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Resumo

Titulo: Praticas de Gestdo de Talento em Empresas Inovadoras

A gestdo de talento surge como uma ferramenta util para as organizacdes,
sobretudo as que procuram obter uma posi¢ao de destaque no mercado onde atuam.
O talento estd normalmente associado a individuos com um conjunto de
competéncias desejavel e com potencial para elevar o desempenho organizacional,
gracas ao seu contributo. Através da globalizacdo, o talento torna-se um recurso
valioso e altamente procurado.

Face a esta valorizagao e procura, considera-se pertinente compreender como
as organizagdes gerem este recurso.

Assim, a presente dissertacdo tem por objetivo evidenciar e analisar as praticas
de gestdo de talento adotadas por organizacGes inovadoras, concretamente analisar
as praticas de GRH associadas ao talento e, finalmente, perceber se o investimento
realizado por estas organiza¢des se traduz em retorno.

Para a obtenc¢ado dos dados, conduziram-se treze entrevistas semiestruturadas
a responsaveis pela gestdo de talento em organiza¢des inovadoras. Os dados foram
analisados, apds codificagdo e categoriza¢ao, com recurso a analise de conteudo.

Os dados obtidos foram discutidos com bases nos principais estudos existentes
na literatura e demostram que a gestdo de talento ndo é da exclusiva responsabilidade
do departamento de recursos humanos, ficando também a cargo de equipas
independentes a este departamento, e as praticas estao relacionadas com o tipo de
gestdo de talento praticada, nomeadamente inclusiva ou exclusiva.

Demonstram também que as organizag¢Ges procuram nos talentos, individuos
de elevado potencial, dotados sobretudo de competéncias técnicas ajustadas as
necessidades das posicoes a ocupar. Revelam ainda que a definicdo de gestdo de

talento é variavel e tem por base os valores e missao préoprios de cada organizacao.

Palavras-chave: talento, gestdao de talento, inovagao, perfil de competéncias
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Abstract

Title: Talent Management Practices in Innovative Companies

Talent management is a useful tool for organizations who seek to stay relevant
in today's market. A talented individual not only possesses skills that an organization
desires, but it also has the ability to boost the organization performance with its
contributions. As a consequence of globalization, talent has become an increasingly
valuable and demanded resource.

With the increased talent demand, it is of paramount importance to
understand how organizations deal with this subject, hence, the goal of this
dissertation is to identify and analyze the talent management practices of innovative
organizations, understanding how these practices differ from typical HRM practices
and how that investment can be translated into profits.

To obtain the data, thirteen semi-structured interviews were conducted with
talent managers of innovative organizations and the information obtained was
analyzed, after proper codification and categorization, using content analysis.

Based on the main studies available, the data was discussed, and it shows that
the responsibilities of talent management are not exclusive of the human resources
department. It can also be conducted by teams outside of this department and the
talent management practices can be linked to the organizational view of talent,
namely inclusive or exclusive views and ways of managing talent.

It also demonstrates that the organizations are looking for individuals of high
potential, equipped with technical skills adjusted to the needs of the positions to be
occupied. They also reveal that the definition of talent management is variable and

based on the values and mission of each organization.

Keywords: talent, talent management, innovation, competence profile
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Capitulo 1- Introdugao

A presente dissertacdo enquadra-se no dambito do Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos na Escola de Economia e Gestdao da Universidade do Minho e tem
como principal objetivo analisar as praticas ligadas a gestdo de perfis talentosos em
organizagdes inovadoras.

Inicialmente, a gestao destes perfis, designada por gestdo de talento, surgiu
como resposta a crescente necessidade de organizagdo e coordenagao das empresas
antes da Primeira Guerra Mundial (Cappelli & Keller, 2017). Estas empresas
encaravam a capacidade de produgdao em massa, de distribuicdao e de prestacao de
servicos de consistente qualidade como uma importante vantagem competitiva, pelo
gue as organizacdes se viram forcadas a criar postos de gestdo, que anteriormente
pertenciam aos proprios proprietdrios.

Tendo necessidade de se expandir e organizar, as organizacdes passaram a
adquirir talentos fora da organizacdo e uma das praticas comuns era a aquisi¢cao de
organizacdoes mais pequenas, bem como dos seus fundadores, que eram entdo
nomeados gestores dos préprios negécios que fundaram. Estes, dotados de
conhecimentos aprofundados do negdcio, possuiam o conjunto de competéncias
necessarias para preencher estas posicoes de gestao.

Além disso, desenvolveram-se esforcos no sentido de encontrar, através da
aplicacdo de testes psicoldgicos e vocacionais, individuos com potencial para virem a
assumir posicdes de gestao.

Contudo, estes modelos de gestdo estavam dependentes da estabilidade da
economia, pelo que o downsizing a que se assistiu no final dos anos 80 do século XX,
e que abalou a crenca da seguranca no trabalho como resultado da lealdade, e a vaga
de oportunidades de trabalho que surgiu durante a década de 90, cimentaram assim
as principais alteracbes nos modos de pensar atuais das organizacbes e dos
trabalhadores (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001).

Estes fatores contribuiram para a transformacdo da forma de pensar da GRH,
abolindo os ideias que favoreciam a lealdade e o emprego vitalicio, possibilitando uma

mudanca na visao menos centrada nas organizacdes e mais orientada para as pessoas
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e para os talentos. Assistiu-se entdo a uma mudanga de paradigma que fez com que
as organizagdes passassem a olhar para as pessoas como cruciais para o sucesso das
organizagoes.

Por outro lado, novas pressdes provocadas pela globalizacdo e pelo papel cada
vez mais predominante das tecnologias no quotidiano, como a diversificacdo da forga
de trabalho, as altera¢Oes das expetativas pessoais e profissionais, fazem com que a
GRH tenha de se adaptar constantemente e que os recursos tenham de ser geridos de
forma cada vez mais eficiente. (Baruch, 2006; Gomes et al., 2008; Sitko-Lutek &
Jakubiak, 2016; Cheese, Thomas & Craig, 2009).

As organizagdes, face a estas mudangas, adaptam-se e assistem a um
alargamento e eliminacdo das suas fronteiras e a uma mudanca ao nivel das normas.
Face a este cenario, as organiza¢des com a capacidade de fazer face a mudanca sao
aquelas capazes de adaptar e interligar as suas politicas de GRH com a sua estratégia
e reconhecer que determinados processos, como a formagao e desenvolvimento,
beneficios e recompensas, entre outros, desempenham um papel fundamental na sua
afirmacdo enquanto facilitadores da mudanca (Armstrong, 2003).

De modo a tirar partido da elimina¢do de fronteiras, da globalizacdao e das
alteracOes recentes, a GRH adaptou a sua visdo de modo a permitir uma gestao
centrada em recursos particularmente valiosos para as organizagdes, desenvolvendo
uma vertente que gere pessoas, competéncias, conhecimento e capacidades Unicas
qgue reforcam a forca de trabalho das organiza¢gbGes consoante as necessidades
identificadas.

Neste contexto de mudanca e adaptacgao, torna-se particularmente pertinente
analisar a forma como as empresas portuguesas gerem o talento.

O presente estudo procurard analisar o modo como os talentos sdo geridos
pelas organiza¢des inovadoras, qual é o entendimento que as organizacdes tém do
talento e da sua gestdo, qual o perfil que estas procuram ao optar pelo talento
enquanto parte da sua forca de trabalho e quais sdo as principais vantagens destas
organizagdes ao investir nestes recursos.

Este estudo pretende contribuir para o conhecimento das praticas de recursos

humanos associadas a gestdo do talento em empresas inovadoras portuguesas,
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possibilitando desta forma uma compreensao da forma como estas organizagdes
gerem o talento e retiram vantagem competitiva dessas praticas. Este estudo tem
interesse tanto do ponto de vista tedrico, como do ponto de vista pratico, na medida
em que procura dar contributos relevantes para a compreensdo desta tematica, mas
também orientagbes para a prdatica da Gestdo de Recursos Humanos.

A presente dissertacao encontra-se dividida em cinco capitulos. O capitulo 1,
consiste no capitulo da introducdo. O capitulo 2 diz respeito a revisao da literatura
referente ao tema em estudo e ao enquadramento tedrico das praticas de GRH que
estdo ligadas a gestdo do talento. A revisdo da literatura realizada centra-se sobretudo
na analise critica de artigos cientificos nacionais e internacionais e livros publicados
por diversos autores, no sentido apresentar os estudos mais relevantes no ambito da
gestao de talento.

No Capitulo 3 é apresentada a metodologia adotada para a conducdo da
presente investigacdo, fazendo referéncia a abordagem qualititiva de recolha e
obtencado dos dados e a analise de conteido como principal recurso.

No quarto capitulo da presente dissertacdo sdo apresentados e discutidos os
dados recolhidos a luz das principais referéncias tedricas. No capitulo 5 sao
apresentadas as conclusGes com base nos principais resultados obtidos e na
fundamentac¢do tedrica resultante da revisdo da literatura realizada. Neste ultimo
capitulo sdo também identificadas as limitacdes encontradas durante a investigacao,

os contributos para a pratica bem como sugestdes para investigacao futura.
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Capitulo 2 - Enquadramento Teérico

2.1 Definig¢ao de conceitos ligados ao talento

As mudancas resultantes da globalizacdo fazem com que as organiza¢des
procurem pessoas capazes de dar resposta a mudanga, de acompanhar
constantemente o progresso da tecnologia e de satisfazer as necessidades
organizacionais ao nivel criativo e inovador. Estes recursos, por se tratarem de um
bem valioso as organizagdes, mereceram um olhar distintivo na literatura da GRH e
na designacado do conceito de talento.

De acordo com Schiemann (2012), o fator que diferencia as organizacdes que
sao bem-sucedidas daquelas que fracassam, é a necessidade de otimizar o talento e
aumentar o valor do capital humano nas organizagoes.

A crescente percecdo deste valor, que acompanha os processos de mudanca
de mentalidade, vem conferir maior valor as capacidades, quer individuais quer
coletivas, na procura pela distintividade e vantagem num mercado cada vez mais
exigente e global.

Segundo Stahl et al. (2012), um dos maiores desafios para as organizacoes
consiste em conseguir canalizar o talento de modo a criar e manter um fluxo capaz de
dar resposta as necessidades. Além da compreensdo dos custos face aos beneficios da
gestdo de talentos, as organizagdes enfrentam também o custo das operagdes a que

se dedicam e da competicdo que enfrentam.

2.1.1 Conceito de talento

Um dos desafios iniciais que tem sido colocado a gestdo de talento prende-se
com a proépria definicido deste conceito (Tarigue & Schuler, 2010; Bethke-

Langenegger, Mahler & Staffelbach, 2011; Lewis & Heckman, 2006).
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Esta dificuldade gera uma falta de clareza que se estende além da definicdo e
gue dificulta a percecdo da abrangéncia e dos objetivos do mesmo (Lewis & Heckman,
2006).

Tansley (2011) refere que uma definicdo especifica de talento é importante
para que este se possa gerir de forma eficaz, mas definir o termo concretamente
mostra-se dificil, ao variar dentro das proprias organiza¢des. Segundo a autora, a
definicdo ndo deve ser restritiva, de modo a que se torne dificil enquadrar pessoas
nesta no¢ao, mas os modos atuais de definir talento tornam-se vagos, pelo que fazem
com que o termo se tenha associado a outros ja conhecidos.

A autora defende também que antes de as organizagées comegarem a praticar
a gestdo de talento, devem definir que entendem por gestdo de talento, removendo
a possibilidade de ambiguidade e agilizando os processos que se pretendem colocar
em pratica.

Armstrong (2016) caracteriza as pessoas talentosas como aquelas que
possuem a capacidade e as skills necessarias para fazer algo corretamente. Segundo
o autor, estas estdo dotadas da habilidade e da aptiddo para desempenhar as funcées
propostas eficazmente.

Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2001) conceptualizam o talento como a
soma das capacidades dos individuos ao nivel das suas skills, conhecimentos,
experiéncia, inteligéncia, cardter e empenho intrinsecos, bem como da capacidade de
crescimento.

Também Cheese, Thomas e Craig (2008) definem o talento como a totalidade
da experiéncia, conhecimento, capacidades e comportamentos que os individuos
demonstram no desempenho da sua funcao.

Bethke-Langenegger (2012) defende que um recurso talentoso é aquele que
procura assegurar quer a competitividade, quer o futuro da organizacdao onde se
insere através da sua qualificacdo e conhecimento especificos, as suas competéncias
sociais e metodolégicas e caracteristicas préprias, como o desejo de aprender ou a
sua orientacdo para os resultados.

Nesta linha de orientacdo, também o Chartered Institute of Personnel and

Development (CIPD, 2017a) engloba na sua definicdo de talento os individuos que
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trazem vantagens a performance organizacional, quer através de um contributo
imediato, quer a longo-prazo ao serem capazes de demonstrar niveis de potencial
mais elevados.

A mesma fonte afirma que a definicdo de talento apresenta diversas definicoes
ao nivel da literatura. Estas podem apresentar-se de forma varidvel e diferentes
organizagdes podem optar por ajustar esta definicdo ao seu caso particular, em vez
de aceitar as definicdes normativas.

Uma perspetiva um pouco diferente é apresentada por Ulrich (2014) que
define o talento como o produto entre “competéncia”, “comprometimento” e
“contribuicdo”. A competéncia referida advém dos conhecimentos, capacidades e
valores necessarios ndo sO para suprir as necessidades do trabalho atualmente, mas
também no futuro. Isto exige da GRH uma eficiéncia acrescida para encontrar os perfis
adequados para a funcdo a ser preenchida.

O individuo com a competéncia, mas sem o comprometimento, possuira as
capacidades, mas ndo se empenhara na sua funcdo. Nas geracdes atuais, estas duas
caracteristicas ndo s3o suficientes. E necessdrio que os individuos sintam que o seu
esforco se traduz numa contribui¢do real, caso contrario, os niveis de interesse na
tarefa e de produtividade diminuem. Esta alteracdo ao nivel das expetativas mostra
gue a motivacao dos individuos sera maior, caso a organizag¢ao consiga dar resposta
as suas necessidades e desejos.

Um individuo que possua as carateristicas que facam dele talentoso sob o
prisma das necessidades de uma organizacdo ou setor de negdcio, deve ser atraido,
recrutado, mas principalmente, retido, uma vez que os rapidos fluxos fazem destes
talentos um recurso muito procurado e desejado pelas organizagGes que procuram
destacar-se, a si e ao seu produto/ideia no mercado.

Segundo Ulrich e Smallwood (2012), o conceito de talento diz respeito aos
futuros lideres e especialistas de elevado potencial pelo que investir no talento implica
um investimento na préxima geracao.

Para estes autores, existem quatro fatores que determinam se um individuo
possui um elevado potencial e neste sentido pode ser considerado pela organizacao

como um talento.
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O perfil inclui diversas carateristicas que se sumarizam da seguinte forma:

a) ser ambicioso e estar disposto a despender do seu tempo pessoal,
energia e dedicacdo para ser bem-sucedido;

b) possuir as capacidades necessdrias e a capacidade de aprender com os
erros anteriores;

c) possuir agilidade, que pode ser mental, agilidade para se relacionar
com outros ou agilidade face a mudanca e aos resultados;

d) possuir um background de conquistas e de realizagdes e conseguir dar
resposta a novos desafios.

Estas no¢des apresentam um carater exclusivo, englobando no conjunto que
definem apenas um conjunto seleto de individuos que possuem uma elevada
performance ou a quem é identificado o possivel potencial.

Por outro lado, o talento pode também definir-se de forma inclusiva, ou seja,
de modo a englobar todos os profissionais (NHS Leadership Academy, 2014; Cappelli
& Keller, 2014; Armstrong & Taylor, 2014). Segundo esta visdo, todos os colaboradores
possuem as capacidades necessdrias para trazer valor a organizacao.

O talento, segundo Schiemann (2014, p.282), consiste no “conhecimento
coletivo, nas capacidades, habilidades, experiéncias, valores, habitos e
comportamentos de todo o trabalho usado para cumprir a missdao da organizacao”.
Esta definicdo foca-se menos no potencial e performance individuais, optando por
uma visado inclusiva mais alargada do talento, que é o produto do esforco coletivo, em
vez da soma de capacidades individuais.

Estas duas noc¢Oes estdo associadas a diferentes desafios para a GRH, uma vez
gue a gestdo de talento deve dedicar especial atencdo a estes recursos. Assim surge a
guestdo se este deve ser um processo inclusivo, ou seja, a atencao sera dedicada a
todos, uma vez que todos se enquadram nesta nocao, ou, se por outro lado, deve ser
exclusivo, dedicando os processos de gestdo de talentos apenas aos que sao rotulados
de acordo com aquela que é a definicdo de talento da organizacao.

As nocdes inclusivas de talento sdo produto da crescente visdo igualitaria
consequente da mudanca nas perspetivas. A exigéncia de uma maior igualdade entre

colaboradores faz também com que uma visdo exclusiva exija um tratamento
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diferenciado por parte das organizagdes, o que pode ser entendido como uma forma
de discriminacdo a todos aqueles que ndo se enquadrem no estatuto exclusivo de
talento.

Definir exatamente o que se entende por talento, permite que as organizacdes
possam alocar os recursos de modo a maximizar o seu potencial e,
consequentemente, atingir lucro com estes recursos, e permite também que se
conheca exatamente aquilo que é pretendido do talento, sem ambiguidades ou
interpretacdes erradas.

Sem uma definicdo concreta de talento, ndo sera possivel que se defina uma
metodologia especifica para a sua gestdo, ficando assim, tanto a definicdo como a
gestdo de talento sujeitos ao ambiente em que se insere a organizacdo, ao que lhe é
mais conveniente face a sua missdo e as suas necessidades.

A definicdo de talento poderd também variar consoante quem esteja a
trabalhar o conceito (organizagGes, gestores de Recursos Humanos (RH),
investigadores, entre outros), o que dificulta a tarefa de avaliar qual das defini¢coes é

a mais correta (Dries, 2013) e, consequentemente chegar a qualquer consenso.

2.1.2 Gestao de talento

As organizagOes que se baseiam no talento, investem no desenvolvimento de
caracteristicas distintivas de modo a conseguir resultados positivos (Cheese, Thomas
& Craig, 2009). Estas organizacdes procuram constantemente novas fontes de talento
e procuram desenvolver os seus talentos individuais e coletivos de modo a assegurar
gue estes estao integrados e alinhados com a estratégia da organizacao, o que resulta
numa vantagem competitiva para a organizacdo e num importante contributo para o
sucesso.

Cappelli (2008) define, de forma simplificada, a gestdo de talento como a
antecipacdo das necessidades das organizacbes ao nivel do capital humano e o

desenvolvimento de um plano que as satisfaca.
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A gestdo de talento diz respeito, segundo Schiemann (2014), a fungdo que
integra o conjunto das atividades e responsabilidades ligadas a gestdo do ciclo de vida
do talento.

A gestdo de talento engloba os processos de suporte a estratégia da
organizagdo, ao nivel da atragdo, recrutamento e selecao, retencao, formacgao e
desenvolvimento de recursos com capacidade de adicionar valor a organizagdo, de
modo a assegurar que a pessoa certa ocupa o lugar certo no momento em que a
organizagado necessita. Além destes procedimentos, engloba também outros ligados a
integracdo, ao planeamento da sucessao e a gestdo das carreiras (Armstrong, 2003;
Cappelli & Keller, 2014; Tansley & Tietze, 2013).

Fapohunda (2014) refere que as organizaces tendem a ter uma definicdo
propria da gestdo de talento relacionada com o compromisso organizacional com o
recrutamento, a retencdo e o desenvolvimento dos trabalhadores mais talentosos a
disposicdo no mercado de trabalho, e exige que todos os processos ligados a gestao
dos talentos sejam conduzidos de forma sistematica, incluindo sistemas que megam
o retorno do investimento em talento.

A gestdo de talento deve ainda antecipar a necessidade de talentos e planificar
de que modo pretende satisfazer essa necessidade.

Em suma, a gestdo de talento pressupde todos os processos que apoiam quer
os individuos, quer as organizacoes, de forma a unir o talento as necessidades do
negocio (Fapohunda, 2014).

Estes devem estar alinhados e integrados na estratégia, para garantir que os
objetivos da gestdo de talento vdo ao encontro dos da organizacao (Cheese, Thomas
& Craig, 2009).

Collings e Mellahi (2009) associam a gestao estratégica de talento as atividades
e processos que exigem um reconhecimento das posi¢des-chave na organizacao, que
ndo se localizam apenas nos niveis mais elevados. Estes processos devem contribuir
de forma sustentdvel para a vantagem competitiva que as organiza¢des necessitam
para se afirmarem estrategicamente no mercado.

Os mesmos autores referem ainda que é com base no ponto de vista a adotar

pelas organizacbes que se pode definir o tipo de gestdo de talento que é conduzido

19



em cada uma delas. A gestdo de talento deve também ser responsavel pelo
desenvolvimento de uma reserva de talento, o chamado “pool” de talento, que ird por
sua vez preencher as posi¢des identificadas, e pela criagdo de uma arquitetura de
recursos humanos que permita facilitar o preenchimento dessas funcoes.

A gestdo de talento pode adotar uma abordagem com base:

. “nas pessoas, e assim associar a gestao de talento a uma categorizagao
dos recursos;

. nas praticas organizacionais, sendo que a gestdo de talento existe pois
existem praticas de GRH orientadas;

. no preenchimento de uma vaga especifica, decorrente do
reconhecimento de uma posicao-chave a ocupar;

. na criacdao de um pool especifico, resultante do desejo da criacdo de
reservas de talento e do planeamento de sucessdo a realizar pelas organizacoes”
(Collings & Mellahi, 2009, citado em Sparrow & Makram, 2015, p. 250-251).

As organizagdes que procuram obter vantagem competitiva e sucesso através
do talento, estdo dependentes de uma gestdo de talento que consiga “desbloquear”
o potencial destes recursos (Fapohunda, 2014). A gestdo de talento deve, por isso,
ter um papel chave na definicdo da estratégia das organiza¢des, de modo a que esta
possa estar focada nos mesmos objetivos finais dos restantes departamentos da
organizacdo e consiga antecipar, de modo eficiente e eficaz as necessidades da
organizacao face ao objetivo estabelecido.

Cappelli (2009), por exemplo, compara a previsdo das necessidades de talento
a previsao da procura de um produto, o outsourcing dos processos de manufatura as
contratacoes externas e o planeamento atempado de entregas ao planeamento da
sucessao.

A GRH, tal como outras areas da gestao, deve assegurar o talento necessario
ao correto funcionamento atual e futuro da organizacdo, de modo a que o processo
seja economicamente viavel.

Esta visdo mecanizada olha para a gestdo de talento como a gestdo de um
produto. Numa sociedade cujas alteracdes constantes nas perspetivas e expectativas,

esta visdo do produto podera tornar-se incompleta, pois da mesma forma que os
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individuos valorizam a humanizag¢ao dos processos, também a GRH deve estar atenta
a humanizacdo das suas praticas e politicas.

O estudo realizado por Bethke-Langenegger et al. (2011), perspetiva a gestao
de talento também como a capacidade de dar resposta a diferentes necessidades da
organizagao e evidencia quatro formas para a sua implementacao:

a) A gestdo de talento pode ser um instrumento de apoio a estratégia. Se
as praticas de gestdo de talento estdo alinhadas com a estratégia, a organizacao pode
beneficiar de resultados financeiros positivos, aumentar a sua atratividade ou a
satisfacdo do cliente, e beneficiar de niveis mais elevados de comprometimento
organizacional e motivagao;

b) A gestdo de talento pode agilizar os processos de planeamento da
sucessdo. As organizagbes devem gerir o talento de modo a que este responda as suas
necessidades, quer no momento, quer no futuro. Uma das questdes relacionadas com
o futuro da organizacao prende-se com a sucessao, pois deve assegurar-se a pessoa
certa, no sitio certo, no momento certo e serd do interesse da organizacdo que a
sucessdo ocorra de forma natural, de modo a reduzir custos e dificuldades para o
correto funcionamento da organizagao.

c) A gestdo de talento pode ajudar a organizacdo a atrair e a reter
recursos talentosos de forma eficaz, através do reconhecimento do que atrai estes
recursos e da atribuicdo de incentivos que vdo ao encontro deste desejo. Desta forma,
as organiza¢des conseguem manter estes recursos motivados, satisfeitos e
produtivos, assegurando assim o retorno do investimento realizado.

d) A gestdo de talento contribui para o desenvolvimento do talento. Ao
reconhecer as necessidades de desenvolvimento dos talentos, a organizacdo pode
condicionar o comportamento de modo a que este se ajuste a organizacdo. Permite
também que estes recursos mantenham niveis de qualificacdo sempre elevados,
fazendo com que o valor do capital humano e os niveis de produtividade crescam de

modo exponencial dentro da organizacao.
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2.1.3 Perspetiva baseada nos recursos

A perspetiva baseada nos recursos (resource-based view) considera que a
estratégia das organizagGes deve centrar-se em recursos que lhe sdo Unicos. Desta
forma, o ambiente interno desempenha um papel critico na obtencdo de vantagem
competitiva. E necessario assegurar recursos internos singulares em vez de obter os
recursos estratégicos orientados ao ambiente externo (Gomes, et al. 2008)

O modelo de Taylor e Collins (2000) refere que, para que 0s recursos se
traduzam numa vantagem competitiva é necessario que:

a) Criem valor;

b) Sejam raros;

c) Sejam inimitdveis;

d) Sejam insubstituiveis;

e) Seintegrem nas politicas e praticas da organizacao.

As principais mudangas socioecondmicas vém reforcar a importancia destes
pontos.

Segundo Ulrich (1998), o conhecimento afirma-se como uma vantagem
competitiva direta. O conhecimento pode conferir as organiza¢des o valor, a raridade,
a inimitabilidade e a insubstituibilidade referidos acima ao se incorporar na estratégia
da organizacdo. A gestdao deste conhecimento diz respeito a forma como este se
adquire, difunde e se utiliza de modo a obter dai o maior retorno.

A funcdo da GRH neste cendrio consiste em assegurar que a organiza¢ao tem
a sua disposicdo o capital intelectual, quer no momento, quer no futuro, para fazer
face as necessidades sujeitas as constantes mudancas do mercado de trabalho.
Atendendo ao ambiente empresarial agressivo atual e tendo em vista a garantia do
fluxo necessario, a GRH deve promover a criacdo e disseminac¢ao do conhecimento na
organizagdo, promover a aprendizagem e assegurar a atracdo e a retengdo destes
recursos estratégicos para que estes possam traduzir-se na vantagem competitiva que
procuram.

As organizacGes capazes de atribuir a devida valorizacdo do talento sdo

aquelas que, segundo Cappelli (2008), reconhecem que este existe para as ajudar a

22



atingir os seus objetivos que, por norma, se traduzem num bom investimento. Para
gue se possa gerar dinheiro, é necessario que as organizacdes compreendam o custo

e os beneficios associados a sua contratagao e gestdo.

2.2 Praticas da gestao de talento

As praticas da gestdo de talento sdo transversais as praticas da GRH, mas sao
necessarias algumas adaptagdes, uma vez que um grupo diferenciado de
trabalhadores (sobretudo no caso de uma concecdo exclusiva de talento) exige
procedimentos diferenciados, desde a sua atrag¢do, pois a vaga que se pretende
preencher tem especificidades ou caracteristicas que justificam esta diferenciacao,
até ao sistema de incentivos e beneficios a atribuir, uma vez que uma gestdo de
talento eficaz deve olhar para os recursos talentosos e ser capaz de assegurar um
conjunto de beneficios que irdo ao encontro das expetativas e aspira¢des deste grupo.

A omissdo ou a aplicacdo desadequada das praticas de GRH pode gerar perdas
de talentos, por estes ndo se conseguirem identificar com a organizac¢ao, por exemplo,
ou afetar a perspetiva de futuros candidatos face a atratividade da organizagdo. As
praticas de GRH orientadas para o sucesso dependem da forma como a organizacdo
gere as pessoas.

A figura 1 ilustra o conjunto dos processos relacionados com a gestdo de
talento e as suas interligagdes e demonstra que estes partem da estratégia de negécio

e a sua definicdo e implementacdo devem estar associadas a essa mesma estratégia.
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Figura 1 Elementos da gestdo de talento. Adaptado de Armstrong (2011, p.582)

Neste capitulo descrevem-se algumas das praticas gerais de GRH e algumas
das adaptacdes que estas podem sofrer, no sentido de assegurar um conjunto de
talentos focado nos objetivos da organizacdo e, por isso, capaz de trazer valor a

organizacdo, apesar do investimento que é requerido.

2.2.1 Atragao do(s) candidato(s)

Para atrair candidatos, a organizacdo deve procurar conhecer quais sdo 0s
fatores de atratividade junto dos potenciais talentos (Armstrong, 2003).

De acordo com o Relatério de Pesquisa do CIPD (2017), os trés principais
fatores tidos em consideracdo por parte das organizacdes sdo, de forma ordenada, os
valores organizacionais, as oportunidades de desenvolvimento de carreira e, por
ultimo, o sistema de recompensas e beneficios.

Com base no mesmo estudo é referido que as organizagdes preveem um maior

esforco no desenvolvimento de talentos internos e uma maior concentracdo na
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retencdo de talentos existentes em vez de recrutar novos, e investir mais tempo e
esforco na qualidade dos candidatos (CIPD, 2017b).

Segundo Stahl et al. (2012), um dos principios a adotar pelas organiza¢des para
se distinguirem no mercado é o branding através da diferenciacdo, uma vez que num
mercado competitivo, onde o talento é uma mais-valia, as organizacdes devem ser
capazes de se distinguir das restantes de modo a atrair os talentos com as skills e
atitudes necessarias. Um exemplo de sucesso na criacdo de uma forte marca é a
Google, que ao procurar distinguir-se através do seu ambiente descontraido e
moderno, e ao mesmo tempo exigente, faz com que esta organizacdo receba
diariamente milhares de curriculos de candidatos que percecionam a Google como

uma empresa atrativa para trabalhar (Schiemann, 2014).

2.2.2 Incentivos e beneficios

Os incentivos e beneficios atribuidos pelas organizacdes constituem uma parte
dos processos de gestdao de remuneragdes, que para além do papel fundamental na
atracdo dos candidatos, desempenham também um papel determinante na retencao
dos candidatos talentosos.

A sua atribuicdo estd, segundo Chiavenato (2009), relacionada com o desejo
de atingir determinados objetivos que podem ser de cariz econdmico, enquanto fator
de atracdo e retengao que procura, por exemplo, melhorar a qualidade de vida das
pessoas, reduzir a sua rotatividade (e consequentes custos); social; individual, ao
procurar conhecer as necessidades individuais. As organizacdes que apostam
corresponder a estes objetivos beneficiam de individuos mais produtivos, pois retira-
se, na medida do possivel, a preocupacdo exacerbada com fatores externos a
organizacdo, ligados a vida pessoal de cada colaborador, permitindo que estes se
concentrem na tarefa que tém em maos.

Ao considerar a distincdo que se faz entre colaboradores e talentos, a

organizacdo esta ciente que para a obtencdo destes recursos considerados superiores
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e mais vantajosos, o seu investimento deverd também ser maior, pois o retorno que
se espera é também mais elevado.

As organizagGes concebem, por essa razao, um conjunto distintivo de fatores
gue atraem, motivam e retém talentos.

Segundo dados do INE (Instituto Nacional de Estatistica, 2016), apenas 44,9%
das empresas em Portugal referem recorrer a bdnus referentes a performance, apesar
de quase todas estabelecerem objetivos para a performance.

Na pratica, qualquer alteracdo aos métodos de pagamento de uma
organizacdo conduz, por sua vez, a modificacdo dos comportamentos, a alteracdes
nos custos associados a mao de obra e a diferenciacdo nos niveis de remuneragdées
individuais, forcando as organizacdes a pesar os custos face aos beneficios (Sturman,
Trevor, Boudreau, & Gerhart, 2003).

A oferta atualmente é diversificada, vai além da bonificacdo financeira e tenta
dar resposta a necessidades sociais, tais como:

e 0 transporte, retirando a preocupacao do dispéndio de tempo no
percurso entre a habitacdo e o local de trabalho;

e ajudacom despesas hospitalares, através da oferta de planos de salde;

¢ auxilio na gestao familiar, como parcerias com creches e escolas, ou até
a criacao das mesmas, de modo a que o apoio a familia seja facilitado ao colaborador;

¢ aalimentacdo, quer através da possibilidade de um pagamento por via
diferenciada do subsidio de alimentacdo (sendo comum em Portugal o recurso ao
cartdo ou vale refeicdo), quer através da disponibilizacdo de produtos alimentares.
Uma oferta desajustada pode fazer com que a atratividade da organiza¢do diminua e
seja incapaz de reter os seus talentos. Por outro lado, uma oferta que se adeque as
necessidades destes recursos permite valorizar a imagem que a organizagao
apresenta ao exterior e manter os recursos em que investiu motivados e com niveis

de produtividade elevados.
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2.2.3 Recrutamento e selegao

De modo a dar resposta as necessidades da organizacdo, que se encontram em
constante mudanga, as organizacdes tém de ser capazes de gerir 0s seus recursos
humanos de forma eficiente e eficaz, o que se prende em larga medida com o
recrutamento e a sele¢do do capital humano que compde a forga de trabalho de uma
organizacdo (Rodrigues & Rebelo, 2011).

O recrutamento engloba um conjunto de atividades, entre as quais a
identificacdo de candidatos desejdveis, a sua atracdo e a sua retencdo (Taylor &
Collins, 2000).

O recrutamento consiste em encontrar e cativar as pessoas que sao essenciais
para as organizagdes, enquanto a selegdo faz parte do recrutamento e consiste em
perceber qual dos candidatos se adequa melhor a fun¢do (Armstrong, 2010).

Estas praticas de GRH decorrem quer no sentido de:

a) satisfazer necessidades do momento, sendo esta a situacdo mais
recorrente, pois resulta de uma necessidade organizacional identificada;

b) garantir candidatos a uma vaga que pode vir a surgir no futuro, esta
vaga pode ser fruto reestruturacdes na organizacao ou identificacdo atempada do
desejo de saida de trabalhadores. Este processo atua de modo preventivo no
preenchimento de uma vaga, contribuindo para a redugdo de custos resultantes
de uma lacuna na performance e desenvolvimento organizacional;

c) encontrar alguém que se adeque a organizacao, apesar de nao ter sido
identificada a necessidade, mas cujo potencial podera trazer valor adicional a
organizacdo. Ao deparar-se com um candidato com conhecimentos e capacidades
identificados como uma mais-valia, as organizacdes podem optar pelo seu
recrutamento, mesmo nao existindo uma vaga especifica disponivel;

d) analisar o mercado, de modo a compreender como sao desenvolvidos
0os mesmos procedimentos por empresas concorrentes, sobretudo ao nivel do
patamar remuneratdrio e de compensacoes, para funcdes semelhantes (Gomes,

2008).
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Estes processos permitem as organizagdes garantir que tém a quantidade e
qgualidade de trabalhadores de modo a satisfazer as necessidades da organizacao, ou
seja, quando efetuado de forma eficaz, é possivel assegurar o menor custo possivel
(Armstrong, 2003).

Para tal, é necessario que se defina o que se pretende do lugar, da pessoa que
0 ird ocupar e estabelecer os requisitos; tornar a vaga atrativa, de modo a que os
individuos que se identificam com a vaga se candidatem, e proceder a selecdo da
pessoa a ocupar o lugar, entre os candidatos possiveis.

Através da descricdo da funcdo e da divulgacdo da vaga, que pode ocorrer
apenas dentro da organiza¢ao para atuais trabalhadores ou para encontrar novos
elementos, as organizacdes estabelecem os objetivos da funcdo, o que a organizacao
oferece aos candidatos (como desenvolvimento e formacgao ou incentivos e beneficios
associados, muito associados a contratacdo de talentos), o que a organizacdo
pretende encontrar num candidato (perfil de competéncias e qualifica¢des),
normalmente associado a formacdo e experiéncia do mesmo, o numero de vagas e
outros requisitos para a funcao.

Ap0s a rececdo das candidaturas a vaga a ocupar, é necessario filtrar aquele(s)
qgue melhor se ajustam quer a funcdo, quer a prdpria organizacdo. Este processo
permite que se excluam aqueles que ndo se ajustam aquela que é a necessidade
organizacional do momento e que se retina um numero restrito de candidatos que se
enquadra nos tragos gerais divulgados na oferta e que a organiza¢ao necessita.

Ao assegurar que apenas os candidatos mais indicados sdo selecionados, as
organizagdes sao capazes de reduzir os custos associados a este processo.

Para isso, é necessario que a organizacdo dote os candidatos da informacao
necessaria (e verdadeira, pois o contrario pode alimentar expectativas que ndo seriam
atingidas) e também que a organizacdo procure, logo a partida, o candidato que mais
se ajusta a propria organizacdo, pois € mais provavel que este se empenhe mais e
esteja comprometido com a fung¢do que ocupa.

O processo deve ocorrer de forma célere, o que exige métodos eficientes

desde que é recebida a candidatura, a sua filtragem, até ao momento da selecao.
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Ao procurar trabalhar com recursos talentosos, uma organizagao deve ter em
conta que estes ndo existem em abundancia, pelo que os processos de recrutamento
e selecdo devem ter em conta que estes serdo procurados e desejados por outras
organizacoes, recaindo assim a decisdo sobre o trabalhador.

A organizacdao deve, por isso, revelar-se mais atrativa do que a sua
concorréncia e estar preparada para um conjunto de beneficios a oferecer diferente
das restantes contrata¢des, moldado aos interesses e desejos do trabalhador (Berger
& Berger, 2004; Schuler et. al, 2011).

E ainda necessdrio, durante os processos de recrutamento e selecio que as
organizagdes sejam capazes de difundir a vaga no momento da sua divulga¢do. Ao
limitar as suas formas de divulgacdo, as organizacdes estdo também a limitar a sua
capacidade de fazer chegar informacao acerca da vaga disponivel aquela que poderia
ser realmente a pessoa certa, na hora certa a desempenhar a funcao certa.

Desta forma, asseguram também a sua capacidade de recrutar de forma
diversificada, uma vez que o talento ndo esta circunscrito a apenas uma determinada
regiao do mundo, classe etdria ou género, mas sim difundido de forma global (Ernst

Kossek & Pichler, 2007).

2.2.4 Recrutamento diversificado

Os fatores que moldam o quotidiano pessoal e profissional da for¢ca de
trabalho e o modo de pensar das organizagOes resultam das transformacdes sociais
associadas a globalizacdo e a inovacao tecnolégica. Consequentemente, verifica-se
uma crescente consciencializacdo de que é necessario tomar medidas no sentido de
conseguir atrair talento, independentemente da sua geografia ou demografia e a
gestdo de talento deve ter um papel inclusivo, no sentido de abrir as portas ao talento,
independentemente da sua origem, do género, das suas crencas religiosas, idade,
orientacdo sexual ou identidade de género (PwC, 2018a, Berger & Berger, 2004,

Lawler, 2017).
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A diversidade ao nivel do talento é, segundo o GTCl (Global Talent
Competitiveness Index) (Lanvin & Evans, 2018), um dos aspetos centrais a inovagao e
a capacidade de as organizagdes responderem de forma eficaz as exigéncias
multiculturais geradas pela globalizacdo e um meio para as organizacdes melhorarem
a sua performance.

Para isso, as organizagOes devem indicar qual o tipo de diversidade mais
adequado para o seu caso especifico.

Este relatdrio foca-se sobretudo em trés tipos de diversidade:

a) diversidade cognitiva, resultante das diferencas ao nivel do
conhecimento e da experiéncia pessoal de cada um. Engloba neste conceito
apenas aquilo que é adquirido, excluindo o inato, apesar de aceitar o
conhecimento e a experiéncia adquiridos fora de instituicdes formais de ensino,
em momentos de networking;

b) diversidade de identidade, observavel através da nacionalidade, idade,
raca, género, crencas religiosas e preferéncias sexuais, dando énfase a
heterogeneidade dos grupos, uma vez que a sua performance é superior a dos
grupos homogéneos, mas cujo real valor se situa na diversidade cognitiva que
resulta desta diversidade;

c) diversidade de preferéncia ou valores, que diz respeito aos valores
fundamentais quer entre individuos, quer entre nac¢des ou cidades. Diferentes
valores proporcionam diferentes visdes face aos objetivos, a funcgdo, e as
organizacoes devem procurar um “fit” dentro daqueles que sdo os valores da
organizacao, de modo a evitar conflito dentro dos grupos de trabalho, sem, para
isso, anular a diversidade cognitiva.

Um estudo conduzido pela PricewaterhouseCoopers (PwC, 2018b), revela que
de 74% dos CEQ’s inquiridos estao mais concentrados em encontrar o talento de que
necessitam, do que em atentar a fatores que no passado teriam um papel central na
tomada de decisdo aquando do recrutamento de talento. Neste sentido, o mesmo
estudo debruca-se ainda sobre o talento no feminino.

A forca de trabalho mantém uma sub-representac¢do feminina, que comeca a

ter um lugar mais notério no talento, resultado da tomada de consciéncia que é
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importante e vantajoso ter uma reserva de talento e que para tal é necessario
perceber o valor que poderdo trazer a organizacdo e o retorno do investimento, que
vai além do género.

Lawler (2017) refere também que as organizacdes devem abandonar a
concecgao de que o conjunto de pessoas que compdem a forga de trabalho diz respeito
a um grupo homogéneo, e aceitar que é necessario ser capaz de gerir 0s seus recursos
humanos a imagem dos recursos (atendendo a fatores como a sua origem, idade,
género) e ndao com base numa ideia de “one size fits all”, ou seja, que nao é possivel

recorrer a uma abordagem Unica, mas sim moldd-la ao capital humano.

I”

2.2.5 Criagcao de um “pool” de talento

O “talent pool”, segundo Collings e Mellahi (2009), corresponde a reserva de
individuos de performance e potencial elevados, a que as organizacbes podem
recorrer para o preenchimento de posi¢des-chave. Esta definicdao vai ao encontro da
opinido de Stahl et al. (2007), que referem que uma estratégia de reserva de talento
permite as organizacoes recrutar as melhores pessoas antes do aparecimento da vaga,
em vez de tentar encontrar a pessoa certa para o lugar a preencher. Deste modo,
guando surge a necessidade, a organizacdo tem a possibilidade de a preencher de
forma mais rapida e eficiente.

A criacdo deste pool é uma das responsabilidades da gestdo de talento, e esta
direciona muito do seu esforco na sua gestdo (Pandita & Ray, 2018). A gestdo de
talento, ao desenvolver uma reserva de talento, deve ter em consideracgdo o ciclo de
vida do talento (Schiemann, 2014). Este diz respeito a todas a fases de interacdo entre
as organizacGes e o seu capital humano, desde a atracdo a retencdo deste e
corresponde ao percurso de interagdo entre o talento e a organizagao.

A constituicdo e desenvolvimento desta reserva necessita que as organizacdes
tenham em atengdo um conjunto de fatores organizacionais, que deve ocorrer antes
da prépria procura pelo recurso talentoso que ird ocupar uma determinada posi¢ao

(Collings & Mellahi, 2009).
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A organizac¢ao deve ter em consideragao varios aspetos, nomeadamente a sua
estratégia. Uma organizacdo que pretenda distinguir-se através do talento deve
investir numa gestdo de talento que participe na defini¢cao da estratégia, de modo a
conhecer o que a organizagao pretende; as posi¢cdes-chave a preencher com estes
recursos. Para isso é necessdrio que se identifiquem as fungdes que devem ser
ocupadas por individuos que conferem valor estratégico a organizagao. Estes cargos
ndo correspondem unicamente a gestao de topo, podendo dizer respeito a posicdes
de mais baixo nivel, desde que a fungdo esteja identificada como particularmente
importante para o sucesso da organizacao.

Desta forma, as organiza¢des analisam primeiro as func¢des e adequam a
criacdo da reserva de talento a estratégia e ao funcionamento da organizacdo. Esta
analise atempada permite que o cargo a ocupar seja preenchido no momento da
necessidade, de forma eficaz e eficiente.

A criagdo da reserva de talento permite que a organizag¢ao contrate antes da
necessidade, em vez de recrutar apenas para o preenchimento da vaga em concreto.
Esta antecipacdo da necessidade permite a organizagao garantir que dispde do talento
adequado a fungao e no timing desejado.

Diferenciam-se entdo duas situacdes a contratacdo prévia e a contratacdo no
momento, causada por uma vaga a preencher.

A criacdo da reserva de talento tem um custo associado, que advém dos
processos de atracdo, recrutamento, selecdao dos candidatos, e dos beneficios e
incentivos, bem como a remuneragdo necessaria ao recrutamento.

O retorno deste investimento pode surgir da prépria contratacao atempada,
em oposicdo a necessidade de preencher rapidamente uma vaga, que pode gerar
custos superiores a organizacdo, e da garantia de encontrar o perfil adequado a
funcao.

Ao perder um elemento-chave, a organizacdo pode sofrer um impacto
significativo a nivel econdmico, da performance e da produtividade, sendo que o custo
da reposicdo direta de um destes elementos chega a ser de 50% do salario anual de

um colaborador (NHS Leadership Academy, 2015).
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As vantagens inerentes ao investimento neste pool de talentos, traduzem-se
em melhores resultados e uma forca de trabalho comprometida e motivada (Ulrich &

Smallwood, 2012).

2.2.6 Retengao

O capital humano e a sua preservacdao tém um papel fundamental numa era
marcada pelo conhecimento. Neste contexto, a retencdo traduz-se no conjunto de
medidas que persuadem os colaboradores a permanecer numa dada organizagao e a
assegurar que quem fica, fa-lo pelo desejo de contribuir e ndo apenas por se tratar de
uma questdo de sobrevivéncia (Armstrong & Taylor, 2014, Bersin, 2013).

Assim, é do interesse das organizacdes que 0s seus recursos mais valiosos
desejem permanecer, de modo a que possam ter o retorno do investimento realizado
nestes perfis, sobretudo ao nivel da sua captacdo e desenvolvimento. Para isso, devem
adotar procedimentos orientados para a sua permanéncia.

Nestes casos, a elevada rotatividade dos colaboradores pode traduzir-se em
custos elevados para a organizacdo, que fica incumbida de preencher a vaga e
fornecer a informacdao e formagdo necessdrias novamente. No caso de recursos
identificados como talentosos, o investimento da organizacdo é ainda mais elevado,
pelos custos mais elevados na sua captacao.

No momento da saida, o talento podera ja estar dotado das competéncias
essenciais a fungdo que ocupa, obrigando a organizacdo a reinvestir em formacao para
dotar outro individuo dessas competéncias.

Neste contexto é necessario que a organizacdao compreenda os fatores que
podem gerar insatisfacdo e desmotivacdo, e que podem conduzir a saida dos
colaboradores (Gomes et al., 2008; Chiavenato, 2009). Uma das formas de promover
a retengdo passa por um processo de recrutamento que ndo eleve demasiado as

expectativas dos candidatos. Uma tentativa de aumentar a atratividade da
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organizagdo ao omitir aspetos negativos, cria expectativas nos colaboradores que, ao
perceberem que estas ndo serdo cumpridas, poderao considerar deixar a organizacao.

A tendéncia é que as saidas voluntarias estejam ligadas aos individuos com
alternativas além da organizacdo em que se inserem. No caso dos talentos, a sua
elevada procura, faz com que a sua procura seja elevada, oferecendo alternativas aos
individuos talentosos que sentem que nao sdo valorizados ou que nao sao desafiados
na atual funcao.

Ainda assim, as organiza¢gdes que procuram talentos, devem conhecer a
imagem que transmitem para o exterior, ou seja a sua reputagao, que também se
torna um fator de atracdo de perfis talentosos, de modo a que o processo de
recrutamento e selecdo tenha inicio na prépria pessoa, que ird dar a conhecer o seu
interesse e disponibilidade para com a organizacao.

O candidato deve ser a pessoa que melhor se adequa quer a funcdo quer a
organizagdo. A preocupac¢ao em encontrar a pessoa certa justifica que se adotem
medidas de modo a que esta deseje ficar e manter niveis de comprometimento com
a organizacdo, para que possa contribuir ndo sé com niveis de desempenho elevados,
mas também com a sua capacidade de inovar e ser criativo.

Estas medidas podem passar pelo desenvolvimento de sistemas de
recompensas atrativos e ajustados (que além de compensacao financeira a acrescer
ao valor salarial estipulado, pode também corresponder a seguros de saulde,
possibilidade de assisténcia parental, alojamento, opg¢des em ag¢des da prépria
organizacdo, quando cotada em bolsa (que podem ser uma forma de motivar niveis
de trabalho para assegurar que a cotacao em bolsa aumente), entre outros); fomentar
a criacdo de fortes lacos afetivos e psicoldgicos, que vao incentivar o colaborador a
ficar (um ambiente favoravel contribui para a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores, de modo a que se sintam mais integrados na organizacao).

Cabe também a organizacdo a criacdo correta da funcdo. Isto vai permitir que
a organizacdo seja capaz de encontrar a pessoa certa, pois ao conhecer a funcao a

organizacdo conhece também os perfis que procura para a ocupar.
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2.2.5 Formagao

O passo rapido da inovagdo tecnoldgica exige das organizacdes a capacidade
de responder prontamente a mudanga.

Para isso, é necessdrio equipar os elementos das organizacbes com as
ferramentas necessarias para dar resposta as emergentes necessidades. Além de bens
materiais, estas ferramentas passam também por capacidades e conhecimentos a ser
transmitidos ao longo do tempo, consoante um conjunto de necessidades
identificadas.

O colaborador deve inteirar-se da cultura organizacional e dos procedimentos
internos essenciais (como cddigos de conduta, regulamentos, procedimentos
operacionais ou até a visdo e missdo da organizacao) a funcdo que ird cumprir e o lugar
a ocupar (Gomes, 2008).

A formacdo, segundo Cabrera (2006), estd associada a as aprendizagens
planeadas por uma organiza¢dao, de modo a induzir uma mudanc¢a nas capacidades,
conhecimentos e comportamentos dos colaboradores.

As organizag¢des que pretendem distinguir-se como inovadoras no mercado
encaram a formacdo, ndo como uma imposicdo legislativa, mas como uma forma de
assegurar que as pessoas que trabalham no sentido de conduzir a organiza¢do ao
sucesso se mantém motivadas, informadas e capazes.

A formacdo pode, como ja referido, servir diferentes funcdes, mas pode
também apresentar diversas formas e métodos, especificos as necessidades de
formacao identificadas no momento.

No caso do talento, a formacdo representa um papel fundamental ao atrair
novos recursos (quando apresentada como forma de tornar a organizacdo mais
atrativa aos candidatos), ao assegurar uma resposta as expetativas criadas por estes
recursos acerca da sua funcdo, ao demonstrar o interesse por parte da organizagdo de
potenciar o desenvolvimento dos seus colaboradores, ndo esperando assim que,
aquando da sua contratacdo, o talento ja possua todas as capacidades necessarias no

momento e no futuro, o que limitaria a reserva total de talento a um ndmero bastante
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reduzido. Desta forma, a formacao traduz-se em beneficios quer para o individuo,
como para a organizagao.

Ao individuo sao-lhe transmitidas informagGes acerca da organiza¢do e novos
conhecimentos que asseguram que este é capaz de responder de forma satisfatéria
as necessidades da organizagdo, ao mesmo tempo que aumenta o seu valor e
consequente empregabilidade.

Para as organizacdes, o retorno do investimento realizado resulta sobretudo
de uma melhoria na performance dos seus talentos, da sua motiva¢ao e da capacidade
de assegurar que tem de facto as pessoas mais indicadas e que correspondem a
necessidade.

E também através da formacdo que as organiza¢des afirmam a sua postura
face ao talento. Uma nocgado inclusiva de talento exige da organizagdo uma maior
capacidade de formar os seus trabalhadores de modo a que estejam dotados dos
conhecimentos necessarios, por oposi¢cdo a uma nog¢ao exclusiva, na qual se opta por
candidatos que ja possuem a partida grande parte da bagagem que ira satisfazer as
necessidades da organizagao.

Estes procedimentos contribuem para que os talentos saibam levantar as
qguestdes certas e procurar as respostas. Para que exista uma resposta, deve ter sido
colocada uma questado pertinente, quer para projetos ou desafios do momento, quer

no sentido de trazer inovacdo e criatividade a organizacao.

2.3 O Talento e a Inovagao

2.3.1 Inovagao

As organizagdes procuram inovar para assegurar vantagem competitiva nos
mercados. Para isso, procuram suprimir as suas proprias necessidades ao nivel do

conhecimento, da experiéncia e das capacidades e de providenciar aos seus recursos
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humanos condi¢des para que possam inovar, quer através de niveis de motivagdo
elevados, quer, por exemplo, através de praticas de gestdo que promovem a liberdade
criativa.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as vantagens estratégicas com base na
inovagdo podem adquirir algumas formas diferentes, como a novidade, ao oferecer
um produto/servico que sé essa organizacao pode oferecer, por exemplo ao introduzir
um produto pioneiro no mercado; a inovacdo dos processos, ao oferecer um
produto/servico que, apesar de ndo ser Unico, a organiza¢do € capaz de fazer chegar
ao consumidor de formas que outras ndo conseguem, quer seja gragas a um custo
inferior ou maior rapidez; a complexidade, pois gracas a complexidade associada ao
desenvolvimento do produto, outras organizacdes sdo incapazes de competir,
permitindo as organiza¢des uma posicao de destaque; a propriedade intelectual, que
permite as organiza¢des controlar a competicdo, exigindo a outras organiza¢cdes uma
licenca que, regra geral, se traduz em alguma de forma de compensa¢ao para a
organizacdo que a desenvolve.

As organizagdes devem pensar a sua estratégia com base no que os seus
préprios recursos lhe permitem atingir. Face as estratégias mencionadas acima, as
organizacoes ndo sdo forcadas a escolher apenas uma e a manté-la. A capacidade de
inovacdo das organizagdes deve também estar associada a capacidade de modelar a
sua estratégia da forma que melhor se adeque ao seu caso, ao longo do tempo.

Atualmente, a globalizagcdo permite as organizacdes trabalhar para 13 das
barreiras temporais e geograficas, podendo assegurar que ocorre o desenvolvimento
de produtos e ideias 24 horas por dia, conseguindo mobilizar um maior nimero de
pessoas e um conjunto mais variado de conhecimentos, no sentido de permitir que a

organizacdo inove e que mantenha uma posicdo inovadora no mercado.

2.3.2 Gestao de talento inovadora

A percecdo da inovacdo no funcionamento das organizacdes difere ao longo

dos diferentes niveis das mesmas. 65% dos gestores inquiridos no estudo realizado
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por Kienbaum (2018), acreditam que a inovagao é importante para a organizagdo e a
gestdo de talento, mas apenas 30% dos talentos inquiridos vém essa inovacdo em
pratica, revelando uma necessidade real para as organiza¢des de inovar, para
assegurar que a ligacdo com o talento ndo é perdida.

O estudo refere que apesar dos produtos inovadores comercializados pelas
organizagdes, a sua gestao de talento continua a adotar uma postura conservadora,
levando 70% dos inquiridos a referir que as praticas de gestdo de talento
das organizagGes em que se inserem, permanece focada na supressao de fungdes-
chave ou func¢ées de liderancga, o que revela que sdo poucas as organizacoes capazes
de gerir o talento além da progressdao normal de carreira e das nog¢Ges tradicionais de
carreira.

O estudo demonstra que a inovagdo e o talento progridem simultaneamente,
mas que é exigido as organizacdes uma maior capacidade de acompanhar a mudanca,
de inovar, pensar “fora da caixa”, além de nocdes tradicionais e elitistas, que se
revelam ultrapassadas na atual gestdo de talento e refere ainda que uma visdao
inclusiva de talento se traduz numa organizacdo mais inovadora face aquelas cuja
definicdo de talento se aplica a um nimero reduzido de trabalhadores.

Revela ainda que as organizacdes devem focar-se em quatro acdes a cumprir
para assegurar uma gestao de talento inovadora.

Em primeiro lugar, as organizacbes devem estar focadas nos objetivos do
negdcio e que a sua gestao de talento va ao encontro da estratégia, para que se possa
retirar valor do investimento realizado no talento e que este tem um impacto
percetivel no sucesso. As organizagdes devem, por outro lado, alargar a sua concegao
de talento, criando um conjunto de talentos diversificado e focado nas necessidades
do futuro. O mesmo estudo defende também que a identificacdo de talentos deve ser
feita de novas formas, assegurando, ndo a homogeneidade destes talentos, mas o
reconhecimento das capacidades e dos possiveis contributos que estes recursos
trazem a organizacgao.

Por ultimo, as organizacdes devem colocar estes talentos em primeiro lugar.
Desta forma, as organizacdes poderao trabalhar no sentido de reter e motivar os

talentos que possuem, mantendo-os comprometidos. E necessario, para isso, que
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exista uma linha clara de comunicagdo entre os talentos e gestores e RH, pois sdao estes
guem os guia dentro da organizacdo e lhes mostra as oportunidades possiveis dentro
da organizacao e que lhes seja atribuido um nivel superior de autonomia e maior
poder de decisao.

Estas medidas possibilitam as organizacdes uma gestdo de talento claramente
direcionada para a estratégia e um conjunto de talentos mais confiante, motivado e
comprometido com os objetivos gerais que a organizacao define no seu trajeto para
0 Sucesso.

Desta forma, as organizacdes que desenvolvem alguma forma de gestdo de
talentos conseguem um maior alinhamento entre o que se faz e o que se pretende
atingir e dai retirar valor.

O valor serd tanto maior quanto maior for o contributo destes recursos, sendo
gue é ao nivel da inovagcdo que estes recursos terdo uma maior margem para trazer
valor a organizagdo, uma vez que a capacidade de inovar tem um papel fulcral no

sucesso das organizagdes.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Caracteriza¢ao da metodologia

A investigacao possibilita a obtencdo de respostas as questdes e fendmenos,
independentemente da drea do conhecimento a que estejam ligados (Fortin, 1996).

A investigacdo “visa a descoberta, a descri¢cdo, a explicacdo e a inducdo. E
orientada mais para o processo do que para o resultado: a sua finalidade é
compreender, mais do que dominar” (Fortin, 1996, p.22).

A investigacao permite assim que se formule uma teoria, que se analisem os
fendmenos ligados a esse pressuposto e que os dados obtidos possam ser
confrontados com outros dados empiricos.

Também para Anderson (2004), a investigacdo é entendida como uma forma
sistematica de compreender os fendmenos para aumentar o conhecimento.

Com base neste pressuposto, o presente capitulo pretende clarificar o objetivo
do estudo e a metodologia de investigacdao utilizada ao longo das etapas de
investigacao. Descreve também a amostra a que se recorreu para a recolha dos dados,
sem a qual ndo seria possivel estudar o tema em analise, os procedimentos seguidos

para a obtencdo da informacdo e as técnicas de andlise da informacao recolhida.

3.1.1 Objetivo do estudo

Este estudo pretende responder a questao “Quais sdo e como se caracterizam
as praticas de gestdo de talento das organizacdes inovadoras?”. Os objetivos da
presente investigacdo consistem entdo na andlise das prdaticas de GRH,

nomeadamente aquelas que sdo adotadas por organiza¢cGes que valorizam a gestdo
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de talento e perceber a importancia que estas atribuem ao talento no sentido de
desenvolverem praticas especificas.

O foco da investigacdo centrou-se em organiza¢des inovadoras da area
tecnolégica, ou seja, que procuram ter presente uma atitude de constante adaptacao
e resposta a mudancga, através do desenvolvimento de ideias e produtos inovadores,
independentemente da sua dimensdo, antiguidade ou presen¢a no mercado de
capitais. Estes critérios foram tidos em consideracdo na selecdo das organizacdes
contactadas para fazer parte do estudo.

Escolheu-se este objeto de estudo de modo a aprofundar o conhecimento em
relacdo as praticas gerais de GRH e, em particular, as praticas especificas relacionadas

com a gestdo do talento em contextos de trabalho inovadores e criativos.

3.1.2 Método de investigacao

“"

Marconi e Lakatos (2003, p.83) definem método como “...0 conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite
alcancar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser
seguido, detetando erros e auxiliando as decisdes do cientista.”.

A escolha do método mais adequado para cada investigacdo esta ligada a
guestdo inicialmente proposta pelo investigador, sendo que a sua natureza e os
fundamentos que |he servem de suporte vao determinar o método que melhor se
ajusta.

Perante a questdo a que se pretende dar resposta, considerou-se adequada
uma abordagem qualitativa de recolha e analise dos dados, quer pela natureza mais
subjetiva dos dados, quer pela dimensdo da populacdo em analise (Fortin, 1996).

Uma abordagem qualitativa debruca-se sobre dados que ndo permitem uma

analise estatistica, mas cujos resultados podem ser conhecidos em maior

profundidade, dando maior énfase a interpretacdao do fendmeno em estudo do ponto
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de vista do participante, ou seja, de quem lida com o fendmeno regularmente
(Armstrong, 2010).

Os dados obtidos, por ndo poderem ser convertidos em nimeros, devem ser
interpretados e a sua interpretacao permite a descricdo e compreensao aprofundada
dos fendmenos ou processos.

A entrevista semiestruturada foi a técnica selecionada por cumprir estes
propdsitos. Esta técnica orienta-se com base num guido definido previamente, sem a
necessidade de o investigador o seguir estritamente. As entrevistas permitem que o
entrevistado tenha a oportunidade de falar livremente acerca do topico em analise,
sendo que as questdes do guido servem para que o investigador possa direcionar a
entrevista e para que o seu conteudo seja explorado através das respostas as suas
guestdes (Quivy & Campenhoudt, 2005; Armstrong, 2010).

O guido que serviu de base as entrevistas realizadas encontra-se em anexo
(Anexo 1). Este foi construido com o propdsito de responder ao objetivo do estudo e
orienta-se com base no enquadramento tedrico previamente realizado. E composto
por sete questdes que pretendem explorar a forma como as organizacdes definem a
sua proépria gestdao do talento, com o intuito de verificar se a nogdo de gestao de
talento varia de acordo com as proéprias organizacdes, conforme descrito pela
literatura. E também explorada a questdo das praticas de GRH distintivas que as
organizagdes adotam na sua forma de gerir o talento, ou seja, se estas empresas
inovadoras apresentam especificidades face as praticas de GRH adotadas. E colocada
a questao relativa ao perfil de talento que as organiza¢Ges inovadoras procuram e se
a valorizacao das competéncias recai sobre as competéncias técnicas ou transversais.
Uma das questdes colocadas procura identificar os desafios e/ou dificuldades que a
gestao de talento representa para estas organizagdes. Uma outra questdo foi
formulada no sentido de explorar as estratégias de retencdo adotadas no caso da
gestdo de talento e as vantagens resultantes da adocdo de praticas de gestdo de
talento.

Finalmente, desenhou-se outra questdo com o objetivo de perceber a razdo
das organizacdes inovadoras optarem pela criagcdo de “pool”/reserva de talento e de

que forma esta reserva se pode traduzir em vantagens para as organizagoes.

42



3.1.3 Amostra

A amostra corresponde a um subconjunto do universo a quem se dirigem as
guestdes. O presente estudo incidiu sobre empresas inovadoras, ligadas a tecnologia
e os interlocutores sdo responsaveis pela gestdo de talento nestas empresas.

Segundo Fortin (1996), o tamanho da amostra para uma investigacao de cariz
gualitativo ndo deve ser demasiado elevado, o que pode conduzir a um excesso de
dados e, consequentemente, dificultar a tarefa da sua andlise. Por outro lado, no
trabalho empirico, serd seguida uma orientacdo que tem em vista a saturacao
empirica, ou seja, depois de um numero varidvel de entrevistas, o investigador tem a
nogao que nao esta a recolher dados novos relativos ao objeto de pesquisa ao realizar
mais entrevistas, concluindo que a informacdo recolhida ja é suficiente para estudar
o fendmeno em analise (Strauss & Corbin, 1998).

Para a obtencdo dos dados, recorreu-se a entrevistas semiestruturadas,
conduzidas pessoalmente e via Skype, consoante a disponibilidade dos entrevistados.
Realizou-se um total de 13 entrevistas com uma duracdo aproximada de 30 minutos,
e foram realizadas durante os meses de janeiro e margo.

As entrevistas foram conduzidas pessoalmente e por Skype. As entrevistas
realizadas presencialmente decorreram em salas de reunido das organiza¢fes a que
pertencem os entrevistados. As entrevistas realizadas através do Skype aconteceram
durante o horario laboral, pelo que os respondentes se encontravam no seu local de
trabalho.

Todas as entrevistas foram sujeitas a gravacao do respetivo daudio mediante o
consentimento do entrevistado. Para o efeito, recorreu-se a um telemodvel e a
informacdo foi posteriormente transcrita.

Uma vez que a maioria dos entrevistados optou por manter o anonimato,
optou-se por ndo revelar o nome das pessoas nem das organizagdes intervenientes
no estudo, tendo, por isso, sido identificadas na tabela 1 através de letras (empresas)
e numeros (nos casos onde se realizou mais do que uma entrevista por organizacdo).

Desta forma, ndo serd efetuada uma extensa caracterizacdo dos intervenientes ou da
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organizagdo onde se inserem, além da drea de especializagdo da empresa e do cargo
ocupado pelo entrevistado.

Do total de entrevistados, oito inserem-se em organizagdes que prestam
servigos de consultoria, ndao desenvolvendo assim, produtos ou servigos proprios
destinados ao cliente final, mas cujo cliente sdo outras organizagdes. Os restantes
inserem-se em organizagbes que se dedicam ao desenvolvimento de software,
enquanto produto préprio e a prestacdao de servicos de auditoria e controlo de
sistemas de informacao.

A tabela abaixo ilustra assim a amostra, a identificacdo atribuida a cada um dos
entrevistados, o cargo que ocupa na organiza¢do e a area de especializacdo da
empresa em que se insere. Conforme referido anteriormente, os entrevistados
receberam uma identificacdo alfanumeérica, o que perfaz um total de 7 empresas e um

total de 13 entrevistas.

Tabela 1: Caracterizagdao da amostra

Entrevista Identificacdo Cargo Ocupado Area da Organizagdo

1 Al Assistente de RH Tecnologias de

Informagdo: Consultoria

2 B1 Técnico de RH Tecnologias de

Informacgado: Consultoria

3 B2 Assistente de RH Tecnologias de

Informacgdo: Consultoria

4 B3 Diretor de RH Tecnologias de

Informacdo: Consultoria

5 C1 Talent Attraction Specialist Tecnologias de
Informacdo:
Desenvolvimento de

software para industria

6 C2 Talent Acquisition Specialist Tecnologias de

Informacdo:
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Desenvolvimento de

software para industria

D1

Assistente de RH

Tecnologias de

Informacgdo: Consultoria

El

IT Recruiter

Tecnologias de

Informacgdo: Consultoria

F1

Talent Acquisition Specialist

Tecnologias de

Informacgdo: Consultoria

10

F2

Assistente de RH

Tecnologias de

Informagdo: Consultoria

11

G1

Talent Acquisition Specialist

Tecnologias de
Informacao:
Desenvolvimento de

software

12

G2

Talent Acquisition Specialist

Tecnologias de
Informacao:
Desenvolvimento de

software

13

H1

Senior Talent Acquisition

Specialist

Tecnologias de
Informacao:

Auditoria

3.1.4 Tratamento dos dados

Concluidas e transcritas as entrevistas, os dados obtidos foram analisados com

base na técnica de analise de conteudo.

Segundo Bardin (1977), esta técnica consiste na andlise da informacdo através

de uma descricdo sistematica e objetiva com o objetivo de realizar deducGes ldgicas e
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justificadas com base na informag¢do analisada. Esta confronta os dados obtidos
durante a revisdo da literatura e os dados empiricos obtidos através das entrevistas
semiestruturadas realizadas.

A autora divide esta técnica em trés etapas: a pré-andlise, que corresponde a
fase em que se sistematizam as ideias, se formulam as hipdteses e se definem os
objetivos; a exploragdo do material, durante a qual se definem as categorias de analise
e a etapa de tratamento dos dados e da sua interpretacao, cujo objetivo serd tratar os
dados brutos para que estes possam ser analisados e para que a partir dai se possam
construir inferéncias que dardo origem a interpretagdes.

A pré-analise permite que se sistematizem os dados que posteriormente se
pretendem analisar durante a fase da exploracdo do material.

Uma vez concluida a pré-analise, iniciou-se a fase de andlise dos dados, a
exploracdo do material, durante a qual se procurou uniformizar a informacdo, de
modo a tornar percetiveis os modos distintivos e como as organiza¢des lidam com o
talento. Os dados foram agrupados em categorias que englobam assuntos similares,
evitando que a andlise se centre em informacdo acessdria. A codificacdo é uma técnica
de categorizacdo dos dados obtidos que apresentem relagdes de semelhanca entre si,
englobando-os em categorias (Marconi & Lakatos, 2003). Segundo Anderson (2013),
esta codificagdo agiliza a localizacao dos dados e permite estabelecer comparagdes e
detetar diferencas e semelhancas entre os dados obtidos.

A informacao resultante das entrevistas realizadas foi agrupada em tabelas. A
sistematizacdo da informacdo foi feita com base neste procedimento, facilitando a
compreensao dos dados, mas também ajudando a distinguir, gragas a sua distribuicao
légica, relacbes de semelhanca ou de diferenca entre a informac¢do (Marconi &
Lakatos, 2003). Esta categorizacdo permite dividir a totalidade da informacdo de modo
a facilitar o tratamento dos dados.

Uma vez concluida esta fase, procedeu-se a interpretacdo dos dados obtidos,

cuja andlise e discussdo se encontra no capitulo seguinte.
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Capitulo 4- Analise e Discussao dos Dados

4.1 Codificacao e Categorizagao dos Dados

O presente capitulo reflete a segunda fase da analise de contetdo, que diz
respeito a exploracdo do material obtido através das entrevistas realizadas aos
responsaveis pela gestdo de talento em empresas inovadoras.

Para o tratamento e andlise dos dados, optou-se pela codificacdo da
informacao obtida durante as entrevistas realizadas, permitindo assim organizar a
informacdo de modo sistematico, ordenado e simplificado, para facilitar a producao
de inferéncias (Vala, 1986).

Com base nas questbes a que se pretendeu dar resposta durante as
entrevistas, criou-se um conjunto de categorias de modo a englobar os nucleos de
sentido dos dados obtidos, tendo a informacao sido sistematizada na Tabela 3, com
indicacdo das categorias de analise, as dimensdes e indicadores.

As categorias selecionadas estdo relacionadas com as questdes que compdem
o guido de entrevista, das quais se selecionou o assunto central. Esta categorizacdo
permite criar uma base na qual se vao apoiar e organizar as dimensdes referentes aos
dados obtidos.

As dimensdes selecionadas dizem respeito ao modo como as respostas obtidas
durante as entrevistas se enquadram nas categorias temadticas propostas. Este
enquadramento resulta da leitura das entrevistas, estabelecendo-se uma relacao
entre o conjunto de dados fornecidos pelos entrevistados e a informacdo obtida
durante a revisao da literatura.

Definiram-se também indicadores que correspondem a palavras ou conjuntos
de palavras distintos e que permitem a andlise dos dados obtidos, através da exclusao
de informacgdo considerada ndo pertinente e que se encontra agrupada nas tabelas

gue se encontram no Anexo Il do presente documento.
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Apds a codificagao da informacao, efetuou-se o confronto dos dados com a
informacdo recolhida durante a revisao da literatura, de modo a responder a questao
colocada inicialmente e que da mote a presente investiga¢do: “Quais sdo e como se

caracterizam as praticas de gestao de talento das organiza¢des inovadoras?”.

Tabela 2: Categorizacdo dos dados

. ‘er Dimensdes de )
Categorias tematicas ‘1s Indicadores
analise

A.1 Abordagem inclusiva
A.1.1 Avaliacao
A.1.2 Identificacdo

A.1.3 Recompensa

A. Defini¢do de A.2 Abordagem exclusiva
Gestdo de Talento talento consoante A.2.1 Identificacio
(significado) abordagem .

adotada A.2.2 Selegao

A.2.3 Recrutamento

A.2.4 Formagao

A.2.5 Reten¢ao

A.2.6 Alocagdo do Capital Humano
A.2.7 Criacao de Talent Pool

A.2.8 Ciclo de Vida na Organiza¢ao

B.1 Pacotes
Salariais

B.2 Recompensas
monetdrias

Praticas de GRH B. Distintivas B.3 Recompensas
Nao Monetarias

B.4 Plano de
Carreira

B.5 Formacgao
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B.6 Apoio a
Realocagao

B.7 Horario de
Trabalho Flexivel

B.8 Formacgao

C. Gerais

C.1 Oferta geral
da organizacao

Perfil do Talento

D. Competéncias
Técnicas

D.1 Experiéncia Profissional
D.2 Conhecimento

D.3 Orientacdo para resultados

E. Competéncias
Transversais

E.1 Espirito critico

E.2 Empreendedor

E.3 Bom Relacionamento Interpessoal
E.4 Resiliéncia

E.5 Dinamismo

E.6 Capacidade Criativa

E.7 Espirito Inovador

Desafios/Dificuldades

F. Fatores Internos

F.1 Recrutamento

F.2 Gestdo de
Expectativas

F.3 Gestdao de
Conflitos

F.4 Selegao
F.5 Retengao
F.6 Medicdo do

desempenho
G. Fatores G.1 Concorréncia
Externos
H.1 N3o Aplicavel
H.2 Ambiente Familiar
H.3 Bom Modelo de Metas
Retencdo H. Técnicas

H.4 Feedback
H.5 Integracao
H.6 Gestao de Desempenho Adequada
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H.7 Evitar Rotinas

H.8 Oferta Salarial Forte a Entrada
H.9 Planeamento de Carreira

H.10 Gestao de Expectativas

H.11 Transparéncia

H.12 Selegao Adequada de Candidatos

|. Retorno
Financeiro

I.1 Reducdo dos Custos com Formacao
Inicial

I.2 Aumento da Produtividade
1.3 Aumento dos lucros
I.4 Redugdo dos Custos com Sourcing

1.5 ROI

Vantagens

J. Retorno Nao
Financeiro

J.1 Rapidez e Qualidade
J.2 Aumento da Performance

J.3 Facilita Planeamento de
Carreira/Sucessdo

J.4 Aumento dos Niveis de Motivagao e
Satisfacao

J.5 Niveis de Absentismo e Turnover
Baixos

J.6 Valoriza¢ao do Capital Humano

4.1.1 Nogao de gestao de talento e a sua abrangéncia

A primeira pergunta da entrevista pretende compreender de que forma as

organizacoes encaram a gestao de talento e de que forma esta enraizada na cultura

da organizacdo.

A informacdo foi filtrada, a informacdo acesséria removida e os dados

pertinentes para a analise foram coligidos na Tabela 4, presente no Anexo Il.



Entre os individuos entrevistados, trés referem que a organizagdo em que se
inserem ndo possui uma definicdo concreta de gestdo de talento, estando por isso a
gestdao dos seus recursos talentosos ao cuidado do departamento de Recursos

Humanos:

“Ndo temos uma gestdo de talento definida e delimitada. Identifica-se o talento e
procura-se que este seja recompensado, mas dentro das competéncias gerais da nossa

gestdo de recursos humanos.” (B1 Técnico de RH).

Noutro depoimento é possivel verificar a inexisténcia de uma nocao especifica
gue defina o conjunto de praticas adotadas na gestdo dos individuos reconhecidos
como talentosos. A gestdo de talento apresenta-se assim como um trabalho conjunto
entre lideres de equipas que lidam diretamente com os individuos que demonstram
niveis de desempenho elevados e que os referenciam ao departamento de RH para
gue se possam desenvolver formas de valorizagdo, com base na performance

demonstrada.

“Ndo temos ainda uma defini¢Go propria. [...] nGo temos uma equipa que trabalha
especificamente em prol destas pessoas. Estas pessoas sdo normalmente identificadas
pelos gestores das equipas que reconhecem o seu desempenho e que comunicam ao

departamento de recursos humanos.” (B2 Assistente de RH)

As definicdes apresentadas nas diferentes entrevistas variam de acordo com a
forma como é perspetivado o talento. No caso das organiza¢des que procuram obter
talento, as func¢Oes da gestao de talento estdo sobretudo relacionadas com a atracao,
selecdo e recrutamento de candidatos com potencial para serem considerados
talentos a luz do perfil que as organiza¢des consideram ser talentoso. Estas defini¢cdes
vao ao encontro da definicdo de gestdo de talento de varios autores, pois engloba os
processos de suporte a estratégia da organizacdo, ao nivel da atracdo, recrutamento
e selecdo, retencdo, formacdo e desenvolvimento de recursos com capacidade de

adicionar valor a organizacdo, de modo a assegurar que a pessoa mais indicada ocupa
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o lugar no momento em que a organizagao necessita (Armstrong, 2003; Cappelli &
Keller, 2014; Tansley & Tietze, 2013).
A interligacdo do departamento de RH com os restantes é salientada em

diferentes depoimentos, como por exemplo no seguinte:

“...0 grupo de especialistas, dentro do nosso departamento de RH que se dedica acima
de tudo a identificacGo e ao recrutamento de potenciais talentos, mas também as
restantes responsabilidades, como compensagdo e retengdo, etc. [...] é uma das
equipas mais autonomas dentro da empresa, mas ao mesmo tempo uma das que estd

mais ligada aos restantes departamentos.” (C1 Talent Acquisition Specialist)

Este testemunho refere a autonomia dos responsdveis pela gestdao de talento
face ao restante departamento de RH, mas refere também a sua interligacdo aos
restantes departamentos da organizagdo, para os quais procura os candidatos que
melhor se adequem.

Os seguintes depoimentos salientam também as praticas comuns a GRH e a

gestdo de talento:

“A nossa gestio de talento envolve todos os processos relacionados com a
identificagdo de candidatos com alto potencial, como recrutamento, retengdo, [...]
criar um talent pool e com ele alocar estas pessoas consoante a necessidade.” (D1

Assistente de RH)

“A gestdo de talento vai ter o papel de assegurar que o capital humano certo ocupa as
posigcbes que exigem maior potencial no momento em que estas devem ser ocupadas.
As nossas principais fungées sdo sobretudo a atracdo dos candidatos, a sua filtragem
e selecdo, o recrutamento, a formacdo e a conce¢do de métodos de retengdo. (F1

Talent Acquisition Specialist)

Outro entendimento quanto a abrangéncia do conceito de talento é

apresentado pelos entrevistados que encontram nos seus atuais colaboradores,
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individuos que demonstram um desempenho avaliado como vantajoso e positivo e
cuja gestdo de talento se ocupa sobretudo de avaliar e recompensar esse
desempenho superior. O seguinte depoimento faz sobressair que, embora a gestao
de talento faca parte do departamento de RH e esteja ligada as praticas de gestao,
estd também associada a criagcdo de estratégias que inerentemente estdo ligadas a
estratégia da organizacao, através do reconhecimento do talento enquanto fonte de

elevado potencial. Esta ideia é traduzida nas seguintes passagens de uma entrevista:

“A gestdo de talento é feita pelo departamento de RH e tem como fungdo principal
garantir uma estratégia eficaz de gestdo de trabalhadores com potencial elevado.
Passa sobretudo pela aplicacgdo de meios de avaliacGo e reconhecimento de
desempenho e de cria¢do de estratégias de valorizagdo e incentivo.” (G1 Talent

Acquisition Specialist)

As organizacGes devem pensar a sua estratégia com base no que os seus
proprios recursos lhe permitem atingir (Tidd, Bessant & Pavitt, 2005) e os recursos
talentosos, pelos seus elevados niveis de performance e de potencial, tém impacto no
desenho da estratégia das organizacgdes.

A partir do reconhecimento do talento através da avaliacao do desempenho
dos colaboradores, as organizacbes podem conceber as suas estratégias para

incentivar e valorizar os seus recursos humanos de elevado potencial.

“...forma de olhar para as pessoas [...] e Ihes dar o devido valor...”
“...incumbida de aplicar formas de avaliar o alto desempenho de algumas pessoas, de

o reconhecer e de o incentivar.” (G2 Talent Acquisition Specialist)

4.1.2 Praticas de GRH distintivas

A informacdo mais relevante sobre os procedimentos distintivos na gestao de

recursos identificados como talento foi coligida e analisada. Com esta questdo
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procurava-se saber quais as praticas de GRH seguidas pelas organiza¢des inovadoras
e estas procedem na sua implementacdo. A informacdo completa esta organizada e
coligida na tabela 5 (anexo ).

Todos os entrevistados referem preocupacdes com a remuneracao sendo esta
entendida como uma pratica distintiva da gestdo de recursos talentosos. Alguns
entrevistados salientam que os seus talentos tém acesso a pacotes salariais
atrativos/acima da média, face aos restantes colaboradores da organizacdo que nio
sdo alvo desta distingdo.

A remuneracdo é caraterizada pelos entrevistados como uma forma de
reconhecimento pela elevada performance ou como forma de atrair os potenciais
candidatos. A gestdo de talento distintiva pode incluir uma remuneracao diferenciada
como forma de atrair os melhores talentos ou reter os talentos existentes na
organizacdo. Esta pratica, enunciada pelos seguintes entrevistados, mostra que as
organizagdes recorrem a estratégias remuneratdrias distintivas para persuadir os

talentos:

“Para os atrair, [...] rematamos a oferta com um pacote salarial acima da média, que
ajuda a fazer pender a decisdo para o nosso lado no caso de multiplas empresas

interessadas.” (C2 Talent Acquisition Specialist)

A escassez de individuos que possuem o conjunto de caracteristicas concretas
que as organizagdes procuram, fazem com que as organizagdes percebam que existe
a necessidade de um investimento superior, visto que a procura ultrapassa a oferta

disponivel, e tal é enunciado pelo seguinte depoimento:

“Quem faz a gestdo dos talentos tem de perceber que s@o recursos escassos e muito
procurados e que é necessdrio investir um pouco mais para os ter.
O valor base que lhes é oferecido é negocidvel, estd a par com o que é pago pelos

talentos e é superior ao base dos outros trabalhadores.” (F2 Assistente de RH)
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Além das recompensas de cariz financeiro, as organiza¢des procuram alargar
o interesse dos talentos com recompensas que ndo sdo financeiras, como dias de
férias adicionais. Esta prdtica permite ndao sé recompensar os individuos que sdo
identificados pelas organizacdes como talentosos no desempenho da sua funcao,
como atrair potenciais candidatos, alargando assim a valoriza¢ao do talento além do
pacote salarial oferecido.

A atribuicdo de recompensas é, segundo Chiavenato (2009), um fator de
atracdo e retengdo que procura, por exemplo, melhorar a qualidade de vida das
pessoas, reduzir a sua rotatividade (e consequentes custos); social; individual, ao
procurar conhecer as necessidades individuais.

Quatro dos intervenientes mencionam precisamente que oferecem aos seus
talentos dias de férias adicionais além dos impostos pela legislacdo, tal como é

entendido das seguintes afirmagdes:

“Tentamos aproveitar e valorizar o potencial que jGd temos e essas pessoas sGo
recompensadas pelo desempenho, a nivel salarial, fixo mais varidvel, e da atribuicdo

de dias de férias suplementares remunerados.” (G1 Talent Acquisition Specialist)

“Normalmente o reconhecimento, valorizagdo do contributo é atribuido na forma de
dias de férias além dos 22, temos programas de mentoring para essas pessoas para
que vdo conhecendo os processos dos seguintes niveis hierdrquicos diretamente a
partir de quem Id trabalha e recebem bonificacbes monetdrias pelo alto desempenho.”

(G2 Talent Acquisition Specialist)

“O que temos de mais distintivo estd ligado a remuneragdo, a atribuicéo de dias de
férias adicionais e a um maior esfor¢co da nossa parte enquanto gestdo de talento de
assegurar a satisfacdo das necessidades destas pessoas, desde que estejam ao nosso

alcance.” (H1 Senior Talent Acquisition Specialist)

Seis dos entrevistados mencionam a disponibilizacdo e implementacdo de

programas concebidos para ajudar os talentos quer a colmatar possiveis falhas ao
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nivel das suas competéncias, quer a desenvolvé-los de modo a que venham a ocupar
posicOes de lideranca de planos de carreira e formacao, que vao desde mentoring a
formagdo para gestdo/sucessao. A formagdo, segundo Cabrera (2006), esta associada
a as aprendizagens planeadas por uma organizacdo, de modo a induzir uma mudanca
nas capacidades, conhecimentos e comportamentos dos colaboradores.

Estas questdes sdo salientadas em afirmagGes como as seguintes:

“...recebem mentoring ajustado ao percurso que melhor se lhe adequa...” (F1 Talent

Acquisition Specialist)

“Estas pessoas passam a ser consideradas para a ocupag¢do de cargos de gestdo
consoante exista a necessidade, por exemplo de sucessGo. Passa a haver um
investimento com programas de formagdo no sentido de capacitar para a gestdo,

como mentoring.” (G1 Talent Acquisition Specialist)

4.1.3 Descri¢ao do perfil de talento

As questdes sobre o perfil considerado pela organizacdo como sendo um perfil
de talento foram as seguintes: “Qual é o perfil que a organizagdo procura nestes
recursos? Quais sdo as competéncias que a empresa valoriza na definicdo deste perfil?
O que tem maior peso: as competéncias técnicas ou as competéncias transversais?”.
A respetiva informacdo foi coligida na Tabela 6 (Anexo II).

O objetivo destas questdes consistiu em perceber qual o tipo de perfil que as
organizacoes percecionam como talentoso, as suas principais caracteristicas e se as
organizacoes valorizam mais as competéncias técnicas, ou seja, adquiridas por meio
de conhecimento ou experiéncia, ou as competéncias transversais.

A GRH entende competéncia como “uma ferramenta técnica para

implementar praticas como recrutamento, selecao, formacao, avaliacdo, promocao,

56



|II

sistemas de recompensa e planeamento de pessoal” (Cabral-Cardoso, Estévao e Silva,
2006, p. 10).

Para o cumprimento da fungdo atual ou futura, as organiza¢des devem definir
o perfil da pessoa que procuram, definindo o conhecimento, ou seja, o que o individuo
deve saber para desempenhar a fungao, as capacidades e habilidades do individuo
que permitem que este seja capaz de a desempenhar, o seu comportamento
expectavel, a sua qualificacdo prévia de que ja deve ser detentor, a sua experiéncia e
outras exigéncias especificas da funcao (Armstrong, 2010).

As competéncias técnicas sdo entendidas como aquelas que os individuos
necessitam para desempenhar as suas fungdes, e como transversais aquelas que nao
estdo dependentes da funcdo a desempenhar e que tornam mais facil a
empregabilidade dos individuos detentores (Cabral-Cardoso, Estévao e Silva, 2006).

Para tratamento dos dados, procedeu-se a filtragem das respostas obtidas a
guestdo, tal como nas outras questdes, eliminando momentos do discurso que nao
acrescentavam informacao pertinente a presente analise.

Os dados obtidos no presente estudo e tendo em consideracdo que é realizado
em empresas inovadoras da area das tecnologias de informac¢do, destacaram-se as
competéncias técnicas, sobretudo nas organizacdes com praticas distintivas de gestao
de talento. Verificou-se também uma preocupagdo com as competéncias transversais
dos individuos, sobretudo na sua influéncia face a integracdo duradoura destes
talentos nas organiza¢des, mas é no conjunto de competéncia técnicas, com especial
mencado para o conhecimento técnico e a experiéncia, que as organizacdes se focam
ao definir o préprio perfil associado aos recursos talentosos. Alguns excertos ilustram

esta priorizacdo das competéncias técnicas face as competéncias transversais:

“Além disso, procuramos competéncias técnicas que védo ao encontro daquilo que a

empresa procura, daquela que é a vaga a preencher...” (C1 Talent Acquisition

Specialist)
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“A vontade se mostrarem resultados vem muito da personalidade de cada um, mas o
que acaba por ter mais peso e no final justificar um investimento superior sGo as

técnicas.” (H1 Senior Talent Acquisition Specialist)

Outros depoimentos salientam algumas competéncias transversais em linha
com as principais competéncias transversais identificadas na literatura,
nomeadamente no estudo de Cabral-Cardoso, Estévao e Silva (2006). Sdo referidas
pelos entrevistados: a capacidade de motivar os outros, de negociar, de manter
relacionamentos interpessoais, a inovacdo, a capacidade de persuasdo, o espirito
critico, a resiliéncia/tolerancia ao stress e a capacidade para trabalhar num ambiente
cultural diversificado. Um exemplo ilustrativo desta importancia atribuida também a

algumas competéncias transversais é o seguinte:

“... mais relacionado com as competéncias técnicas [...] destaco as que considero mais
importantes e que sGo a experiéncia e o [...] conhecimentos [...] bom relacionamento
dentro da empresa [...] algumas soft-skills como o dinamismo, a criatividade, o espirito

critico e empreendedor...” (B3 Diretor de RH)

De uma forma geral, os entrevistados salientam que as competéncias técnicas
sdo importantes, sobretudo na adequacdo a uma funcdo, ou seja, quando existe uma
vaga a preencher e se mobilizam esforcos para encontrar a pessoa com o conjunto de
competéncias técnicas mais indicadas. Por outro lado, as competéncias transversais
tendem a ser valorizadas em situagdes em que o individuo considerado esta integrado
na organizacdo e surge a possibilidade de ocupar uma outra posicdo, nomeadamente
uma funcdo de gestdo. Nestes casos, as competéncias transversais sdo consideradas

um fator diferenciador.
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4.1.4 Desafios/dificuldades na gestdo de talento

As questdes sobre os principais desafios/dificuldades encontrados pela
empresa na gestdo de talento e medidas adotadas para os ultrapassar foram
colocadas no sentido de perceber em termos operacionais como os problemas que
sao identificados pelas empresas sdo geridos. A informacao foi filtrada e agrupada em
grupos gerais de categorias, nomeadamente o recrutamento, a gestao das
expetativas, a gestdo de conflitos, na qual importa frisar que se englobou a gestao de
egos apontada por um dos entrevistados, visto tratar-se de uma possivel fonte de
conflito, a sele¢cdo e a medigdo de desempenho e a informacgao obtida foi organizada
na Tabela 7 (Anexo Il).

A gestdo de talento integra o conjunto das atividades e responsabilidades
ligadas a gestdo do ciclo de vida do talento (Schiemann, 2014). O seguinte depoimento
revela que é desafiante assegurar um fluxo adequado de talento, tendo por base as

exigéncias da organizacdo que irdo surgir futuramente:

“O desafio é sobretudo gerir e manter um fluxo de talento que consiga responder téo
rapidamente quanto possivel as necessidades que por norma so vdo surgir no futuro.”

(D1 Assistente de RH)

Para que possa existir um fluxo de talento capaz de suprir as necessidades do
momento e do futuro, as organizagdes devem ter em consideragao a sua estratégia a
médio e longo-prazo. Deste modo, as organizacdes conhecem quais serdo os
requisitos necessarios dos candidatos e poderao desenvolver esforcos de forma
sustentavel para garantir que possuem esses recursos quando surgir essa exigéncia.

O testemunho abaixo é ilustrativo deste desafio:
“E sem duvida desafiante trabalhar para manter uma gestdo de talento sustentdvel e

que ao mesmo tempo consiga atingir os objetivos estratégicos e operacionais que

definimos.” (G1 Talent Acquisition Specialist)
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Das responsabilidades inerentes a gestdo do ciclo de vida do talento nas
organizacoes, os entrevistados destacam nas suas reflexdes como principais desafios
ou dificuldades, o recrutamento, a selegdo, a retencao do talento e a gestdo de
conflitos. Este ultimo desafio destacado pelos entrevistados, demonstra que na
pratica, qualquer altera¢do aos métodos de pagamento de uma organizagao conduz,
por sua vez, a modificacdo dos comportamentos (Sturman, Trevor, Boudreau, &

Gerhart, 2003).

4.1.4.1 Selegao

A selecdo dos candidatos de elevado potencial constitui um desafio para a
gestdo de talento uma vez que a tarefa de selecionar entre varios candidatos aquele
gue melhor se adequa e se ajusta quer ao ambiente organizacional, quer as
necessidades especificas inerentes ao desempenho das funcdes, implica um processo
rigoroso de andlise das competéncias transversais e técnicas fundamentais da funcao
e dos candidatos, em particular quando se trata de talentos cujo investimento é muito

maior, como é referido no seguinte depoimento:

“Somos responsdveis, enquanto equipa, por algumas das contratacbes mais
dispendiosas e eu acho que uma das maiores dificuldades tem a ver com o sucesso
desse investimento.”

“Uma mda decisGo pode ser muito custosa [...] quando ja se investiu na atragdo,
integracdo, formagdo, etc.,”

“Para isso tentamos que a selecdo e o recrutamento sejam o mais rigorosos possivel.”

(H1 Senior Talent Acquisition Specialist)

As organizacdes devem, por isso, possuir uma gestao de talento alinhada com
a estratégia da organizacao, de modo a compreender quais os requisitos a que se deve
dar mais valor e perceber quais os candidatos que melhor se adequam, conforme

referido na seguinte afirmacédo:
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“E dificil conseguir filtrar entre muita gente aqueles que sdo realmente talentosos.
Exige uma equipa atenta, conhecedora e preparada para saber distinguir as

qualidades que procuramos para preencher o lugar.” (E1 IT Recruiter)

Na impossibilidade de encontrar a pessoa ideal, as organiza¢des poderao
oferecer formagdo no sentido de adaptar os individuos exatamente aquilo que
procura. A formacdo tem como propdsito manter os niveis de competéncias essenciais
para a fungcdo a desempenhar (Winterton, 2008), mas pode também equipar os
talentos das competéncias que faltam, alargando assim o numero de candidatos

possiveis para a funcao a ocupar. Esta ideia é explorada no seguinte excerto:

“..temos de perceber o que falta e estar dispostos a complementar essa pessoa com
formacgdo ao longo do tempo e saber que a performance dessa pessoa tem todo o

potencial para crescer.” (C2 Talent Acquisition Specialist)

Esta preocupagdao mostra que o esfor¢o e o investimento de encontrar a
pessoa ideal pode ser mitigado através de um outro investimento, a formacao, que é
entendida como uma forma de equipar a pessoa face as exigéncias da funcdo e, ao

mesmo tempo, preparar o seu desenvolvimento no futuro.

4.1.4.2 Recrutamento

O recrutamento é descrito como um desafio ou dificuldade por alguns
entrevistados. Este consiste no processo de encontrar e cativar as pessoas
consideradas fundamentais para as organizacdes (Armstrong, 2014, p.226).

O talento a recrutar tem de ser selecionado entre varios candidatos e o seu
recrutamento pode exigir um investimento superior por parte da organizacao para o
obter. As organizacdoes devem ser céleres no processo de filtragem, selecdo e
recrutamento do talento, uma vez que, no caso de uma abordagem exclusiva, este é
raro e muito procurado, o que vai exigir das organiza¢des processos rapidos para

garantir que a pessoa certa fard parte da sua vantagem e ndo da concorréncia.
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“...exige processos de filtragem de candidatos que ndo podem ser demasiado longos
porque hd uma grande probabilidade de deixar escapar assim os talentos...” (Al

Assistente de RH)

4.1.4.3 Retengao

A retencdo dos talentos passa sobretudo pela correta implementacdo de
estratégias para garantir que os talentos permanegam na empresa comprometidos e
dedicados (Armstrong, 2010, p. 267).

Esta define-se pelo conjunto de medidas que persuadem os colaboradores a
permanecer numa dada organizacdo e a assegurar que quem fica, fa-lo pelo desejo de
contribuir e ndo apenas por se tratar de uma questdo de sobrevivéncia (Armstrong &
Taylor, 2014, Bersin, 2013).

De acordo com trés dos entrevistados, um dos desafios colocados as
organizacdes no que toca a retencdo dos talentos é a concorréncia, que também
procura as pessoas mais adequadas, fazendo com que se debatam pelo mesmo
recurso, aliciando os talentos com propostas que possam ser do interesse destes

individuos.

“..temos de estar sempre dispostos a aceitar a mudang¢a e a renegociar com estas
pessoas, que sdo frequentemente contactadas por outras empresas com ofertas

aliciantes.” (C1 Talent Acquisition Specialist)

“...outras empresas também o fazem e acabamos por disputar um bocadinho o capital
humano, o que faz com que existam saidas que nem sempre podemos controlar, mas
também que conseguimos atrair pessoas para nos ajudar a alcangar a inova¢do.” (C2

Talent Acquisition Specialist)
Para além da atracdo dos talentos a retencdo coloca-se ainda para alguns

entrevistados como um desafio maior, tal como referem alguns responsaveis pela

gestdo de talento.
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“O principal desafio é reter e é ai que concentramos muito do nosso esforgo e trabalho
constante.”

“A solugdo passa por termos uma estratégia de retengdo que seja também feroz e que
nos ajude a manter sobretudo aqueles que mostram que o investimento que foi feito

neles valeu de facto a pena.” (F1 Talent Acquisition Specialist)

As organizacOes estdo cientes da preocupacdo dos individuos com a sua
carreira e a sua estratégia de retencdao deve ter em consideragdao que os anteriores
paradigmas de lealdade e de emprego vitalicio ndo se enquadram nas atuais formas
de pensar e que as pessoas passaram a exigir mais e a comprometer-se a curto-prazo
(Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001). As empresas tecnoldgicas atuam em
areas onde a mobilidade de talentos é frequente, como se pode concluir através do

seguinte testemunho:

“A retencdo. A nossa drea estd muito sujeita a mudancas constantes e uma delas é o
salto de carreiras que os talentos muitas vezes fazem.

A atencgdo destas pessoas estd muito focada na sua propria carreira e se existir a
oportunidade de mudar e acrescentar ainda mais valor a si mesmos, elas vao agarrar
a oportunidade.”

“Por isso é que temos de ter uma estratégia sdlida de retengdo, que passa muito por
querermos manter a empresa sempre muito atrativa, para que ndo se desvanega a

ligagdo criada ao inicio e que possamos até reforcd-la.” (F2 Assistente de RH)

4.1.5 As estratégias de retengao de talento

Procurou-se explorar nas entrevistas informacdo referente as principais
estratégias de retencdo de talento adotadas pelas organizacbes e como se

concretizam na pratica. Estas questdes tinham como objetivo compreender a atencao
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dada pelas organizagdes que compdem a amostra do estudo relativamente a retengao
dos seus talentos e as estratégias de retencdo normalmente aplicadas.

As organizagdes que procuram ocupar lugares-chave com talentos devem
também ter a preocupacdo de os reter, ou seja, de os manter na organizacdo. Os
custos associados a sua saida estdo sobretudo ligados ao investimento que ja foi feito
nestas pessoas e a sua reposi¢cao, que vai exigir novos processos de selegdo,
recrutamento, integracdo, formacao de candidatos, o que se pode revelar dispendioso
para as organizagdes (Armstrong, 2010). Tal preocupacgao é traduzida no depoimento
de um especialista de aquisicio de talento de uma das empresas tecnoldgicas

abrangidas neste estudo:

“Depois da dedicagcdo que investimos na atra¢do, do tempo e dinheiro envolvidos,
temos vontade que fiquem.”

“O investimento a entrada é elevado, também porque existe um esforgo de integrar
corretamente estas pessoas e gerimos o seu desempenho desde o inicio para

validarmos que aquela foi a aposta acertada. (C2 Talent Acquisition Specialist)

Algumas organizacOes tém estratégias dependentes de um elevado turnover
modelando a fun¢do para que o tempo de aprendizagem e de assimilacdao de novos
trabalhadores seja breve (Bersin, 2013). Segundo o autor, esta estratégia ndo é aquela
gue gera mais valor, antes pelo contrario, tem custos bastante elevados tendo em
consideracdo o impacto que a saida e a consequente substituicdo destas pessoas
acarreta, podendo vir a ser duas vezes superior ao salario anual dos individuos.

Atualmente, a retencdao deve ser uma preocupagdo para as organizagoes,
sobretudo aquelas com uma performance geral superior. Fatores como o desejo de
crescimento da carreira, sobretudo nos mais jovens, e a competicdo agressiva pelos
melhores candidatos, fazem da reten¢do uma pratica de grande importancia, para que
as empresas possam manter os seus talentos, beneficiar da sua performance e
impedir custos que poderiam ser evitados através de uma retencao eficaz.

Para isso, as organizacdes devem conceber a estratégia de retencdo que

melhor se adequa as suas necessidades. A estratégia de retencdo, tal como a prépria
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gestdo de talento, varia consoante as organizag¢des, por ndo se tratar de algo estatico,

mas sim praticas ligadas ao funcionamento, ambiente e objetivos da organizacao.

“...0 ambiente familiar tem contribuido muito para que possamos manter as pessoas
connosco.

O feedback constante de que falava também mantém as pessoas alinhadas com o que
queremos atingir, como queremos chegar até Id. Além do mais, o possivel crescimento
dentro da empresa leva a que queiram ficar e saber até onde é que conseqguem crescer

connosco.” (B2 Assistente de RH)

“A retengdo do talento tem sido vista como algo prioritdrio para nés.”
“...6 importante que se reinam as condi¢des para que queiram ficar.”
“..investimos numa estratégia de integra¢do cuidada e adequada, também de
maneira a que a primeira impress@o seja positiva, jd que é a mais duradoura.” (C1

Talent Acquisition Specialist)

A integracdo mostra-se fundamental para cimentar as relacdes entre os
talentos e as organizacdes, sendo utilizadas pelas organizacGes como estratégia de

retencao.

“O nosso segredo estd em ndo nos focarmos tanto no cendrio “e se saem?” mas mais
em “e se ficam?”.

Comegamos por tentar que a integragdo seja tdo forte quanto possivel, que saibam o
que os pode esperar e o que esperamos deles.

Evitamos as rotinas fixas e estabelecidas, porque é o cansaco da rotina que por vezes

leva estas pessoas a sair.” (D1 Assistente de RH)

“...a retengdo tem passado por uma grande transparéncia das fungdes a desempenhar
e das oportunidades, por sermos uma empresa sélida onde estas pessoas conseguem
ver um futuro e por um alinhamento para os resultados a médio e longo prazo.” (G1

Talent Acquisition Specialist)
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As organiza¢Oes em anadlise conceptualizam de forma diferente a importancia
das suas estratégias de retengdao, mas uma preocupagao recorrente é o custo inerente
a aquisicao de talentos. Alguns entrevistados referem que as organizagdes em que se
inserem optam por investir na correta integracdao dos talentos na organizacdo, como
estratégia de retencao, mas fazem também referéncia a remuneragao quer financeira
guer ndo financeira, como modo de reter talentos.

Segundo Bersin (2013), a compensacao financeira revela-se um fator cada vez
menos importante na retengdo dos colaboradores. Caso a organizagdo opte por
remunerar abaixo da média, esse fator é tido em consideracdo e é expectdvel uma
rotatividade elevada, mas pagar acima da média ndo é um fator suficientemente forte
caso o ambiente de trabalho ndo seja o mais adequado e estimulante. A transparéncia
de que falam alguns dos entrevistados é, segundo o autor, um fator que importa
realmente ser tido em consideracdo pelas organizacGes, pois através da honestidade
e da transparéncia é possivel encontrar realmente alguém que se ajuste ao lugar que

a organizagao quer ocupar.

4.1.6 Vantagens inerentes a gestao de talento

A guestdo 6 do guido da entrevista, “De que forma é que a Gestdo de Talento
se traduz em vantagem para a organizacao?” tem como objetivo perceber de que
modo é que as organizacOes retiram vantagem da gestdo de talento. Da informacao
obtida, selecionaram-se excertos informativos que nos permitem compreender
melhor a questdo colocada. Estes foram por sua vez agrupados na Tabela 8 (Anexo Il)
para facilitar a sua localizacdo e analise.

Entre as respostas obtidas, algumas evidenciam o crescimento dos lucros da
organizacdo gracas a sua implementacdo da gestdo de talento e a importancia da

valorizacdo do capital intelectual.
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“A gestdo de talento permitiu-nos alcangcar aumento dos lucros na ordem do 25%, por
causa das performances mais elevadas e por causa da reducgfo dos custos com o
sourcing, por néio estarmos dependentes de terceiros e termos um conjunto de
performers indicados e integrados pronto para desempenhar as fungées.

A learning curve destas pessoas é mais baixa, pelo que se reduzem os custos com a

formagdo especifica.” (D1 Assistente de RH)

“E exatamente por se mostrar vantajosa que se criou uma equipa cuja fungéo é
garantir que a esta gestdo é feita corretamente. A vantagem justifica a mobiliza¢do
de esforgos adicionais...”

A vantagem é sobretudo a nivel financeiro e a nivel de capital intelectual.” (E1 IT

Recruiter)

“Sim, especialmente no que toca ao retorno financeiro quer por desempenho elevado
quer pela criacdo e valorizacdo de capital intelectual...” (F1 Talent Acquisition

Specialist)

Além do crescimento dos lucros obtidos, referem também um crescimento ao
nivel dos valores associados a motivagdo, que vai ao encontro das quatro formas de
implementacdo da gestdo de talento como apontado por Bethke-Langenegger et al.
(2011), nomeadamente enquanto instrumento de apoio a estratégia, de modo a
conseguir resultados financeiros positivos, aumentar a sua atratividade ou a satisfacdo
do cliente, e beneficiar de niveis mais elevados de comprometimento organizacional
e motivacdo e enquanto forma de atrair e reter recursos talentosos de forma eficaz
gue permite que estes recursos se mantenham motivados, satisfeitos e produtivos,
assegurando assim o retorno do investimento realizado. Em suma, o resultado
financeiro foi salientado, mas a questdo de base parece ser a motivacdo destes

profissionais como é salientado no seguinte excerto:

“As avaliagbes periddicas revelam niveis de motivacdo e desempenho mais elevados,

e um crescimento dos profits.” (C1 Talent Acquisition Specialist)
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Dois dos entrevistados revelam que o investimento com a gestao de talento é
ciclico, pelo que o valor adicional gerado pelo talento é reinvestido na sua formagao

Oou compensagao:

“O retorno financeiro é reduzido, uma vez que o beneficio gerado pelo desempenho é
investido quase na totalidade nas compensagées varidveis a atribuir e na formagdo
para a sucess@o, mas tem vindo a crescer e é expectdvel que se venha a tornar ainda

mais significativo.” (G1 Talent Acquisition Specialist)

“A gestdo de talento é um dos investimentos mais ciclicos que fazemos, porque quase
tudo o que gera é novamente investido.”

(G2 Talent Acquisition Specialist)

O conjunto de capacidades e competéncias que faz dos talentos recursos
valiosos para as organizacOes, permite que estas possam atingir a vantagem
competitiva que procuram e que lhes permite um lugar de destague no mercado
(Urbancova, 2013).

Além desta, destaca-se também a vantagem através do retorno do
investimento, quer este seja reinvestido na formacado e qualificacdo dos talentos, quer
seja parte dos lucros da organizacdo, e a vantagem através da facilitacdo do
planeamento de sucessdo ao encontrar perfis que se enquadram ou que se podem vir
a enquadrar mediante formacao, nos perfis de lideranga que a empresa podera vir a

necessitar no futuro.

4.1.7 Gestao da reserva de talento

As questdes “A organizacdo procura criar um “pool” /reserva de talento? Como
o faz? Tem sido uma pratica vantajosa?” fecharam o conjunto de questdes colocadas

aos entrevistados.
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O “talent pool”, ou reserva de talento, segundo Collings e Mellahi (2009),
corresponde a reserva de individuos de performance e potencial elevados, a que as
organizacdes podem recorrer para o preenchimento de posi¢des-chave.

As posicdes a preencher podem estar relacionadas com a retencao de um
individuo considerado talentoso, apesar de ndo existir uma posicdo aberta no
momento, ou estar relacionada com o planeamento da sucessao de cargos superiores,
para o qual passam a ser considerados os talentos ja identificados.

A criagdo da reserva de talento surge, de acordo com os dados obtidos, como
resposta a gestdao da mudanca, permitindo que as organizacdes estejam preparadas

para as suas necessidades futuras:

“Temos vindo a criar um talent pool por entendermos que nos permite gerir a mudanga
de forma mais rdpida e eficaz. O mercado ndo permite que fiquemos de bragos
cruzados a espera que talento caia do céu ou do momento em que precisamos dele.
Temos de ser nds a ir atrds da mudanca e o talent pool deixa-nos mais a vontade e

confiantes para o fazermos.” (C1 Talent Acquisition Specialist)

“Temos uma reserva que procuramos aumentar sempre que encontramos alguém
adequado e que queremos como que “fisgar” para nosso beneficio.”

“Preferimos lutar pelas pessoas certas, fazer o investimento prévio e colher dai os
frutos porque a relagdo ja estd, entretanto, construida.” (C2 Talent Acquisition

Specialist)

“...incumbimos também os responsdveis pela gestdo de talento de criar um talent pool
e com ele alocar estas pessoas consoante a necessidade.”
“..e termos um conjunto de performers indicados e integrados pronto para

desempenhar as fung¢des.” (D1 Assistente de RH)

“Uma das vantagens da nossa autonomia é que temos a possibilidade de trazer

talentos que ndo sirvam apenas para preencher vagas.”
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Muito do que fazemos passa por ter alguém a postos para quando aparece a vaga e
isso permite que sejamos mais bem-sucedidos nas nossas escolhas.” (H1 Senior Talent

Acquisition Specialist)

Estes testemunhos vao ao encontro da definicao de Collings e Mellahi (2009),
guanto ao conceito de talent pool como uma reserva de individuos de performance e
potencial elevados, a que as organizacdes podem recorrer para o preenchimento de
posi¢Oes-chave. Esta posi¢ao-chave pode estar ligada ao planeamento da sucessao,

tal como é referido a seguir:

“Sim, no sentido de criarmos uma reserva de pessoas apontadas para cargos
superiores, de sucessdo, a partir destes talentos.

Torna mais fdceis as decisbes no momento de suceder a alguém, porque jd temos um
conjunto de pessoas treinadas e preparadas para o fazer. A pessoa escolhida serd

aquela que melhor se adequar.” (G2 Talent Acquisition Specialist)

Porém, alguns entrevistados afirmam nado recorrer a esta pratica, porque as
vagas tém sido preenchidas apds o aparecimento da posicdo a ocupar e porque a

organizacao se encontra ainda numa fase muito recente para que esta seja justificada.

“Ndo se tem justificado a criagéo de reservas. Quando os managers comunicam a GRH
que existe necessidade de preencher posi¢cdes, as equipas iniciam o processo de

selecionar e recrutar os candidatos e tem sido possivel dar resposta”. (E1 IT Recruiter)

“Esta nos nossos planos para o futuro comegar a desenvolver um talent pool, mas
acredito que ainda seja necessdrio crescer um pouco mais e amadurecer a atual gestdo
de talento para que faca sentido ter uma reserva de candidatos, até porque isso exige
um investimento adicional, e o esfor¢o estd a ser direcionado para melhorar a sele¢do,

o recrutamento e a integragdo do talento.” (A1 Assistente de RH)
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A criagdo de uma reserva de talento surge assim, como uma tarefa da gestdo de
talento que a literatura revista aponta como importante, mas que na pratica, nem

todas as organizagdes colocam em agao.
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Capitulo 5- Conclusodes

5.1 Principais Conclusoes

A presente investigacdo pretende responder a questao “Quais sdo e como se
caracterizam as praticas de gestdo de talento das organizagcdes inovadoras?”, através
da analise de nogGes e praticas das organizagdes que valorizam a gestdo de talento e
da importancia atribuida ao talento pelas organiza¢des através de praticas de GRH
distintivas.

A gestdo de talento é, de acordo com os especialistas entrevistados,
dependente ou independente do departamento de recursos humanos, consoante os
casos, todavia sdao também identificadas equipas de gestdo de talento inseridas no
departamento de recursos humanos, mas com um grau de autonomia superior.

Os especialistas entrevistados, apresentam visdes diversas acerca da gestdao de
talento, definindo-a, tal como referido nos casos apresentados pela literatura, do
modo que se apresentar mais conveniente e que melhor se ajuste a organizacao em
gue se inserem. Dos depoimentos recolhidos, é possivel identificar a abrangéncia
referida na literatura quanto ao entendimento e a aplicabilidade do conceito de
talento.

Os casos mais frequentes referem-se aos gestores de talento como
responsaveis pela avaliagdo e valorizagdo dos colaboradores inseridos na organizacao,
cujo potencial é distintivo, ou como responsdveis pela identificacdo e integracdo de
individuos de elevado potencial, dotados das competéncias necessdrias para os
requisitos definidos para a funcao.

Esta variacdo devera basear-se nas estratégias da organizacdo, na sua missao
e valores, e apesar de ndo convergir para uma definicdo unanime, concreta e de
aplicacdo geral as restantes organizacdes, reflete as alteragbes sociais, politicas e
econdmicas que conduziram a mudanca de um paradigma tradicional da gestdo de

talentos para um paradigma moderno e que fazem ndo sé com que a GRH tenha de
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se adaptar constantemente, mas também que os recursos tenham de ser geridos de
forma cada vez mais eficiente (Baruch, 2006; Gomes et al., 2008; Sitko-Lutek &
Jakubiak, 2016; Cheese, Thomas & Craig, 2009).

A variacdo entre as praticas identificadas pode estar relacionada com o tipo de
gestdo de talento praticado nas empresas, que se assume com um carater exclusivo,
guando se refere a um conjunto restrito de individuos que possuem uma elevada
performance ou a quem é identificado o possivel potencial, ou cardter inclusivo, no
gual todos os colaboradores possuem as capacidades necessarias para trazer valor a
organizacao (Ulrich, 2013; Ulrich & Smallwood 2012; NHS Leadership Academy, 2014;
Cappelli & Keller, 2014).

As praticas que estdo ligadas, segundo os entrevistados, a uma gestdo de
talentos exclusiva dizem respeito a preocupagdes com a atragdo, selegao,
recrutamento dos talentos, com a oferta de pacotes salariais atrativos logo a entrada
(ou apoios a realocagao); enquanto a gestdo de talento inclusiva mostra preocupacao
em avaliar, reconhecer e recompensar aqueles que sdo, entre os seus proprios
recursos, talentos cuja performance ndo sé se destaca, como eleva o desempenho
geral da organizacao.

De acordo com o CIPD (2017), as organiza¢cOes tém em consideracdo, pela
seguinte ordem, os valores organizacionais, as oportunidades de desenvolvimento de
carreira e, por ultimo, o sistema de recompensas e beneficios da organizacdo, mas a
importancia atribuida ao desenvolvimento da carreira é sublinhada nas entrevistas,
tendo este sido referido multiplas vezes pelos entrevistados e com mais frequéncia do
gue os valores organizacionais, que o CIPD destaca como principais.

As organizacOes passaram a depender das pessoas para funcionar, em vez de
as pessoas dependerem das organizacdes para sobreviver (Michaels, Handfield-Jones
e Axelrod, 2001). Esta percecdo permite aos individuos, sobretudo os talentosos,
negociar com as organizacGes qual o plano que mais o beneficia e essa realidade é
observada nos depoimentos obtidos, que referem ter nogdo que os individuos se
preocupam cada vez mais com a sua proépria carreira, como esta evolui e o que podem
fazer para a melhorar, e neste contexto as organiza¢cdes devem compreender estas

diferentes expectativas e valorizar a retencdo destes recursos.
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A oferta de planos de carreira serve dois propdsitos para as organizacdes. Por
um lado, serve como ferramenta de atracdo de candidatos que pretendem
desenvolver a sua carreira, e como ferramenta para a facilitagdo do planeamento da
sucessdo, pois a organizacdo ja possui individuos que reconhece como talentosos,
moldados e preparados para assumir outras posigoes.

Apesar do ritmo rdpido e cada vez mais acelerado, as organizagées devem
conceber a sua estratégia ndo a curto-prazo, ou seja, no imediato, mas sim a médio e
longo-prazo e a retengao dos seus talentos vai ajudar a que as organizagdes possam
estabelecer esse olhar num horizonte temporal mais alargado e agir no sentido de
atingirem os objetivos a que se propdem.

Os principais desafios que se colocam a gestdo de talento podem dever-se a
fatores internos como a fatores externos. No primeiro caso, destacam-se a correta
selecdo dos candidatos, pois esta permite reduzir custos decorrentes de erros de
selecdo, a gestdao das expetativas, que deve garantir que os talentos recebem apenas
informagdo que corresponde a realidade, ajudando assim a evitar a saida destes
colaboradores, e o desenvolvimento e implementacdo de ferramentas de medicdo do
desempenho, particularmente importantes para organizacdes que olham para o
talento de forma inclusiva.

No segundo caso, o fator externo apontado corresponde a forte concorréncia
pelos mesmos recursos, neste caso, os talentos. As organizagdes compreendem que
ter em sua posse os melhores talentos permite, ndo sé ter individuos capazes de
contribuir de forma positiva para o sucesso das organizacdes, mas também assegurar
gue esse capital humano nao estd ligado as organiza¢des que concorrem pela mesma
posi¢cao no mercado.

As técnicas de retencdo das organizacdes inovadoras passam sobretudo pela
selecdo adequada de candidatos, que apesar de também constituir um desafio, é
essencial para assegurar a permanéncia destes recursos; por uma oferta salarial inicial
forte, que se apresenta como ferramenta de persuasao dos candidatos e por uma
correta integracdo do talento nas organiza¢des, de modo a que estes sintam uma forte

ligacdo a organizagao, a sua missdo e valores e a sua estratégia.
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A vantagem resultante da adog¢do de praticas de gestdo de talento para as
organizacoes inovadoras reside sobretudo em dois fatores principais: no retorno do
investimento que fazem para que os talentos facam parte da sua forga de trabalho e
na crescente valorizacdo do seu capital humano, que apesar de imensurdvel, confere
a vantagem competitiva referida pela literatura (Collings, Mellahi & Cascio, 2018;
Fapohunda, 2014; Krishnan & Scullion, 2017; Schuler, Jackson & Tarique, 2011;
Mellahi & Collings, 2010; Sparrow & Makram, 2015).

Uma organizagao que afirma lidar com o talento disponibiliza um investimento
superior no recrutamento de capital humano superior as organizacées que ndo o
fazem, quer as organizagdes encarem o talento de forma inclusiva ou exclusiva.

Quer se valorize no momento da atracdo e do recrutamento, ou se valorize o
desempenho superior ja comprovado, as organizagées reconhecem este valor
associado ao capital humano e tendem a investir na sua gestao.

Uma das vantagens apontadas como produto da adogdo de praticas de gestao
de talento, estd relacionada com a diminuicdo dos custos de formacao inicial em casos
onde os individuos talentosos ja estdo dotados das competéncias necessarias para
desenvolver a fun¢do necessaria, permitindo que a curva de aprendizagem seja menor
e que estes comecem tdo prontamente quanto possivel a desempenhar a sua funcao
de modo auténomo.

A criagdo de uma reserva de talento apresenta-se na forma de dois cenarios:
atracdo e recrutamento de talentos sem que exista uma vaga a preencher, mas com
o intuito de integrar os talentos na organizacdo e de os alocar no momento em que é
necessario, e criacdo de uma base de individuos aptos para assumir posi¢cdes de
lideranca, mediante desenvolvimento.

No primeiro cenario, as organizacfes estdo a investir no talento muito antes
de este poder trabalhar no sentido de gerar um retorno, mas esse investimento
permite as organizacdes retirar do mercado um talento que lhe poderia vir a ser
concorrente, tornando rentdvel a sua aquisicao.

Estdo também a investir na correta integracdo do talento, que vai contribuir

em larga medida para a diminuicdo de esfor¢os com a retencao.
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No segundo cenario, as organiza¢des vao ter, como referido pelos especialistas
entrevistados, o planeamento da sucessao facilitado e a mudanca das funcdes poderd
ocorrer de forma mais natural para os seus intervenientes.

O primeiro caso estd associado as organizacdes que adotam uma abordagem

exclusiva, enquanto o segundo podera ocorrer em ambas as abordagen:s.

5.2 LimitagOes ao Estudo

Partindo da questdo inicialmente colocada, a presente investigacdo ndo se
propds explicar a gestao de talento na sua vasta amplitude, mas sim apresentar uma
contribuicdo para a andlise da gestdo destes perfis num contexto limitado das
organizagdes inovadoras.

Uma das principais limitacdes encontradas durante a realizacdo da presente
investigacdo prende-se com a obtencdo da amostra, que se revelou um processo
moroso e que exigiu um grande numero de contactos e interagdes com as
organizacoes.

A amostra obtida, é considerada pequena, todavia, e seguindo o critério da
saturacdo empirica, considerou-se razodvel para compreender o fendmeno em
empresas inovadoras. Ainda assim, uma amostra maior teria a vantagem de permitir
explorar em maior profundidade o tema e alargar o objetivo do estudo.

A amostra encontra-se circunscrita a Area Metropolitana do Porto, por uma
guestdo de conveniéncia, pelo que estudos futuros poderao dar continuidade noutras
zonas do pais, nomeadamente nos distritos de Braga, Aveiro e Lisboa, onde se

concentram este tipo de empresas.
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5.3 Contribuicdes e Implicagdes do Estudo

A presente investigacdo contribuiu para o alargamento do conhecimento
cientifico, tendo-se debrugado sobre a literatura existente e procurado compreender
de que forma é que os fendmenos que compdem a realidade se relacionam com a
teoria.

Face a esta andlise, destaca-se o papel do talento nas organizacdes que
pretendem demarcar-se das restantes pela sua capacidade de inovar.

Qualquer que seja a nocdo adotada pelas organizacdes, o talento surge como
facilitador da inovacdo e permite que as organiza¢des usufruam de um capital
humano, sobretudo intelectual, superior.

Os resultados da presente investigacdo deverdo ser encarados com um
estimulo a adogdo de praticas de gestdo de talento por parte de organizagdes, mesmo
gue estas atuem fora da drea da tecnologia de informacdo, na qual se inserem as
empresas entrevistadas. Destaca-se entdo a importancia de acrescentar modelos de

gestdo de talento adequados aos modelos atuais da GRH das organizacoes.

5.4 Recomendagdes Futuras

InvestigacOes futuras poderdo debrucar-se sobre a gestao de talento de uma
forma mais alargada, abrangendo uma amostra mais significativa ou geograficamente
mais dispersa.

Poderdo também procurar analisar de que forma é que a gestdo de talento
contribui para os niveis de motivacao e satisfacdo gerais dos trabalhadores, uma vez
gue o assunto foi abordado durante uma das entrevistas, mas ndo foi analisado em

profundidade.
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Sugere-se a andlise da gestdo de talento em diferentes regiGes do pais,
nomeadamente Centro e Sul, de modo a perceber se existe uma relacdo entre a drea
geografica onde estd inserida a organiza¢do e a forma como sao geridos os talentos.

Sugere-se também o recurso a diferentes métodos de recolha dos dados, tal
como questionarios, de modo a conseguir uma andlise, ndo sé mais significativa, mas

gue permita um tratamento e andlise estatistica dos dados.
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Anexos

Anexo |

Guiao de entrevista

Tema: Praticas de Gestao de Talentos em Empresas Inovadoras
Entrevista n2:

Objetivos:
= |dentificar praticas distintivas de GRH na gestdo de talentos
= |dentificar estratégias de aquisicdo e atracdo de talento
=  Perceber o retorno obtido pelas organiza¢des que adotam estas praticas

Informacgao sobre a empresa:
Nome:

Area:

Aceita que se identifique a organizacao:

Aceita que se grave a entrevista: [1Sim [IN3o

Informagao do entrevistado:
Género:
Idade:

Fungao:

Informagao sobre a entrevista:
Local:

Forma:

Duracao:
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Como é que a organizacdo define a Gestdo de Talento?

A empresa tem procedimentos distintivos na gestao de recursos identificados
como talento? Quais? Como procede?

Qual é o perfil que a organizacdo procura nestes recursos? Quais sao as
competéncias que a empresa valoriza na definicdao deste perfil? O que tem
maior peso: as competéncias técnicas ou transversais?

Quais os principais desafios/dificuldades encontrados pela empresa na
Gestdo de Talento? Que medidas sdo adotadas para os ultrapassar?

Quais as principais estratégias de retencdo de talento adotadas pela
organizacdo? Como se concretizam na pratica?

A Gestdo de talento é uma vantagem para a empresa? De que forma é que a
Gestdo de Talento se traduz em vantagem para a organizagao?

A organizagdo procura criar um “pool” /reserva de talento? Como o faz? Tem
sido uma prdtica vantajosa?
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Anexo Il

Tabela 3: Sele¢ao de excertos da definicdo da gestao de talento, por entrevista

Entrevista

Identificacao

Definigao de Gestdo de Talento

1

Al

“Procuramos ter uma gestdo de talento mais ou menos
integrada na gestdo da empresa, tentando que sirva de
resposta as necessidades identificadas em todas as nossas
areas de funcionamento.”

Bl

“Ndo temos uma gestdao de talento definida e delimitada.
Identifica-se o talento e procura-se que este seja
recompensado, mas dentro das competéncias gerais da
nossa gestao de recursos humanos.”

B2

“N3do temos ainda uma definicdo prépria. [...] Estas pessoas
sdo normalmente identificadas pelos gestores das equipas
gue reconhecem o seu desempenho e que_comunicam ao
departamento de recursos humanos.”

“Os talentos sdo os nossos top performers, mas a sua
gestdo recai sobre a equipa de RH.”

B3

“...a gestdo de talento é um ramo da nossa gestdo de
recursos humanos que trabalha no sentido de permitir que
pessoas com niveis de desempenho altos venham a ser
identificadas e valorizadas. “

C1

“...grupo de especialistas, dentro do nosso departamento
de RH que se dedica acima de tudo a identificacdo e ao
recrutamento de potenciais talentos, mas também as
restantes responsabilidades, como compensacdo e
retencdo, etc. [...] € uma das equipas mais autdnomas
dentro da empresa, mas ao mesmo tempo uma das que
esta mais ligada aos restantes departamentos.”

C2

“A gestdo de talento [...] é responsavel pela identificacao,
recrutamento e selecdo, retencdo, formacdo e
acompanhamento dos talentos.

A nossa equipa trabalha em grande proximidade com as
outras equipas, ndo so a nivel local, mas internacional...”

D1

“A nossa gestdo de talento envolve todos os processos
relacionados com a identificacdo de candidatos com alto
potencial, como recrutamento, retencdo, [...] criar um
talent pool e com ele alocar estas pessoas consoante a
necessidade.
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Surgiu, no NOsso caso, como resposta ao progresso da rea
em si, que tem exigéncias superiores, mas também tem
pessoal mais qualificado e exigente.

Para sermos inovadores precisamos destas pessoas.

El

“... equipa de gestdo de talento que, juntamente com os
gestores de equipa, vai procurar a pessoa com o conjunto
das skills gue melhor se liga a funcdo e a visdo geral da
empresa.

Também sdo responsaveis pelo desenho das estratégias de
retencado destas pessoas...”

F1

“A gestdo de talento vai ter o papel de assegurar gue o
capital humano certo ocupa as posicdes que exigem maior
potencial no momento em que estas devem ser ocupadas.
As nossas principais funcdes sdo sobretudo a atracdo dos
candidatos, a sua filtragem e selecdo, o recrutamento, a
formacado e a concecdo de métodos de retencdo.

10

F2

“A gestdo de talento é uma drea da empresa que tem a
responsabilidade de gerir tudo o que esteja relacionado
com individuos de alto potencial, desde a sua identificacdo
a_sua_ retencdo. [..] ndo respondem diretamente aos
recursos humanos...”

11

G1

“A gestdo de talento é feita pelo departamento de RH e tem
como funcdo principal garantir uma estratégia eficaz de
gestdo de trabalhadores com potencial elevado. Passa
sobretudo pela aplicacdo de meios de avaliacdo e
reconhecimento de desempenho e de criacdo de
estratégias de valorizacdo e incentivo.”

12

G2

“...forma de olhar para as pessoas que trabalham na nossa
organizacdo e lhes dar o devido valor...”

“..incumbida de aplicar formas de avaliar o alto
desempenho de algumas pessoas, de o reconhecer e de o
incentivar.”

“...tarefas ocorrem em simultdneo com as restantes tarefas
de recursos humanos...”

13

H1

“... equipa gue ndo se limita ao departamento de recursos
humanos [...] Damos conta de todo o ciclo de vida dos
talentos na empresa e temos sempre a estratégia geral da
(nome da empresa) e o mercado em que nos inserimos em
mente.
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Tabela 4: Selegao de excertos das praticas distintivos, por entrevista

Entrevista Identificacao Praticas Distintivos

1 Al Pacote salarial (atrativos); recompensas: ndo monetarias (seguro
de saude extensivel ao conjuge); dias de férias suplementares (até
8, consoante performance)

2 B1 Recompensas: monetdrias (consoante performance; anuais);
plano de carreira

3 B2 Plano de carreira; recompensas: monetdrias (consoante
performance; anuais)

4 B3 Recompensas: monetdrias (consoante performance; anuais)

5 C1 Apoios a realocagdo; pacote salarial (atrativo); horario de trabalho
flexivel

6 C2 Ambiente positivo; pacote salarial (atrativo)

7 D1 Pacote salarial (mais elevado face a média da empresa);
recompensas: monetdrias (consoante performance); formacdo
para sucessao

8 E1l Pacote salarial (mais elevado face a trabalhadores da mesma
categoria)

9 F1 Pacote salarial (mais elevado); apoios a realocagdo; formagdo
(mentoring); horario de trabalho flexivel; protocolos com
entidades (mensalidades gratuitas no ginasio)

10 F2 Pacote salarial (negocidvel; equiparavel a outras empresas;
superior face restantes trabalhadores); protocolos com entidades
(mensalidades gratuitas no ginasio); horario de trabalho flexivel

11 G1 Pacote  salarial; recompensas: monetdrias (consoante
desempenho); dias de férias suplementares; formacdo (gestao;
sucessdo)

12 G2 Dias de férias suplementares; formacdo (mentoring);
recompensas: monetdrias (consoante performance)

13 H1 Pacote salarial; dias de férias suplementares
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Tabela 5: Selegao de excertos da caracterizagao do perfil de talento desejado, por entrevista

Entrevista

Identificacao

Perfil do Talento

1

Al

“...0s jovens talentos, que possuem uma visdao mais “fresca”
do trabalho e novas ideias [...] experiéncia.” “...performances
elevadas e niveis de conhecimento  superiores

comprovados.”

Bl

“As caracteristicas técnicas contam sobretudo para os niveis
de performance elevados que procuramos atingir, mas as
caracteristicas pessoais contam muito, pois s6 quem veste a
camisola diariamente é distinguido.”

B2

“...mistura entre experiéncia e conhecimento, e vontade e
disposicdo para tentar fazer melhor ainda todos os dias.”

B3

“

mais relacionado com as competéncias técnicas [...]
destaco as que considero mais importantes e que sdo a
experiéncia e o [...] conhecimentos [...] bom relacionamento
dentro da empresa [...] algumas soft-skills como o
dinamismo, a criatividade, o espirito  critico e
empreendedor...”

C1

“..ndo procuramos somente experiéncias, conhecimentos
académicos, a universidade onde estudaram, etc.[...] desejo
de ir mais além, de atingir o préximo patamar e inovar. [...]
resiliéncia, [...] a_vontade de crescer connosco, [...] a
capacidade de transmitir as experiéncias e conhecimentos
aos que nos rodeiam.

Além disso, procuramos competéncias técnicas que vao ao
encontro daquilo que a empresa procura, daquela que é a
vaga a preencher...”

c2

“...resiliéncia [...] competéncias técnicas certas, [...] inovacdo
e a criatividade sdo o impulso para o nosso trabalho.”

D1

“.. person-to-job [..] as suas competéncias devem ir de
encontro as que sdo desejdveis para assumir a funcdo e
podem variar.”

“..job-to-person [..] um equilibrio entre técnicas e
transversais.”

“...responsavel, assiduo, dindmico, orientado para objetivos
e resultados e com capacidade para trabalhar num ambiente
com um _ritmo bastante acelerado e culturalmente
diversificado.

El

“...as técnicas tém mais influéncia.”

“...capacidade criativa e com espirito inovador, com vontade
de pbr em pratica os conhecimentos e experiéncias que tém
para alavancar este desenvolvimento.
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“..adequar a uma posicdo a ocupar previamente
identificada.”

”n

“_..valorizamos o 1Q* e 0 EQ?.
“0O_conjunto concreto das competéncias varia consoante a
posicdo a ocupar...”

“...falte alguma que possa ensinada através de formacdo...”
“... mais técnico, ou [...] a capacidade de persuasdo.”

10 F2

“...principios orientadores na gestdo de talento é olhar para
olQeoEQ..”

“...primeiro [...] competéncias técnicas que precisamos para
fazer mover a nossa estratégia no sentido que queremos.
“...todas as outras qualidades e habilidades e que ndo deixam
de ser importantes para que possa haver uma relacdao
benéfica mutua.”

11 Gl

“...avaliacdo sucessivamente positiva do desempenho, do
commitment que demonstram no cumprimento das suas
funcdes.

As competéncias técnicas sdo valorizadas, sobretudo durante
o_recrutamento, mas a capacidade de desenvolvimento
dessas _competéncias ao longo do tempo e as soft-skills
passam a ter algum peso na decisao.

Procuramos sobretudo capacidade de lideranca, resiliéncia,
espirito critico, responsabilidade e dedicacdo.”

12 G2

“...quem é talentoso é quem se destaca pelo seu bom
desempenho, que mostra que tem capacidade para vir a
liderar outros, que aceita a critica como construtiva e sabe ele
proprio criticar de forma construtiva o seu trabalho e o dos
outros, que se empenha e compromete...”

“As competéncias técnicas [...] é gracas a elas que ele pode
desempenhar funcGes e vir a ser reconhecido.”

13 H1

“...as competéncias técnicas.”

“A vontade se mostrarem resultados vem muito da
personalidade de cada um, mas o que acaba por ter mais peso
e no final justificar um investimento superior sdo as técnicas.”

1 Quociente de inteligéncia

2 Inteligéncia emocional
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Tabela 6: Desafios/dificuldades na gestdo de talento, por entrevista

Entrevista Identificacao Desafios/Dificuldades

1 Al Recrutamento:
“...exige processos de filtragem de candidatos que ndo podem ser
demasiado longos [...] e passa por uma cooperacdo entre os
gestores das equipas cuja vaga deve ser preenchida e a equipa de
RH ”
“...trabalhamos para aperfeicoar o recrutamento, tanto para nao
deixar escapar a pessoa certa, como para ter realmente a pessoa
certa, que vai querer ficar e crescer connosco.”

2 B1 Gestao das expectativas:
“procuramos ndo criar expectativas que possam nao se cumprir,
pelo que vai sendo dado feedback ao trabalhador acerca da sua
performance.”
Gestao de conflitos:
“...podemos gerar um mau ambiente entre colegas e procuramos
minimizar qualquer desconforto que possa surgir através de
atividades de socializa¢do”

3 B2 Gestao de conflitos:
“O facto de existir uma diferenciacdo faz com que por vezes
algumas pessoas sintam que também merecem, apesar de nem
sempre terem desempenhos tao altos quanto desejavel e isso pode
causar algum atrito.”
Gestdo de expectativas:
“...através de feedback ...”

4 B3 Gestao de conflitos:
“...gestdo das relagOes entre trabalhadores para evitar possiveis
situacGes de conflitos ou de quebras de relacionamentos.”

5 C1 Selegdo:
“Encontrar a pessoa certa é sem duvida um desafio.”
“Tentamos ser proactivos na procura de pessoas com as
competéncias que gostariamos de ter nas nossas equipas ...”
Retencgdo:
“..temos de estar sempre dispostos a aceitar a mudanca e a
renegociar com estas pessoas, que sdo frequentemente
contactadas por outras empresas com ofertas aliciantes.”

6 Cc2 Selegao:

“E um desafio [...] perceber quem é a pessoa certa.”

“...temos de perceber o que falta e estar dispostos a complementar
essa pessoa com formagdo ao longo do tempo e saber que a
performance dessa pessoa tem todo o potencial para crescer.”
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Retengdo:

“...outras empresas também o fazem e acabamos por disputar um
bocadinho o capital humano, o que faz com que existam saidas que
nem sempre podemos controlar, mas também que conseguimos
atrair pessoas para nos ajudar a alcangar a inovagdo.”

D1

Gestao de talentos:

“O desafio é sobretudo gerir e manter um fluxo de talento que
consiga responder tdo rapidamente quanto possivel as
necessidades que por norma so vao surgir no futuro.”
Recrutamento:

“...comegamos por reduzir a nossa dependéncia de recrutamento
externo por terceiros, tentando que a resposta ja esteja pronta,
integrada e disponivel no momento certo.”

El

Selegdo:

“E dificil conseguir filtrar entre muita gente aqueles que sdo
realmente talentosos.”

“Exige uma equipa atenta, conhecedora e preparada para saber
distinguir as qualidades que procuramos para preencher o lugar.”

F1

Retencgdo:

“0 principal desafio é reter e é ai que concentramos muito do nosso
esforco e trabalho constante.”

“A solucdo passa por termos uma estratégia de retencdo que seja
também feroz e que nos ajude a manter sobretudo aqueles que
mostram que o investimento que foi feito neles valeu de facto a
pena.”

10

F2

Retencdo:

“Aretencdo. A nossa area estd muito sujeita a mudancas constantes
e uma delas é o salto de carreiras que os talentos muitas vezes
fazem.

A atenc¢do destas pessoas esta muito focada na sua prdpria carreira
e se existir a oportunidade de mudar e acrescentar ainda mais valor
a si mesmos, elas vao agarrar a oportunidade.”

“Por isso é que temos de ter uma estratégia sélida de retengao, que
passa muito por querermos manter a empresa sempre muito
atrativa, para que ndo se desvaneca a ligagdo criada ao inicio e que
possamos até refor¢a-la.”

11

Gl

Medig¢ao do desempenho:

“Temos de ser rigorosos no que definimos como desempenho para
que o possamos medir, até porque essa é a nossa principal
ferramenta para criar uma distingdo e nem sempre é facil.”

Gestao de conflitos (egos):

“Além disso é preciso fazer um pouco a gestdo de egos, porque
gueremos que essas pessoas tenham a capacidade de ajudar a
motivar os outros, mas ndo queremos que as distincdes se tornem
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fatores desmotivadores, esse seria o efeito oposto ao que
procuramos.”

12 G2 Medi¢ao do desempenho:
“...dificil definir a melhor forma de medir o desempenho.”
“Isso faz com que tenhamos de nos adaptar, ...”
“Isso exige um esforco sistemdtico da nossa parte, uma
compreensdo muito grande da estratégia da (nome da empresa) e
uma preocupacdo com o0 que se passa a nossa volta, para que nao
sejamos tomados de surpresa pela mudanca.”

13 H1 Sele¢do e Recrutamento:

“Somos responsdveis, enquanto equipa, por algumas das
contratacdes mais dispendiosas e eu acho que uma das maiores
dificuldades tem a ver com o sucesso desse investimento.”

“Uma ma decisdo pode ser muito custosa [...] quando ja se investiu
na atracado, integracao, formacao, etc.,”

“Para isso tentamos que a selecdo e o recrutamento sejam o mais
rigorosos possivel.”
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Tabela 7: Selegao de excertos das estratégias de retencao de talentos, por entrevista

Entrevista

Identificacao

Estratégias de Retencao

1

Al

“Os nossos niveis de rotacdo do pessoal ainda sdo muito baixos e
optamos por concentrar as atencdes no recrutamento.”

“N3o excluo que mais tarde venhamos a adotar estratégias nesse
sentido, [...], mas por ainda estarmos numa fase inicial, ainda ndo
se tem justificado um esforco particular na retencdo.”

Bl

“...queremos que eles se mantenham connosco, sobretudo para
gue possamos realmente delinear um plano de carreira para os
trabalhadores e para que possamos desenhar a nossa propria
estratégia de sucessao.

Tentamos ter sempre em mente um bom modelo de metas, que
estas sejam realistas e exequiveis e que 0s nossos talentos estejam
motivados e empenhados em atingi-las.

Temos muito enraizado um ambiente familiar, que acreditamos ser
um dos principais responsaveis pelo baixo turnover.”

B2

“...0 ambiente familiar tem contribuido muito para que possamos
manter as pessoas connosco.

O feedback constante de que falava também mantém as pessoas
alinhadas com o que queremos atingir, como queremos chegar até
13. Além do mais, o possivel crescimento dentro da empresa leva a
que queiram ficar e saber até onde é que conseguem crescer
connosco.”

B3

“Para que gueiram ficar, [...] tentamos que estas pessoas estejam
motivadas. E do conhecimento geral na empresa que a empresa
procura _desempenho, mas também recompensa _esse
desempenho. Assim sabem que o seu esforgo tem impacto para
eles, além de ter impacto para os lucros da empresa.

Quem mostra que esta realmente empenhado tem a possibilidade
de ascender a posicdes de lideranca e sentimos que isso também
aumenta a vontade de ficar...”

C1

A retencdo do talento tem sido vista como algo prioritdrio para
nds.

“...6 importante que se rednam as condi¢cBes para que queiram
ficar.

Procuramos que estas pessoas se sintam integradas connosco e
investimos numa estratégia de integra¢do cuidada e adequada,
também de maneira a que a primeira impressao seja positiva, ja que
é a mais duradoura.

Elabordmos também uma gestdo do desempenho adequada, pois
achamos que é vantajoso para os talentos que saibam o que se
espera deles e o que se acha do seu trabalho.

C2

“Depois da dedicagdo que investimos na atracdo, do tempo e
dinheiro envolvidos, temos vontade que figuem.”
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“0 investimento a entrada é elevado, também porque existe um
esforgo de integrar corretamente estas pessoas e gerimos o seu
desempenho desde o inicio para validarmos que aquela foi a aposta
acertada.

A retencdo passa sobretudo por fortes iniciativas de integracdo e
pelo acompanhamento do desempenho. Esta estratégia tem-se
mostrado eficaz e duradoura. As pessoas gostam de estar e querem
ficar.”

D1

“0 nosso segredo estda em ndo nos focarmos tanto no cendrio “e se
saem?” mas mais em “e se ficam?”.

Comecamos por tentar que a integracdo seja tdo forte quanto
possivel, que saibam o que os pode esperar e 0 que esperamos
deles.

Evitamos as rotinas fixas e estabelecidas, porque é o cansaco da
rotina_que por vezes leva estas pessoas a sair. Esperamos que
tenham um alto desempenho o que ndo pode acontecer se a tarefa
for sempre a mesma, porque pode ndo haver room for
improvement.

Fazemos uma oferta salarial forte logo de inicio [...] Além disso,
falamos desde cedo acerca da possibilidade de virem a ocupar
cargos mais altos, o que faz com que tenham interesse em ficar,
para verem a sua carreira progredir.”

El

“Para manter os individuos talentosos, procuramos em conjunto
com cada um deles, negociar um plano de recompensas e
beneficios que vai sendo adaptado consoante a manutencdo da
performance expectavel e o contributo para atingir os objetivos
propostos.

Procuramos dar feedback constante, para que saibam sempre qual
a opinido acerca do seu desempenho, fomentar os relacionamentos
intra e inter-equipas [...] socializagdo...”

F1

“As estratégias de retencao passam por tentar filtrar e selecionar a
pessoa realmente certa. Um desses passos consiste em gerir logo a
partida _as expectativas para que estejam t3o bem informados
quanto possivel e que ambas as partes possam tomar a decisdo
certa.

Ndo vale a pena sugar-coat algo por querermos muito alguém,
porque com o tempo, essa pessoa vai perceber que a sua
expectativa estava muito acima da realidade e vai querer sair.

O salario estd um pouco acima da média das empresas do ramo.”

10

F2

“...a retencdo estd sempre muito presente quando agimos. Um
passo importante para reter é comecar por ter a pessoa certa. Se o
match n3o correr bem, a pessoa, ndao vai ter interesse em
empenhar-se e em demonstrar o seu potencial real.”

11

G1

“Desde que comeg¢amos a distinguir o talento, [...] poucos deles
optaram por sair.
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“...a retengdo tem passado por uma grande transparéncia das
funcbes a desempenhar e das oportunidades, por sermos uma
empresa sélida onde estas pessoas conseguem ver um futuro e por
um alinhamento para os resultados a médio e longo prazo.”

12

G2

“Ndo temos um plano concreto de retencdo dos talentos...”
“...pecas fundamentais da engrenagem [...] faz com que queiram
ficar.”

“...seguranc¢a que sentem no trabalho, sentem que investimos no
seu desenvolvimento e tentam retribuir.”

13

H1

“A nossa principal estratégia [de retencdo] passa por sermos
honestos connosco préprios enquanto empresa. De pouco servira a
uma empresa apregoar que tem um ambiente descontraido e
aberto, se na realidade ndo é nada disso que acontece.

Fazemos os possiveis por manter sempre um ambiente interno com
uma boa abertura a ideias, que alimente a criatividade e evitamos
a rotina.”

“Cortamos a rotina para evitar o cansaco de fazer exatamente a
mesma tarefa dia sim, dia sim, o que iria levar os nossos talentos a
procurar novos ares numa outra empresa, mantemos uma linha de
comunicacdo com estas pessoas muito aberta, que permite um
constante feedback de ambas as partes, [...] num mercado que esta
tdo disposto a conquistar estes recursos valiosos, é preciso manter
as necessidades satisfeitas e até se possivel, antecipa-las.

Além disso, oferecemos pacotes remuneratdrios bastante
convincentes [...] dias de férias adicionais, referentes aos niveis de
desempenho que revelam.”
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Tabela 8: Selegao de excertos das vantagens da gestdo de talento, por entrevista

Entrevista Identificacao

Vantagens

1 Al

“...0 talento ainda n3o se traduz diretamente em ROI3, mas
tem contribuido largamente no desenvolvimento dos
nossos projetos, sobretudo na rapidez do desenvolvimento
dos projetos em mdos e da gqualidade das ideias e do

desempenho.”

“A nivel mensuravel, o retorno do investimento é produto
da diminuicdo do custo com formacao inicial, aumento dos
niveis de performance das equipas que integram talentos e
da produtividade atingida.”

“...desempenhos superiores o que se traduz em lucro,
permitem que tenhamos em mente um possivel plano de
sucessdo, por acharmos que estas pessoas estdo alinhadas
com a empresa e com os objetivos a longo prazo.”

“Como ja mencionei, os lucros vdo ser mais altos se
tivermos desempenhos mais altos e é o que tem
acontecido. A bonificacdo pelo desempenho representa
apenas um reinvestimento parcial na ordem dos 15% dos
lucros.

A learning curve destas pessoas é também menos
acentuada do que a de outros trabalhadores, o que reduz o
nosso custo com a formacao inicial...”

“A performance das nossas equipas aumentou muito desde
que foi criada a equipa de gestao de talento.”

“As avaliacOes periddicas revelam niveis de motivacdo e
desempenho mais elevados, e um crescimento dos profits.”

“...0s resultados tém sido visiveis, tanto ao olhar para os
revenues que é algo que se mede, que tem um ndmero
especifico, como olhando para a satisfacdo das pessoas,
sobretudo dos talentos, para o seu empenho e motivacdo.”

“A gestdo de talento permitiu-nos alcangar aumento dos
lucros na ordem do 25%, por causa das performances mais
elevadas e por causa da reducao dos custos com o sourcing,
por ndo estarmos dependentes de terceiros e termos um
conjunto de performers indicados e integrados pronto para
desempenhar as funcdes.

A learning curve destas pessoas é mais baixa, pelo que se
reduzem os custos com a formacao especifica.”

3 Return of Investment
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El

“E exatamente por se mostrar vantajosa que se criou uma
equipa cuja funcdo é garantir que a esta gestdo é feita
corretamente. A vantagem justifica a mobilizacdo de
esforgos adicionais...”

A vantagem é sobretudo a nivel financeiro e a nivel de
capital intelectual.”

F1

“Sim, especialmente no que toca ao retorno financeiro quer
por desempenho elevado quer pela criacdo e valorizacdo de
capital intelectual...”

10

F2

“Temos tido um retorno do investimento muito positivo e
destaca-se sobretudo o acréscimo financeiro que tem sido
possivel gerar e a constante valorizacdo do capital
intelectual da empresa, que é a nossa marca distintiva.”

11

Gl

E uma vantagem no sentido em que facilita quer a gestdo
de carreiras dos trabalhadores, quer o planeamento das
sucessoes. O retorno financeiro é reduzido, uma vez que o
beneficio gerado pelo desempenho é investido quase na
totalidade nas compensacdes varidveis a atribuir e _na
formacdo para a sucessdo, mas tem vindo a crescer e é
expectavel gue se venha a tornar ainda mais significativo.”

12

G2

“A gestdo de talento é um dos investimentos mais ciclicos
que fazemos, porque guase tudo o que gera é novamente
investido. A vantagem esta sobretudo na qualidade do
capital humano que temos e nos resultados positivos que
temos atingido e que nos tém permitido marcar a nossa
posicdo _no mercado e superar alguma da nossa
concorréncia.”

13

H1

“Tem ocorrido um ligeiro aumento dos lucros anualmente
desde que foi implementada a gestao de talento atual, além
de beneficiarmos de niveis de absentismo e de turnover
muito baixos nestes grupos.”
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Tabela 9: Selegao de excertos da gestao do talent pool, por entrevista

Entrevista

Identificacao

Talent Pool

1

Al

“Estd _nos nossos planos para o futuro comecar a
desenvolver um talent pool, mas acredito que ainda seja
necessario crescer um pouco mais e amadurecer a atual
gestdo de talento para que faca sentido ter uma reserva de
candidatos, até porgue isso exige um _investimento
adicional, e o esforco esta a ser direcionado para melhorar
a selecdo, o recrutamento e a integracdo do talento.”

Bl

O baixo turnover ndo tem justificado a criacdo de reservas
de talento ou de recrutamento proactivo significativo da
nossa parte.

Sabemos que a tendéncia é que a rotatividade seja alta,
com a procura de novos desafios e trajetos de carreira, mas
ndo tem sido essa a nossa experiéncia.

Quem entra tende a ficar e o pequeno esforco que tem sido
feito para haver reserva é para o caso de ser necessario
algum tipo de resposta da nossa parte quer ao nivel do
mercado, quer de eventuais saidas.”

B2

Podemos dizer que sim, mas porque a reserva de talento
esta ligada aos planos para a sucessao, nao no sentido de
fazermos um esfor¢o para encontrar uma pessoa com
determinadas caracteristicas que queremos reter na nossa
empresa.

B3

Ndo. Ha a possibilidade de fazerem parte dos planos de
sucessao _da _empresa, se assim o desejarem, mas nao
constitui uma reserva. A partida serdo os talentos a ocupar
os futuros cargos de lideranga, mas ndo se justifica no nosso
caso uma reserva de talento.

C1

Temos vindo a criar um talent pool por entendermos que
nos permite gerir a mudanca de forma mais rdpida e eficaz.
O mercado ndo permite que fiquemos de bracos cruzados
a espera que talento caia do céu ou do momento em que
precisamos dele. Temos de ser nds a ir atras da mudanca e
o talent pool deixa-nos mais a vontade e confiantes para o
fazermos.

C2

Temos uma_reserva que procuramos aumentar
sempre que _encontramos alguém adequado e que
gueremos como que “fisgar” para nosso beneficio.”
“Preferimos lutar pelas pessoas certas, fazer o
investimento prévio e colher dai os frutos porque a
relacdo ja esta, entretanto, construida.”
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D1

“...incumbimos também os responsaveis pela gestdo de
talento de criar um talent pool e com ele alocar estas
pessoas consoante a necessidade.”

“..e termos um conjunto de performers indicados e
integrados pronto para desempenhar as funcdes.”

(Esta questao ndo foi colocada, uma vez que o tépico
¢ abordado algumas vezes durante a entrevista)

El

“Ndo se tem justificado a criacdo de reservas. Quando os
managers comunicam a GRH que existe necessidade de
preencher posi¢cdes, as equipas iniciam o processo de
selecionar e recrutar os candidatos e tem sido possivel dar
resposta”.

F1

“Oferecemos mentoring e formacdes especificas a todos os
talentos orientados para a possivel sucessdo de cargos
superiores...”

“Assim estamos a criar um pool de pessoas que quando
chegar o momento, vao estar prontas a assumir funcdes
sem que a transicdo seja dificil ou sinuosa.”

10

F2

“Tem-se trabalhado para isso e o nosso alinhamento com
aquela que é a estratégia global permite-nos antecipar um
pouco aquilo que vai ser preciso e, por isso, ter a
possibilidade de selecionar e preparar um conjunto de
talentos prontos a “hit the ground running” é uma das
funcbes da gestdo de talento e assim tornar tdo fluidas
como possivel as situacbes a que normalmente damos
resposta.”

11

G1

“Uma vez que a gestdo de talento é interna, ndo tém sido
desenvolvidos esforcos para criacdo de reservas de
candidatos.

Por outro lado, ao selecionar talentos para as cadeias de
sucessao, esta-se a criar uma reserva, no sentido em que se
estdo identificados e selecionados individuos para vir a
ocupar uma posi¢ao futura.”

12

G2

“Sim, no sentido de criarmos uma reserva_de pessoas
apontadas para cargos superiores, de sucessdo, a partir
destes talentos.

Torna mais faceis as decisées no momento de suceder a
alguém, porque ja temos um conjunto de pessoas treinadas
e preparadas para o fazer. A pessoa escolhida sera aquela
que melhor se adequar.”

13

H1

“Uma _das vantagens da nossa autonomia é que temos a
possibilidade de trazer talentos que ndo sirvam apenas para
preencher vagas.”
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“Algumas empresas falam dos seus talentos, mas na sua
esséncia, sdo apenas pessoas que eram precisas no
momento e que pode nem ter havido muito tempo para as
encontrar.

Muito do que fazemos passa por ter alguém a postos para
guando aparece a vaga e isso permite que sejamos mais
bem-sucedidos nas nossas escolhas.”
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