Caso A as competéncias que sdo valorizadas coadunam-se com os valores da
Corporagéo, valores que sobressaem enquanto ADN da empresa e que s&o 0s seguintes:
confianga, uns pelos outros, liberdade para agir e paixdo por vencer. As caracteristicas que
sdo apontadas remetem atualmente mais para as apelidadas soft skills, como proferido por
ambas as inquiridas desta empresa:

“Se ha alguns anos poderiamos identificar estas pessoas pelas hard skills, acho que hoje em dia
essas pessoas sao muito mais identificadas pelas soft skills” (E.A2),

“Quanto maior a responsabilidade mais exigente somos em termos de soft skills, ndo sé de
lideranga, mas muito de comunicacédo, muito de resiliéncia, muito de trabalho em equipa, quando
séo fungbes mais técnicas” (E.Al).

“... garantir que as competéncias técnicas estdo |4, fruto da experiéncia ou da licenciatura” (E.A1)

Empolam, maioritariamente, as habilidades e atitudes que sdo necessarias para concretizar
as tarefas, sendo que ndo se devem limitar a fazer o que é inicialmente esperado, mas devem
de ir mais além. Sao identificados como profissionais que tém atitude e que questionam com

o0 intuito de quererem fazer diferente:

“Pessoas que sejam capazes de se motivar a elas préprias e que sejam um motor de motivacéo para
o resto da equipa (...) pessoa que também despertem a vontade de querer, de fazer mais e melhor
no resto dos colegas (...) pessoas resilientes e com capacidade de resolucdo de problemas, nédo
avessas a mudanca, que esta € a parte mais dificil, e pessoas comprometidas” (E.A2),

“N&o é um bolo s6 com 3 ingredientes” (E.A2).

Por tudo isto, a Técnica acrescenta que remetendo para a ideia de que sdo varias as
caracteristicas que se devem ter em conta, nomeadamente, face a especificidade da funcéo
em analise. Assim, concretiza-se que, para fungbes de coordenacdo de equipas e que
impliquem lideranca e responsabilidade, sdo valorizadas competéncias comportamentais,
nomeadamente a comunicacdo, a resiliéncia, a colaboracdo e o trabalho de equipa. E

interessante verificar que estes dois ultimos estao ajustados aos valores identificado no ADN
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da empresa: Uns pelos outros. Para funcdes técnicas, sdo exatamente as competéncias
técnicas que sao exigidas, resultado do saber adquirido com a experiéncia e aprendido na
universidade/escola. A Técnica acrescenta a capacidade de resolucdo de problemas e o

comprometimento como competéncias essenciais.

A empresa do Caso B realca, também, os tracos de personalidade que devem estar imbuidos

nos valores e missédo da Organizagao:

. compromisso, disponibilidade, flexibilidade, capacidade, motivacdo, mudanga, confianca”
(E.B1).

Com efeito, na pesquisa do site da empresa valida-se que o perfil de trabalhadores que
procuram devera demonstrar as seguintes caracteristicas: “Ser capaz de confiar nos outros; ser
capaz de honrar os compromissos; ser excelente; ser inovador; ser honesto; ter capacidade de
desenvolvimento pessoal e profissional; ser um verdadeiro lider ou candidato; ser capaz de se adaptar
as mudancas e ser flexivel e versatil” (Simoldes, 2021a).

De forma equivalente, face a empresa anterior, sdo as soft skills que séo real¢adas face ao
know how técnico. Este ultimo € algo que internamente alegam ter capacidade de
desenvolver, mas as soft skills sdo exigidas no ato da admisséao:

“Cada vez mais, valorizamos aquilo que séo as competéncias comportamentais, em detrimento das
técnicas. Acreditamos que as técnicas, com maior ou menos dificuldade, as pessoas com formacao
e treino la chegam. As comportamentais sdo muito mais dificeis, ndo quer dizer que néo se treine,
gue ndo melhorem, claro que sim, mas sdo mais dificeis de se trabalhar” (E.B1),

“... procuramos pessoas com essas soft skills, que nos valorizamos, pois a parte técnica nos
conseguimos dar” (E.B2),

“Em termos profissionais: lideranca, cumprimento de objetivos, cumprir com normas e regulamentos
internos, mas serem pessoa honestas, sinceras e que honrem os nossos compromissos” (E.B2).

Acautelam, também, a realizacéo e satisfacdo pessoal do trabalhador convergindo com as
necessidades e estratégia da organizacdo. Sendo atitudes valorizadas a honestidade,

sinceridade e honra.

As caracteristicas valorizadas, no Caso C, séo as seguintes:

“... competéncias técnicas (...) trabalho em equipa (...) lideranca, trabalho de equipa/grupo, espirito de
sacrificio, resiliéncia (...) adaptacdo com mais facilidade” (E.C1),

. a parte da formacdo pessoal, o conhecimento que a pessoa traz, o envolvimento que tem na
organizacéo, o trabalhar por objetivos” (E.C1),
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“... aptiddo que é construida ao longo da nossa vida e da nossa experiéncia. Ndo é algo que nés
conseguimos comprar. Vejo mais a prontiddo e a aptiddo. O saber ouvir também é muito importante,
para depois racionar na nossa cabeca e conseguir definir o que queremos, a partir dos nossos
objetivos” (E.C2),

“... valorizado a proatividade e, acima de tudo, a assiduidade, o compromisso e o respeito. As hard
skills € mais a escolaridade minima obrigatéria, muito sinceramente” (E.C2).

E sonante, nestas trés empresas, o realcar das capacidades e habilidades mais que os
conhecimentos destes profissionais. Esta orientacédo vai de encontro ao que Cunha e Martins
(2015) identificam como trabalhadores com potencial, capacidades e habilidades, ou que
Peloso e Yonemoto (2010, p. 4) explicitam como “profissionais com potencial e capacidade”.
E o combinar destas competéncias que torna os profissionais, com talentos, valiosos e de
dificil substituicdo, pelo seu desempenho raro e eficiente, tal como entendido em Cardoso,
(2016), Ferrazza et al. (2015), e em Freitag e Fisher (2017).

Pinheiro (2015) tinha afirmado a possibilidade destas caracteristicas serem inatas ou
desenvolvidas, nesta linha de pensamento, o Técnico do Caso B sublinha que os
conhecimentos técnicos podem ser desenvolvidos internamente e como tal ndo sao exigidos,
mas que as soft skills deverédo existir, associando-se estas a personalidade e comportamento
profissional e envolvendo aptiddes mentais, emocionais e sociais. Nesta linha, Cardoso
(2016) tinha destacado que sao muitas vezes as competéncias informais cujos conhecimentos
ndo se adquirem pela via escolar, mas sim pela experiéncia profissional e pela formacéo que
diferenciam os trabalhadores. Também se viu refletido nas respostas dos entrevistados a
priorizac@o da experiéncia e dos conhecimentos técnicos face a licenciatura. Sendo que, de
facto, as capacidades e atitudes séo valorizadas face aos conhecimentos, sendo acentuadas
as competéncias intrinsecas ao saber fazer e ao querer.

Segundo Cardoso (2016, p.13), “curiosidade, autonomia, flexibilidade e aprendizagem
continua” sdao qualidades que deverdo ser internas aos intitulados talentosos e sdo,
curiosamente, identificadas pela Empresa do Caso B e implicitamente pelas outras empresas.
Denota-se, entdo, a validacao destas caracteristicas como um diferencial, enquadradas nos
3 (trés) pilares que desenredam na conjugacao de elevadas competéncias (I can), com uma
forte motivacdo (I want), somando-lhe uma grande capacidade de realizac&o (I do) e sobre
isso colocam uma genuina ambicdo de ir cada vez mais longe (I Will), coerente com o
raciocinio de Cardoso, (2016). Sado dons insubstituiveis que, conjugados com a motivagao e
apeténcias, originam o sucesso na concretizagdo das atividades que lhe séo atribuidas, na
dialética de Cardoso (2016), Collings e Mellahi (2009) e de Ulrich e Smallwood (2012).

Os mitos identificados por Cardoso (2001) de possuir um QI (Quociente de Inteligéncia)
elevado, ou média escolar elevada ou possuir um QE (Quociente Emocional) elevado, uma

longa experiéncia profissional e ser jovem, ndo sdo os quadros de referéncia para a
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identificacdo das caracteristicas dos talentos identificadas pela nossa amostra. Ganharam
relevo, neste novo contexto historico, e tendo em conta as necessidades do mercado de
emprego, outros perfis profissionais e comportamentais, tais como “flexibilidade” e
“motivacao”, Caso A e B, “espirito de equipa” Caso A e C, para referir alguns exemplos.

As empresas querem pessoas totalmente alinhadas com a cultura e com os valores da
mesma, que sejam perspicazes e audazes e que apresentem uma alta performance de forma

a contribuirem decisivamente para as metas do negécio.

3.4. Gestdo organizacional de talentos

Nesta quarta dimenséao serdao explorados o tema da gestdo de talentos, os seus objetivos e
os fatores inibidores que lhe séo inerentes, desenvolvendo-se, nos subpontos seguintes, as

praticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo desenvolvidas pelos Casos em estudo.

Conferiu-se que, no Caso A, a GT € o que apelidam de Talent Management Cicle, que é uma
avaliacdo de desempenho e de potencial, que é efetuada em quatro momentos no ano e onde
sao identificados os objetivos SMART a cumprir e 0 potencial desse cumprimento. Esse
processo é corporativo e aplicado de forma similar em todos os paises.

No Caso B, a GT é um processo de identificacdo de pessoas e fun¢des chave, realizado duas
vezes por ano e que origina uma matriz de trabalhadores chave a reter e a politica a
desenvolver. Sendo que as pessoas e fungbes chave estdo identificados pela Direcédo e
também por cada unidade industrial.

Para o Caso C o processo resulta da avaliagdo de desempenho ou de uma identificacdo do

potencial aleatoria.

Os objetivos que estdo na base da implementacdo destas praticas sao similares aos da

criacdo da area de GT, mas querendo aprofundar, pode-se dizer que derivaram de:

.. gestdo das expetativas e desenvolvimento das pessoas” (E.Al).

.. gestdo do conhecimento” (E.A2).

.. politica de retencéo forte e uma politica atrativa também para atrair novos talentos" (E.B1).

.. short list de pessoas que nos possam valer dentro do plano de expansao que temos dentro da
empresa criar uma pool de pessoas” (E.B2).

“... para que as pessoas queiram trabalhar connosco e ficar’ (E.C1).

“... para ndo termos tanta rotacgéo (...) perda de informagéo e formacéo” (E.C1).
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O Caso A direciona os objetivos da GT para a gestdo do conhecimento e das expetativas; o
Caso B para a criacdo de um conjunto de pessoas identificadas e formadas e a quem se
recorra quando se necessite de substituicAo ou sucessdo, com o intuito de potenciar o
progresso da organizacdo, possibilitar a rotacdo entre pessoas has varias funcdes,
procurando entender quais sdo as necessidades para adaptar-se ao que é valorizado, com o
intuito de manter o turnover baixo. Os motivos do Caso C cingem-se a atracao e retencao,

por forma a estabilizar as equipas, minimizando a rotatividade.

Apesar de terem surgido com o intuito da retencdo, em todos os Casos, e da atragédo, nos
Casos B e C, estes programas estratégicos ndo sao do conhecimento geral, em nenhuma das
empresas, o0 que é do conhecimento geral € a existéncia dos programas, duma forma macro.
Todas especificam que sao praticas que sdo alinhadas pelos RH em conjunto com as varias
direcbes e em conjunto com a pessoa identificada como talento:

“Porque estamos a motivar 10 e a desmotivar 490” (E.A2).

“... para as pessoas saberem o que séo os planos e como é que é tratado o potencial. De uma
forma macro, as pessoas sabem do programa, os envolvidos sabem (...) publico para todos os
trabalhadores que estao identificados neste programa” (E.B1).

“... ndo Ihe chamaram de talentos, mas chamam-lhe aumento de polivaléncia. A pessoa esta a ser
promovida, mas sabem (...). Ndo chamar&o talentos, mas sim formacgéo on job, polivaléncia” (E.C1).

Como se explicitou no ponto 3.2.1, os casos em estudo alegam que as praticas sdo alinhadas
pelos Departamentos de GRH em conjunto com as varias dire¢cdes e em conjunto com a

pessoa identificada como talento:

“... trabalho tripartido, entre RH, a chefia e o préprio colaborador” (E.A2);

“... de uma forma triangular, entre aquilo que é a Dire¢éo de RH, o colaborador e a chefia” (E.B2);

“... n0s fazemos a identificacao (...) quer com os Diretores de departamento quer com a supervisao
(...) As pessoas estédo informadas quando as potenciamos” (E.C1).

Aferiu-se que as praticas séo diferenciadas pelas diferentes fun¢des, havendo distingéo entre

as areas operacionais e de suporte:

“O tipo de gestéo de talento no chdo de fabrica é um bocado diferente, é mais a gestdo de avaliagdo
de desempenho, ndo do potencial. A avaliacdo do potencial e de desempenho é aquilo que
chamamos de &reas de suporte” (E.A1).
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“... sempre nos trabalhadores chave e com potencial (...) estamos a falar estrategicamente de outro
tipo de skills, focados nos indiretos e nos trabalhadores chave e potencial e jovens potenciais”
(E.B2).

“... quadros médios e superiores € uma avaliagdo e chédo de fabrica é outra” (E.C1).

Em termos dos programas que os Casos A e B esclarecem que sdo personalizados e
desenhados a medida;

“... feito um trabalho, um programa extensivo e desenhado para cada um deles (...) Ndo v&o sendo
estaticas, mas vao sendo desenhadas quase, e a dificuldade estéa ai, pessoa a pessoa” (E.A2).

“é um grupo restrito perfeitamente identificado (...) Dependendo da fungéo (...) E feita uma avaliagdo
técnica e comportamental” (E.B1).

Os Caso B e C associam os programas a acfes de formacao, embora o Caso B indique que

0s planos de sucessao ja se vislumbram num horizonte temporal curto:

“Se é um problema de lideranca, se é técnico, da-se formagao (...) vai-se acompanhando e medindo
(...) Ja se comeca a trabalhar na sucessao” (E.B1).

“A partir do momento que ndés identificamos alguém (...) é-lhes dito que vdo comecar a ter formacao
(...) chamam-lhe aumento de polivaléncia (...) formagéo on job” (E.C1).

As praticas de GT que vao sendo desenvolvidas, e que serdo avancadas nos pontos
seguintes, estdo alinhadas com a estratégia, nos trés casos e de acordo com o0s discursos
dos Diretores.

Sendo que, no Caso A, a estratégia e as praticas sédo alinhadas pelo Grupo, como um todo:

“Ha& um grande enfoque por parte do Grupo em termos do processo desta avaliacdo de desempenho
e, portanto, uma valorizagdo muito grande do potencial das pessoas e da gestéo do talento” (E.A1).

O Caso B concretiza que, anualmente, sdo definidos seis a oito objetivos estruturais e
organizacionais e gue os objetivos de RH estéo integrados nesse plano tal como os objetivos
dos outros departamentos. Adiantando que o conhecimento que os trabalhadores tém e
promovem sao uma mais-valia para o sucesso da organizacdo. Tal como se pode corroborar

nas seguintes transcri¢oes:

“... um deles tem a ver com a parte da gestdo das competéncias e da gestéo dos recursos humanos
um deles esta integrado na gestdo das competéncias” (E.B1);

. s6 fazendo da forma mais adequada e valorizando aquilo que sdo as competéncias das
pessoas, as pessoas vado aumentar o seu nivel de produtividade e, consequentemente, 0s
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resultados da empresa (...) o valor acrescentado que as pessoas trazem para a organizacdo, é um
dos fatores mais relevantes, que contribuem para o crédito global da empresa” (E.B1).

O Caso C demonstrou, contando uma historia veridica, que os RH estédo alinhados com a
estratégia organizacional, sendo que a procura de talentos esta continuamente associada as
atividades internas e que sempre que alguém sobressai é feita uma avaliagcao de potencial de

talento. E aludido que n&o ha limites em termos de integracéo de novos talentos.

“... tinhamos um objetivo (...) fomos identificando pessoas estratégicas dentro da organizagdo para
atingir o objetivo (...) pessoas a reter (...) em determinada altura se destacou também uma pessoa
que chamamos gap (...) identificamos e promovemos (...) uma pessoa que estava ja identificada
como um talento (...) E um exemplo de os RH ligados & estratégia da organizagédo” (E.C1).

3.4.1.Préticas de atracao de talentos

Encontrar o talento certo deve ser a primeira preocupagdo das organiza¢cdes uma vez que
tudo comecga quando se abrem as portas da empresa.

Numa das fontes de informacgé&o secundaria, a Diretora de RH do Caso A explicitou que, como
estratégia de captacdo de potenciais candidatos, a empresa tem marcado presenca nas feiras
de emprego e apostado na realizacdo de workshops tematicos para escolas, instituicdes e
universidades. Neste artigo de revista (HR Portugal, 2021) faz referéncia ao programa de
‘embaixadores internos’, cujo ambito é divulgar a marca e aculturar a organizacao, ideia

também ressalvada pela técnica:

O facto de ser uma empresa muito sélida no mercado transmite muita seguranca (...) saber que
vao fazer parte de um projeto inovador (...) 0 nosso produto é muito atrativo (...) a tecnologia que
utilizamos € muito atrativa (...) isso vence por si s6” (E.A2).

De igual forma, no Caso C, a técnica alude que o employer branding permite alavancar o

marketing positivo e o interesse em ir trabalhar para a Organizacao:

“... tem um bom employer branding (...) quem nos vende s&o 0s nossos clientes, neste caso o
nosso funcionario” (E.C2).

A empresa do Caso B ndo faz referéncia direta ao termo, sendo que todos os Grupos, numa
estratégia a nivel global, apostam na presenca digital, com o intuito de aproximar a Marca a

potenciais candidatos.

Integrada na estratégia de employer branding, a presenca nas escolas, instituicdes e
universidades permite divulgar os programas de trainees, que sao também identificados como

medidas de atracao pela técnica do Caso A:
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“Carregamos uma marca (...) que ja nos ajuda, em si mesmo (...) tinhamos de trabalhar muito mais
essa parte da publicitacdo dessa marca, junto de universidades e de outras escolas e instituicdes,
que hoje em dia ja ndo precisamos de fazer” (E.A2).

O Caso B acresce que promovem uma avaliacdo, durante um a dois anos, para aferir a funcéo
que, os trainees, melhor desempenham. Estes programas integram planos de formacao,
atribuicdo de metas e objetivos, que vao sendo monitorizados pelo mentor, por forma a
confirmar a eficacia dos mesmos. Sobre esta matéria verifica-se, no site (Simoldes, 2021b) o
alerta de que o Grupo reflete um forte poder de atracdo e retencdo de quadros e jovens de
alto potencial. A colaboracéo dos melhores profissionais e dos alunos mais promissores € a
ambicdo desta Empresa e essa mensagem esta refletida no seu site.

Aquando do processo de recrutamento, todos os Casos recorrem a empresas de
recrutamento externas, ou ‘parceiros’, como 0s designam.

No Caso A, esse suporte serve para a triagem curricular e para a execucao de andlises
técnicas e/ou comportamentais, assim como para a aplicacdo de testes psicotécnicos e
avaliacdo, mediante testes de grupo, tal como o controlo de referéncias. Internamente so
realizam as entrevistas finais, unicamente com 2 a 3 candidatos que foram identificados no
final deste processo, pela empresa externa. A determinacdo das fases e atividades depende
do perfil a recrutar.

Existem préticas diferentes de recrutamento para um talento e o investimento nestas praticas

denota a tese de que cada recrutamento pressupde a pesquisa dos melhores no mercado:

“Tenho que recrutar sempre um talento” (E.A2).

Sendo destacado que quando partem para o recrutamento ja tém alinhado o perfil e as

competéncias identificadas:

“... uma listagem muito extensiva de tudo o que nés necessitamos para aquela fungéo e (...) ndo
temos que ajustar aquilo que precisamos de contratar” (E.A2);

“... sabemos que queremos as pessoas com aquelas determinadas competéncias” (E.B2);

“... nivel mais operacional e técnico de laboratério nés trabalhamos com uma empresa de trabalho
temporério, recrutamos, fazemos uma entrevista, mas nada muito ao pormenor. Tudo o0 que sejam
quadros médios ou superiores recorremos a empresas especialistas nessa area, com requisitos
bem definidos, competéncias bem definidas que queremos que a pessoa ja traga. Claro que, as
vezes é dificil nés conseguirmos adequar, mas depois damos formacédo para adquirir competéncias,
e ja fazemos uma andlise muito mais a parte” (E.C1).
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E, ainda, expresso pelo Caso B que para a identificacdo dos profissionais com talento sdo
administrados testes de analise de perfil psicotécnico e de personalidade, que sdo apoios e

auxiliares nessa identificacdo do potencial interno, ja inserido ha empresa.

Para um melhor entendimento das préaticas de atracdo identificadas pelas trés empresas

analise-se 0 Quadro 3.

Quadro 3 - Dimenséo: atracdo de talentos

Atracao de talentos

Employer
branding

Cardoso (2016)

“... empresa muito sélida no mercado transmite muita
seguranga (...) saber que vao fazer parte de um projeto
inovador (...) 0 nosso produto é muito atrativo (...) a
tecnologia que utilizamos é muito atrativa (...) isso vence
por si s6” (E.A2).

“...tem um bom employer branding (...) quem nos vende
s80 0S nossos clientes, neste caso 0 nosso funcionario”
(E.C2).

Programas de
estagios e
trainees

Cardoso (2016); Cunha
e Martins  (2015);
Malafaia (2011); Peloso
e Yonemoto (2010)
Pinheiro (2015)

“Carregamos uma marca (...) que ja nos ajuda, em si
mesmo (...) tinhamos de trabalhar muito mais essa parte
da publicitagdo dessa marca, junto de universidades e
de outras escolas e instituicdes, que hoje em dia ja ndo
precisamos de fazer” (E.A2).

“... programas de trainees, que € para percebermos
também o que é o perfil da pessoa adaptada aquilo que
€ a funcéo certa” (E.B1).

Recrutamento e
selegé&o por
competéncias

Perfil
psicoprofissional

Cascédo (2014), Cunha
e Martins  (2015),
Ferreira et al. (2018), e
Rabaglio (2014), Cunha
et al. (2012)

Cardoso (2001; 2016)

“

. uma listagem muito extensiva de tudo o que nés
necessitamos para aquela funcéo (...) ndo temos que
ajustar aquilo que precisamos de contratar” (E.A2).

“... sabemos que queremos as pessoas com aquelas
determinadas competéncias” (E.B2).

“... com requisitos bem definidos, competéncias bem
definidas que queremos que a pessoa ja traga. Claro
que, as vezes é dificil nés conseguirmos adequar, mas
depois damos formagdo para adquirir competéncias”
(E.C1).

Entrevista  de
selecdo, provas
de
conhecimentos,
testes
psicolégicos e
técnicas de
simulacdo

Cardoso, 2016; Cunha
et al., 2012; Ferreira et
al., 2018; Sousa et al.,
2006),

“... ja temos a insercdo de testes psicotécnicos, de
avaliacOes, de testes de grupo, em que temos uma
empresa parceira que nos ajuda nesse sentido” (EA2);
“... temos equipas internas a trabalhar ao nivel do
recrutamento e selegéo (...) trabalhamos com empresas
especializadas (...) Seja para avaliar o perfil da
personalidade, seja para avaliar a componente técnica,
sdo feitos e desenvolvidos alguns testes que nos ajudam
a identificar esse talento” (E.B2);

“... entrevistas que séo feitas por mim e pelo Diretor da
area (...) Recorremos a uma empresa externa, que nos
passou um relatério com toda essa analise feita através
de testes especificos que eles utilizam, técnicas para
saber, depois foi-nos passado um relatério “(E.C2).
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(assessment “... programas de formag&o, assessments, isso af sim é

centers e até distintivo em relagéo ao potencial (...) 0os assessments e
anéalise de as referéncias, o mais alinhado possivel com os nossos
referéncias e | (Cunha et al, 2012; valores (...) ha ou um assessment mais técnico ou um
informac&o Cardoso, 2016). assessment comportamental” (E.A1).

difundida nas
redes sociais
Fonte: Entrevistas aos Diretores e Técnicos dos RH dos Casos A,Be C

Assim, como se pdde verificar no Quadro acima, as empresas dos Casos A e C apostam em
estratégias sofisticadas de atracao de talentos, a primeira a referir diz respeito ao reforco dum
employer branding, outrora citado por Cardoso (2016), que contribui para que as pessoas que
se queiram ter na empresa, as escolham em detrimento de outras empresas. Em termos muito
sintéticos, passa por criar uma estratégia de comunicacdo (marca) de RH integrada,
consistente e continuada, que ajude a empresa a tornar-se uma “first choice employeur” para
as pessoas que pretende atrair e de “great place to work” entre os trabalhadores que quer
reter, como acautela Bancaleiro num artigo de revista (RH magazine, 2021).

A empresa do Caso B néo faz referéncia direta ao termo, sendo que todos os Grupos, huma
estratégia a nivel global, apostam na presenca digital, com o intuito de aproximar a Marca a
potenciais candidatos.

Por outro lado, as Empresas dos Casos A e B incorporam profissionais mediante os
programas de trainees postulados como pratica basilar para a captacdo de talentos por
Cardoso (2016); Cunha e Martins (2015); Malafaia (2011) e Peloso e Yonemoto (2010). Estes
constituem uma porta de entrada para estes aprendizes e um meio eficaz das empresas
avaliarem o seu desempenho. Nao obstante, para serem eficazes tem que seguir um plano
de formacao continua, promover uma participacao ativa nas atividades da organizagéo e uma
monitorizacdo assertiva do desempenho e potencial de desenvolvimento.

De forma direta os estagios e programas similares ndo sao referidos aquando da entrevista a

Diretora e Técnica do Caso C.

O planeamento do recrutamento e o seu alinhamento com a estratégia ndo é demonstrado
nem a pesquisa de candidatos competentes para preencherem funcdes disponiveis ou
previstas. Provaram que as metodologias de prospecdo se mantém inalteraveis na pesquisa
de candidatos com ou sem talento, sendo a selecdo executada de forma tradicional e
suportadas maioritariamente na entrevista e na execucado de testes. O recurso a relatorios
que apontam tendéncias de comportamento, performance e potencial de colaboradores e
candidatos, pela empresa do Caso A é uma inovacao mais proxima dos requisitos de atracao
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diferenciais para este publico distinto e com talento. Nao ha evidéncias de pesquisa direta
nem a referéncia ao headhunting mencionado por Cardoso (2016), sendo o processo
tradicional de resposta dos candidatos a anuncios. Pois como referiu Bancaleiro num artigo
de opinido (RH magazine, 2021): “O recrutamento tradicional € um processo de curto prazo,
linear e reativo de encontrar um candidato especifico para preencher uma posi¢ao especifica.
A aquisicdo de talentos é uma abordagem planeada, continua, estruturada, estratégica e que
passa pela avaliacdo de necessidades do negécio de longo prazo, pela criacdo de
relacionamentos e pelo desenvolvimento de um “talent pipeline” e uma “talent pool” cuja
gestao tem de ir sendo feita ao longo do tempo”.

A analise de conteudo da amostra induz ao entendimento de que a contratacdo do candidato
desejavel dependerd da funcdo, do enquadramento organico, assim como, do perfil
psicoprofissional da fungéo a preencher. Sendo que cada recrutamento tem como objetivo
garantir a continuidade da empresa tendo em conta a sua Misséo, Valores e Objetivos.
Constata-se que o vetor de atuagdo na atracdo nao é diferencial quando se pretende recrutar
um talento ou um nao talento, a diferenciagcédo s6 comeca depois da identificacao e integracéo
no programa e ao nivel do desenvolvimento, como sera referenciado em seguida.
Remata-se esta dimenséao referindo que estas empresas nao evidenciaram uma estratégia

concertada de atragéo de talentos, tal como sugerido por Cardoso (2016).

3.4.2.Programas de desenvolvimento de talentos

Como foi evidenciado na andlise tedrica do tema, as empresas tendem a procuram inventariar
0s seus talentos, através de sistemas que possibilitem a criacdo de planos individuais de
desenvolvimento, de retencdo e de sucessao.

Neste ambito, esta sexta dimensédo pretende aferir que sistemas de inventario de talentos

foram desenvolvidos pelas trés empresas em estudo.

Apurou-se que as técnicas de analise comportamental e técnica do potencial, realizados
aguando do recrutamento, também séo aplicados aleatoriamente, quer no caso B quer no
Caso C, por forma a se identificar o potencial interno para integrar nos programas de
desenvolvimento. Foi assim que surgiu o projeto piloto mencionado pelo Caso B. No Caso C,
as analises do perfil profissional a profissionais identificados, que pretendem avaliar o match
das expetativas entre trabalhador e empresa sdo executadas por empresas externas, com o

intuito de se obter um feedback neutro:
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“... desenvolvimento de competéncias de chefias, lideranga e comunicagdo” (E.C1).

No Caso A, os programas particularizados, ja mencionados, emergem da avaliacdo de
desempenho, sendo o feedback constante sobre os objetivos e as acBes alcancadas, que
inclusivamente sdo propostos pelos trabalhadores, com o proposito de criar

comprometimento, como explicita a técnica:

“...uma avaliacdo de desempenho (...) muito constante e o feedback é dado de forma muito regular
(...) torna facil o que é preciso identificar, aquilo que nao esta tdo bem e é preciso potenciar, e
potenciar o que ja € bom. Ser em quatro momentos ajuda a que néo se perca a informacéo (...) € 0
colaborador que prop&e 0s seus objetivos (...) se auto propor a ter formacdes” (E.A2).

Para os profissionais com talento séo orientados os citados programas de formacgéo (facultada
pelo grupo, numa plataforma formativa interna, mas que nao atribuem, diretamente, aos
talentos), avaliagcbes do potencial, planos de sucesséo, a jusante de todo o processo de

recrutamento e selecao, e que constituem as préticas de desenvolvimento interno, e que sao:

“... distintivo em relacéo ao potencial” (E.A1).

As estratégias de desenvolvimento do Caso B, a formacédo é destacada como uma meta
estratégica. Existem programas a medida de formacédo técnica ou comportamental e ha a
possibilidade académica de pds-graduacdes e doutoramentos. Também neste caso, é a partir
da avaliagdo de desempenho, numa entrevista presencial, que sdo desencadeados 0s

programas de desenvolvimento onde:

. temos o feedback do colaborador e ai, dentro do processo que temos definido, vamos
desenvolver os planos de desenvolvimento (...) focados nos nossos trabalhadores chave e
potenciais” (E.B2).

A atualizagcdo constante dos conhecimentos e o investimento na tecnologia sdo também
apostas em termos de desenvolvimento, apregoado pela Empresa. Sao definidos planos de
carreira que, dependendo da fungéo, pode estender-se a dois ou trés anos. Neste programa
estdo definidos planos estratégicos de progressdo e sao, posteriormente, concebidos
parametros de desenvolvimento, tais como formacao técnica e comportamental e, no fim,

medem-se os indicadores alcancados mediante:

. uma avaliacédo técnica e comportamental (...) da-se formacgéo (...) vai-se acompanhando e
medindo a evolugéo para ver se ele chega 1a” (E.B1)

De forma paralela, trabalha-se a sucesséo deste talento. Estes planos emergem da avaliacédo

de desempenho que é feita anualmente e de forma ainda tradicional.
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No Caso C, ao nivel do desenvolvimento sdo executadas formacdes de teambuilding. S&o
planificados role plays, cujo objetivo € trabalhar as competéncias de comunicacéo e lideranca.
Estas condutas abrangem as chefias de segunda linha e onde h& o recurso a uma entidade
externa, que fornece feedback e planos de acdo sobre as competéncias adquiridas.

Para ajudar a determinar que plano de desenvolvimento € o0 mais capacitado para
determinado talento é feita a avaliacdo de desempenho. Sendo que, conforme o nivel
hierarquico assim lhe é aplicado um tipo de avaliagcdo, distinguindo-se um para quadros
médios e superiores e outro para o0s niveis abaixo desses, como j& foi mencionado outrora.
Nessa avaliacdo, para além de ser aferida a performance e o desempenho, é apurado o

potencial possivel de desenvolvimento, ou, como refere a Técnica:

“...das competéncias que ele pode vir a desenvolver se lhe dermos mais algum tipo de ferramenta,
nomeadamente formacdo” (E.C2).

A avaliacao de desempenho deve ser um instrumento operacional dos objetivos estratégicos,
como principio de Cunha et al. (2012) e Freitag et al. (2014), e deve de conjugar os objetivos
individuais, grupais e organizacionais, numa légica piramidal.

Cascédo (2014) e Sousa et al. (2006) propdem que os métodos tradicionais devem dar lugar
aos novos métodos de avaliagcdo por competéncias, com foco nas potencialidades. Sendo que
esta assunc¢do nao é visualizada nos casos em estudo.

A avaliacdo de desempenho, sendo uma pratica de marcada importancia na vida destas
organizagoes, “acaba por ser o motor de desenvolvimento de todas as outras praticas de
Gestéo de Recursos Humanos” (Sousa et al., 2006, p.136) e, especificamente, da GT.
Apesar de parcas, as empresas em estudo desenvolvem iniciativas internas e externas de
formacdo pretendendo dotar os profissionais das competéncias necessérias ao
desenvolvimento da sua atividade profissional. Por outro lado, ao estabelecer um plano de
carreira e desenvolvimento profissional para os seus trabalhadores, a organizacdo demonstra
uma preocupacdo com a sua evolucao profissional e isso é suposto refletir-se na sua
satisfacdo e realizacdo profissional.

A existéncia de oportunidades de crescimento e desenvolvimento através da formagéo é€,
alias, um dos mais importantes componentes da motivacao dos trabalhadores no seio das
organizagdes, levando a um aumento do sentido de lealdade, fidelizagdo e compromisso nas
organizacdes, sendo postulado pela amostra em causa e por autores como Cardoso (2016),
Cunha et al. (2012) e Pinheiro (2015).

Em termos de desenvolvimento, os trés Casos promovem, similarmente, a

coresponsabilizagdo pelo proprio desenvolvimento. Alegam que fornecem as bases para a
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gestdo da propria carreira profissional por forma a que essa autogestdo da carreira gere
anseio e necessidade de o profissional melhorar as suas habilidades, homeadamente na
comunicacdo e na adaptacdo as mudancas, flexibilidade e versatilidade, conforme atestam

0s seguintes dizeres:

“... a responsabilidade de identificar e de partilhar (...) aquilo que precisa e necessita” (E.A2)
“... a chefia que formagGes sdo importantes para a sua funcéo” (E.A2);
“...onde o que queremos fazer (...) estar e depois a empresa s0 pode ajudar” (E.B2);

“... como é que eles estavam dentro da organizagéo (...) ambicionavam dentro da organizagéo (...)
ambigbes sair ou néo (...) mudar de fungées” (E.C1).

Neste quadro Cascao (2014) invoca, também, a responsabilizagdo aos talentos do
desenvolvimento da sua prépria carreira e que promove a retencgao.

Num exercicio de reflexdo, valida-se que no Caso A, o sistema de avaliacao de desempenho
operacionaliza a intencdo estratégica e 0s inputs agraciados para a gestao de talentos, pois
permite “medir o contributo individual e da equipa para a prossecucdo de objetivos
estratégicos da organizacdo e, por outro detetar lacunas de competéncias ou antever
possibilidades de desenvolvimento de competéncias latentes” (Sousa et al., 2006, p. 118),
contribuindo para o delineamento estratégico da GT.

Nenhum Caso nega que a formagdo e a motivagdo dos trabalhadores influenciam
positivamente o desempenho e, por conseguinte, tem um efeito positivo nos processos
internos e na relagdo com os clientes, refletindo-se nos resultados futuros da empresa. A
formacéo promove o desenvolvimento de competéncias humanas como fator diferenciador e
de vantagem competitiva, por isso todas as empresas em estudo apostam nesta pratica.
Neste ambito, Collings e Mellahi (2009) alertaram para a questdo da motivacdo dos top
performers, que deveriam ser colocados em funcdes onde podem pdr em prética as suas
competéncias para ndo desmotivarem. No caso das Empresa em foco é colocado em prética
este pressuposto, o que esses autores referem de movimentacdes da carreira pelas fronteiras
organizacionais para efeitos de motivacdo, assim como mobilidade internacional, com
possibilidade de crescimento e desenvolvimento corporativo, contribuindo consequentemente
para a retencao.

Importa ainda relatar que, tal como foi referenciado por Cardoso (2016), as empresas em
andlise, concebem planos individualizados e ajustados ao potencial em causa e, tal como
proclamado por Pinheiro (2015), elaboram planos de formagéo e de carreiras verticais ou
horizontais. Contudo, ndo mencionam programas mais audazes tais como o Coaching de
Cardoso (2016)
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3.4.3.Técnicas de retencao de talentos

Constatou-se, no capitulo 1, que a capacidade de retencéo de talentos consiste na eficacia
em conservar o capital humano mais valioso na organizacdo, nomeadamente aqueles
trabalhadores que sejam estratégicos: seja pelas fun¢des que ocupam, pelo seu extenso
know-how ou pelo potencial de crescimento que representam para a organizacdo. Desta
forma, ndo basta as empresas atrairem novos trabalhadores é imperativo manté-los e fideliza-
los. Sendo que, em termos de praticas de retencédo, existe um portefélio variado de medidas.
No Caso A foram desvendadas as regalias e beneficios, sendo que estes estdo definidos e
séo idénticos para todos os trabalhadores, no ato do recrutamento. A diferenciagdo so é feita
a posteriori, como se testemunhou no ponto 3.4.1.

Segundo os entrevistados desta empresa, para reter tem que se conjugar uma politica salarial
acima da média, para a qual contribuem os estudos salariais regulares que séo feitos pelos
casos A e B, de modo a aferir o hiato entre as remuneragdes aplicadas na Empresa e na
concorréncia. Sobre o tépico salarial:

“Obviamente bons salarios, ndo conseguimos atrair nem reter, ndo vale a pena nos iludirmos”
(E.AL);

“... 0 que é que as pessoas valorizam (...) aumento do salario” (E.B1);

“... salario (...) aliado a (...) outras condigbes” (E.C1)

Alguns entrevistados alegam que as empresas oferecem outros beneficios ou contrapartidas,

nomeadamente:

“... pratica de teletrabalho (...) possibilidade de termos formacdes (...) descontos nos pneus (...)
sequro de saude (...) vouchers escolares (...) prenda do Dia da Crianca (...) festa e prenda de Natal”
(E.A2);

“...perspetiva de carreira (...) carreiras internacionais” (E.B1);

“...temos vindo a desenvolver outras regalias (...) seguro de saude (...) vale de educagéo (...)
cabaz” (E.C1).

Apesar da pandplia de beneficios existentes, o Caso A alerta que se houver direito de opgéo
o resultado ser4 ainda mais eficaz, sendo que esta empresa valoriza mais o potencial e, nesse

sentido, explicita:

“A estrutura e mesmo os beneficios ou a componente do bénus estd mais associada ao peso do
potencial do que do desempenho” (E.A1).
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A empresa do Caso B prioriza a sua atencdo ao que os trabalhadores dao importancia,
mediante o estudo do clima organizacional, conforme referido, aplicando um questionario para
aferir essa valorizacdo do salario ou outros beneficios. E isso que procuram entender aquando
da sua aplicacdo. Para avaliar a consisténcia das a¢des e decisdes, que emergiram na analise
deste estudo, implementaram um sistema de entrevistas de saida. A particularidade desta
medida esta na planificacdo de tempo e de procedimentos para que a saida ndo se concretize.
Sendo que o Técnico nota que quando se toma a decisdo de sair ndo ha nada que a Empresa

possa fazer para reter esse trabalhador.

Em termos de préticas de reten¢do, no Caso C, ressalva-se a pertinéncia do salario, mas
aliado a desafios. Confirmam que sé a conjugacdo de ambos mantém o interesse do
profissional pela organizacdo. O salério foi identificado como pratica de atragédo e,

simultaneamente, de retencéo.

Na definigcdo destes beneficios as trés empresas anotam que se se quer reter os melhores ha
gue observar as diferencas geracionais, pois as motivagdes séo diferentes e tem que se agir
de forma adequada para cada uma delas. Pois, as atuais gera¢des nasceram num mundo
tecnologicamente globalizado, desenvolvendo relagdes de proximidade a distancia, exigem
modelos de trabalho mais flexiveis que Ihes permitam um maior equilibrio entre a vida pessoal
e profissional, precisam de perceber qual o seu papel dentro da organizacdo e o seu valor
nas empresas. Aceitam desafios, tém maior disponibilidade para a mobilidade geogréfica e
gostam de correr riscos. S&o comprometidos igualmente com o trabalho, mas tém motivacdes

diferentes as da geracao anterior.

De facto, esta percecao das diferengas e a pertinéncia em diferenciar o conjunto de beneficios
e ajusta-los a cada trabalhador é tida em conta pelas empresas em estudo.

O Caso A denota que as multiplas geragbes que trabalham em simultdneo na empresa,
evidenciam visdes distintas, necessidades e valores diferentes. Ja o Caso B alerta para esta
nova vaga de profissionais cuja valorizagdo pende mais para o salério, que para outros
beneficios, e que aprecia o feedback. O Caso C adianta que a atual geracdo abraca os

desafios profissionais priorizando o equilibrio e o seu desenvolvimento.

“Tem que ser uma conjugacao de varios elementos, porque em empresas que tem 2/3 geracdes a

trabalhar e as vezes 4, tem que haver uma conjugacéo” (E.A1),

“...aempresa (...) recrutava muito para a vida e estas novas geragées chegavam a parte de termos
de reter este talento e o colaborador ndo queria ficar porque queria um novo desafio. Ai ndo ha nada
a fazer, temos de nos adaptar” (E.B1),

“... sdo desafios, e 0 deste jovem, porque era muito novo, saiu da faculdade h& cerca de 2 anos, o
objetivo dele era ir para o estrangeiro. Se nao lhe iamos dar esse desafio ndo o iamos reter, quando
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sabiamos que tinha essa ambicdo. Temos de reter, mas temos de ter as pessoas (...) percebemos
gue as pessoas tém objetivos” (E.C1).

Na andlise sociodemogréfica esta espelhada essa realidade organizacional que abarca perfis
diferenciados de profissionais (Malafaia, 2011). Estas diferentes perspetivas de encarar a vida
profissional torna-se vital para a determinacdo das estratégias de atracdo e retencdo de
talentos. Tal como Malafaia (2011), Cardoso (2016) confirma que a estabilidade e seguranca,
retribuida com contrapartidas e beneficios associados a remuneracéao, e que funcionou como
a matriz referencial do mercado de trabalho, foi substituida pelo interesse em projetos mais
que por um emprego para toda a vida, que, por sua vez, foi sucedida pela geracdo que néo
se sujeita a condicdes de trabalho que ndo vao de encontro ao que pretendem.

Nesta analise, o acolhimento foi identificado como fundamental, no sentido de cada empresa
integrar com sucesso as diferentes gera¢gfes que a compdem, tendo em conta 0 panorama
atras referido. Pois o acolhimento, funciona como um processo de adaptacao reciproca
(Cardoso, 2001). Esta socializacdo organizacional pretende sintonizar o novo trabalhador com
a Cultura, Valores, Misséo e Visdo da empresa, assim como com a regras de funcionamento,
normas e comportamentos esperados. (Cardoso, 2016). Neste processo ambas as partes
concebem um ‘contrato psicologico’ (Cardoso, 2016). Esta préatica foi, contudo, somente
referenciada pelos Casos B e C, ndo havendo referéncia no Caso A.

A avaliacdo do desempenho e a criagdo de condi¢cdes de desenvolvimento de competéncias
coadunadas com a estratégia da organizacdo, que foram identificadas no ponto anterior,
visam favorecer o apelidado engagement (Cardoso, 2016). Este autor direciona este conceito
para a ligagdo emocional que promove o envolvimento e 0 compromisso com a organizagao,
ja antes apregoado por Ulrich e Smallwood (2012), promovendo a retencdo do capital
humano. Sendo que argumenta que sao as compensacdes intrinsecas que sao promotoras
da motivagdo mais que as compensacdes extrinsecas, embora nos Casos em estudo

ponderem as duas hipéteses como preponderantes para a GT.

“...tem que ser com bons salarios (...) conjunto de beneficios ajustados a cada um (...) conjunto de
solugées (...) dinheiro, porque sé funciona no primeiro més (...) ferramentas que motivem (...)
mobilidade internacional” (E.A1),

“...perceber o que é que as pessoas valorizam (...) que valoriza mais que o aumento de salario em
saber o que lhe vai acontecer” (E.B1),
“...carreiras internacionais (...) novos desafios” (E.B2),

“

. a primeira coisa que atrai as pessoas é o dinheiro (...) Como o acolhemos é também muito
importante (...) dado a conhecer a progressado (...) as outras regalias (...) Fazemos imensas
atividades de motivagao (...) preocupagéo (...) com a proximidade com as pessoas (...) Nao é
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preciso fazer nada assim grandioso, mas ha pequenas coisas que conseguimos fazer que faz reter”
(E.CYL).

Sobre este tema importa ainda referir que tem que existir diferenciagéo entre trabalhadores
para que haja envolvimento e comprometimento, pois como alega Cascéo (2014, p. 156),
apoiando-se em Collings e Mellahi (2009), o “sistema estratégico de gestdo de talentos parte
da premissa que € necessario identificar trabalhadores de alto potencial/desempenho,
enquadra-lo em posi¢cdes chave e apoia-lo com uma arquitetura diferenciadora dos recursos

humanos”.

3.4.4. Resultados das praticas de gestao de talentos

Importa agora observar, se as praticas de GT aplicadas pelas diversas empresas surtem o
efeito esperado.

Sobre os resultados da implementacéo destas praticas obtiveram-se os seguintes feedbacks:

“... as pessoas sentem que estdo realmente a olhar por elas, que ndo sdo mais um que sdo um,
que sao Unicos e que nés queremos trabalhar as competéncias dele, ndo as competéncias do
departamento, nem daquela fun¢do, mas sim daquela pessoa. Assim as pessoas sentem-se Unicas
na organizagdo, sentem-se muito mais envolvidas, reconhecidas e, acredito que, isto € uma
ferramenta bastante importante” (E.A2);

“A nossa aposta agora na retencéo e na gestédo de talentos individual tem resultado muito melhor
que anteriormente” (E.A2);

“Tem corrido bem. Poderia ter sido melhor e vai ser melhor (...) Sinto que se deram importantes
passos, mas também que ha um longo caminho a percorrer e é necessario, de forma constante,
afinar algumas coisas menos positivas e menos corretas que se fazem para que o resultado seja
outro, portanto estamos a meio do caminho. Ha4 um longo caminho percorrido, mas ainda um longo
caminho a percorrer. E a percecéo que tenho” (E.B1);

“Considero o processo que temos positivo e uma mais-valia” (E.C2);

“... € muito compensador porque vamos tendo resultados sempre (...) as pessoas tém consciéncia
que elas estdo a ser trabalhadas para ser um talento, come¢am a reconhecer competéncias na
chefia (...) fago um balango muito positivo (...) que ndo tenhamos assim ninguém estratégico dentro
da organizagdo que tenha saido, pelo contrario, temos pessoas que gostam de estar, que nos
avaliam muito positivamente. Nao é preciso fazer nada assim grandioso, mas ha pequenas coisas
que conseguimos fazer que faz reter as pessoas” (E.C1).

Entéo, apesar do esfor¢o redobrado ao nivel de alinhamento das equipas com a atual cultura
da empresa, o Caso A induz que as praticas tém surtido efeito, assim como os Casos B e C.
Sendo que, em virtude da melhoria continua, procuram introduzir medidas adicionais com

regularidade.
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Os inputs individuais, somados aos da equipa resultam em outputs positivos.

A forma como medem esses resultados passa por indicadores para monitorizar o
desempenho, o atingimento dos objetivos e a eficacia dos planos de formacao e o turnover.
Sobre este Ultimo h& a referir que € um valor muito residual pois a taxa de turnover que

apresentaram é muito baixa.

“... 90% ou 95% foram para mais perto de casa (...) nos RH aconteceu isso também. Perdemos
poucas pessoas que sejam de Vila Real” (E.Al);

“... relativamente baixo para aquilo que é o nosso tipo de indistria” (E.B1);

“... quadro de trabalhadores estavel e motivado, que percebe os objetivos da organizagdo e que
consegue ter uma orientacdo para o cliente” (E.C1).

Os motivos indicados remetem para as questdes da localizagédo, no Caso A, a componente
salarial e a componente distancia, no Caso B. O Caso C alegou inexisténcia de saidas de
talentos.

Neste enquadramento, Bancaleiro (2007) ja tinha recomendado aos gestores de RH que se
aproximassem das outras areas e que transformassem a sua contribuicdo em informacao
quantitativa, pois s6 assim conseguirdo credibilidade face aos CEQ’s das organizacdes, pois
ao fazé-lo, ao ter métricas para medir o capital humano credibilizam as suas atividades e
avaliam a sua eficacia e os resultados da gestéo do capital humano. Esta medicdo mostra a
relacdo causal entre as atividades e as melhorias e fica claro para todos. Como tal, ha que
mapear as praticas desenvolvidas e aferir os resultados mediante uma monitorizagdo dos
indicadores de desempenho, que fornecem o feedback de retorno, relevante sobre a
execuc¢do da GT e do seu enquadramento com o plano estratégico.

Cardoso (2016, p.13) referiu a importancia de se avaliar se as aplica¢cdes dos programas de
GT tém ou nao “um impacto negativo na equidade e expetativas internas e,
consequentemente, na motivacdo dos restantes trabalhadores como consequéncias que,
porventura, superam pela negativa os ganhos pretendidos”, aspeto também mencionado pela
Técnica do Caso A.

A medicdo de desempenho é um ponto essencial da atividade de gestdo de talentos,
proporcionando a informagdo necessaria para a tomada de decisdo, para monitorizar e
coordenar o desempenho e fazer aplicacdo adequada dos recursos. Mede-se o0 desempenho
para aferir o alinhamento com a miss&o, valores e estratégia. E para aferir a relacéo causal
entre GT e desempenho organizacional (Cascao, 2014; Collings & Mellahi, 2009) que o Caso
B dispbe de indicadores para medir a quantidade de pessoas que entram no programa, tal

como referem:
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“... precisamente para termos indicadores que nos permitam ver se estamos no caminho certo ou
néo e se esta a contribuir ou ndo para o valor acrescentado que se pretende" (E.B2).

“...se cumpre com 0s objetivos ou as vezes até faz mais (...) indicador positivo (...) cumpre e esta
motivada (...) € um indicador” (E.B2).

O estudo do clima organizacional, citado pelas empresas dos Casos B e C, também sdo uma
mais-valia para averiguar o impacto dessas medidas. Assim como a taxa de rotatividade e a
antiguidade. Estas medidas enquadram-se na pandplia de op¢cées mencionadas por Cardoso
(2016, p. 34):

“as estatisticas do absentismo, do turnover (...) de atracdo (numero de candidatos nos
processos de recrutamento ou de candidaturas espontaneas), referéncias favoraveis nos
media, entrevistas aos trabalhadores que deixam a empresa e aos candidatos que
recusam as propostas de trabalho”.

Como Cardoso (2016) refere, estes resultados serédo valiosos para aferir o impacto das
praticas, inclusive na realidade financeira da empresa.

Observa-se teoricamente e empiricamente que os talentos e o seu desenvolvimento e
retencdo contribuem para os resultados organizacionais e, por ineréncia, as empresas com
melhores resultados acabam por ter mais possibilidade de recrutar, desenvolver e promover
programas de retengdo. Todavia, os autores Becker e Gerhart (1996) ndo consideram que a
relacé@o entre as praticas de GRH e o desempenho das empresas néo € direta tal como alguns
autores preconizam, ndo sendo o seu impacto nos resultados organizacionais efetivas. Estes
autores alertam para a coeréncia dos estudos de analise da relagdo deste impacto. Mas no
discurso dos nossos entrevistados estas praticas tém impacto no desempenho
organizacional, assim como no individual. Pois, segundo explanaram, os nexos entre as acoes
e o0s resultados das empresas resulta da consisténcia entre o ajustamento das praticas

internas com a estratégia organizacional e de negécio.
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Conclusao

A presente investigacdo debrucou-se sobre as praticas de gestdo de talentos em trés
empresas ligadas ao sector da industria automovel.

De acordo com a revisdo da literatura observa-se que gestdo de talentos assume um
importante papel no desenho das principais atividades da GRH, devendo, como tal, estar
enquadrada na gestdo estratégica de RH e em comunhdo com a gestdo estratégica da
organizacao. E esta a area que gere os profissionais, procurando atrair os mais competentes,
reté-los e motiva-los no trabalho, por forma a que as suas atividades promovam a
competitividade e sejam geradores de sucesso.

Neste contexto foi definido como objetivo geral deste trabalho: Conhecer as préticas de gestéo
de talentos em empresas da industria automével. Decorrente do objetivo geral foram definidos
outros de natureza especifica, designadamente: apurar fatores de contexto que guiam as
praticas de gestdo de talentos; identificar e caraterizar essas praticas ao nivel da atracao,
desenvolvimento e retencdo dos mesmos, bem como, avaliar os resultados das referidas

praticas.

Estruturalmente, dividiu-se a presente dissertacdo em trés capitulos. No primeiro capitulo
efetuou-se o enquadramento tedrico sobre o qual assenta este estudo, tendo sido iniciado
com uma resenha histdrica sobre o capital humano e contextualizadas as diretrizes da GRH.
Foi explanado o conceito de talento e identificadas as préaticas de gestao em articulagdo com
a estratégia das organizagbes. O segundo capitulo foi dedicado a apresentacdo da
fundamentagdo metodoldgica utilizada na concretizagdo desta investigacdo. No terceiro, e
ultimo capitulo, procedeu-se a analise e discussdo dos resultados, finalizando-se com a
conclusdo que incorpora a identificagdo das limitagdes, assim como, pistas futuras para o

desenvolvimento deste estudo.

Em termos metodoldgicos a presente investigacdo recorreu & metodologia do estudo de caso,
recorrendo, como opg¢do metodologica, ao método qualitativo. As técnicas de recolha de
informac&o utilizadas foram as entrevistas semiestruturadas e a andlise documental. Como
técnica de tratamento de informacao foi escolhida a analise de contetdo, de acordo com as
referidas abordagens metodoldgicas.

Como resultado das entrevistas, verificou-se que a GRH faz parte integrante dos objetivos
estratégicos delineados pelas empresas em estudo e que a GT faz sobressair o valor do

capital humano para o alcance dessas metas.
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Observou-se alguma complexidade na definicdo do conceito de talento, estando este
associado as caracteristicas inerentes as funcbes e enquadrado na misséo, visédo e valores
das organizacoes.

Concluiu-se que séo as praticas de atracao e retencao, as que estdo na base do planeamento
da gestdo de profissionais excecionais e dificeis de substituir, dadas as suas competéncias
singulares quer ao nivel das soft, quer das hard skills. Sendo que o desenho e a planificacdo
de um programa de GT exigem especificidade e abarca o desenvolvimento do potencial, seja
através de formacgdo, de planos de carreiras ou outros. Este supbe o diagndéstico das
capacidades, versus, necessidades, versus estratégia definida.

Dos dados obtidos foram observados panoramas similares nas trés organizagfes, ao nivel
dos sistemas formais de atividades geridas internamente, mas onde também se recorre ao
recrutamento a empresas externas, motivada pelo ndo conhecimento pratico de aplicacao de
técnicas de avaliacdo do potencial técnico e comportamental e pela especificidade de algumas
funcdes, as quais requerem uma destreza maior nas atividades de recrutamento, como é
verbalizado pelos entrevistados.

Verificou-se que é relevante a gestao tatica do conhecimento e da capacidade dos RH, ndo
tenha ficado explicito que exista uma prévia identificacdo das posi¢cdes-chave ou das
competéncias chave do nego6cio que possam promover a competitividade.

As praticas identificadas na atracao foram o employer branding, os programas de trainees e
0 processo de recrutamento, com diferencas face ao recrutamento tradicional de pessoas.
Verificou-se que o processo de gestdo de talentos ainda se suporta na avaliagdo de
desempenho e, designadamente, no concretizar ou ndo dos objetivos tragados, sendo o
instrumento operacional mais utilizado.

Foram detalhadas as préaticas de retencdo, que se focam em sistemas de recompensas,
extrinsecas ou intrinsecas. O primeiro abarca o salario, beneficios, simbolos de estatuto e
incentivos e, 0 segundo, o reconhecimento, responsabilidades e desafios. Os planos de
sucessao funcionam também como método de retencdo de profissionais excelentes. Como
resultados, apesar das empresas se encontrarem num estagio precoce de maturidade, mas
em que os inputs individuais, somados aos da equipa, resultam em outputs positivos e no
retorno do grande investimento na gestéo de talentos, possibilitando alavancar o desempenho
organizacional.

Embora a literatura seja profusa em boas praticas, da evidéncia empirica infere-se que as
empresas decidem aplicar as ferramentas que se adaptam a sua realidade e contexto, sendo
a matriz de valor a diferenciacdo entre estas e entre a concretizagédo da atracéo e da retengéo
dos melhores profissionais. Neste contexto, aposta-se em medidas conciliadoras da

satisfacdo dos trabalhadores versus empresa.
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Em jeito de sintese, este estudo contribui para a andlise da atracdo, desenvolvimento e
retencdo de talentos nas organizacdes, nomeadamente da inddstria automaovel, mostrando
pertinéncia, até porque, atualmente, é crucial a gestdo eficaz do capital humano, do seu

potencial e da sua promocéo.

Em termos de balanco assume-se que, quer o objetivo geral, quer os objetivos especificos
foram genericamente atingidos, na medida em que foram descritos os fatores de contexto que
orientam a GT nestas organizacdes, foram caracterizadas as praticas de atracao,

desenvolvimento e retencéo de profissionais e avaliados os resultados.

A presente investigacdo apresenta algumas limitagdes. Em primeiro lugar a revisdo da
literatura conduziu a necessidade de explorar bibliografia diversa por forma a obter uma
imagem mais abrangente dos estudos desenvolvidos, ao longo do tempo, sobre esta temética.
Todavia, muito embora tenha estado presente a preocupacgao em recorrer a estudos recentes,
o desenvolvimento que tem ocorrido nas empresas pode evidenciar a desatualizagdo de
alguns estudos referenciados.

Outra das limitagBes tem a ver com a utilizagdo de uma unica categoria de fontes de recolha
de informac&o, ou seja, uma classe profissional constituida por Diretores e Técnicos de GRH.
Sendo que uma amostra mais abrangente poderia contribuir para um enriquecimento dos

dados obtidos, e eventualmente, ter conduzido a consideragéo de outras facetas de analise.

Espera-se, contudo, que a presente pesquisa possa contribuir para pistas de investigacdo
futuras, pois abordou uma parte restrita de um tema vasto e com possibilidade de extensao
dentro do seu ambito.

No quadro de futuras investigacbes, seria interessante alargar a um universo mais
abrangente, através de um maior numero de empresas, recorrendo a uma metodologia de
investigacao mista e integrando inquéritos por questiondario que permitissem, em adicao a este
tipo de amostra, integrar também a perspetiva dos talentos que integram os programas. Seria
relevante também aferir o rigor dos indicadores, por forma a quantificar a eficacia das medidas
implementadas e o0 seu subsequente retorno. Outra sugestdo passaria pelo alargamento a
empresas de outros setores de atividade e dimensdes diferenciadas, a fim de analisar quais
as boas praticas que possam ser generalizadas e a possibilidade de existirem outras

recomendadas para contextos mais especificos.
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Apéndice 1 - Guido de entrevista

Tema: Gestéo estratégica de talentos

Objetivo Geral: Estudar as praticas de gestédo de talentos

COMPONENTES

Dimensdes de

analise

Objetivos

Especificos de

Questdes

Legitimagéo da

Legitimacao da
entrevista

Entendeu o propésito desta entrevista?

Informar sobre os
objetivos da entrevista

Confirma que lhe dei a conhecer os objetivos
desta entrevista?

da Organizagdo

E i Garantir a
nifeyiEe confidencialidade dos
dados .
- - Posso gravar a entrevista?
Motivar a entrevistada
a responder as
guestbes
Qual o numero total de trabalhadores?
Qual a média/moda de idade dos
Dimensao 1- trabalhadores?
L - Descrever a estrutura
Caracterizagao Qual a média de antiguidade dos

organizacional

trabalhadores?

Qual o numero aproximado de entradas e
saidas de trabalhadores por ano? Ou taxa de
turnover

Dimenséo 2-
Caracterizagéo
do DRH

- Descrever a estrutura
do DRH.

Qual a dimenséo do DRH?

Existe alguma area e responséavel (ou
responsaveis) em especifico que se dedique a
gestéo de talentos?

Quantas pessoas estdo afetas a gestédo de
talentos?

Que responsabilidades tém estes gestores de
talentos?

De que forma esta organizada essa area?

Desde quando existe esta area?

A gestdo de RH esta alicercada a gestao
estratégica da organizagéo?

A gestéo de talentos € um dos pontos chave
da gestao estratégica?
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COMPONENTES

Dimensodes de

analise

Objetivos

Especificos de

Questbdes

Na sua opinido qual o maior desafio do DRH?

Dimenséo 3 —
Concecéao de
talento

- Contextualizar o
conceito de talento no
sistema organizacional

O que considera ser talento?

Quais as caracteristicas de um profissional
com talento?

Dimenséao 4 -
Gestao de
talentos

- Identificar as préticas
de gestéo de talentos

O que entende por gestéo de talentos?

Pode-se considerar que existe gestao de
talentos na sua organizacao?

A gestéo de talentos abrange todos os
trabalhadores ou somente um grupo
especifico?

As estratégias de gestao de talentos sao
conhecidas por todos os trabalhadores?

Quais os objetivos na implementacdo de um
modelo de gestao de talentos?

O que motivou a implementag&o de praticas
de gestao de talentos na organizagéo?

Que fator inibidor de gestéo de talentos
considera que a sua organizacao tem? (falta
de elevado potencial, ndo estar alinhada com
a estratégia da organizacao, a imagem no
mercado, ...)

A gestdo de talentos esta articulada com a
estratégia da organizacdo? Se sim, de que
modo? Concretize...

Que praticas de gestédo de talentos sédo
desenvolvidas?

Dimensédo 5 —
Atracéo de
talentos

- Caraterizar as
praticas de atragdo de
talentos

Como é planeada a atracao de talentos?

Quais os meios/técnicas séao utilizados?

Que critérios sdo ponderados?

Como se identifica o profissional desejado?

Existe distincdo na implementacdo de medidas
de atracdo para os considerados profissionais
com talento? Se sim quais?

O que torna a sua organizacao atrativa para
os talentos?

Que técnicas de recrutamento e selecdo sado
utilizadas?
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COMPONENTES

Dimensodes de

Objetivos

Questbdes

analise Especificos de

Que competéncias sdo mais valorizadas pela
organizacao?
Que préticas sdo fomentadas para o
desenvolvimento de talentos?

Dimensdo 6 — | - Detalhar as praticas i o L

. . Como é monitorizada a eficacia dessas
Desenvolvimento | de desenvolvimento .
medidas?
de talentos de talentos
Quais os métodos utilizados para avaliar o
desempenho dos talentos?
Que medidas s&o implementadas para reter
os talentos?
Qual a medida estatisticamente mais eficaz?
Ja algum profissional com talento optou pela
Retencao de praticas de retencao
talentos de talentos. Quantos no dltimo ano?

Quais os motivos da saida?
O que poderia contribuir para a sua
retencao?
Qual a percecao que tem dos resultados da
gestao de talentos desenvolvida na
empresa?

Dimenséao 8 — . As préticas de gestédo de talentos originaram

- Avaliar os resultados L .
Resultados da das praticas de melhorias internas? Quais? (Desempenho,
gestao de ~ P commitment, engagement, produtividade,
gestédo de Talentos. : ~ T
Talentos satisfacao, motivagao, ...)

A gestdo de talentos contribui ou ndo para a
melhoria do desempenho individual e coletivo
na organizagao. Quer especificar porqué?
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Apéndice 2 — Entrevista a Diretora de Recursos Humanos do Caso A

Entrevistador: Qual € a dimensdo do DRH?

Entrevistado Al: Temos 4 pessoas, comigo 5 nos RH, e depois uma pessoa para a area da
comunicagdo. Apesar da comunicacao estar associada aos RH € uma area a parte, portanto,
a comunicacdo vamos chamar de employer branding, comunicacdo interna externa e
corporativa. E uma pessoa que esta responsavel. Em termos da RH somos 5: sdo 2 pessoas
e meia para a area operacional, outra meia acaba por coordenar esta equipa operacional e
também esta responséavel pelos indicadores e pelas auditorias. Depois temos 1 pessoa para
a area da formacdo e desenvolvimento e tudo o que tenha a ver com novos projetos de

integracgao.

E: Dentro do DRH existe alguma area afeta a gestao de talentos? Ou esta integrada na area
da formacao?

E.Al: A gestdo de talento, para nés tudo o que tenha a ver com gestao de carreiras esta na
area da Talent Development Management, que € a area de formacao e desenvolvimento. Ai
entra a gestdo de talento, onde temos a avaliagdo de desempenho, a definicdo de objetivos,
onde temos programas locais de formag&o ou programas corporativos. Diria que se tivermos
a falar da mesma coisa, a gestdo do Talento, a gestdo das expetativas e desenvolvimento
das pessoas, entra nesta area neste Business Parter ou Talent Development Management.

E: Que responsabilidade é que tem a nivel dessa gestédo, de avaliacdo de desempenho, é
essa pessoa que faz a gestdo ou € a Patricia?

E.Al: Somos as 2. Como nés estamos numa fase de integracdo, a pessoa nunca pode estar
sozinha a fazé-lo, nem eu mesma. Também estamos todos a aprender um bocado, por
exemplo, a avaliacdo de desempenho é um processo que é definido corporativamente e
aplicado de igual forma a todos os paises e, portanto, se me perguntar se ha aqui uma
componente de inovagao, ndo ha. Aqui nés temos de perceber bem o processo, tem 4 etapas,
4 macro etapas durante o ano. Eu tenho de acompanhar, obviamente, porque tudo é novo,
mas esta pessoa tem que garantir que sao cumpridos escrupulosamente os timings, e que as
coisas séo feitas 0 mais uniforme possivel, 0 mais estandardizado possivel, com o resto dos
paises. Portanto, € uma das tarefas que vamos chamar de processo Corporate que exige um
grande alinhamento, por parte nossa. Nao s6 do pais, como dos paises, porque é um
processo global, tem uma plataforma especifica. Esta pessoa é responsavel por dar formacgéo
aos avaliadores e aos avaliados, porque também ha aqui uma autoavaliacdo. Portanto, é uma
pessoa que tem uma componente muito ativa nos primeiros 2/3 anos, pois € um processo
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complexo e novo. Depois daqui a uns anos eu diria que isto entra em velocidade cruzeiro e,
portanto, € apenas preciso acompanhar que sao cumpridos 0s prazos, que as pessoas ja
percebem o que € que é suposto, ja sabem fazer objetivos SMART, que nem toda a gente
tinha este conceito. Ha todo um trabalho de desenvolvimento dos préprios avaliadores para
gue avaliem exatamente o que € esperado, e, portanto, h4 aqui um grande esforco de
alinhamento nosso. NGs éramos Kathrein e faziamos de uma outra maneira para aquilo que
é suposto fazer na Continental. Mas, dentro deste &mbito, € uma pessoa que tem uma grande
amplitude de atuacéo e de garantir que todos os intervenientes percebem o que é expectavel,
0 que deve ser avaliado e de que forma. Claro que a avaliacdo deve ser sempre subjetiva,
mas o que é que € um comportamento observavel! Portanto, h4 aqui conceitos que sédo novos
para as pessoas que, se calhar na nossa area esta inerente, mas que se calhar para a maior
parte de os colegas ter objetivos SMART, ter entre 3/5 objetivos e nao ter 15, ndo conseguem
perceber o porqué de ndo puder ter 15 e as vezes confundem tarefas com objetivos. Portanto,
h& aqui um trabalho prévio muito grande por parte desta colega.

E: A gestdo de RH esté alicercada a gestao estratégica da Organizacao?

E.Al: Tem que estar. Apesar de sermos uma empresa muito grande, somos 250 mil
trabalhadores em todo o mundo e estamos em mais de 65 paises, ha uma estratégia local.
Nés temos sempre uma componente local, country e corporativo, e a nivel local tem de haver
primeiro um alinhamento com a estratégia local, com a Dire¢éo Geral e 0 que € esperado em
termos de negécio para que os RH consigam acompanhar. Desde o recrutamento, o perfil das
pessoas, o desenvolvimento, a retencdo, tem de haver um alinhamento e depois este proprio
alinhamento local tem de ser, mais que o pais, com 0 nosso business unit, unidade de negdcio
que é a automotive, que é um alinhamento corporate. Portanto, as coisas tém de estar
interligadas, dai também a complexidade. Porque se fosse s6 local seria um bocadinho mais
facil. Tem que, realmente, os RH serem vistos como um departamento estratégico. Que nem
sempre é e nem sempre é facil essa mudanca de mind set, porque durante muitos anos néo

foi visto como tal.

E: Nessa gestdo estratégica, que é alinhada pela Organizacdo, também integra a gestao dos
talentos: a identificagéo de quem tem potencial, o trabalhar e desenvolver esse potencial com
objetivo de sucessao ou de progressao?

E.Al: Nesta avaliacdo de desempenho, que nés chamamos de Talented Management Cicle,
gue chamamos de ciclo de gestédo de talento, que € feito em 4 grandes momentos, supde
isso. Pressupde a avaliacdo de desempenho e potencial. Faz uma clara distingdo entre

desempenho e objetivos, se sdo cumpridos ou ndo, o que ha para fazer para serem cumpridos
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ou se ainda vamos a tempo de os cumprir ou de os rever. Depois, 0 potencial, ha um grande
enfoque por parte do Continental grupo, mais do gue no desempenho no potencial. A estrutura
e mesmo os beneficios ou a componente do bénus esta mais associada ao peso do potencial
do que do desempenho. Portanto, valoriza-se muito o potencial, onde estou para onde posso
ir e 0 que é necessario fazer para la chegar. Ha um grande enfoque por parte do grupo em
termos de processo desta avaliacdo de desempenho e, portanto, uma valorizacdo muito

grande do potencial das pessoas e da gestdo do talento.

E: Na sua perspetiva se pudesse definir talento o que diria?

E.Al: Convidaram-me para ir dar um workshop, para os miudos, recém-licenciados. Acima
de tudo sdo pessoas que tem que ter vontade de aprender, humildade, mas com ambic&o. As
vezes confundem que ser humilde é ndo ter ambi¢@o, saberem o que querem, mas terem
humildade de que as coisas tém o seu tempo, tem de fazer o seu caminho. S&o pessoas que
necessariamente tem de ser resilientes, porque huma multinacional ndo pudemos acreditar
gue se entra e vai-se fazer as coisas a nossa maneira, ndo vai, isso nao existe nas
multinacionais. Com alguma resiliéncia e algum jogo de cintura, sdo pessoas que nao se
limitam a fazer o que é inicialmente esperado, vao mais além, tém ambic&o para, mas € uma
ambicao construtiva. Sabem que para isso tem de se desenvolver, estudar. Ndo estou a referir
que tem que estar mais horas a trabalhar, tem a ver com a atitude, com o comportamento, 0
querer questionar. A empresa ndo se vai ajustar a cada um de nés, mas questionar porque
tem de ser assim, porque nao fazemos de outra maneira, isto sim as pessoas com
potencial/talento. S&o este tipo de pessoas que querem, de alguma forma, ser embaixadores
da nossa cultura, absorver o que a Continental, neste caso em concreto, valoriza em termos
de comportamento. NOs temos 0s nossos valores corporativos que sao 4, estarem incluidos
no nosso dia a dia e passarem a palavra, quererem fazer diferente, isso sim é um talento, é

uma pessoa que a organizacdo tem necessariamente de reter.

E: Entdo essas sdo as caracteristicas, ser resiliente e ter ambicdo construtiva?
E.Al: Certo.

E: Na sua opinido, qual o maior desafio do DRH?

E.A1: O nosso maior desafio, sempre foi, o facto de estarmos em Vila Real e de atrair pessoas
gualificadas, sempre foi como Kathrein e agora como Continental. Uma empresa que € Unica
e 0 maior empregador do distrito. Nés ndo temos aqui know how a que pudemos recorrer a
empresa a ou b ou ¢, nGs estamos a concorrer, entre aspas, com alguma dificuldade, com

empresas ou industrias que estdo no sul do Porto, por exemplo. N6s temos aqui uma inddstria,

75



que esta a uma hora, que é Braganca. E complicado atrair, tirando os recém-licenciados que
saem da universidade e, quando tem aqui vagas, é simples. Mas um perfil, um técnico de
engenharia industrial, mecanica, eletrotécnica com 3/4 anos é dificil de atrair para aqui, porque
h& muita oferta em Braga, Viseu, no grande Porto. Muitas vezes, neste tipo de sitios com
comboio, autocarros, com uma rede de transportes que facilita, aqui ndo, apesar de termos
uma camioneta que disponibilizamos a pessoas que vem do Porto, mas ndo existem
transportes publicos com alguma facilidade. O facto de ndo existir comboio inibe, o que faz
com que tenham de vir de carro e a viagem financeiramente é custosa. E dificil atrair os jovens
com 2/3/4 anos e sentimos que o mercado esta muito ativo e esta, cada vez mais, dificil de
atrair. O maior desafio é este, primeiro atrair e depois reter. Estou mais uma vez a falar de
perfis de 2/3/4 anos, técnicos superiores de engenharia, nés temos outras areas, mas a
maioria diria que é a engenharia de gestdo industrial, de materiais, de mecénica, de
eletrotécnica e, estes perfis, sdo muito dificeis. Na &rea do IT, ai temos outro grande problema.
Existem as startups, sdo empresas mais giras, mais cools e rapidamente acham a industria
mais cinzenta. Sendo uma grande empresa, com pouca inovacéo, no sentido de darem inputs,
e tendo esta dimenséao toda, eles acabam por nao ter grande resiliéncia e paciéncia para
acharem isto atrativo. Muitas vezes 0 que acontece é que vem fazer aqui 1/2 anos para o
curriculo e depois vao embora. Cada vez mais notamos que o branding da Continental é muito
forte, mas esta a ser dificil de os reter. Conseguimos que venham céa fazer 1/2 anos, mas é
muito dificil de reter, porque depois querem outro tipo de flexibilidade que a proépria indlstria
nao consegue acompanhar. Eu ja trabalhei em consultora, no retalho, por mais que tentemos,
e temos de dar este passo muito grande a nivel de home office, uma indlstria ndo é igual a
uma consultora, uma empresa de servi¢co ou uma startup. Os miudos, no fundo, o que querem
é a flexibilidade de uma start-up, mas uma seguranca de uma industria, e isso fica muito dificil
de reter. Neste momento estamos a tentar estudar medidas adicionais de retencéo porque,
as pessoas gostam do ambiente, gostam de cé estar, mas é longe. As pessoas 0 que se
gueixam € que é longe e depois aqui eu ndo tenho onde ir buscar o talento com estas
caracteristicas, 3/4 anos de experiéncia na industria, a ndo ser no grande Porto, em Braganca
ou em Braga. Estamos em desvantagem com uma Bosch, com uma Borgwarner porque eles

tém outro tipo de acessibilidade e a propria atracdo da cidade diferente.

E: Esta gestao de talentos abrange todos os trabalhadores ou é definido um grupo especifico?
E.A1l: Nés dividimos isto em variaveis e fixos: os variaveis sdo o0s ‘chdo-de-fabrica’, séo
fungbes ligadas a producdo do produto, da antena em si; os fixos sdo areas de suporte:
publicidade, o IT, o financiamento, os RH, a logistica, séo areas de suporte e ai é alargado a

todos eles. O tipo de gestdo de talento no chdo de fabrica € um bocado diferente, € mais
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gestdo de avaliacdo de desempenho, ndo do potencial. A avaliacdo de potencial e de

desempenho é aquilo que ndés chamamos das areas de suporte.

E: Em termos da atracdo, quais sdo 0S meios ou técnicas que tém para atrair determinadas
pessoas com talento? E igual, em termos de parte do recrutamento e selecéo, para toda a
gente e depois internamente € que se avalia se a pessoa tem potencial?

E.Al: Ndo. Em termos de regalias € definido logo um procedimento de recrutamento. O facto
de termos o seguro de saude é para todas as pessoas, € um seguro de saude igual. S&o um
conjunto de beneficios que sdo alargados a todos logo no recrutamento, ndo ha diferenciacao
para a gestdo de potencial, isso depois revé-se noutro tipo de coisa nomeadamente
programas de formacao, assessments, isso ai sim é distintivo em relagcdo ao potencial. Se as
pessoas tém ou ndo potencial, entram em programas de desenvolvimento, por exemplo, de
sucessao, mas diria que € a posteriori, em termos de beneficios e de regalias elas sdo
definidas logo no processo de recrutamento.

E: Quais as técnicas de recrutamento que sao aplicadas? S6 a entrevista ou testes de analise
de perfil pessoal?

E.Al: Depende da fungdo que estamos a falar, por exemplo, se € uma fungéo que requer
gestdo de equipa ou ndao. Normalmente existem trés fases de entrevista, pode ser um bocado
mais, com menos uma, mas nunca sao menos de duas fases. Sao empresas de recrutamento,
nao fazemos o recrutamento de raiz, ou seja, de A a Z internamente. Recorremos a uma
empresa em funcdo da funcdo que estamos a falar, a empresa faz toda a triagem curricular,
contatos mais diretos. Depois, normalmente, ha ou um assessment mais técnico ou um
assessment comportamental, depende se vai ser uma fun¢éo que vai coordenar equipas ou
ndo. Depois partilha connosco os relatorios desses assessment e temos mais uma ou duas
fases da entrevista. Muitas vezes ja temos referéncias de outras empresas, e, portanto,
guando chega até mim, estamos a falar de dois a trés candidatos para a entrevista final. Mas

eu diria que ndo ha nenhum processo com menos de 3 fases s6 de entrevista.

E: Ha competéncias que valorizam em especifico?

E.Al: Parafuncdes de coordenacao de equipas tem de haver necessariamente aqui algumas
soft skills que tem de estar garantidas e, por isso, € que sdo 0s assessments e as referéncias,
0 mais alinhado possivel com os nossos valores. Vou dar um exemplo: um dos valores € uns
pelos outros, e isso traduz-se num conjunto de comportamentos que s&o: a colaboragéo, o
trabalho de equipa, etc. N6s temos que aferir, ou a empresa tem que nos ajudar a aferir, que

esta pessoa tem essa experiéncia, ou pelo menos tem esse potencial para o fazer. Se é uma
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pessoa muito focada em trabalhar sozinha e isolada, se calhar, vai ser muito dificil de integrar
na nossa cultura. Portanto, existem algumas soft skills basicas que nés consideramos core e
que sao consideras também pela Continental, em funcéo da funcao que ja temos. Quanto
maior a responsabilidade mais exigente somos em termos de soft skills, ndo sé de lideranca,
mas muito de comunicacdo, muito de resiliéncia, muito de trabalho em equipa, quando séo
funcdes mais técnicas. Acima de tudo garantir que as competéncias técnicas estéo 14, fruto
da experiéncia ou da licenciatura. Quando faco o recrutamento, e eu tecnicamente nao sei
avaliar alguém de IT ou de engenharia do processo, a mim preocupa-me mais € a forma de
estar, falar, atitude como € que ligou noutras situacdes, se tiver experiéncia, 0 que correu bem

e 0 menos bem. E muito importante aferir o trabalho em equipa, por exemplo.

E: Referiu que era feita a avaliacdo de desempenho e a parte da formacdo, mas sédo
monitorizadas a eficacia dessas medidas? Se a formacao foi eficaz ou se os objetivos, que
foram determinados para determinado colaborador, foram concretizados?

E.Al: Sim. Depois tomamos algumas acbes em termos dos resultados. Se tivermos um
formador que por mais que uma vez € avaliado negativamente ndo vamos continuar com esse
formador, vamos tentar perceber, se € a nivel de comunicacdo ou a nivel de conteudos,
portanto quando ele é avaliado. Isso jA nos aconteceu, temos aqui um formador que
sistematicamente é muito bem avaliado numa area, nés ndo vamos sequer ao mercado
procurar alternativas porque tem funcionado bem com diferentes pessoas e diferentes niveis.
Portanto estamos a falar de niveis muito diferentes de Excel e, portanto, tem sido sempre um
formador muitissimo bem avaliado. Quando a avaliagdo é negativa tentamos perceber se a
responsabilidade foi mais nossa ou do conteudo, mas, hormalmente, temos sempre muita
atencdo quando séo avaliacbes negativas, fazer um plano de acdo e eventualmente néo
repetir, diminuir a carga horaria, ja tivemos de ajustar os conteidos. Respondendo a sua
guestao, sim fazemos o acompanhamento, tentamos que ndo seja s6 um Excel com indicador

e ter acdes para que essa avaliacdo seja consequente.

E: Na sua perspetiva qual é a medida mais eficaz para reter talentos?

E.Al: Tem que ser uma conjugacao de varios elementos, porque em empresas que tem 2/3
geracOes a trabalhar e as vezes 4, tem que haver uma conjugacéo. Obviamente bons saléarios,
sem eles ndo conseguimos atrair nem reter, ndo vale a pena nos iludirmos, ainda para mais
com a limitacdo de estar mais longe, mais no interior, e as vezes néo é tao atrativo. Ainda ha
muito o preconceito de que Vila Real € muito longe, mas Vila Real esta como do Porto para
Aveiro, € mesmo mind set, hoje em dia ha a autoestrada. E muito a mentalidade portuguesa.

Os alemées fazem muitas vezes hora e meia para cada lado para ir trabalhar de comboio, de
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autocarro, aqui ha muito a cultura de trabalhar ao lado de casa. Tem de se contrariar isso,
portanto, tem de ser com bons salérios e depois tem também de ser com um conjunto de
beneficios ajustado a cada um, em que a pessoa valorize e diga que isto faz sentido para
mim, e se calhar o home office, por exemplo, que andamos a estudar em que modelo é que
vamos, quando o Anténio Costa decidir definitivamente que terminou. Mas tem que ser
percecionado como uma mais-valia para as pessoas, o home office sera para uns e nao para
outros e temos de encontrar um conjunto de solugdes, e ndo é s6 uma nem € sé o dinheiro,
porgue so funciona no primeiro més ou até ao segundo porque € novidade, mas, a partir dai,
deixa de ser motivante. Temos de encontrar ferramentas que motivem as pessoas, por outro
lado, acho que cada um também tem de fazer a sua gestéo de talentos, que, muitas vezes,
nao se fala sobre isso, tem de arranjar ferramentas para se auto motivarem. Se estao a espera
de chegar aqui e o chefe € que tem de motivar, o chefe € que tem de gerir a nossa carreira,
ndo. A Continental tem muito isto, que €, da ferramentas, mas cada um aproveita ou ndo e na
forma que entender. Portanto, € muito a responsabilizagdo de cada um de nos,
independentemente de ser chefia ou ndo, de gerir a sua carreira. N0s temos um local onde
dizemos se queremos ter mobilidade internacional, ou ndo. Nao quer dizer que se puser la o
pisco amanha sou convidada, mas pelo menos para quem faz essa gestdo, a nivel
corporativo, fica visivel de estou disponivel ou hdo. Eu sou um elemento ativo também da
gestdo da minha carreira. Se € algo muito local e muito especifico, ou se me quero focar numa
especializagdo, ou se eu quero andar pelo mundo, se possivel, porque depois ha a
oportunidade. Mas temos aqui um papel muito ativo e a Continental tem muito este caminho,

cada um conhece as ferramentas, mas tem de fazer pelo seu percurso.

E: Ultimamente algum profissional que era considerado talento saiu?
E.Al: Sim.

E: E a localizac&o foi o motivo de saida?

E.Al: A localizacdo desgasta quem ja esta ca ha alguns anos. Eu sou do Porto, estou aqui a
7 anos e adoro conduzir, mas sdo 200 km por dia. Temos aqui algumas pessoas que estdo
h& mais tempo que eu e fazem isto diariamente, é claro que com filhos é complicado de gerir
e, por vezes, ha um desgaste normal. Mas as pessoas que sairam, algumas ou quase todas,
foi para irem para mais perto. Nao foram para melhores condigdes financeiras outras sim, no
sentido de poupanca. Quer dizer, o salario ndo quer dizer que seja melhor, mas como estéo
mais perto poupam ou vao a casa almocar. Eu diria que 90%, as saidas que tivemos, e foram
algumas este ano, neste primeiro semestre, tem a ver com projetos mais préximo de casa. E

tentar compensar financeiramente, que ndo pudemos mudar o sitio da fabrica. Outras pessoas
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essas raras, mas sao outras funcdes com maior responsabilidade foram para novos projetos,
mas eu diria que 90% ou 95% foram para mais perto de casa, independentemente das areas.

E nos RH aconteceu isso também. Perdemos poucas pessoas que sejam de Vila Real.

E: Acha que esta gestdo que tem feito, em termos de gestéo de talento, tem surtido melhorias
internas, tem aumentado o desempenho individual e coletivo da organiza¢ao?

E.Al: Eu quero acreditar que sim, € sempre muito dificil esta passagem de mudanca de
empresa, ou seja, temos o mesmo local, as mesmas pessoas, uma cultura. Fisicamente esta
empresa existe ha 30 anos e, nos ultimos 7, passou por 2 empresas, com culturas diferentes.
Apesar de serem industrias alemas e produzirmos a mesma coisa. Quem ja ca esta ha mais
tempo, eu diria que em 10 anos passaram por 4 empresas e, portanto, € complicado alinha-
las acima de tudo. Portanto as medidas de retencdo sdo importantes, mas tem de haver um
exercicio quase diario de aculturagéo, porque aquilo que a Continental espera ndo é a melhor
nem é pior de uma Kathrein, e esta muito diferente da Bosch. Nés pertencemos, ha uns anos,
a Bosch de Braga e, portanto, necessariamente isto exige e nao é por decreto. Nao é por
agora sermos da Continental que passamos a nos comportar como tal, exige um esfor¢o diario
de todos os colegas, sobretudo dos colegas tem equipas no sentido de as alinhar, depois se
tiverem alinhadas é mais facil de as reter. Eu acho que temos de comecgar por esse
alinhamento. Claro que néo é facil de alinhar, se ndo estabilizarmos a equipa também néo é
facil de as alinharmos e, portanto, estar a mudar, haver alguma rotatividade, ndo estabiliza as
equipas e, por isso, é mais dificil. Eu diria que antes de reter temos de as alinhar, tém que
perceber exatamente o que é esperado da Continental porque se calhar alguns poderdo néo
se rever. Isto é uma cultura de muita transparéncia, muito aberta, e, se calhar, ndo estavam
habituados, se calhar vinham de uma cultura mais fechada, em que os diretores tinham
acesso a determinada informacdo A Continental € muito transparente, as pessoas nao
estavam habituadas, nés temos acesso ao CEO com dois cliques, pelo Teams, existem blogs,
isto era algo impensavel enquanto Bosch ou enquanto Kathrein. Isto € uma mudanca e exige
uma maturidade das pessoas completamente diferente. H4A um foco muito grande da
Continental pela responsabilizacdo de cada um, ndo é s6 dos chefes, de cada um,
independentemente da funcgéo, isto € que tem de ser trabalhado, e depois se as pessoas se
identificam entdo existe um conjunto de ferramentas para as reter, mas acima de tudo tem de

perceber o que é esperado delas aqui.
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Apéndice 3 — Entrevista a Técnica de Recursos Humanos do Caso A

Entrevistador: Qual é a dimensdo do DRH?

Entrevistado A2: NGs temos cinco pessoas neste momento, sendo que estao trés na area
operacional, tudo o que é recrutamento, estagios profissionais, curriculares, processamento
salarial, gestdo contratual e todas as obrigaces legais. Depois temos uma pessoa com a

comunicagédo e uma com a formacao e avaliacdo de desempenho.

E: Existe uma area especifica para a gestédo de talentos?

E.A2: Sim, esta pessoa que estd dedicada a gestdo da formacdo esta também com a
avaliacdo de desempenho, onde a parte da gestdo de talentos esta integrada. Temos um
programa do mundo conti, aliada ao mysuccess, que é nada mais nada menos que um
trabalho da avaliacdo de desempenho que ja existe. Sera muito semelhante aguele que existe

noutras organizagoes.

E: Portanto € uma pessoa que esta simultaneamente na area de formacdo e na gestdo de
talentos?
E.A2: Sim.

E: Que responsabilidade é que tem em relacao a parte da gestao de talentos? Tem a ver com
a identificacao das pessoas?

E.A2: E mais a gestdo disso. Eles sdo identificados normalmente pelas chefias ou pela
Direcdo Geral e pelo DRH. Depois ha todo um role de programas associados para estas
pessoas, mesmo naquilo que diz respeito a gestdo da sucessao, esta tudo integrado nesta

area.

E: Desde quando é que existe essa area?

E.A2: Foi criada na altura que eu vim para aqui. Iniciei em 2015, eram 180 trabalhadores, s6
existia uma pessoa nos RH que fazia propriamente o payroll e obrigacbes legais,
basicamente. Eu fui contratada para um estagio profissional onde como obijetivo tinha a
obrigacdo do desenvolvimento da fabrica, nomeadamente a formacdo, avaliacdo de

desempenho e recrutamento, foi assim que aqui iniciou esta area.

E: Quando é alinhada a GRH, para além da formacé&o, desenvolvimento, essa parte também

faz parte integrante da gestéo estratégica propriamente dita da &rea de RH?

81



E.A2: Sim, até porque tem um impacto muito grande naquilo que € o nosso dia a dia, toda a

parte da retencdo dos nossos trabalhadores e dai a necessidade desse trabalho ser diario.

E: Portanto, podemos considerar que é um dos pontos chaves também da gestéo estratégica
dos RH?

E.A2: Sim, até porgue nds sabemos, a gestdo do conhecimento numa organizacdo como esta
€ muito importante. A gestédo deste, para que nao se perca e também tem de ser partilhado.
Portanto o que quero dizer é que ndo podemos ter conhecimento concentrado numa s6
pessoa, sob pena de ela sair e da organizagéo perder com isso. Portanto a identificacédo e a
partilha desse conhecimento estd nas nossas tasks diérias.

E: E na sua opinido qual € o maior desafio do DRH?
E.A2: Se me tivesse feito essa pergunta ha 3 anos eu diria: atrair o talento certo para Vila
Real. Hoje em dia a maior dificuldade é reter o talento que temos na nossa organizagao.

E: Tem algumas estratégias ja definidas para essa atracao e retencéo?

E.A2: Sim. Nao vao sendo estéticas, mas vao sendo desenhadas quase, e a dificuldade esta
ai, pessoa a pessoa. Nao podemos ter uma regra standard e, portanto, nés somos muitos,
550, e ter uma definicdo de retencdo para cada um é que torna este processo mais dificil. Mas
€ um trabalho tripartido, entre RH, a chefia e o proprio colaborador. Também |he damos a
responsabilidade de identificar e de partilhar connosco aquilo que ele precisa e necessita,

portanto acho que é um trabalho muito importante de 3 partes.

E: Se pudesse definir talento, como o definiria?

E.A2: Alguém que é capaz de fazer bem todos os dias. Digo sempre esta frase que acho que
faz todo o sentido. Aquilo que mais precisamos € de coeréncia e consisténcia e ndo podemos
ter uma pessoa que tenha um rasgo de talento hoje e que esteja o resto da semana down.
Portanto, o talento é alguém que sabe fazer bem aquilo que faz todos os dias, e que consiga

manter a motivagao para isso diariamente.

E: Ha pouco referiu que os talentos sao identificados por varias areas, quais sdo as
caracteristicas em que, de uma forma geral, sdo identificados?

E.A2: Se ha alguns anos poderiamos identificar estas pessoas pelas hard skills, acho que
hoje em dia essas pessoas sdo muito mais identificadas pelas softs kills. Pessoas que sejam
capazes de se motivar a elas préprias e que sejam um motor de motivagéo para o resto da

equipa. Acho que é muito importante termos uma pessoa que também desperte a vontade de
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querer de fazer mais e melhor no resto dos colegas. Eu digo muitas vezes que uma pessoa
bem resolvida, nem pode ser de outra forma, € uma pessoa que esteja de corpo e alma com
a organizacao, que esteja motivada e que tenha o comprometimento que é necessario. Acho

que néo € preciso mais do que isso. Apesar de parecer ser simples, nem sempre o é.

E: Mas conseguem, por exemplo, esta pessoa tem um talento na comunicagcdo, vamos
organizar as tarefas?
E.A2: Acho que ndo os podemos avaliar por uma competéncia, tem de ser uma combinacao

de competéncias muito mais alargada que isso. Nao é um bolo sé com 3 ingredientes.

E: As pessoas que séo identificadas como talento ou com talento, que depois é feita uma
gestao, elas tém esse conhecimento que esta a ser feita uma gestao particularizada?

E.A2: NOs ja trabalhdmos isso de duas formas aqui na organizagao. Ja trabalhdmos com uma
identificacdo com pessoas por departamento, em que toda a organizagédo soube que aquelas
pessoas foram identificadas e as préprias, obviamente, e foi feito um trabalho, um programa
extensivo e desenhado para cada um deles. Se acho que é assim que as coisas funcionam?
Nao. Porque estamos a motivar 10 e a desmotivar 490. Portanto, acho que podem ser
identificados internamente e trabalhados. Mas acho que tem de ser um trabalho discreto, mais

para o proprio que para a organizacao.

E: Esse programa, para além das pessoas que sao identificadas, ndo fazem uma avaliacéo
por exemplo: neste nosso mundo temos aqui alguém que tem ali qualquer coisa entdo vamos
desenvolver o talento, ndo esta ainda identificado o talento, mas podemos desenvolver?

E.A2: Acho que isso faz parte do trabalho diario de uma chefia, identificar os melhores e
potencializar. Acho que esta intrinseco a todos os trabalhadores, ndo ha um colaborador a
quem se faca isso, faz parte da chefia e nosso (RH). Temos aqui um colaborador muito bom
nisto vamos potencializar e nds também vamos estando atentos e a par. E um trabalho quase
de pai e mée, pois ndo estamos sempre atentos a tudo. Essa identificacdo tem que ser plural

e s6 assim faz sentido.

E: Quais foram os objetivos que tiveram na base para criar esse departamento e comegarem
a gerir os talentos? Foi a tal da reteng&o que referiu?
E.A2: Também a necessidade de retencao, mas também a necessidade de motivar 0s nossos

trabalhadores, que isso € diario, mas partiu muito na necessidade de retencao.
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E: Qual, no fundo, é o fator inibidor que a Organizacdo tem para fazer esta gestao de talento:
falta de potencial ou a imagem que esta cotada no mercado?

E.A2: Acho que tem muito a ver com a gestdo do conhecimento interno, pois temos processos
muito préprios, Somos uma organizacao que cresceu muito rapido. Como lhe disse, em 2015
eramos 180, hoje somos 550, um crescimento muito rapido, havia formacédo e conhecimento
que nao se podia perder aqui nhestes meandros e, portanto, a maior necessidade partiu dai,

da gestédo do conhecimento, mais que propriamente a imagem no mercado.

E: Em termos da gestdo de talento, pode especificar como esta articulado em termos da
propria gestdo de RH?

E.A2: O recrutamento € muito dificil aqui, até porque partimos logo dai. N6s fazemos uma
listagem muito extensiva de tudo o que nos necessitamos para aquela funcao e, hoje em dia
ndo temos esse problema, de ir buscar ao mercado, ndo temos que ajustar aquilo que
precisamos de contratar. Portanto, ja& é mais facil, e isto sim comeca logo a partida no

recrutamento.

E: Que meios e técnicas é que sdo utilizados para fazer essa gestao do recrutamento?

E.A2: Antes 0 nosso recrutamento era uma etapa muito simples, tinhamos uma entrevista
com o0s nossos RH, uma com a chefia e uma outra para validacdo. Hoje em dia ja
profissionalizamos 0 nosso recrutamento, ja temos a inser¢cdo de testes psicotécnicos, de
avaliaces, de testes de grupo, em que temos uma empresa parceira que nos ajuda nesse
sentido e que depois sé nos chegam os curriculos triados. Ja nos facilita e faz com que o

recrutamento seja muito mais profissionalizado do que anteriormente.

E: Na parte da atracdo de talentos tem alguma técnica ou critério de ponderagéo?

E.A2: Hoje em dia ja ndo necessitamos desse trabalho exaustivo. Carregamos uma marca
muito pesada nas costas que ja nos ajuda, em si mesmo. Tinhamos de trabalhar muito mais
essa parte da publicitagcdo dessa marca, junto de universidades e de outras escolas, que hoje

em dia ja ndo precisamos de fazer.
E: Portanto, quando fazem o recrutamento ja nao existe distincédo das praticas utilizadas para
quando quero contratar um ndo talento ou um talento?

E.A2: Tenho que recrutar sempre um talento.

E: O que torna a organizagéo atrativa para os profissionais com talento?
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E.A2: O employer branding aqui é muito pesado. O facto de ser uma empresa muito sdlida
no mercado transmite muita segurancga aos nossos trabalhadores, saber que vao fazer parte
de um projeto inovador. Portanto, acho que o nosso produto é muito atrativo, a tecnologia que

utilizamos é muito atrativa, e acho que isso vence por si sé.

E: Depois sao utilizados também os testes especificos de personalidade, andlise de perfil
pessoal?

E.A2: Sim, ndo ha uma funcéo fixa, chamamos de trabalhadores de back office, ndo ha
nenhum processo de recrutamento que ndo tenha essa parte associada. Claro que, as vezes
nds quase ja nem precisamos, 0 processo é tao simples que aquilo € s6 um auxiliar. H& outros
processos, que nao necessitamos de explorar e fazer uma leitura aprofundada daquilo que
sdo as analises de perfil pessoal.

E: Que competéncias é que considera que sao mais valorizadas na Organizacdo?

E.A2: A capacidade de resolucéo de problemas e a resiliéncia. E uma industria dificil, que no
funciona bem muitas vezes, portanto, temos que ter pessoas resilientes e com capacidade de
resolucdo de problemas, ndo avessas a mudanca, que esta € a parte mais dificil, e pessoas

comprometidas.

E: Que praticas é que sdo fomentadas para o desenvolvimento do talento?

E.A2: Temos uma avaliagdo de desempenho que é feita em 4 momentos no ano e, portanto,
o facto de ndo ser uma avaliagdo pontual de uma vez num ano em que hd uma conversa e se
acaba por se esquecer do que foi 0 ano inteiro. E uma avaliagcdo muito constante e o feedback
é dado de forma muito regular. Torna facil o que é preciso identificar, aquilo que néo esta tao
bem e é preciso potenciar, e potenciar o que ja € bom. Ser em quatro momentos ajuda a que

nao se perca a informacao.

E: E depois é monitorizado esse acrescento de potencial?

E.A2: Sim. E o colaborador que propde os seus objetivos, que propde as acbes para alcancar
esses objetivos, o que eu acho que faz com que o comprometimento do colaborador aqui seja
muito maior. Antes o colaborador achava que era a chefia que tinha que saber o que era
melhor para ele e o que precisava de fazer para ser melhor e, se isso ndo acontecia,
acabavam por culpar as chefias. Por isso, acredito que é uma ferramenta importante e que

nos tem ajudado muito.

E: Acaba também por orientar o seu percurso internamente, certo?
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E.A2: Sim. Mesmo o facto de se auto propor a ter formacgdes. Nés temos uma plataforma com
milhares de formacdes e é o proprio colaborador que diz a chefia que formacdes séo
importantes para a sua funcdo. Depois a chefia valida ou ndo, mas ja ha aqui este trabalho

desenvolvido pelo colaborador.

E: Depois, ha também projetos que os profissionais com talento possam integrar que sirvam
também de avaliacdo dessas capacidades e das competéncias?
E.A2: Sim.

E: Na parte da retencéo dos talentos, disse que era individualizado para cada um, mas pode
identificar algumas medidas que possam contribuir para isso?

E.A2: Sao feitos estudos salariais regulares, até para balizar e percebermos se estamos a
acompanhar o mercado. Temos agora a pratica de teletrabalho, que vai ser muito aplaudida
por todos. J& ndo é um requisito legal, mas sim da empresa que quer dar aos Nnossos
trabalhadores. Temos a possibilidade de termos formagbes, por exemplo, de outras
Continentais e que, fora aqui da fabrica, vao aprender outras formas de trabalhar, mas
algumas séo similares.

Eu fiz uma pés-graduacdo em gestéo de pessoas e so o facto de ouvir as outras pessoas com
0S mesmos problemas que eu, eu senti-me muito bem, ndo por partilharmos os mesmos
problemas, mas por perceber que o mal ndo é s6 desta fabrica, € geral. Esta partilha de
experiéncias é muito boa e ganhamos com isto.

O facto de agora pertencermos a Continental, que antes néo existia, e o facto de termos uma
politica de fringe benefits cada vez mais alargada. Para ja é standard, temos descontos nos
pneus para toda a gente, temos seguro de salude para todos, vouchers escolares para todos,
mas acredito que se calhar funcionaria melhor termos um leque de fringe benefits e cada um
escolher mediante o que for a sua necessidade.

Eu faco a avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores todos os anos e um dos pontos que foi
levantado foi o do que trabalhamos muito para os filhos dos trabalhadores, nomeadamente
festa para o Dia da Crianca, prenda do dia da crianca, festa e prenda de Natal e tivemos
trabalhadores a dizer que ndo tém nem querem ter filhos, questionaram se ha alguma forma
de serem compensados. Acredito que sim, que pode haver um voucher para outra coisa
qualquer, que as pessoas valorizem. O facto de poderem escolher, acredito que vamos ter

melhores resultados ainda.

E: Apesar dessa panoplia de beneficios, algum profissional j& optou pela concorréncia?
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E.A2: Sim, custa muito dizer isto, mas é verdade. NOs estamos em Vila Real, nés temos muita
gente que vem do Porto todos os dias, de Viseu, etc. Temos gente num raio de 120 km, que
se forem para mais perto de casa, por muito que facamos aqui, € mais dificil acompanhar.
Temos outros trabalhadores que, por exemplo, estamos a ressentir isso, o facto de o
teletrabalho ter vindo em massa, portanto o colaborador daqui pode trabalhar para qualquer
lugar e o que faz com que o colaborador nos diga: ‘vou trabalhar para Lisboa mas vou
trabalhar ali de casa e portanto vou ganhar quase o dobro daquilo que ganho aqui’. N6s ndo
conseguimos concorrer contra isso, pois as vezes estamos a falar de valores surreais, que
nos dificulta muito. Eu achava que ia ser uma coisa boa pois irlamos conseguir recrutar com
maior facilidade. Mas n&o nos podemos esquecer que somos uma industria e que precisamos
das pessoas aqui, muito ou pouco tempo, precisamos. N&o posso contratar um engenheiro
de processo que trabalhe a distancia, € impossivel. E isso tem-nos dificultado muito a vida.

E: Qual a percec¢do que tem dos resultados da gestdo de talento? Se as praticas que tém sido
desenvolvidas, mais ou menos, tem contribuido para reter esses talentos?

E.A2: A nossa aposta agora na retencao e na gestao do talento individual tem resultado muito
melhor que anteriormente, em que eram identificados e eram as estrelas da companhia, eu
também la estava metida, o que fazia com que as pessoas gue nao fossem identificadas se
sentissem melindradas com isso e que baixassem a motivagéo e, consequentemente, o seu

output de trabalho.

E: Acha que o facto de terem implementado esta gestdo de talento, acabou por também
melhorar os outros processos e também a motivagdo e o compromisso?

E.A2: Sim, eu sinto que as pessoas sentem gue estao realmente a olhar por elas, que nao
sd0 mais um, que sao um, que sdo Unicos e que nés queremos trabalhar as competéncias
dele, ndo as competéncias do departamento, nem daquela fungédo, mas sim daquela pessoa.
Assim as pessoas sentem-se Unicas na organiza¢do, sentem-se muito mais envolvidas,

reconhecidas e, acredito que, isto € uma ferramenta bastante importante.

E: Sobre a ultima questdo, acabou ja por ter partilhado alguns inputs, mas vou fazer na
mesma, pois pode haver algum input que ainda néo tenha sido dado. A gestdo do talento
contribui ou ndo para a melhoria do desenvolvimento, quer individual, quer coletivo da
organizacao. Pode justificar porqué?

E.A2: Sim. No6s, como lhe disse, trabalhamos muito o individual, o colaborador no proprio
departamento, mas também acabamos por trabalhar o departamento em si e, portanto,

acabam por ter inputs individuais, de equipa e, somados, acabam por ter resultados positivos.
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Apéndice 4 - Entrevista ao Diretor de Recursos Humanos do Caso B

Entrevistador: A primeira questdo tem a ver com a caracterizagdo da empresa, em termos
da organizacdo, mas que tem a ver com o total dos trabalhadores?

Entrevistado B1: Eu posso lhe dizer que nés somos uma empresa, a Simoldes Plasticos é
uma empresa que pertence ao grupo Simoldes. E uma empresa que, na sua maioria, mais
gue na sua maioria, na sua totalidade, est4 dedicada a fabricacéo de artigos plasticos para a
indastria automovel. Portanto, tudo o que € interiores de carro, desde painéis de porta, pilares
e tudo mais, as pecgas que possamos imaginar, fabricando em exclusivo para a industria
automovel. Os principais clientes sdo as grandes marcas automovel, agora a Stellantis, a
PSA, como a Peugeot, a Citroen, a Fiat, a Volkswagen (o grupo Volkswagen), desde a Audi,
a Porsche, a Opel, a BMW, estamos nos principais construtores da industria automovel.

Em termos de dimensao é uma empresa que fatura mais de, s6 a Simoldes Plasticos que é
nessa que nos vamos focar, fatura mais de 120 milh6es de euros por ano. Tem mais ou
menos, dependendo da capacidade produtiva que tem no momento, oscila entre as 1200 e
as 1500 pessoas. Portanto, tem alguma oscilagdo dependente dos pedidos dos construtores
automoveis. Ha ali sempre um franja/nimero de pessoas que pode variar em fungéo dos
volumes que temos, mas anda sempre nesta ordem e nesta dimensdo. Em termos
estruturados temos 3 empresas da divisdo plasticos em Portugal: a Simoldes Plasticos, que
€ a empresa de maior dimensao, a Inplas e a Plastaze. Depois temos 0s nossos headcourters,
que inclui todo o centro de desenvolvimento e suporte nas areas core, como RH, Financeira,
Controling, Costing, Manutencéo, operacfes que estdo sediadas em Portugal e dédo o
apoio/suporte a todas as fabricas do grupo da diviséo plasticos.

Onde é que nés temos atividade industrial: em Franga, Polénia e Republica Checa (na
Europa), depois temos 2 fabricas em Marrocos e 2 unidades produtivas no Brasil: 1 em Séo
Paulo e uma em Coritiba. Para além disso, temos os escritérios de desenvolvimento avancado
e comerciais na Europa: como Espanha, Franca, Alemanha, para dar o suporte necessario
aos clientes. Basicamente, em termos de retrato fotogréafico, € um bocadinho isto, para ter
ideia da dimensé&o. No total varia entre os 5 mil e os 6 mil trabalhadores, mais préximo dos 6
mil do que dos 5 mil, o grupo Simoldes da diviséo plasticos. Depois temos a outra unidade da
divisdo de Simoldes, que eu ndo sou responsavel, também tem mais um conjunto de
empresas com sensivelmente 1000 a 1200 trabalhadores, no total d4 os tais 7 mil

trabalhadores na totalidade.

E: E a nivel de dimensao do DRH?
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E.B1: NOs estamos organizados em termos operacionais, temos uma Direcdo de RH na
central, headquarters, que é composta por mim, que sou o diretor do departamento da divisédo
plasticos. Depois, temos mais 4 pessoas sediadas centralmente, a olhar para os processos e
a definir os processos de uma forma estratégica, ao nivel do desenvolvimento, da formacéao,
do desenvolvimento das pessoas, das competéncias e da formacdo. Temos, em cada unidade
industrial, em Portugal temos na Simoldes Plasticos mais 4 pessoas, na Inplds mais 2, na
Plastaze mais 2, na ISPP na Pol6nia mais 5, na ISPCZ mais 5, em Franca mais 3, mais 3
pessoas em cada unidade industrial no Brasil. Portanto, sdo os DRH que gerem
operacionalmente todas as atividades ligadas a gestdo de RH diaria. Todas essas pessoas
estao incluidas naquilo que é a Direcdo de RH e reportam funcionalmente a mim, ao Diretor
de RH central e, hierarquicamente, respondem ao Diretor da Fabrica onde estdo inseridos.

Em termos organizacionais € assim que estamos organizados.

E: Existe alguma area especifica ou dedicado a gestao de talento?

E.B1: Existe. E uma area, em Portugal. Nos temos duas pessoas a trabalhar essa area de
gestao de talentos e depois, como é evidente, articulam com a pessoa responsavel, em cada
uma das fabricas. Nao somos ndés aqui que desenhamos os planos de carreira,
desenvolvimento, para tratar destas pessoas chave, as fun¢des chave, que nés consideramos
0S jovens potenciais, que estdo perfeitamente identificados em cada direcdo e unidade
industrial. Aqui, na central, trabalho de uma forma macro essas pessoas, em articulagdo com
a pessoa que temos nos RH de cada fabrica, a tratar especificamente e a interligar
especificamente essas pessoas chave, essas pessoas potenciais, em cada uma das unidades
industriais. Todos os anos é feito, este exercicio, duas vezes por ano e € atualizada a matriz
dos potenciais dos trabalhadores chave e dos talentos, de forma a poder reté-los, a ter uma

politica de retencdo forte e uma politica atrativa também, para atrair novos talentos.

E: Desde quando é que tem essa area especifica, foi desde o inicio?

E.B1: N&o, pois o DRH também é uma coisa relativamente nova. A Dire¢cdo de RH é uma
realidade relativamente nova, relativamente nova de 7/8 anos. Foi lancado o desafio, pois nés
antes estdvamos organizados como DRH/Secc¢éo de Pessoal, em que tratavamos muito mais
a parte operacional, ligada a questdo dos RH do que propriamente a questdo estratégica, a
questdo do desenvolvimento de pessoas. Portanto, ha 8 anos foi-me lancado este desafio,
em 2012, para criar uma verdadeira Direcdo de RH com essas valéncias, mais focada naquilo
que é de maior valor acrescentado a area de RH e foi ai que nasceu essa politica. O enfoque
na gestao dos talentos € mais recente ainda, pois, n6s fomos desenvolvendo, apostando mais

nas areas que consideravamos mais frageis e débeis. A questdo da gestédo de talentos tem
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2/3 anos, ai sim estamos a dar um foco totalmente diferente e distinto, a fazer essas
avaliacBes anuais, semestrais, com o acompanhamento dessas pessoas de uma forma

diferente para obtermos um resultado diferente.

E: A gestdo de RH, no seu todo, esta alicercada a gestao estratégica? Ou quando € definida,
a gestdo estratégica, nédo fica a parte da gestao de RH?

E.B1: Claramente identificada. O Diretor de RH reporta diretamente ao CEO, como uma area
chave, entre outras da organizacao. Quando é definida a politica anual, ainda ontem tivemos
na reunido estratégica em que sdo definidos objetivos, as linhas orientadoras, as linhas de
atuacdo do proximo ano para cada dire¢do, que sdo depois englobados naquilo que € a
definicdo da estratégia global da empresa e, claramente, a parte dos recursos humanos esta

s

la.

E: Claramente a gestao de talentos acaba por ser, da gestdo dos RH um ponto chave?
E.B1: N&do é que nao fosse, ndo tinhamos dado a devida atencdo pois tinhamos outras
prioridades, mas, nos ultimos dois anos, comegou claramente a ser e € uma aposta clara

nesta area de atuacao.

E: Na sua opinido qual o maior desafio do seu Departamento?

E.B1: O maior desafio é precisamente, n0s estamos numa era da transformacéo digital, n0s
estamos numa era em que claramente nds nunca mais vamos atuar, isto da Pandemia,
guestdes tdo simples como o teletrabalho, mas que, por detras de tudo isto, tem uma questao
que eu considero importante, que é a questao da transformacéo digital. Hoje, cada vez mais,
nds temos de olhar e perspetivar o trabalho de uma outra forma, motivar as pessoas de uma
outra forma, de forma que essas pessoas tragam um retorno diferente a organizacdo. As
pessoas, cada vez mais, valorizam umas coisas em detrimento das outras e nds temos que
estar muito atentos a isso, para realmente cativar aqueles que estéo fora e que queremos que
venham para dentro, assim como, motivar aqueles que estdo dentro e ndo queremos que
saiam para fora. Portanto, este exercicio, este equilibrio que é preciso fazer, é extremamente
importante e vai ser o grande desafio nos proximos anos. Associado a esta transformagéo
digital em toda a areas, em que o DRH, a Direcdo de RH, vai ser extremamente importante
no equilibrio, na consolidacéo dos departamentos, na flexibilidade que as pessoas vao ter de
ter, na motivacao para a mudanca que as pessoas vao ter. Este é o grande desafio que eu

considero extremamente relevante para que as empresas consigam chegar a bom porto.

E: Duas questdes sobre o proprio conceito de talento. O que considera ser um talento?

90



z

E.B1: Nés temos uma definicdo interna baseada naquilo que € uma definicdo tedrica e
adaptada a nossa realidade. N6s lemos muito para fazer o devido enquadramento sobre isso,
0 que é que é o talento. Tomamos, de partida, aquilo que sdo alguns autores que
consideramos relevantes na area da gestdo estratégia de RH e, depois, fizemos algumas
adaptacfes para aquilo que é a realidade do nosso grupo, da nossa Simoldes. O que mais
valorizamos, e ai sim, a tal adaptacdo que permite o que a Simoldes valoriza em termos de
competéncias comportamentais, em termos de competéncias técnicas, se € a comunicacao,
se é a lideranca, e associamos a defini¢cdo tedrica de talento aquilo que é a nossa definicdo
interna, que € baseada no conceito tedrico e adaptada aquilo que sao caracteristicas que nés

mais valorizamos na definigéo deste talento.

E: Entdo poderia dizer que a parte da comunicacao, lideranca seriam as caracteristicas desse
profissional?

E.B1: Flexibilidade, capacidade de mudanca, disponibilidade, a confianca, tudo isso sdo
caracteristicas que nés temos, de uma forma clara e imbuida, naquilo que é a defini¢cao tedrica
de potencial, para que depois o resultado final, que é o0 que nés consideramos a tal pessoa
com potencial, esta muito associada também com o trago de personalidade e aquilo que séo
as caracteristicas que a Simoldes mais valoriza. Relativamente ao traco de personalidade,
tem a ver com esses que eu disse, com o compromisso, disponibilidade, flexibilidade,
capacidade, motivacdo, mudanga, confianga. Estdo muito instalados naquilo que s&o os
Nnossos valores e a nossa misséo. Portando, nds temos valores proprios, a organizacao, temos
a nossa misséao que, no fundo, tudo isto tem de estar interligado naquilo que é o conceito de

potencial.

E: Essa gestdo de talento abrange s6 essas pessoas que sao identificados como talento,
sendo um grupo especifico, ou é transversal a todos os trabalhadores?

E.B1: NGs ainda ndo conseguimos. O objetivo é que seja transversal, ndo a todos, porque
nunca vai ser, pois, somos uma empresa industrial em que temos muita méo de obra
indiferenciada, que também € a nossa realidade. A nossa motivacao € para envolver cada vez
mais pessoas neste projeto da gestéo de talentos e, se me perguntar ao dia de hoje, evidente
que é um grupo restrito perfeitamente identificado e é com esse que estamos a trabalhar.
Comegamos com um projeto, chamemos de piloto. Tentamos identificar, de uma forma lata,
guem sdao as pessoas, 0S jovens potenciais € quem sdo as pessoas que nés realmente
identificamos e caraterizamos neste grupo, em toda as unidades industriais, em Portugal,

Franca, Polonia, e é nessas pessoas que estamos a focar e a trabalhar. A ideia é, cada vez
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gue o projeto avanca, alargamos mais, baixarmos mais o nivel de forma a envolvermos o

maior nimero de pessoas possiveis neste projeto.

E: E nessa gestdo eles sdo informados? E essas pessoas identificadas depois séo incluidas
e tem conhecimento desses planos e dessas atividades que vao sendo desenvolvidas?

E.B1: Estdo incluidas. E sempre feito de uma forma triangular, entre aquilo que é a Direcdo
de RH, o colaborador e a chefia. E esta relag&o triangular que trabalha arduamente naquilo
que é o plano de desenvolvimento, plano de sucesséo, plano de crescimento para que as
pessoas deste potencial, e as pessoas sdo acompanhadas e sabem muito daquilo que lhes
vai acontecer. Evidentemente, se me pergunta se isto € publico a toda a organizacao, nao é.
E um trabalho feito dentro da area de RH com as devidas dire¢cées e com o colaborador. E
publico para todos os trabalhadores que estéo identificados neste programa. E aquilo que nés
fazemos, anualmente, sdo campanhas de lancamento a dizer que mais x pessoas entraram
no plano de desenvolvimento, para as pessoas saberem o que sao 0s planos e como é que é
tratado o potencial. De uma forma macro, as pessoas sabem do programa, os envolvidos
sabem o que lhes esta a acontecer e, todos os anos, fazemos um status, no inicio de cada
ano, sobre se entram mais ou se entram menos e o0 que aconteceu, de uma forma lata, para

toda a gente também se sentir motivada para poder entrar neste programa.

E: E sdo definidos objetivos? E depois vao sendo validadas as metas?

E.B1: Tudo isso é definido, é sempre feito um plano a 2/3 anos. Dependendo da fungéo, lhes
é feito ja uma definicdo de carreira em termos estratégicos, o potencial, se esta a fazer isto
ou aquilo e, daqui a 2/3 anos, esta a fazer x e queremos que passe a fazery, o que precisa
para chegar la.

E feita uma avaliac&o técnica e comportamental. Se é um problema lideranca, se é técnico,
da-se formagéo nessas areas, vai-se acompanhado e medindo a evolugdo para ver se ele
chega la. Ja se comeca a trabalhar na sucesséo, quem pode encaixar no lugar dele, para

onde vai a pessoa que la esta, para onde podera ir, tudo isto esta interligado.

E: O que é que motivou criar esta area especifica para gerir os talentos? Foi o turnover?

E.B1: Felizmente nunca tivemos aquilo que é o benchmarking, que temos na industria onde
estamos inseridos. Felizmente nunca tivemos um turnover muito elevado, pelo contrario,
tivemos, ao longo dos anos e continuamaos a ter, turnover relativamente baixo para aquilo que
€ 0 nosso tipo de industria. NOs sabemos que as pessoas sdo mais exigentes consigo, com a
empresa, em saber o que é que a empresa espera deles, onde é que eles querem estar, e

isso inevitavelmente obrigou, no bom sentido da palavra, a que a empresa comece a olhar
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para esses processos de uma forma diferente, valorizando-os muito mais e se vai ao encontro
do que as pessoas valorizam. A empresa tem de andar sempre atenta, tem que perceber o
gue é gque as pessoas valorizam e, hoje, hd muita gente na organizacao, principalmente esta
malta mais jovem, que valoriza mais que 0 aumento do salario em saber o que lhe vai
acontecer. A empresa da-lhes ferramentas para que eles possam desenvolver, e nos estando
atentos. Por exemplo, temos uma ferramenta que é o questionario de satisfacfes, o0 estudo
do clima organizacional, onde é feito anualmente, é-nos dado muitos inputs, e muitos inputs

até vem dai, e depois é trabalh&-los no sentido de sabermos que 0s ganhos vao ser imensos.

E: Na sua perspetiva existe algum fator inibidor na gestéo de talentos na Simoldes? Falta de
potencial por exemplo?

E.B1: Nao. NOs, felizmente, temos pessoas com muitas competéncias, temos pessoas muito
motivadas e capazes de acrescentar valor. Inicialmente, quando se comecou a falar disso,
funcionava um bocado como caixa negra, € normal, na organiza¢ao que nem sabia muito bem
0 que era, e quem é que estava envolvido, porgue é que estou, porque é que nao estou. Com
0 tempo as coisas passaram a ser muito mais normais e nao temos problema nenhum com
isso. Estamos a trabalhar de uma forma sistematizada, sistematica e com resultados que

considero relevantes.

E: H& pouco referiu que a gestdo de talento estava articulada com a gestdo estratégica da
organizacao, poderia concretizar um bocado mais de como é que é feita essa articulagdo?

E.B1: De uma forma muito simples, a gestéo estratégica da organizagéo define 6/7/8 objetivos
anuais, um deles tem a ver com a parte da gestdo das competéncias e da gestéo dos recursos
humanos. Pois, s6 fazendo da forma mais adequada e valorizando aquilo que sédo as
competéncias das pessoas, as pessoas vdo aumentar o seu nivel de produtividade e,
consequentemente, os resultados da empresa. Acreditamos que vai ser diferente, porque se
queremos ter mais resultados é preciso fazer muitas coisas antes. Nao basta e ndo vale a
pena querer ter mais crédito se ndo trabalharmos na outra area. Aquilo que € o valor
acrescentado que as pessoas trazem para a organizacao, € um dos fatores mais relevantes
que contribuem para o crédito global da empresa, ndo é o Unico, mas é um dos que contribui.
Assim sendo, ndo havia outra forma de que, quando se define um dos objetivos estruturais e
organizacionais da direcao geral, passa também por, e nés inclusive temos indicadores para
medir a quantidade de pessoas que entram no programa, que finalizaram, precisamente para
termos indicadores que nos permitam ver se estamos no caminho certo e se esté a contribuir,

ou nao, para o valor acrescentado que se pretende.
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E: A nivel das praticas de atracdo como €é que é feito esse planeamento?

E.B1: E feito de uma forma muito simplista. Muitas vezes quando, no momento da entrevista,
0 recrutamento e selecdo, seja interno ou externo, temos equipas internas a trabalhar ao nivel
de recrutamento e selecdo, independente das func¢des. Muitas vezes trabalhamos com
empresas especializadas, para nos darem os perfis certos e adequados para o0 momento
certo. Eu faco questdo de, no momento da entrevista e da rececao, explicar as pessoas que
a Simoldes estd empenhada neste processo e valoriza este processo em que as pessoas
podem entrar dentro deste processo. Se me pergunta se € trabalhado nas redes sociais antes
para cativar as pessoas a se candidatarem antes de vir, ainda ndo chegamos la, nem sei se
vamos e iremos precisar de chegar la, mas € feito. Ele entra no momento em que a pessoa
se candidata, entra no momento de entrevista e selecéo. E feito esse esforco para as pessoas
entenderem o que € que lhes pode acontecer quando veem trabalhar para a Simoldes. Nos
agora estamos a preparar o site. O nosso site estava desadequado para aquilo que € a
dimensao da empresa e para aquilo que € o nivel de exigéncia das empresas, nds estamos a
reformular o site todo, vamos publica-lo em breve, 1/2 meses estara pronto. Também ja tem
uma parte de RH, em que claramente identifica esta componente, que valoriza esta
componente da gestdo de talentos e de programas que exigem fazer esta gestdo para, no
fundo, quem consulte o site também j& perceba o que Ihe pode acontecer, independentemente

se depois se candidata ou nao.

E: Mas tém critérios definidos? E depois sdo validados com testes?

E.B2: Sim, na identificacdo de talentos h& testes, que sdo apoios e auxiliares para
identificarmos. Evidente que hd uma componente que é parte do relacionamento e do
conhecimento. Seja para avaliar o perfil da personalidade, seja para avaliar a componente

técnica, sao feitos e desenvolvidos alguns testes que nos ajudam a identificar esse talento.

E: Mas sdo aplicados a todos? Esses testes de identificacdo dos talentos sdo aplicados a
todos os trabalhadores?

E.B2: Nao sédo aplicados a todos, n6s queremos que seja. No recrutamento e sele¢céo ja os
fazemos, para nos dar esse input. Quando estamos a contratar alguém de fora ja os podemos
aplicar. Ao nivel dos que estéo ca dentro foi feito um primeiro trabalho pelos RH e pelas varias
Direcbes de identificacao global, quem é que qué. Porqué? Para que trés ou quatro questdes
cumpram ou ndo o requisito. Foi identificado um grande grupo de pessoas, depois pegamos
nesse grande grupo de pessoas e a esses é que aplicamos os testes e alguns foram para o

programa, outros ndo. Ja fizemos alguma diferenciacao.
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E: O que torna a Simoldes atrativa para os talentos?

E.B1: N6s queremos que seja a perspetiva de carreira, aquilo que é vendido desde o inicio.
Somos uma empresa de cariz familiar portuguesa, mas de dimensdo multinacional, temos
varias empresas em todo o mundo, permite-nos fazer uma gestédo de carreiras aliciantes e
desafiante, com carreiras internacionais dentro da propria organizacdo. Temos as mais
diversas valéncias, temos o0 centro de engenharia e desenvolvimento com 150 a 200
engenheiros a fazerem inovagéo, desenvolvimento do produto, e tudo isto permite também,
guando bem vendido, que as pessoas entendam que podem evoluir, que podem fazer
carreira, podem potenciar aquilo que é o seu talento, que, no fundo, é o que as pessoas

guerem fazer.

E: Se pudesse referir as competéncias que sdo mais valorizadas pela organizacdo quais as
gue destacaria?

E.B1: Cada vez mais valorizamos aquilo que sdo as competéncias comportamentais em
detrimento das técnicas. Acreditamos que as técnicas, com maior ou menos dificuldade, as
pessoas com formagéo e treino |4 chegam. As comportamentais s&o muito mais dificeis, ndo
quer dizer que nao se treine, que ndo melhorem, claro que sim, mas sdo mais dificeis de se
trabalhar. O traco de personalidade ndo se muda de um dia para outro, pois SOmos como
somos, fruto daquilo que é o nosso desenvolvimento ao longo dos anos. Portanto, ndo é em
6 meses, com programa nenhum, que vamos alterar, podemos melhorar, mas € preciso muita
coisa estar inata, ter sido desenvolvido ao longo dos muitos anos. Para isso nés valorizamos
a comunicacdo, espirito de equipa, lideranga, capacidade da resiliéncia e da resisténcia,
motivagdo para a mudancga, flexibilidade, compromisso, confianga uns nos outros. S&o
caracteristicas/tracos que mais valorizamos, porque acreditamos que se tivermos esses, 0S

outros vamos conseguir ter mais facilmente e vamos conseguir chegar |4.

E: A nivel de desenvolvimento falou na formacao, mas também apostam na experiéncia, ou
seja, colocar essa pessoa em varias areas para no fundo se destacar e demonstrar as
capacidades?

E.B1: Temos programas que chamamos de trainees, temos formag¢@o muito a medida, muita
formacdo para a funcdo, comportamental, temos programas de pdés-graduacoes,
doutoramentos, temos isso tudo. Para além disso temos os programas de trainees, que € para
percebermos também o que é o perfil da pessoa adaptada aquilo que é a fungéo certa. Os
jovens, muitas vezes engenheiros, que entram nesse programa durante, dependendo da

maturidade deles, 1 a 2 anos, em que passam pelas mais diversas areas para receberem
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essa formacao para depois fazermos o encaminhamento correto para a area e para a fungao

certa. Depois sdo monitorizados os indicadores e a eficacia dessas medidas.

E: Em termos da avaliacdo de desempenho, também ¢é feita de uma forma particularizada
para estes talentos?

E.B1: Ndo. A avaliacdo de desempenho é um processo global da empresa em que todos os
trabalhadores entram neste processo de avaliagdo de desempenho. E feito 1 vez por ano.
Ainda estamos naquele sistema de avaliagdo tradicional que é feito topdow, ainda néo
estamos nos 360 graus, nem de perto nem de longe estamos preparados para isso, havemos
de la chegar um dia. E feito uma avaliagio anual, formal, entre o final do ano e o inicio do
ano, e sdo avaliadas a parte comportamental e a parte técnica. Sao definidos os objetivos
para o proximo ano, é feito o levantamento da necessidade de formacéo e ja é preparado
também alguns inputs para aquilo que € a questdo de carreiras. O que correu bem ou menos
bem, o que eu gostaria que um colaborador fizesse e 0 que € que o meu chefe me vé fazer.
Esses inputs sao todos dados na avaliagdo de desempenho. Depois hd uma avaliagéo
intermédia em junho/julho para fazer o acompanhamento e para ver se ha desvios ou nao,

para depois ndo chegarmos ao final do ano e haver surpresas absolutas.

E: E se houver essa situacdo em que o talento foi trabalhado e desenvolvido e de repente
guer ir embora, tem algumas medidas ja predefinidas para reter esse tipo de pessoas?

E.B1: Temos, sdo entrevistas individuais definidas para entender no fundo o que correu
menos bem, 0 que a pessoa estava a espera. Se quer ir embora tem de haver um motivo.
Sao definidas entrevistas individuais para definir o que a pessoa fez e o que deveria ter feito
para se sentir mais motivada. Muitas vezes, é definido um plano de acdes especifico para
aguela pessoa, com uma data, para tentar no fundo cativar a pessoa e alterar a vontade da
pessoa. Define-se um periodo, pode ir de meio ano a um ano, mais uma vez dependendo da
funcéo e da complexidade da funcdo, em que é definido para que a pessoa se possa sentir

motivada ou ndo, para ficar. H4 aqueles que aguentam e ha aqueles que dizem que nao.

E: E quantos é que aconteceu optarem por sair mesmo?
E.B1: Um.

E: E o0 motivo teve a ver com a gestao de carreiras?
E.B1: Neste caso, especificamente, acabou por néo ter, teve a ver com 2 motivos: a
componente salarial e a componente distancia. A pessoa era de Guimardes e teve uma

grande motivacao no inicio em que havia desafios, mas, depois, encontrou uma oportunidade
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motivante e desafiante, segundo ele mais proxima de casa, com condicbes remuneratorias
similares, e acabou o desgaste. Houve alteracdo da situacao familiar, era solteiro e acabou
por casar. Tudo isso contribuiu para que ele se mudasse. Nesse caso acredito que, mesmo

fazendo de forma diferente, com a distancia nunca o conseguiriamos ultrapassar.

E: Qual é a percecao dos resultados dessa gestado que é feita de talentos?

E.B1: Tem corrido bem. Poderia ter sido melhor e vai ser melhor. N6s notamos porque
também nao temos tanto tempo de a¢do que nos permita ter esse conhecimento consolidado.
Como disse, é relativamente recente o trabalho nestas areas. Sinto que se deram importantes
passos, mas também que ha um longo caminho a percorrer e € necessario, de forma
constante, afinar algumas coisas menos positivas e menos corretas que se fazem para que o
resultado seja outro, portanto estamos a meio do caminho. H4 um longo caminho percorrido,

mas ainda um longo caminho a percorrer. E a percecéo que tenho.

E: O facto de ter implementado esse departamento com praticas de gestao de talentos acabou
por gerar mais produtividade, engagement, commitment e desempenho?

E.B1: Claramente que sim, porque as pessoas estdo focadas. Nés, o ser humano, damos por
nds, as vezes a atuar mais na zona de conforto e deixarmos as outras para tras, e era isso
que estava a acontecer. Andavamos constantemente a atrasar a implementagdo desses
processos. Com o tempo, com o enfoque e com a formagédo destas pessoas 0s resultados

sao diferentes, sao melhores.

E: HA melhoria no desempenho individual e depois ha melhoria no desempenho da
organizacao no atingimento nas metas da organizacao?
E.B1: Por consequéncia um esta ligado ao outro. Neste processo da gestdo de talento,

inevitavelmente, um esta ligado ao outro.
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Apéndice 5 - Entrevista ao Técnico de Recursos Humanos do Caso B

Entrevistador: Quantos trabalhadores tém?
Entrevistado B2: Cerca de 1130 trabalhadores.

E: E tem a percec¢do de qual a média de idades?
E.B2: Entre os 20 e 0s 55.

E: Qual é a dimenséo do DRH?

E.B2: Existe a Dire¢édo de RH onde estdo incluidas 5 pessoas com o0 nosso Diretor, em termos
de estrutura central, depois, em termos de fabrica temos mais 4 pessoas que fazem a gestao
também operacional.

E: O Luis é o responsavel pela area que é dedicada a gestédo de talentos?
E.B2: Sim.

E: Entdo, € a Unica pessoa afeta a esta parte ou ha mais alguém que vai dando suporte?
E.B2: Poderia ter colegas que dao suporte, nomeadamente o Dr. Paulo Bastos. HA sempre
um momento que esta englobado dentro do desenho do plano de desenvolvimento do
colaborador, em que existe uma entrevista presencial. Neste caso, covid ou ndo, existe uma
entrevista, definimos o plano e também esta presente quer o responsavel da pessoa quer o
Diretor de RH.

E: No fundo, qual é a sua responsabilidade como gestor de talentos?

E.B2: Juntamente com o Diretor de RH, definimos o plano em termos de software, definimos
0s timings, as areas pelas quais a pessoa ird passar para chegar a uma determinada funcao,
a parte administrativa do processo. Depois ha o acompanhamento junto do colaborador de

todo o plano definido em termos de timing, formacéo e feedback.

E: Desde quando € que existe esta area? Nasceu com a criagdo da fabrica ou foi mais tarde
implementado?

E.B2: Foi mais tarde implementado, em 2017/2018, a partir dai.

E: Ha pouco estava a referir que, em conjunto com o Dr. Paulo, definem a estratégia, mas
pode desenvolver um bocado mais como esta organizado esta area, como é que é feita esta

gestao?
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E.B2: Existem vérios processos englobados na gestdo de talentos. Existe o processo da
gestdo do desempenho, onde existe a avaliacdo de desempenho e onde é um dos locais onde
o colaborador identifica potenciais areas que gostaria de desenvolver. E 6bvio que depois ha
sempre um lado do colaborador para onde quer ir e depois ha sempre o drive da empresa, 0
gue é que a empresa acha que o colaborador podera fazer, depois ha o match das 2 situacoes,
gue normalmente é falado em entrevista presencial. Uma das atividades € a avaliacdo de
desempenho onde nés, num primeiro momento, temos o feedback do colaborador e ai, dentro
do processo que temos definido, vamos desenvolver os planos de desenvolvimento. Estes
planos, normalmente, sdo focados nos nossos trabalhadores chave e potenciais. Cada area
define quais os trabalhadores chave e potenciais e dentro desses trabalhadores noés
definimos, numa primeira andlise, definimos o plano de desenvolvimento para esses
trabalhadores chaves e potenciais. E ai onde vamos atacar e é onde 0S nossos managers

identificam potencial para desenvolver.

E: E essa gestao esta alicercada a gestédo estratégica da organizacdo?
E.B2: Sim.

E: Entdo é um dos pontos chaves?
E.B2: Sim.

E: Qual o maior desafio do DRH?

E.B2: O conseguir satisfazer os trabalhadores.

E: O que é que para si talento?

E.B2: Para mim pode ser uma coisa e para o meu colega outra. Acho que cada vez mais as
pessoas tém de se sentir realizadas naquilo que fazem. As empresas devem contribuir para
que o colaborador, gostando da empresa ou ndo, estando satisfeito com a funcéo,
proporcionar esta evolucdo do colaborador e, identificando o talento de cada um, conseguir
fazer um match quer da estratégia da empresa quer do colaborador. H4 uns anos largos,
havia muito o comentario das pessoas dizerem que a empresa é que tem que definir o que é
que quer para mim. Acho que é exatamente o contrario, nés temos de saber o que queremos
fazer e onde é que gostariamos de estar e, depois, a empresa s6 pode ajudar a contribuir

para que seja alcancado esse objetivo do colaborador.

E: Que caracteristicas poderia alicercar a estes profissionais?
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E.B2: Responsabilidade e profissionalismo devem estar sempre inerentes. Portanto, honrar
com 0S compromissos € um dos nossos valores, portanto, é essa a base. Cada vez mais a
area de RH deve procurar, falando um pouco da Simoldes, em termos de know how técnico
nds temos capacidade de dar aos trabalhadores, agora, em termos de soft skills nés nédo
conseguimos, ja tém que possuir isso, ou faceis de desenvolver para a pessoa quando nao
as tem. Claramente procuramos pessoas com essas soft skills, que nés valorizamos, pois a

parte técnica nés conseguimos dar.

E: Essa gestdo de talentos que disse que abrange todos os trabalhadores, h& pouco disse
que eram os trabalhadores chave e potenciais, mas 0s outros também séo abrangidos?
E.B2: Em termos do processo em si da gestdo de talentos, com esta estrutura que temos
atualmente, o foco é sempre nos trabalhadores chave e com potencial. E 6bvio que em termos
dos operarios ha evolucbes, mas nao exigem esta carga administrativa, as pessoas evoluem
de uma forma mais soft. Agora estamos a falar estrategicamente de outro tipo de skills,
focamos nos indiretos e nos trabalhadores chave e potencial e jovens potenciais.

E: Mas este processo é conhecido por todos?
E.B2: Sim.

E: Quais os objetivos na implementacédo deste modelo de gestdo?

E.B2: Portanto, o objetivo é criar também algumas short lists de pessoas que nos possam
valer dentro do plano de expansédo que temos dentro da empresa, criar uma pool de pessoas.
Estou a lembrar-me dos nossos diretores de fabrica, nds temos uma pool de pessoas que
podem rodar dentro das fabricas. Um dos objetivos deste processo € proporcionar as pessoas,
que atualmente ndo estdo nessa funcao, estdo em funcdes de nivel inferior, que queiram e
que vejam em si um potencial e nés também, para evoluir. Um dos objetivos deste processo
€ criar estas pools de especialistas, nestas funcdes. Dar este tipo de ferramentas aos nossos

trabalhadores e é 6bvio que eles irdo crescer e evoluir dentro da organizagéo.

E: O que motivou esté ligado a retencdo dessas pessoas ou a atragdo?
E.B2: Sim, aos 2.

E: Na sua perspetiva qual o maior fator inibidor que pode ter esta gestdo de talentos? Nao ter

muita gente com elevado potencial ou a imagem de mercado?
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E.B2: Poderemos ter algum tipo de dificuldade, focando um pouco nas fungbes. A empresa
podera considerar que o colaborador podera ter potencial para aquela determinada funcao,

mas néo vai de encontro com a expetativa do colaborador. J& aconteceu varias vezes.

E: Ha pouco referiu que a gestdo do talento esta alicercada a gestdo estratégica da
organizacao, pode desenvolver?

E.B2: Quando temos algum recrutamento sabemos que competéncias € que estamos h&
procura. Quando iniciamos um processo de recrutamento, para uma funcdo, sabemos que
queremos as pessoas com aquelas determinadas competéncias. Portanto, estd numa fase
inicial e € Obvio que est4 interligado. J& aconteceu uma pessoa vir para uma determinada

funcéo e afinal aquela pessoa tem perfil para uma outra fungéo.

E: Depois em termos de gestdo de carreiras e de desenvolvimento é particularizado para
estes talentos ou é transversal para toda a gente?
E.B2: E muito focado nos trabalhadores chave e potenciais, numa fase inicial.

E: A nivel do préprio recrutamento, também ha técnicas especificas para estas pessoas, as
tais analises de perfil pessoal ou avaliagdo de competéncias especificas? S&o diferentes do
recrutamento geral e do que € especifico?

E.B2: Sim. Quando temos alguma funcdo fazemos recrutamento interno. Na nossa
organizacao olhamos para dentro e depois para fora, dependendo da fungédo. Poderemos ter
um pouco dos 2 mundos. Quando estamos a falar de recrutamento externo, recorrendo a
parceiros novos, ja ha todo um processo que é feito, de avaliagdo de competéncias, andlise

de perfil.

E: Na sua perspetiva, o que torna a Simoldes mais atrativa para estes talentos?

E.B2: Eu considero que a dimensao podera ser um fator, eventualmente a expansao e o facto
de poder proporcionar carreiras internacionais, para quem tiver interessado. Como disse,
temos fabricas em varios locais, espalhados pela Europa e nado sé, portanto, € um desafio nés
hoje estarmos aqui e depois uma temporada noutro pais, na mesma ou noutra area. Acho que
s&o fatores atrativos para quem quer trabalhar neste ramo. E desafiante, em constante
mudanca e acho que quem quiser ter uma experiéncia numa industria automoével acho que

ainda sdo pontos a ter em consideragao.

E: Que competéncias € que sdo mais valorizadas? Lideranga, cumprimento de objetivos, etc.?

101



E.B2: Em termos profissionais: lideranga, cumprimento de objetivos, cumprir com normas e
regulamentos internos, mas serem pessoa honestas, sinceras e gque honrem 0S Nossos

COMpPromissos.

E: H& pouco também falava do recrutamento e formacéao destes talentos, como é que depois
fazem a monitorizacao se estdo a ser eficazes as praticas que escolheram, se foram as mais
adequadas para cada um dos perfis?

E.B2: Normalmente quando uma pessoa inicia no grupo Simoldes, o grupo Simoldes esta
dividido na divisdo de acos e plasticos, eu estou a falar da parte de plasticos, quando uma
pessoa entra € realizado um plano de integracdo e formacgéo especifico para cada fungdo. Ha
sempre uma formacdo genérica do conhecimento da empresa, praticas, produto,
conhecimento das fabricas também, e ha uma visita também a fabrica. Depois é monitorizado
pelo mentor, que é definido para cada colaborador. H4 uma reuniéo, no fim desse plano de
integracdo, com o colaborador mentor, os RH e o responsavel direto para fazermos aqui um
match de como correu e néo correu e ajustando sempre dentro da disponibilidade e timming

desse mesmo plano.

E: Nessa avaliagdo de desempenho também fazem avaliacdo qualitativa e quantitativa?

E.B2: As 2. Nao € uma avaliagdo 360°, € uma avaliacdo primeiro da parte comportamental,
depois dos objetivos e, depois, cada parte destas tem um peso na percentagem da avaliacéo.
Depois tem toda a parte de carreira internacional e evolugdo. Portanto, a avaliacdo é feita

nesse sentido qualitativa e quantitativa.

E: Agora a nivel das préaticas de retencdo, que medidas € que implementaram para reter.
Depois de todo esse investimento como € que fazem a retencéo dos talentos?

E.B2: Eu acho que, quando temos de reter este talento € porque do outro lado algo ja ndo
esta bem. Eu considero que desde que a pessoa entra tem que ser acompanhada, tem de
dar feedback a empresa e a empresa tem de dar feedback ao colaborador, de como as coisas
estdo a correr. Quando partimos para um processo de retencdo, eu acho que quando vamos
para ai, o colaborador ja ndo esta comprometido com a empresa. Portanto, ndo vai haver
nada que o faca reter. O que o vai fazer reter, € que na sua vida aqui, a empresa tem que
proporcionar que o colaborador ndo chegue a este processo. Considero que, se algo nao esta
bem e temos que reter o talento é porque algo nao esta bem.

Temos notado, com a evolucdo dos tempos, que a empresa, com muitos anos, ndo estava

habituada, pois recrutava muito para a vida e estas novas geracdes chegavam a parte de
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termos de reter este talento e o colaborador ndo queria ficar porque gqueria um novo desafio.

Ai ndo ha nada a fazer, temos de nos adaptar.

E: H& algum profissional que, depois de ter sido feito esse investimento acabou por sair para
a concorréncia?

E.B2: Nao. Normalmente quando saem é, em grande parte, por novos desafios. Também
depende um pouco da faixa etaria, mas, normalmente, ndo é para a concorréncia, €, as vezes,
para a mesma area, mas para outro tipo de produto, € 6bvio que pode haver um caso ou

outro.

E: Qual é a percecéo que tem dos resultados?

E.B2: Considero que o processo que temos, apesar de ser, com a implementacdo do SAP
gue nos vai facilitar neste ponto, mas considero que, no seu todo, o processo tem tido
resultados positivos. Porque, por exemplo, temos uma fungé@o que € chave, que é chefe de
projeto, que ha uns anos para ca era maioritariamente do sexo masculino que dominava a
fung&o, mesmo em termos de direcdo eram s6 homens. Ha uns anos para ca temos evoluindo,
pessoas para a funcéo de chefe de projeto e temos ja muitas mulheres a fazé-lo bem, e temos
muitas coordenadoras de qualidade. Considero o processo que temos positivo e uma mais-

valia.

E: Acha que, de alguma forma, essas praticas de gestdo tém originado essas melhorias
internas, quer a nivel individual quer a nivel organizacional?

E.B2: N&do temos indicadores que reflitam isso em termos de RH. A pessoa quando vai
desempenhar a funcdo, se cumpre com 0s objetivos ou as vezes até faz mais, é claramente
um indicador positivo de que foi uma boa aposta. A pessoa cumpre e esta motivada, portanto
€ um indicador que podemos ter. Portanto, considero que nédo temos nenhum caso em que
as pessoas mudaram de funcdo e que tenha sido um desastre, os indicadores que possam
existir de performance séo positivos para as pessoas que entram neste processo de gestdo

de talento.
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Apéndice 6 - Entrevista a Diretora de Recursos Humanos do Caso C

Entrevistador: Qual é a dimensao do DRH?

Entrevistado C1: Eu fago parte das 2 empresas, da Flexipol e da CopoTextil. Na CopoTextil,
tenho uma pessoa que trata da area de RH. Uma vez que temos os 2 estabelecimentos, eu
estou mais em S. Jodo e ele mais em Santo Tirso. Depois, na Flexipol tenho 2 pessoas, sendo
que uma das pessoas da Flexipol também partilha fungdes com a Copo Téxtil na area da
formacdo. Portanto, somos apenas 4 pessoas comigo, onde fazemos tudo o que é a area de
RH. Claro que recorremos sempre, por exemplo, para recrutamento, para nos facilitar quer na
parte operacional quer em quadros médios e superior, de empresas de recrutamento
externas. Também a area de clima organizacional e formacao recorremos a empresas
externas. Tudo o que € a &rea técnica, gestdo interna, area de trabalhar a parte da formacao
somos nés que fazemos. Nao temos externalizados o servigo de salarios, nem nada, somos

ndés que asseguramos tudo.

E: Alguma dessas areas que referiu esta focada para a gestao do Talento?

E.C1: Sim. A gestéo de talentos é feita mais por mim, na area da gestdo. Portanto, jA ndo
estou tanto na area técnica, estou mais numa area mais estratégica. A area técnica séo as
pessoas que trabalham comigo que fazem, embora claro sempre com supervisdo. A area da
formacéo é também e ainda liderada por mim, a parte da gestao de talentos e retengéo ligada
a motivacao sou eu que a fago, claro sempre com a colaboragéo das colegas, que eu sozinha
nao consigo, e com os Diretores de Departamento. Estes estdo sempre envolvidos na
retencdo de talento e na motivagédo das pessoas, pois ndo consigo fazer isso sozinha sem a

ajuda deles.

E: E desde quando € que houve essa preocupacdo? O tentar reter os talentos, o tentar
desenvolver algumas competéncias?

E.C1: Desde hé alguns anos. Na Copo Téxtil ha mais anos, nessa area esta um bocado mais
a frente. Na Flexipol, neste momento, também posso dizer que temos ja essa preocupacao,
da gestéo de talentos. Tivemos necessidade para ndo termos tanta rotacéo, a rotatividade de
RH dentro da organizagdo, perda de informacéo e de formacgdo. Entdo, comecamos a nos
preocupar em reter algumas funcdes, ndo estou a falar s6 de quadros médios ou superiores,
mesmo a nivel de producao. Nés temos funcdes estratégicas dentro da organizacao, quer de
uma empresa quer de outra, que sdo pessoas que demoram bastante tempo a preparar.
Temos funcgbes de 2 anos até uma pessoa conseguir trabalhar bem com uma maquina, entdo

sentimos essa necessidade, de premiar as pessoas para as reter dentro da organizagéo,
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premiar para motivar e dar a possibilidade também de ter promocdes internas e eles
conseguirem ocupar outras funcfes. Estou a dizer isto ja de h4 5/6 anos a esta parte que

temos essa preocupacao.

E: A GRH, no seu todo, esta alicercada a gestéo estratégica da organizacao?
E.C1: Sim, sempre. A estratégia da empresa, ha bastantes anos a esta parte, tem estado
sempre ligada a &rea de RH, uma ligacao bastante grande, sempre incluida na estratégica da

organizacao.

E: Neste caso, a gestéo de talento é um dos pontos chave na GRH?
E.C1: Sim, é uma preocupagdo. E 6bvio que é dificil também reter talentos e acompanhar

tudo isso, mas temos conseguido.

E: Na sua opinido, qual o maior desafio do DRH?

E.C1: O DRH € um s6 desafio. Eu acho que € gerir, no seu todo, as pessoas. Quero dizer, é
conseguir gerir a parte do trabalho com a parte pessoal, é conseguir gerir com emocao e
razdo, e tudo isto fazer parte da estratégia da organizacdo, encaixar com 0S outros
departamentos, com a estratégia da organizacdo. Nao é facil, hoje em dia, fazer essa gestao,
até porque ha muita coisa a mudar. O covid veio-nos ensinar a ter uma dindmica muito grande
dentro da organizagéo. Eu acho que a GRH, em si, € um grande desafio, no seu todo. Que
nos leva, por vezes, a um limite de exaustdo e das nossas capacidades como pessoa. Mas
acho que, a GRH é um desafio, porque, sem ela, a estratégia da empresa ndo se completa.
O nosso Diretor Geral costuma dizer, na brincadeira, mas a sério, que a maior parte das
empresas diz que o braco direito do Diretor Geral € o Departamento Financeiro e ele costuma
dizer que o braco direito dele é o de RH, e isso eu concordo. Acho que € um desafio tremendo,
porque é muito complicado de gerir. Uma coisa é fazer salarios, € uma coisa técnica, é aquilo
e ponto final, outra coisa é gerir formacédo onde ha alguma subjetividade, mas conseguimos
controlar, outra coisa €, no seu todo, fazer-se uma GRH no dia a dia. Envolve, da nossa parte,
um desgaste muito grande, quer racional quer emocional, gerindo as expectativas
profissionais, pessoais, 0s interesses da empresa com 0s da pessoa, nunca esquecendo a
pessoa como pessoa, gerir as ambicdes e os problemas pessoais e profissionais. E um
desafio, € um dia a dia muito intenso. Gerir as carreiras das pessoas também, a mudanca de
mercado, hoje em dia, ha muita solicitacdo externa pois nds também temos de focar nos
talentos e na gestéo de carreira desses talentos e pronto isto envolve muita estratégia, digo

eu.
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E: O que considera ser um talento?

E.C1: Ser um talento, dentro de uma organizacéo, é alguém que se destaque pela positiva,
sem que ndés tenhamos feito nada. Aquelas pessoas que entram para a empresa, que entram
com um propoésito e, sem que a empresa tenha grande preocupacéo, ele destaca-se, por
apresentar resultados Ser um talento, dentro de uma organizacgao, é alguém que se destaque
pela positiva, sem que nds tenhamos feito nada., por gerir uma equipa, se for o caso, por se
responsabilizar como elemento da empresa, que rapidamente consiga atingir objetivos e
consiga fazer mudanca dentro da organizacdo. Sentirmos que, desde que aquela pessoa

entrou na empresa, houve uma mudanga positiva.

E: Entdo as caracteristicas que mencionou tem a ver com responsabilidade, cumprimento de
objetivos, etc.?

E.C1: O conhecimento que a pessoa traz, e que o consegue por em pratica aqui, isto assim
no imediato, naquela primeira ideia de talento. As vezes também nos enganamos, como é
Obvio, mas para mim é muito importante a parte da formagéo pessoal, 0 conhecimento que a
pessoa traz, o envolvimento que tem na organizacao, o trabalhar por objetivos, o espirito de

equipa, tudo isso para mim é muito importante.

E: A gestdo que fazem abrange todos os trabalhadores ou, como no inicio referiu, com ajuda
dos Departamentos, sao identificadas as tais pessoas como talento e depois essa gestao sé
incide neles?

E.C1: N&o, nés fazemos a identificacdo por Departamento. Eu estou de fora dos
Departamentos, ndo consigo conhecer toda a gente e ha um trabalho aqui de proximidade,
guer com os Diretores de Departamento quer com a parte da supervisdo. Nos fazemos num
todo, fazemos desde o chao de fabrica até outras pessoas abaixo da direcdo ou até mesmo
dentro da direcdo, porque nds rodamos. Pode haver talentos na Direcdo que podem estar
subaproveitados, nos fazemos no seu todo. Nao € uma coisa que seja, que digamos que na
propor¢ao ja temos talentos identificados para estas fungbes e as pessoas que entrarem a
partir de agora ja ndo tém essa possibilidade, de crescer dentro da organizacao, ndo fazemos
isso. Se alguém chega a organizacao e se destaca, muitas vezes por essas caracteristicas
que falei ha pouco, n6s potenciamos essa pessoa para, em vez de ficar essa pessoa sempre
numa posicdo ou numa funcdo do nivel que nao requer grande competéncias, 0 possamos

ter noutra funcéo onde pode desenvolver essas competéncias e caracteristicas.

E: A prépria pessoa tem esse conhecimento que estdo a desenvolver essas caracteristicas

para ele assumir aquele posto de trabalho?
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E.C1: Sim, ele tem conhecimento. A partir do momento que nés identificamos alguém, em vez
de ser embalador, que € uma funcao que é basica, que em questao de horas nds conseguimos
dar formacao. Se o identificarmos como talento, é-lhes dito que vao comecar a ter formacéao
para, imagine, ser ajudante de maquina, para inspec¢do de qualidade ou para outra funcao
qualquer. E-lhes dito que vai estar em formac&o para essa funcéo e, depois, essa formacao
€ acompanhada pela chefia e é avaliada e a pessoa sabe que, a medida que for adquirindo
competéncias através da matriz de polivaléncia, consegue ver que ja consegue trabalhar com
aquela maquina, que até entdo ndo conseguia. As pessoas estao informadas quando as

potenciamos.

E: SO elas é que estédo informadas ou os outros trabalhadores que néo séo identificados como
talento também tém esse conhecimento, que existe uma gestédo de talentos interna?

E.C1: Eles néo lhe chamaram de talentos, mas chamam-lhe aumento de polivaléncia. A
pessoa esta a ser promovida, mas sabem, ha pessoas que estdo aqui e sabem. Nem toda a
gente entra para uma empresa e, depois, consegue passar para este tipo de funcdes, as
pessoas sabem perfeitamente. N&o chamardo talentos, mas sim formacdo on job,

polivaléncia.

E: Ha pouco referiu que, implantar esse sistema teve a ver com a retencdo. Considera que
Sa0 esses 0s objetivos que estéo por detras deste interesse em manter este modelo de gestéao
de talentos? Passa pela retencéo, Gnica e exclusivamente, ou também tem a ver com o facto
gue se internamente implementarmos um sistema de talentos ndo sé os vamos reter como
vamos fazer com que as pessoas queiram vir trabalhar para aqui?

E.C1: E um bocado por ai, pelas 2 vertentes. A aquilo que comecei por dizer, na Copo Téxtil
ja fazemos ha mais anos, na Flexipol ha 2/3 anos, exatamente por isso, para que as pessoas
queiram trabalhar connosco e ficar, que seja apetecivel entrar aqui porque sabem que nés,
sempre que nos é possivel, potenciamos as pessoas. Temos 0 que temos ca, mas também
gueremos que do mercado venham pessoas que queiram entrar na empresa. Na Flexipol
tinhamos imensa dificuldade em estabilizar equipas, em todos os niveis, desde a Direcdo a
chao de fabrica e, com a formacéao on job e com a prépria identificacéo de talentos dentro das
equipas produtivas e até a direcao, tem feito com que tenhamos neste momento um quadro
de trabalhadores estavel e motivado, que percebe os objetivos da organizacao e consegue
ter uma orientacao com o cliente. Estamos nessa fase de viragem, de podermos dizer que ja
correu melhor, ja tivemos menos rotacdo, jA tivemos menos pessoas a querer sair da
empresa. Neste momento, se um operador faltar, em vez de 3 por turno temos 6. Tem-nos

dado essa possibilidade, de nos sentirmos mais tranquilos. Quer os que ja estdo ha mais
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tempo, que é importante promové-los, quer pessoas novas que tem entrado dentro da
organizacao, inclusive pessoas que ja trabalharam na organizacao e que sairam e que nos

agora conseguimos ir busca-los.

E: Existe algum fator inibidor para a gestéo de talentos? Por exemplo, existir falta de potencial
e isso faca com que ndo haja maior desenvolvimento dessa gestao de talento ou até a imagem
de marca da empresa.

E.C1: Sim, muitas vezes essa falta de competéncias das pessoas. Nos, as vezes, achamos
gue essa pessoa poderia fazer outra funcdo dentro da organizagdo, mas depois quando
comecamos a explorar, ai vemos que a pessoa nao tem mais capacidades, ndo tem
competéncia, e tem dificuldade em adquirir competéncias. Nao é sé por falta de capacidade,
guando pensamos em capacidades intelectuais.

Noés temos um caso aqui na Flexipol que nos ja tentamos, varias vezes, quase todos 0s anos
no inicio de ano, pela avaliacdo de desempenho, potencia-lo. Ele tem capacidade e
competéncia para poder vir a ter uma funcdo superior aquela que tem, mas chegamos sempre
a conclusao de que somos nds que queremos potencia-lo, ndo é ele que quer. Entdo, as vezes
sentimos que, s6 se formos noés a fazer o curso por eles, mas tém que ser eles a ter espirito
de sacrificio, de ir para uma faculdade a noite e trabalhar de dia. Também existe este fator
limitante que é, as pessoas serem fechadas no seu quadrado, ou seja, tem um emprego, nos
até queremos potenciar, mas tu ndo queres sair da zona de conforto e ndo queres estudar.
Mas para nés potenciarmos tu tens de ir fazer um curso de engenharia, por exemplo, ou tens
de ir fazer um curso superior de qualidade, mas a pessoa quase que diz: fagcam vocés por
nés. E um bocado isso que sentimos. Ainda no outro dia estava a falar com o Diretor dele e
ele disse: s6 se formos nos estudar por ele sendo ndo vai conseguir. Pronto, também existe
este fator limitativo, n0s queremos potenciar a pessoa, ele é um excelente profissional,
excelente técnico, esta na parte do IDI mas néo vai fazer mais que aquilo, porque ele préprio
nao se quer potenciar, nés queremos, ele ndo. Esta identificado como uma pessoa que pode
ter outro tipo de fun¢des na organizacdo. Portanto, muitas vezes, a falta de vontade da pessoa
€ um fator limitativo para a empresa. Ndo podemos obrigar ninguém, e é pena, este caso em
concreto, é pena, mas ndo vamos conseguir.

Na Copo Téxtil também tenho uma pessoa com uma competéncia fabulosa, em termos
técnicos, ele ja é chefe de secao, é chefe de um setor produtivo. NGs fizemos um trabalho
com uma empresa na area de gestao de pessoas, um trabalho muito interessante de
desenvolvimento de competéncias de chefias, lideranca e comunicagédo e foi identificado
como aquela pessoa que mudou, foi fantastico, ele gere super bem as pessoas. O desafio

agora € ter de estudar para fazer mais coisas aqui dentro, mas refere: “ndo tenho tempo,
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tenho uma filha, a minha mulher trabalha por turnos...”. Eu ja Ihe fiz uma lista de sitios onde
ele pode ir terminar o0 secundario, mas também temos este fator limitativo que é as pessoas

vivem ali no quadrado que os limita a eles e a nés.

E: Pode concretizar de que forma é que a gestao de talento impulsionou a gestéo estratégica
da organizacao?

E.C1: Vou-lhe dar um caso muito concreto do que se passou aqui na Flexipol o ano passado.
Estavamos com um problema de qualidade, a parte quimica € aquela coisa assim muito dificil
de evitar, quer problemas internos quer externos no cliente, pelo processo quimico que é.
Entéo, tinhamos um objetivo bastante ambicioso de diminui¢éo de rejeitado do produto interno
ndo conforme. O Diretor Geral comecou por liderar como é que temos de reduzir o produto
interno ndo conforme, e deu indicacbes de que dé por onde der temos de ter valores bons,
ndo pudemos ter nada disto de 2020 a 2019. Eu fiz parte e fomos identificando pessoas
estratégicas dentro da organizacao para atingir esse objetivo. IdentificAmos, e foram pessoas
estratégicas que estdo identificadas como talentos dentro da organizacdo, pessoas a reter
exatamente pelas caracteristicas que falei no inicio, de concretizar objetivos, de lideranca,
todas essas coisas. Depois, mais abaixo, foram identificadas também pessoas que iriam
conseguir, junto das equipas, passar essa informagéo e exigir que as coisas funcionassem.
O engragado é que isso era todos os dias, uma reunido semanal, e eu deixei de participar
porque é 6Obvio que eu ndo fago parte da parte técnica ndo percebo nada. Até que em
determinada altura se destacou também uma pessoa que chamamos gap, que € um
encarregado de producdo. Essa pessoa, entretanto, foi promovida e identificada como um
talento, porque conseguiu trazer melhorias fantasticas e, neste momento, ele saiu de
Encarregado e passou para a parte de Engenharia de Processo. Portanto, identificAmos e
promovemos, e conseguiu-se atingir o melhor resultado desde sempre de produto interno ndo
conforme. Foi uma coisa muito interessante. Criou-se o habito e o ritual de, aquela hora, todos
os dias, a equipa da qualidade de processo, de engenharia, de supervisao, até operadores, a
nivel de maquina, o Diretor Geral também participou, o Diretor da area, toda essa gente, a
parte quimica também, o headquarter, os 3 setores e conseguiram-se valores que nunca se
tinham atingido. Tenho uma colega que diz que, esta aqui ha 7 anos, e que nunca se tinha
conseguido atingir o objetivo. Nés premiamos inclusive as pessoas, houve depois um
reconhecimento. Esta a ver, dai dessas reunides, saiu um talento, uma pessoa que estava ja
identificada como um talento, comparada com as pessoas que ocupavam fungdes ao mesmo
nivel, mas mais uma vez se destacou e ai tivemos a certeza que tinhamos de o promover e

reter. E um exemplo de os RH ligados a estratégia da organizagao.
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E: Como é que é planeada a atracao de talentos?

E.C1: Nos ultimos anos, temos vindo a desenvolver algumas regalias. Porque isto € assim,
nds conseguimos atrair, a primeira coisa que atrai as pessoas é dinheiro, portanto néo vale a
pena andarmos aqui com grandes rodeios, porque o dinheiro fala sempre mais alto. Tentamos
atrair como, por exemplo, quando recrutamos alguém com uma boa descri¢do, o antincio acho
gue é fundamental. Nao somos nés que fazemos, a descricdo da funcdo em si, a descricdo
das regalias que a empresa vai atribuir. Depois passando a fase da entrevista também é uma
forma que nés recebemos a pessoa, como o tratamos logo ai também. Como o acolhemos
também € muito importante, a forma que recebemos a pessoa e o integramos dentro da
organizacao, temos muito essa preocupac¢do. Depois € dado a conhecer a progressao das
empresas e depois as outras regalias. N6s tentamos, desde 2018, umas das coisas que nés
fizemos e que funciona, e nada da logo frutos a seguir, mas, por exemplo, em 2018 atribuimos
um seguro de saude multicare para todos os trabalhadores. Agora fazemos o clima
organizacional e agora ja aparece como uma regalia, como um beneficio na empresa. Um
seguro muito bom, que é melhor que o melhor das condi¢6es gerais das condi¢bes que nos
temos. Atribuimos um vale de educag&o com 50€, para cada dependente anual, para compra
de livros e de material escolar. Fazemos imensas atividades de motivagdo dentro da
organizacdo, sempre que possivel. O covid veio agora, veio-nos trazer algumas limitacoes,
mas noés demos a volta e continuamos a fazer atividades mais individualizadas e néo
convivios. Por exemplo, no Natal tivemos a preocupagéo de, como néo tivemos convivio de
verdo nem de Natal, fizemos um cabaz bastante significativo, comparando com 0s outros nos
outros anos, porque faziamos jantar de Natal e davamos um cabaz mais pequeno. Temos
muita preocupacao, isto parte dos RH, com a proximidade com as pessoas, a preocupagao
de mostrar que estamos preocupados e, se precisarem de alguma coisa, que estamos sempre
aqui. Saiu agora o clima organizacional e € um dos nossos pontos fortes, é a proximidade e
a preocupacdo como as pessoas, nos fizemos questbes referentes ao covid e tivemos
pontuagdes referentes a nossa escala, entre 0-4 e tivemos pontuagdes de 3.24. Vamos aos
poucos criando condi¢bes de forma que também se alie tudo o resto da empresa e fazer a

retencdo de talentos e termos uma empresa atrativa.

E: Mas ha depois critérios diferentes? Ou seja, ndo queremos um candidato qualquer,
gueremos um que tenha este ou aquele critério? De uma forma geral, faz-se a entrevista a
todos, mas para os talentos faz-se uma andlise do perfil pessoal/profissional, tem esta
diferenciac&o ou nédo?

E.C1: Sim. Para nivel mais operacional e técnico de laboratorio nds trabalhamos com uma

empresa de trabalho temporario, recrutamos, fazemos uma entrevista, mas nada muito ao
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pormenor. Tudo o0 que sejam quadros médios ou superiores recorremos a empresas
especialistas nessa area, com requisitos bem definidos, competéncias bem definidas que
gueremos que a pessoa ja traga. Claro que, as vezes é dificil nés conseguirmos adequar, mas
depois damos formacao para adquirir competéncias, e ja fazemos uma analise muito mais a
parte. A primeira analise € feita pela empresa externa, para nos dar ja ali, imagine 4 ou 3
candidatos com o perfil jA muito detalhado e desenhado a nossa imagem, aquilo que nés |Ihe
passamos. Depois ha uma andlise comportamental, duas entrevistas que sao feitas por mim
e pelo Diretor da area, em que nds colocamos questdes muito objetivas daquilo que nés
pretendemos em termos técnicos, conceitos basicos que a pessoa tem que ter, quer em

termos de perfil comportamental.

E: E s0 feito através da entrevista?

E.C1: Sim, mas ja fizemos, e a partida voltaremos a fazer, testes para identificacéao.

Quando eu vim para a Flexipol, em 2018, eu ja conhecia mais ou menos porque ja tinha estado
ca em outra altura, como sao empresas do mesmo grupo, mas depois havia aquelas pessoas
que nés queriamos saber mais ao pormenor. Recorremos a uma empresa externa, que nos
passou um relatério com toda essa andlise feita através de testes especificos que eles

utilizam, técnicas para saber, depois foi-nos passado um relatério.

E: Mas ai que critérios é que sdo mais ponderados? Comunicagao, liderangca ou outros?

E.C1l: Nés fizemos isso um bocado para saber como € que eles estavam dentro da
organizacdo e 0 que €& que eles ambicionavam dentro da organizacdo ou se nao
ambicionavam nada. Foi nesse sentido que nés quisemos saber, 0 que € que eles estavam
aqui a fazer, se queriam continuar ou se fazia parte das ambic¢des sair e ndo querer estar c4,
ou se ca dentro queriam mudar de funcgbes, o que eles achavam que faltava para poderem

fazer outro tipo de fun¢des ou competéncias. Um bocadinho por ai.

E: E que competéncias € que sdo mais valorizadas?

E.C1: Depende. Imagine que eu recrutava um supervisor, € vou-me guiar aqui por um que
esta identificado como um talento dentro da organizacéo, competéncias técnicas, pois tinha
de ser alguém vindo de engenharia, que € uma formacédo de base que da uma visdo muito
global de tudo o que é a organizacdo. Em termos de calculo e espirito critico, sdo pessoas
que tem um espirito critico muito interessante, ndo desfazendo os outros cursos, mas €
verdade, até pelo célculo todo que tém de desenvolver, isso sdo competéncias mais técnicas.
Depois competéncias importantes para uma funcdo de supervisdo é o trabalho em equipa,

como é que nos podemos avaliar, por exemplo, através de um curriculo. N6s costumamos
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valorizar, por exemplo, quem teve uma atividade, por exemplo, o escutismo da-lhe muitas
competéncias em termos de lideranca, trabalho de equipa/grupo, espirito de sacrificio,
resiliéncia; quem jogou andebol ou futebol durante muitos anos também lhe d& toda esta
adaptacdo com mais facilidade; quem estudou, por exemplo, musica durante muitos anos e
que vem para uma organizacao sao pessoas muito interessantes, sdo pessoas com muitas
competéncias em termos de trabalho de equipa, grupo, também muito interessantes, e
podemos avaliar por ai. E depois temos aquelas caracteristicas e competéncias que noés
muitas vezes s6 no dia a dia € que nés conseguimos avaliar.

Depois ha sempre aquelas pessoas que vendem muito bem a imagem, que temos de ter muito
cuidado com aquilo que nos passam, mas competéncias mesmo técnicas sdo muito mais
faceis de avaliar, ou se sabe ou ndo se sabe e pronto. Competéncias que nds queremos, por
exemplo, para um supervisor € a gestao de equipas, a comunicagdo, 0 acompanhamento, sdo

mais dificeis, e s6 depois no dia a dia é que nds conseguimos avaliar.

E: Que praticas é que sdo fomentadas para o desenvolvimento de talento? E agora pegando
naquilo que acabou de dizer uma das praticas poderia ser jogos, simulagdes, para identificar
se a pessoa tem a gestao e o espirito de equipa?

E.C1l: No6s fizemos um programa muito interessante, com uma empresa que trabalha
connosco ha muitos anos, eles fazem teambuilding. Todas as formacdes que eles fazem é
com jogos, ndo fazem s6 formacdo em sala, fazem um jogo aliado para desenvolver uma
competéncia: comunicacgéo, lideranga e por ai fora. NOs fizemos um programa de 2 anos,
tivemos que adiar, falta terminar umas entrevistas com um dos chefes. Foi tudo o que eram
as nossas segundas linhas, portanto: chefes de secc¢éo, qualidade e processo, em que eles
tiveram que fazer muito trabalho de desenvolvimento de competéncias ao nivel de
comunicacao, lideranca, trabalho em equipa. Eram avaliados em cada jogo, tinhamos sempre
um relatério e o feedback da empresa sobre cada um: se evoluiram se ndo evoluiram,
competéncias adquiridas, objetivos de cada um dos médulos. Inclusive, eles tiveram que fazer
varias coisas concretas acerca do desenvolvimento dessas competéncias, uma delas foi um
seminario onde nés tivemos convidados de area politica, demonstramos os tipos de lideranca,
tivemos um politico, tivemos um jogador, treinador, militar, médico, ou seja, tiveram a
oportunidade de vivenciar estilos de lideranca diferentes. A seguir tiveram que criar, demos
objetivos do sexo, quer a nivel de motivacao e satisfacdo de trabalhadores, eles tiveram que
apresentar ideias e nés tivemos de comprar ou ndo as ideias deles. Ao nivel de rentabilidade
da empresa também proporcionamos ferramentas, e aqui na Flexipol também ja se iniciou,

ferramentas para que possam desenvolver competéncias a nivel de lideranca e a nivel de
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crescimento, mas ndo somos nds que acompanhamos, isso é feito pela entidade externa,

para sermos neutros.

E: Mas depois no posto de trabalho avaliam se essas praticas foram desenvolvidas?

E.C1l: Sim, exatamente. Eles, em cada um dos mddulos, tem um plano de acéo e a pessoa
da formacédo vem a empresa assistir e acompanhar o plano de acao. Por exemplo, uma das
coisas era fazer reunifes top 5 ou uma reunido semanal e, essa pessoa, haquele dia, vinha a
empresa, ou Varios dias, e acompanhava a reunido e via como é que a pessoa. Ndo comenta
no momento, mas da um feedback depois, como se comportou, se deu o feedback positivo
bem dado, o negativo, a interagdo com eles, a explicacédo e a resolucdo de problemas, isso
é-lhe dado a cada um deles.

E: E em termos do desempenho? E feito a avaliacéo de desempenho a todos ou é diferenciado
para os talentos?

E.C1: Nao, ai é feita igual a todos sim. Temos 2 tipos de avaliagdo, quadros médios e
superiores é uma avaliagdo e chdo de fabrica é outra. Também gerimos as expetativas.
Imagine que tenho alguém que na avaliacdo de desempenho me diz: ‘olhe até gostava de
mudar de funcdes’ - nés tomamos nota. Ou diz: ‘até gostava se pudesse trocar com alguém

de Espanha’, por exemplo, ndés também tomamos nota disso.

E: Quais as medidas implementadas para reter os talentos e qual considera a mais eficaz?

E.C1: Para reter talentos € um conjunto de medidas que nés temos que adotar, uma nao
funciona sem a outra. Eu até posso dar um salario fantastico, que é uma das principais, e
depois dou os pacotes que ja falei, mas se ndo |Ihe der desafios enquanto funcdo, ndo
conseguimos reter. O desafio dentro da organizacéo, aliado a todas as outras condic¢des, acho
que é a Unica forma de conseguir reter. A mim, se ndo me derem desafios que me motivem,
faco o meu dia a dia e, chega a dada altura, até posso ser identificada e acabo por sair porque
nao tenho desafios. Independente do valor, porque estamos a falar de talentos de 20 e tal, 30
ou 40 anos em que as pessoas ainda ndo tém nada a perder ao sair da empresa. Se eu ndo
Ihe der desafios constantes as pessoas acabam por perder a vontade e empenho na

organizagao.

E: Depois desse desenvolvimento e dessas praticas ja algum profissional, que tenha sido
trabalhado e desenvolvido, algum talento, optou pela concorréncia?
E.C1: Recentemente ndo. Tivemos agora uma saida, mas também né&o estava identificado

como talento. Mas que me lembre ndo, ndo temos perdido ninguém que considerdssemos
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uma pessoa realmente muito importante dentro da organizacdo, que estivemos a investir e

gue nos tenha deixado.

E: E essa pessoa que referiu que saiu, independentemente de nao ter sido identificada como
talento, haveria alguma coisa que pudesse ter sido feita para a sua retencdo. Ou nao era
mesmo interesse da empresa?

E.C1: Havia interesse em ficar ca pois era de uma area técnica, que é dificil, que € a area
informatica. Por outro lado, € aquilo que eu lhe digo, séo desafios, e o deste jovem, porque
era muito novo, saiu da faculdade h& cerca de 2 anos, o objetivo dele era ir para o estrangeiro.
Se néo lhe iamos dar esse desafio ndo o iamos reter, quando sabiamos que tinha essa
ambicdo. Temos de reter, mas temos de ter as pessoas. Mesmo que 0 consiga reter € mais
meio ano, porque ele tem a ambicao de sair do pais. De todo, quando percebemos que as

pessoas tém objetivos que nés ndo conseguimos acompanhar também néo temos que reter.

E: Qual é a percecdo que tem dos resultados dessa gestao de talentos? Uma avaliagao global
do que tem sido feito e o que tem sido conseguido, uma percecao desses resultados?

E.C1: Eu acho que vale a pena investir neste trabalho, € um trabalho do dia a dia, ndo é uma
coisa que se faga uma vez. Eu acho que € muito compensador porque vamos tendo resultados
sempre. Fazemos um clima organizacional e as pessoas comegam a ter uma nogao muito
clara de como é que a chefia lidera dentro da organizagdo. Se fizermos essa gestdo das
pessoas, e as pessoas tém consciéncia que elas estao a ser trabalhadas para ser um talento,
comecam a reconhecer competéncias na chefia, se isto for feito. Acho que € sempre bom
trabalharmos as competéncias e potenciar as pessoas. Eu fagco um balango muito positivo.
Para mim é muito positivo que nao tenhamos assim ninguém estratégico dentro da
organizacao que tenha saido, pelo contrario, temos pessoas que gostam de estar, que nos
avaliam muito positivamente. Nao é preciso fazer nada assim grandioso, mas ha pequenas

coisas que conseguimos fazer que faz reter as pessoas.

E: Acaba por resultar num maior desempenho, mais elevado, como o exemplo que ha pouco
deu, o engagement, o compromisso, também a satisfacao e a motivacao, ao nivel da funcao.
E.C1: Aquilo que falei hd bocado, nessa regalia que nés damos dos 50 € por filho, foi uma
das ac0Oes dessa formacao que falei ha pouco, com a empresa externa, onde eles tinham de
desenvolver projetos de comunicacéo e de satisfacéo de trabalhadores. E muito interessante
que seja uma regalia que foram eles que desenvolveram, que sugeriram e que nos
divulgdmos. Néo foi dos RH que saiu, foram eles que fizeram com que esta regalia fosse para

todos. E um exemplo que vale a pena.
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E: O que entende por gestéo de talento? Uma definigéo.

E.C1l: Para mim é ajudar alguém que tem ambicdo a chegar mais longe. Alguém que
realmente demonstre que ndo quer fazer a vida toda aquilo que esta a fazer, que posso ajudar
a chegar 14, porque lhe vou desenvolver competéncias e vou-lhe dar mais competéncias. Ele,
porque tem essa ambicdo e garra, consegue chegar longe. E um desenvolvimento, quer da

pessoa quer da empresa, uma responsabilidade da empresa e da pessoa.
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Apéndice 7 - Entrevista a Técnica de Recursos Humanos do Caso C

Entrevistador: Qual a dimensao do DRH?
Entrevistado C2: E um departamento pequenino, somos s 3, eu, a técnica que € a Ana e

depois temos a Dra. Cleméncia que é a nossa Diretora.

E: Existe alguma area, ou um dos 3 é responsavel por gerir a parte dos talentos?
E.C2: Eu creio que essa parte é mais da Dra. Cleméncia, eu fico com a parte da formacéo e
da gestdo da mesma.

E: A gestdo da formacao esta interligada com a gestéo de talentos? Ou seja, se fornece alguns
inputs para depois fazer a sua gestao?

E.C2: Sim, depois acaba por ficar ao nivel da avaliagdo, daquilo que n6s vemos pela
performance do colaborador, do desempenho que ele tem mostrado e das competéncias que
ele pode vir a desenvolver se lhe dermos mais algum tipo de ferramentas, nomeadamente

formacdo.

E: Desde quando é que existe essa area? Desde o inicio da empresa ou foi criada, entretanto
na sequéncia da area da formagao?
E.C2: Eu estou na empresa ha 2 anos. Desde que cé estou sei que existe, agora nao lhe sei

precisar ao certo.

E: A Jessica tem conhecimento se a propria gestdo da area de RH esta alicercada a gestéo
estratégica da organizagéo?

E.C2: Eu estou na empresa ha 2 anos, desde que ca estou sei que existe.

E: Ou seja, a empresa vai alinhavando uma estratégia e vai distribuindo por cada um dos
Departamentos? Imaginando que queremos trabalhar com a empresa x entdo cada um dos
Departamentos vai ter, em termos de recrutamento ou formacdo alcancar determinadas
metas?

E.C2: Exatamente. N6s estamos ligados com todos os departamentos e vamos beber de

todos os departamentos.

E: Na sua opinido qual o maior desafio do DRH?
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E.C2: E a gestdo de pessoas. Somos uma empresa ainda com média dimens&o, mas somos
pessoas muito diversas, muitas personalidades diferentes, ha objetivos diferentes entre toda

a nossa comunidade e acaba por ser um bocado dificil agradar a toda a gente.

E: E pudesse definir talento, como o definiria?

E.C2: Para mim o talento € algo que seja intrinseco a pessoa em si, ndo é facilmente copiavel
por ninguém, ndo é algo que nos tentamos alcancar, é algo que é construido, vem dentro de
nds e vamos simplesmente tentando arranjar ferramentas para que o possamos desenvolver.

N&o criar talento, mas sim desenvolver.

E: Que caracteristicas € que definiria numa pessoa com talento?

E.C2: Eu vejo muito ao nivel dos soft skills, a parte da aptiddo que € construida ao longo da
nossa vida e da nossa experiéncia. Nao € algo que nés conseguimos comprar. Vejo mais a
prontidao e a aptiddo. O saber ouvir também € muito importante, para depois racionar na
nossa cabeca e conseguir definir o que queremos, a partir dos nossos objetivos.

E: Referiu que, de alguma forma, existe essa gestao de talento. No seu conhecimento o que
€ que é feito? Se, por exemplo, as varias chefias identificam a pessoa a alinhar num plano de
desenvolvimento e de progressao na carreira. E feita assim alguma gest&o dentro deste sexo?
E.C2: Daquilo que tenho conhecimento, fico um bocado de fora nessa parte, mas aquilo que
tenho conhecimento é que primariamente é identificado, neste caso a pessoa, e vé-se o
potencial. E algo que é desenvolvido pelo tempo, ndo num curto espaco, pois muitas das
vezes ndés vemos uma pessoa e acabamos por ndo ver o potencial. Muitas das vezes a
novidade é tanta que a pessoa é mais timida, ndo revela tudo. Creio que é um processo mais
longo, primeiro ha a identificacédo, depois passa para a parte do desenvolvimento do nivel, de

ver se a pessoa da cartas.

E: Acha que abrange toda a gente ou, no conhecimento que tem, sdo s6 pessoas especificas?
E.C2: Creio que abrange toda a gente, desde que elas se demonstrem e mostrem interesse
em querer ser descobertas. Ha talentos escondidos. Tenho no¢do que dentro da empresa ha
pessoas que tém muito potencial, mas ndo querem mostrar ou nem sequer sabem da
capacidade que tem dentro de si. E geral, é abrangido por toda a gente. Se calhar sdo os
niveis hierarquicos superiores é que tém mais capacidade de demonstrar a necessidade ou a

ambicao para ser identificado, mas é mais geral.
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E: Na sua perspetiva, o que é que a implementacao deste modelo de gestéo de talentos tem
como objetivos?

E.C2: Para o conhecimento do nosso cliente interno, dos nossos trabalhadores, dar-lhes
ferramentas para o seu bem-estar, para serem bem-sucedidos e sentirem-se bem onde estdo

e nas func¢des que desempenham, valorizados.

E: Na organizacdo onde esta o que é que poderia ser considerado como fator inibidor para
haver esta gestéo de talentos?

E.C2: O fator que posso identificar aqui, n6s sendo uma industria temos muita méo de obra
que nédo é qualificada, provavelmente se lhe der a média de habilitacdes literarias anda muito
por volta do 4°6° ano da antiga escolaridade. Isso acaba por ser bastante inibidor de
conhecimentos que as pessoas tenham. Mas isso é uma realidade que daqui a 2/3 anos pode
ser diferente, pois essas pessoas irdo para a reforma, iremos ter, entretanto, uma rotatividade
diferente de pessoas que vao entrar, que terdo outro tipo de habilitacdes literarias e outro tipo

de conhecimento, no entanto, também se vai perdendo muita experiéncia.

E: A nivel do recrutamento, como fazem a atracdo de novos talentos, ou de pessoas com
potencial de talento que possa vir a incorporar a empresa?

E.C2: Na entrevista ndo conseguimos identificar todo o potencial do colaborador,
conseguimos ter uma ideia que pode vir a encaixar naquilo que nos procuramos. Depois € um
bocado mais na parte da produgéo e na supervisdo, as chefias diretas € que vao identificar
esse tipo de talento, porque séo elas que trabalham com elas diariamente, conhecem e estédo
mais ligadas diretamente com a pessoa. Nés, enquanto RH, sé se eles nos vierem falar
diretamente ou temos o “toque” do chefe, que nos diz que se calhar a pessoa X tem potencial.

E um bocadinho por ai na minha vis&o, sou um bocado nova ainda neste ramo.

E: Usam, nessa parte do recrutamento, técnicas diferentes? Eu quero para a producao
alguém com esta especificidade, entdo vamos fazer algo diferente?

E.C2: NGs funcionamos, por exemplo, na parte da producdo quem recruta € a Ana, nés
fazemos a entrevista, eu e a Ana, mas quando € mais ao nivel de quadro médios ou superiores
ja entra a parte da Cleméncia, que tem outro tipo de experiéncia, do olho clinico que possa

identificar novas coisas.

E: H& pouco faldmos dos fatores inibidores da organizacdo, o que torna a empresa atrativa

para captar os talentos, ou para eles recorrerem a vossa empresa?
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E.C2: Eu vejo esta empresa com um bom nome, tem um bom employer branding. Isso acaba
por as pessoas falarem bem de nés, acaba por ser como naquela publicidade que refere que:
guem nos vende sao 0s nossos clientes, neste caso 0 nosso funcionario. No entanto, o0 bom
nome da empresa e cumprirmos com tudo direitinho, acaba por nos ajudar a alavancar e a ter

mais pessoas interessadas naquilo que nés somos.

E: Tem critérios ponderados?
E.C2: Sim, faz parte dos nossos pré-requisitos. Mas € algo que ndo conseguimos na
entrevista, isso € algo que depois, se calhar na conversa com a pessoa, se ja desenvolver

algum tipo de experiéncia nesse ambito ou se ha algo que se revela mais tarde.

E: Quais séo as competéncias que, a seu ver, sGo mais valorizadas nessa organizacao?
E.C2: A nivel da parte da producdo, da méo de obra direta, eu creio que seja valorizado a
proatividade e, acima de tudo, a assiduidade, o compromisso e o respeito. As hard skills é

mais a escolaridade minima obrigatéria, muito sinceramente.

E: Mesmo nos outros departamentos?
E.C2: Nao. Nos outros departamentos, por exemplo, o financeiro, existem outros requisitos

gue ndo sao 0s mesmos, como o Excel, linguas, ferramentas da qualidade, etc.

E: A nivel do recrutamento, fazem s6 a parte da entrevista ou tem testes psicotécnicos,
variados consoante as fun¢des ou uma entrevista a nivel de perfil comportamental?
E.C2: Creio que ndo, do pouco tempo que tenho ca estado, nunca tenho tido contato nenhum

com esse recrutamento mais especifico.

E: Que préticas é que sdo desenvolvidas? E s6 a formacg&o?

E.C2: Temos o acolhimento, logo no primeiro dia do colaborador, da parte de RH como da
parte de Higiene e Seguranga no Trabalho. Agora também foi incluida a parte do covid, temos
as regras, as mascaras, e essa parte do acolhimento dos RH sou eu que a faco. Falamos da
nossa empresa, daquilo que somos, fomos e que ambicionamos ser. Falamos do hosso grupo
e também de pequenas regras que vao surgindo, mais a nivel geral. Mostramos as nossas
instalacbes e fazemos para que a pessoa nao entre aqui de “paraquedas”, que venha com
algum tipo de bagagem. Depois temos a parte de formacao inicial do posto de trabalho, que
é definido pelo supervisor que indica que este vai para X maquina, x funcdo, e depois
apostamos bastante nas polivaléncias de posto interno. Queremos que a pessoa entre ca

para uma funcdo, mas que ao fim de x tempo a pessoa consiga ter capacidades para operar
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outras maquinas. Isso € algo que nés apostamos. Conseguimos perceber se a pessoa vai ter
capacidades, ou ndo, para conseguir chegar aquilo que nés queremos, dai também mostrar
um bocado da gestdo de talentos, saber que tem capacidade para operar uma 22 ou 32

maquina.

E: E conseguem perceber como é que é feita essa monitorizacao?

E.C2: Temos a chefia direta, o gap que da a formacdo que o acompanha, que vai dizer que,
se calhar, diz aqui que sdo 40 horas, mas que precisamos de mais de 2 semanas. Vai
acompanhando também ao longo da formacéo, vendo a evolucao do colaborador e depois
quando a pessoa esta mais autbnoma na maquina, damos outra formacao para se ir

habituando a outro tipo de fungéo.

E: Em termos da avaliacdo de desempenho é igual para toda a gente? Ou aquelas pessoas
que, de alguma forma, tem mais potencial ou s&o as tais identificadas como talento, tem uma
avaliacdo diferente?

E.C2: Eu ndo quero estar errada, mas eu diria que € igual, ndo tenho conhecimento se é feito

ou ndo para outro tipo de fungdes.

E: Tem conhecimento de algumas medidas implementadas para reter os talentos? A tal
gestdo de carreiras ou dar mais formacao com intuito das pessoas ficarem mais motivadas?
E.C2: Aquilo gue me tenho apercebido é que, as vezes, 0s nossos trabalhadores ndo gostam
de estar fechados, de ter formag&o, e eu, por acaso, fico um bocado indignada de como é que
as pessoas, estamos a dar-lhes uma ferramenta e elas néo estédo a aproveitar. Isso choca-
me, porque la esta, é muito prematura a minha carreira aqui, vou adquirindo experiéncia nesse
ambito. Mas creio que parte da nossa populagcdo, quando se fala em formacéo, diz: ‘ui que
chatice, que seca’. Acabam por ndo ver isso como desenvolvimento do colaborador, por isso
até que ponto pode ser considerado retencao do talento, nesse nivel? Depois temos 0s niveis

na hierarquia superior, que ja encaram iSSo0 com outra perspetiva.

E: No dltimo ano algum talento saiu?

E.C2: O dultimo ano, com a pandemia, acabou por metade do ano nem ser trabalhado.
Principalmente ao nivel da formagéo foi tudo posto de lado. Lembro-me de alguém que subiu,
foi subir na funcao, la esta, o contrario. Identificamos o talento e agora essa pessoa tem uma

funcéo diferente, e parece que esta muito mais satisfeita.

E: E foi sugestéo dela ou internamente?
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E.C2: Foi internamente. Conseguiram detetar esse talento e depois fomos vendo a evolucao
e a predisposicdo para aceitar este novo desafio e, pronto, tentAmos. Foi uma experiéncia e

da-me a entender que esta a correr muito bem.

E: Para finalizar o que € que, na sua perspetiva, poderia ser melhorado internamente, em
termos da empresa, para reter essas pessoas que sdo uma mais-valia e marcam a diferenca?
E.C2: Tirando as questdes monetarias, isso é dificil, agradar a toda a gente. Ha expectativas
salariais muito dispares. Muito sinceramente ndo vejo grandes coisas a fazer. Vejo esta
empresa muito boa ao nivel do acolhimento, acolhedora e com bom ambiente, e creio que
uma pessoa consiga estar aqui a trabalhar, a satisfazer as suas necessidades e a ter bem-
estar.
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Apéndice 8 - Caracteristicas do profissional com talento

Quadro 4 - Caracteristicas do profissional com talento

Competéncias Caso A Caso B Caso B
Conhecimento |Experiéncia, competéncias | Know how | Conhecimento,
(SABER) técnicas, licenciatura. técnico. Formacao.
Habilidades Capacidade de | Capacidade de | Trabalhar por
(SABER desenvolvimento,  saber | motivacao e | objetivos, espirito de
FAZER) fazer diferente, | mudanca, equipa.

automotivacao, flexibilidade.

flexibilidade, teamwork,

lideranga, comunicagao.
Atitudes Vontade de aprender, | Disponibilidade, Prontiddo, aptidao,
(QUERER humildade, ambicdo, | compromisso, saber ouvir,
FAZER) comprometimento, confianga, honra, | envolvimento.

resiliéncia.

responsabilidade,

profissionalismo.

Fonte: Elaboracéo propria
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